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Einleitung

1. Einleitung

Fast alles ist ,,Coaching*. Coaching ist ein Schlagwort geworden, dessen sich beinahe
jedes Training, Seminar und jeder Unterricht bedient. Es scheint, als wolle alle von
der Modewelle des Coaching profitieren (Rauen, 2006, S. 16). Unz&ahlige Coachingar-
ten und Coachinganbietende mit unterschiedlichem Hintergrund gibt es auf dem
Markt. Da ,,Coach* kein geschutzter Berufstitel ist, kann sich jede Person so nennen.
Eine einheitliche Definition gibt es nicht und der Begriff wird sehr wahrscheinlich

auch nie genau eingegrenzt werden kdnnen.

1.1. Fragestellung

Was erwarten Firmen und Organisationen von Executive Coachs? Welches sind die
wichtigsten Anforderungen an Coachs hinsichtlich ihrer Kompetenzen, ihrer Erfah-
rung, ihres Ausbildungshintergrunds und ihrer Persénlichkeitseigenschaften aus der

Sicht der Firmen? Diesen Fragen geht diese vorliegende empirische Arbeit nach.

Das Thema zu dieser Arbeit wurde von der Hochschule fur Angewandte Psycholo-
gie in Zuarich (HAP) vorgeschlagen und ist ein Bestandteil des Forschungspro-
gramms. Begleitet wird diese Arbeit von lic. Phil. H. Kunzli, Leiter Forschungs-
schwerpunkte Arbeits- und Organisationspsychologie / Berufs- und Laufbahnbera-
tung.

Es handelt sich um eine empirische, quantitative Untersuchung. Die Daten wurden
anhand eines eigens dafur entworfenen Internetfragebogens erfasst, welcher a priori
in Kompetenzgruppen gewichtet wurde. Der Schwerpunkt der Befragung konzent-
riert sich auf die Gruppen Sozialkompetenz, Selbstkompetenz, Methodenkompetenz

und Fachkompetenz. Die Daten wurden anonym erhoben.

1.2. Abgrenzung

Diese empirische Untersuchung beschrankt sich ausschliesslich auf die Sicht der

Firmen und Organisationen. Es wurden keine Personen in die Untersuchung einbe-
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Einleitung

zogen, die selbst Coaching anbieten. Die Arbeit konzentriert sich auf das Fiihrungs-
krafte-Coaching, oder auch Executive Coaching genannt. Die genaue Begriffsdefini-
tion, wie sie in dieser Arbeit verwendet wird, ist in Kapitel 2.2. beschrieben und von

anderen Interventionsmethoden abgegrenzt.

1.3. Aufbau

Im theoretischen Teil wird in Kapitel 2. auf den Begriff Coaching und Executive Coa-
ching genauer eingegangen. Weiter wird in diesem Kapitel die Abgrenzung zu ver-

wandten Begriffen wie Supervision, Training, Mentoring und Therapie erklart.

Der Begriff ,,Kompetenz* wird in Kapitel 3. ausfuhrlich beschrieben sowie auch die
gangigsten Methoden zur Kompetenzmessung. Auf die vier Kompetenzgruppen
Selbst-, Sozial-, Methoden- und Fachkompetenz, welche die Grundlage fur diesen
Fragebogen bilden, wird vertieft eingegangen. Die Auswahl der Kompetenzgruppen

und die einzelnen Kompetenzen werden auch in diesem Kapitel beschrieben.

Im 4. Kapitel werden die Methodenwahl und die Erarbeitung des Fragebogens er-
klart. Die Durchfuhrung der Datenerhebung, die Zusammensetzung der Stichprobe

und die Auswertungsmethoden sind auch in diesem Kapitel dargestellt.

In Kapitel 5. werden die Ergebnisse der Umfrage anhand von Diagrammen und text-
lichen Erklarungen ausfuhrlich dargestellt. Auch wird auf die zusatzlich gestellten

Fragen eingegangen.

Die Ergebnisse der Umfrage werden in der Diskussion (Kapitel 6.) hinterfragt und

den Angaben der Fachliteratur kritisch gegentibergestellt.

Gender
Der Begriff Coach und Coaching sowie Coachee wird in der vorliegenden Arbeit

neutral verwendet und gilt sowohl fur Frauen und Manner gleichermassen.



Theoretischer Hintergrund zum Coaching

2. Theoretischer Hintergrund zum Coaching
Den Begriff Coaching oder die Tatigkeit von Coachs genau zu definieren, scheint,

wie in der Einleitung erwéahnt, sehr schwierig oder sogar unmaéglich. Aus der kon-
sultierten Fachliteratur ergeben sich verschiedenste Ansichten und Interpretationen.
Diese Arbeit stutzt sich auf die Definition nach Christopher Rauen aus seinem Buch

,»coaching*.

2.1. Herkunft und Definition

Das Wort Coach kann erstmals in der englischen Sprache um ca. 1550 nachgewiesen
werden und kommt urspriunglich aus dem Ungarischen und bedeutet Kutsche. Der
»Coachman* war der Kutscher, der die Pferde nicht nur gefuhrt, sondern auch ge-
pflegt und betreut hat (2003, Fischer — Epe, S. 18). Der Begriff Coaching als fordernde
Massnahme geht gemass Rauen (2003, S. 20) weit in das 19 Jahrhundert zurtck. So
wurde schon damals die Bezeichnung Coach an Universitaten im angloamerikani-
schen Raum fur die Personen verwendet, die andere auf Prifungen, spezielle Aufga-
ben und sportliche Wettkdmpfe vorbereitet haben. Auch der Begriff des Coachee, flr

diejenige Person, die vorbereitet wird, wurde schon damals verwendet.

Der Begriff Coach ist vor allem im Leistungssport schon langer bekannt und die Ar-
beit von Coachs geht weit tber das normale Training von korperlicher Leistungsfa-
higkeit hinaus. Es basiert auch auf psychologischen Trainingsmethoden (Fischer -
Epe, S. 19). Sportcoachs helfen Angste zu Gberwinden, Blockaden zu l6sen, personli-
che Erfolgsstrategien zu entwickeln und Erfolge sowie auch Misserfolge zu verkraf-

ten.

Im beruflichen Kontext war die Bezeichnung ,,Coaching® in den siebziger Jahren in
Amerika die zielgerichtete und entwicklungsorientierte Mitarbeiterinnen- und Mit-
arbeiterfUhrung durch vorgesetzte Personen mit dem Ziel, Mitarbeitende zu férdern
und die Leistung zu verbessern. Die rein fachliche Fihrung wurde durch eine per-

sonliche und motivationsbezogene Komponente erweitert (Béning, 2005, S. 26).



Theoretischer Hintergrund zum Coaching

Das Verstandnis von Coaching von Fischer - Epe (2003) ist eine Kombination von
individueller Beratung, personlichem Feedback und praxisorientiertem Training.
Diese werden vor allem bei personlichen Standortbestimmungen, Entwicklung von
Visionen und Zielen, von personlich geeigneten Problemlésungs- und Umsetzungs-
strategien eingesetzt. Weitere wichtige Punkte scheinen die Analyse und Weiterent-
wicklung des eigenen Verhaltens, die Rollenklarung und die Positionsbestimmung in
schwierigen Entscheidungssituationen sowie das Bewaltigen des Arbeitsalltages zu
sein. Zwei Perspektiven sollten gemass Fischer - Epe nie ausser Acht gelassen wer-
den: Die Person und die Rolle, die diese Person einnimmt. Ein Coach gibt keine Ex-
pertenberatungen ab, sondern arbeitet mit den Coachees an Prozessen. Coaching ist
in diesem Sinne eine professionelle Reflexions- und Entwicklungshilfe. Es ist auch
Hilfe zur Selbsthilfe. Ein Coach begleitet die Coachees partnerschaftlich in einem Di-

alog (2003, S. 20-22).

Rauen (2006, S. 23) definiert Coaching als eine optimierungsorientierte Beratung und
Entwicklungsmassnahme zur Forderung der Kompetenz, Performance und Ressour-
cen von Fuhrungskréaften. Weiter fuhrt er aus, Coaching als innovative Form der Per-
sonalentwicklung fur Managementfunktionen zu sehen, die einen Uberblick und ei-
ne Kontrolle Uber die Handlungsfahigkeit und Wirksamkeit eines Coachees geben

soll.

2.1.1. Ausgewahlte Definition

Es gibt Coaching-Definitionen wie Sand am Meer. In der Fachliteratur gleichen sich
die Definitionen von Coaching und die Abweichungen sind nur gering. In der vor-
liegenden Arbeit wurde die Definition von Christopher Rauen (2005, S. 113) ausge-

wahlt, die sehr umfangreich und detailliert ist. Er beschreibt sie wortlich wie folgt:

Zusammengefasst kann der Begriff ,,Coaching* anhand der folgenden

Charakteristika definiert werden:
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Coaching ist ein interaktiver, personenzentrierter Beratungs- und Beglei-
tungsprozess, der primar berufliche Anliegen umfasst (individuelle Bera-
tung auf der Prozessebene).

Coaching findet auf der Basis einer tragfahigen und durch gegenseitige
Akzeptanz und Vertrauen gekennzeichneten, freiwillig gewtnschten Be-
ratungsbeziehung statt.

Coaching zielt immer auf eine (auch praventive) Férderung von Selbstre-
flexion und -wahrnehmung, Bewusstsein und Verantwortung, um so Hil-
fe zur Selbsthilfe zu geben.

Coaching arbeitet mit transparenten Interventionen und erlaubt keine
manipulativen Techniken, da ein derartiges Vorgehen der Forderung von
Bewusstsein prinzipiell entgegenstehen wurde.

Coaching setzt ein ausgearbeitetes Coaching-Konzept voraus, welches das
Vorgehen des Coachs erklart und festlegt, welche Interventionen und Me-
thoden der Coach verwendet, wie angestrebte Prozesse ablaufen kdnnen
und welche Wirkungszusammenhéange zu bertcksichtigen sind. Zudem
sollte das Konzept dem Gecoachten soweit transparent gemacht werden,
dass Manipulationen ausgeschlossen werden kénnen.

Coaching findet in mehreren Sitzungen statt und ist zeitlich begrenzt.
Coaching richtet sich an eine bestimmte Person (Gruppen-Coaching: fur
eine genau definierte Gruppe von Personen) mit Fihrungsverantwortung
und/oder Managementaufgaben.

Coaching wird praktiziert durch Beraterinnen und Berater mit psycholo-
gischen und betriebswirtschaftlichen Kenntnissen sowie praktischer Er-
fahrung beziglich der Anliegen des oder der Klienten (um die Situation

fundiert einschatzen und qualifiziert beraten zu kdnnen).

Das Ziel von Coaching, beschreibt Rauen weiter (2005, S. 113), sei immer die Herstel-

lung oder Wiederherstellung und/oder Verbesserung der Selbsregulationsfahigkeiten
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und es soll eine Férderung in dem Masse stattfinden, dass Coachees die Coachs nicht

mehr brauchen.

2.2. Begriffsklarungen ,,Executive-Coaching*

Unter Executive-Coaching versteht Riedel (2003, S. 11) die im angloamerikanischen
Sprachraum verwendete Form von Fuhrungskrafteberatung und Fiahrungskrafte-
entwicklung.

Rosenberger (2002, S. 67ff) unterscheidet die FUhrungskréafteberatung in drei Feldern.
Das sind themen-, personen- und berufsbezogene Beratungen. Rosenberger be-
schreibt weiter, dass es eine ganzheitliche, interaktive FUhrungskrafteberatung im
beruflichen Feld ist, in dem es um personliche, betriebliche und berufliche Situatio-
nen geht. Unter ganzheitlicher, interaktiver Beratung wird ein gewollter und freiwil-
liger Beratungsprozess in einem Zweiersetting mit immaterieller Wirkung verstan-

den.

Boning (2005, S. 68) definiert Executive-Coaching als Coaching, das auf absoluter
Topmanagement-Ebene stattfindet, fir dessen Coachs er auch ein ganz anderes An-
forderungsprofil sieht. Lippmann (2006, S. 83) erklart den Begriff ,,Executives” wie
Boning als Topmanagement und als Entscheiderebene. Darin eingeschlossen sind im
Generellen jedoch nur die beiden obersten Fuhrungsebenen.

In der vorliegenden Arbeit wird der Begriff ,,Executive-Coaching* weiter gefasst.
Der Begriff, wie er in der Arbeit und auch im Fragebogen erklart wird, schliesst Per-
sonen mit ein, die eine Fuhrungsaufgabe innehaben, ohne Bertcksichtigung der Hie-

rarchiestufe.

Oft werden &hnliche Beratungsmethoden, die im Umfeld von Coaching genannt
werden, falschlicherweise mit Coaching verwechselt. In den Abschnitten 2.3. bis 2.6.

werden diese Methoden erklart und die Unterschiede um Coaching dargestellt.
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2.3. Supervision - Erklarung und Abgrenzung

Neben dem Sportbereich haben laut Rauen (2003, S. 22) bestimmte Inhalte des Coa-
chings ihre Herkunft in psychotherapeutischen Disziplinen, wobei besonders die
Supervision hervorgehoben sei, die das Coaching stark beeinflusst hat. Auch Lipp-
mann (2006, S. 31) betont, dass Supervision von allen in dieser Arbeit beschriebenen
anderen Konzepten, wie Mentoring, Training und Therapie, die grosste Ahnlichkeit
mit Coaching aufweist. Vielfach wird Coaching in wirtschaftlichen Kreisen verwen-
det, wobei Supervision mehrheitlich in Non-Profit-Organisationen durchgefthrt
wird. Das Setting fur Supervisionen wird vielfach vor allem aus Kostengriinden in
Gruppen gehalten, entgegen dem Coaching, das hauptsachlich in Einzelsettings

durchgefuhrt wird. Ausser es ist explizit als Gruppen- oder Teamcoaching definiert.

Die Unterschiede sind laut Lippmann (2006, S. 32) wie folgt:

Coaching Supervision
Ist haufig zielorientiert und fo- - Haufig als Qualitatssicherung
kussiert auf Organisationsrollen verwendet
Wurde im Profitbereich entwi- - Wurde im Non-Profit-Bereich
ckelt entwickelt
Kann im direkten Arbeitsfeld von - Die klassische Supervision halt
Coachees stattfinden mehr Abstand zum Arbeitsfeld
Kann auch Trainingselemente - Spezifische Fahigkeiten werden
beinhalten nicht trainiert
BWL-Wissen ist von Vorteil - Braucht kein berufsspezifisches

Wissen

2.4. Mentoring — Erklarung und Abgrenzung

Unter dem Begriff Mentoring wird eine Art Patenschaft zwischen jungen oder neu
eingestellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und einer alteren, erfahrenen Fuh-
rungskraft verstanden. Hier unterscheidet Rauen (2003, S. 69) noch unter informellen
Mentorinnen und Mentoren, die von Mitarbeitern organisationsintern gesucht wer-
den, und den formellen, welche ihnen direkt zugeordnet werden. Lippmann (2006, S.

30) fuhrt dazu weiter aus, dass Mentoring speziell das Weitergeben von Wissen, Ri-
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ten und Normen sowie der Organisationskultur beinhaltet. Auch internes und exter-
nes Networking zu ermdglichen, ist ein wichtiger Bestandteil von Mentoring. Als
weiteres Ziel gilt eine bessere Integration in das Unternehmen, um damit die Fluktu-

ationsrate tief zu halten.

Die Unterschiede sind laut Lippmann (2006, S. 31) wie folgt:

Coaching Mentoring
Ausschliesslich die Kundinnen - Neben der Beratung kénnen Wis-
und Kunden definieren Ziele der sens- und Beziehungsvermittlung
Beratung Gegenstand des Mentorings sein
Coaching kann auch durch exter- - Mentorinnen und Mentoren sind
ne Personen durchgefuhrt werden in der Regel organisationsintern
Coachs sind als Beraterinnen und - Sie sind in der Regel keine profes-
Berater qualifiziert sionell beratende Personen
Externe Coachs sind neutral - Sie vertreten die Interessen der

Arbeitgebenden

Zielgruppe sind Fuhrungskrafte - Zielgruppe sind in der Regel jun-
und das Management ge oder neue Mitarbeitende
Coachees konnen alle fur sie rele- - Themen bezuglich der Organisa-
vanten Themen einbringen tion stehen im Vordergrund, Men-

torinnen und Mentoren kdnnen
auch in Loyalitatskonflikte kom-
men

2.5. Training — Erklarung und Abgrenzung

Training dient laut Boning (2005) dem gezielten Aufbau bestimmter Verhaltenswei-
sen und Know-how-Entwicklung. Man stellt dabei das Erlernen eines Ablaufmusters
in den Fokus. Vielfach ist Training eine Form von Uben und Trainieren mit an-
schliessendem Feedback. Meist wird Training aus Kostengriunden in Gruppenset-
tings durchgefuhrt. Bei Einzeltrainings kommt die Variante ,,on the Job Training*

Ofters zum Einsatz (S. 43).

Die Unterschiede sind laut Lippmann (2006, S. 32) wie folgt:
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Coaching

Die Kundin/der Kunde definiert
Anliegen und Ziele meist selbst

Die Coachees behalten die Ver-
antwortung fur Zielerreichung

Coachs sind verantwortlich fur
den Beratungsprozess

Coachs sind als Prozessberatende
stark in der Rolle der Fragestel-
lenden

Beziehungsgefalle von Coach und
Coachee ist gering

Verwendete Methoden sind oft
psychotherapeutischen Ursprungs

Zielgruppe sind hauptsachlich
Personen in Organisationsrollen
Coaching dient nicht nur dem
Aufbau von Fachkompetenz, son-
dern auch von Selbst- und Sozial-

Training

Lernziele ergeben sich in der Re-
gel aus dem Bedarf der Organisa-
tionen

Die Trainierenden sind mitver-
antwortlich fr die Themen- und
Zielsetzung

Trainerinnen und Trainer verfu-
gen Uber Fachwissen hinsichtlich
des Lerngegenstandes

Sie sind vermehrt in der Rolle der
Anleitenden

Trainierende sind eher in der Rol-
le der Fachexpertinnen und Fach-
experten und den Coachees klar
Uberlegen

Eher fachliche Anleitung und Me-
thoden aus der Erwachsenenbil-
dung

Zielgruppe kann ganz nach The-
ma verschieden sein

Dient haufig dem Ausbau fach-
spezifischer Fahigkeiten und Ver-
haltensweisen

kompetenz

2.6. Psychotherapie — Erklarung und Abgrenzung

Psychotherapie kann vom Kern her als Hilfe fiir einzelne Personen oder Familiensys-
teme im Umgang mit psychischen Leiden verstanden werden. Ein Hauptziel ist es,
Patientinnen und Patienten von Symptomen einer psychischen Krankheit zu befrei-
en. Im Gegensatz zum Coaching ist Therapie im beruflichen Umfeld negativ behaftet,
weil es ein psychisches Problem indiziert und eher ins Pathologische schwenkt. In
der Psychotherapie spielt sich die Beratung hauptsachlich auf der persoénlichen Prob-
lemebene des Patienten ab. Der berufliche Kontext wird nicht so sehr in den VVorder-
grund gerickt, obwohl die berufliche Situation vielfach auch ein Ausléser fur psy-

chische Probleme sein kann (Lippmann, 2006, S. 33). Rauen (2003, S. 67) beschreibt,
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dass im Coaching durchaus psychotherapeutische Methoden wie Gesprachstechni-
ken oder Rollenspiele zum Einsatz kommen. Doch haben Coachingaufgaben eher
beruflichen Ursprung, das heisst, die Probleme von Coachees sind aus der Berufs-
personlichkeit. Dabei geht es im Coaching mehr um die Zielgerichtetheit als um die

Ursachenforschung der Psychotherapie.

Die Unterschiede sind laut Lippmann (2006, S. 32) wie folgt:

Coaching Psychotherapie
Zielgruppe sind vor allem Perso- Die Zielgruppe ist nicht einge-
nen mit Fihrungs- oder Manage- schrankt
mentaufgaben

Hohe Emotionalitéat ist vielfach
auch Teil des Settings

Haufig eingeschrankte Selbstma-
nagementfahigkeiten der Patien-
tinnen und Patienten

Je nach Schwere der Problematik

Meist wenig emotionale Tiefe der
thematisierten Anliegen
Selbsmanagementfahigkeit muss
beim Coachee vorhanden sein

Beratungskonzept richtet sich

nach der Kundin und dem Kun-
den und diese behalten die Ver-
antwortung fur ihr Handeln
Kosten werden vielfach von der
Organisation Ubernommen

In der Regel kurz- bis mittelfristi-
ge Beratungen

Kann an verschiedenen Orten
stattfinden

Uubernehmen die Therapierenden
zumindest stellenweise die Ver-
antwortung

Kosten liegen vielfach bei der
Krankenkasse. Die Kosten sind
meist tiefer als die Honorare von
Coaching

Je nach Therapierichtung durch-
aus auch langerfristige Beratun-
gen

Findet meistens in der Praxis der
Therapeutin oder des Therapeu-
ten statt

3. Theoretischer Hintergrund zu Kompetenzen

3.1. Was sind Kompetenzen? Begriffsdefinierung

Der lateinische Begriff ,,competentia“ stammt von dem Verb ,,competere* ab, was so

viel bedeutet wie ,,entsprechen®, ,,zutreffen* und ,,streben nach*. Ursprunglich wur-
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de das Wort ,,kompetent” in der Juristensprache gebraucht und meint ,,zustandig,
massgebend, befugt* (Duden, Band 7, S. 432).

Es bezeichnet also die Fahigkeit eines Menschen, bestimmte Aufgaben selbststandig
durchzuftihren. Obwohl der Kompetenzbegriff eine grosse Popularitat erfahrt, exis-
tieren bislang weder einheitliche Definitionen noch tbereinstimmende Auffassun-
gen, wie sie vermittelt oder gemessen werden kdnnen. Der Begriff Kompetenz hat
nicht nur den geschéftlichen, sondern auch den privaten Alltag erobert. Bereits in der
Schule schatzen sich Kinder auf Grund ihrer Kompetenzen ein und gehen mit die-
sem Begriff mit einer Selbstverstandlichkeit um, die noch vor wenigen Jahren viele
erstaunt héatte. Bei Kundendiensten hort man oft die Bemerkung: ,,Ich bin nicht kom-
petent genug, um das zu entscheiden ...* Was ist demnach Kompetenz? Die Antwort
auf diese Frage ist abhangig von der Richtung der jeweils gewahlten Wissenschaft. In
dieser Arbeit gehen wir von einer psychologischen Sichtweise aus, welche den Blick
auf die Arbeitswelt gerichtet hat. Erpenbeck und Rosenstiel (2003, S. XI) sehen die
Kompetenz als eine Form der Zuschreibung auf Grund eines Urteils der beobachten-
den Person: ,,Wir schreiben dem physisch und geistig selbst organisiert Handelnden
auf Grund bestimmter, beobachtbarer Verhaltensweisen bestimmte Dispositionen als
Kompetenzen zu.* Diese sind nicht direkt priufbar, sondern erschliessen sich aus den
Realisierungen der Dispositionen. Kompetenzen sind also weniger eng auf Anforde-
rungen von Berufen oder Tatigkeiten bezogen, vielmehr sind allgemeine Dispositio-
nen von Menschen zur Bewaltigung bestimmter lebensweltlicher Anforderungen. Je
nach Standpunkt gibt es nun ganz unterschiedliche Definitionsvorschlage, woraus
sich Kompetenzen zusammensetzen. Da die Auffassung und der Verwendungs-
zusammenhang von Kompetenzen in einem engen Verhéltnis stehen, wird, wenn
man Kompetenzen aus dem Blickwinkel von lebensbegleitenden Lernprozessen be-
trachtet, Kompetenzen als ganzheitliche Personlichkeitsdimension verstanden. Diese
beziehen sich auf die ,,fUhlenden, denkenden, wollenden und handelnden Individu-
en* (Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 156) wahrend ihrer lebensbegleitenden Lern- und

Entwicklungsprozesse.

13



Theoretischer Hintergrund zu Kompetenzen

3.2. Aufteilung und Gruppierung

Unter Kompetenz versteht die Fachliteratur zum einen den Begriff als solches (Eig-
nung, Befahigung) und zum anderen wird er als Uberbegriff gebraucht und um-
schliesst verschiedenste Kompetenzen. Eine Aufteilung in beispielsweise personale,
methodische und fachliche Kompetenzen drangt sich fast auf, obwohl die Kompe-
tenzen oft voneinander abh&angig sind und sich bedingen. Diese Unterteilung dient
der besseren Beschreibung, Differenzierung und Ordnung und nicht zuletzt der ein-
facheren Darstellung und Ubersicht auch in dieser vorliegenden Arbeit. Einige Bei-
spiele fur Gruppierungen und Unterteilungen aus der konsultierten Literatur wer-
den hier gegeben:

Schreytgg (2002) und Bayer (1995) unterscheiden meistens die Kompetenzgruppen
Sozial- und Methodenkompetenz. Detaillierter differenziert Rauen die Kompetenz-
gruppen im Kapitel ,,Anforderungen an den Coach* (2005, S. 290-293). Er unter-
scheidet fachliche Kompetenzen, welche er weiter unterteilt in betriebswirtschaftli-
che Kompetenzen und psychosoziale Kompetenzen. Zu den psychosozialen Kompe-
tenzen z&hlt er psychologisches Wissen und Methoden. Eine weitere Gruppe sieht er
in den personlichen Kompetenzen, denen er die Fahigkeiten zuordnet, welche die
Personlichkeit von Coachs ausmachen: Lebenserfahrung, Selbsteinschatzung, Neut-
ralitat, Vorurteilsfreiheit und Offenheit. Als eine weitere Gruppe sieht er die Feld-
kompetenzen, zu denen er die generelle Erfahrung in Organisationen und der Bran-
che zahlt, in der das Coaching stattfindet. Eine weitere mdgliche Gruppierung macht
die Abteilung fur Fihrungskrafteberatung der Stadt Zurich. In der Broschtre ,,Kom-
petenzmodell flr FUhrungskrafte der Stadt Zurich* (2004) sind die Kompetenzgrup-
pen in vier Bereiche aufgeteilt. Diese sind die Selbst-, die Sozial-, die Fach und die

Fuhrungskompetenzen.

Fur die vorliegende Studienarbeit wurde die Gruppierung des Kompetenzmodells

von Herrn Prof. Dr. phil. E. Lippmann des MAS SCO (Master of Advanced Studies in
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Supervision und Coaching in Organisationen) der Zurcher Fachhochschule Utber-
nommen. Sie unterteilt sich in folgende Kompetenzgruppen:

Selbstkompetenz

Sozialkompetenz

Methodenkompetenz

Fachkompetenzen
Die Auswahl dieser Gruppen erfolgte in enger Zusammenarbeit mit den Autorinnen
der Partnerarbeit ,,Welche Kompetenzen braucht ein Coach?*, dem Leiter der For-
schungsschwerpunkte Arbeits- und Organisationspsychologie H. Kinzli und E.
Lippmann, Organisations- und Managementberater, beide von der Hochschule fir
Angewandte Psychologie (HAP) in Zurich. Bei der Zuteilung der einzelnen Kompe-
tenzen in diese vier Gruppen ist aufgefallen, dass eine scharfe Trennung der Kompe-
tenzen nicht moglich ist und sich die Gruppen allenfalls gegenseitig beeinflussen.

Nachfolgend die Definitionen fur die erwahnten vier Kompetenzen:

3.2.1. Definition Selbstkompetenz

Unter Selbstkompetenzen ist der Umgang einer Person mit sich selbst gemeint. Hier
geht es um allgemeine Haltung, Selbstkenntnis, Selbsteinschatzung und personliche
Motivation. Nach Huck (2003, S. 15) sind mit der Selbstkompetenz die Moéglichkeiten
gemeint, eigene Fahigkeiten und Vorzuge im beruflichen Umfeld einzubringen. Bei-
spielsweise: Flexibilitat, Initiative, Kreativitat, Innovation, Auftreten, Fihrung, Intui-

tion, Selbstwahrnehmung und Ausdrucksvermaogen.

Tippelt (2003, S. 350) versteht darunter die Befahigung zur adaquaten Einordnung
personlichen Erfahrungswissens sowie Entwicklung von Selbstbewusstsein und I-
dentitat. Dazu zahlt er auch effektives Selbstmanagement und individuelle Disposi-
tionen im Umgang mit Wissen wie Offenheit, Reflexionsfahigkeit und Urteilsvermo-

gen.
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3.2.2. Definition Sozialkompetenz

Sozialkompetenz bezeichnet personliche Fahigkeiten und Einstellungen, die fur die
soziale Interaktion notwendig sind, in Bezug auf die Zusammenarbeit und den Um-
gang mit anderen. Huck sieht hier zudem eine Vielzahl von Verhaltensweisen und
Personlichkeitsmerkmalen, die sich ,,sowohl auf die innere Haltung wie auch auf das
aussere Verhalten beziehen* (2003 S. 15). Dazu zahlen: Kommunikation, Kooperati-
on, EinfUhlungsvermogen, Integrationsfahigkeit, Teamfahigkeit, Motivation, Kon-
taktfahigkeit, Konfliktfahigkeit sowie Kritikfahigkeit. Zudem kann man die personli-
che Ausdrucksfahigkeit, die Fahigkeit zur situationsgerechten Selbstdarstellung und
die soziale Verantwortung im Sinne von Toleranz und Solidaritat zu den sozialen

Kompetenzen zéhlen.

3.2.3. Definition Methodenkompetenz

Unter Methodenkompetenz wird die Fahigkeit, Arbeitsprozesse in Einzelschritte und
passende soziale Kontexte zu strukturieren verstanden. Darunter fallen Methoden,
Techniken, Instrumente und Konzepte oder schlichtweg die ,,Werkzeuge®, mit denen
Coachs arbeiten, und wie generell das Wissen einer Fachperson eingesetzt wird. Ge-
mass Erpenbeck und Rosenstiel (2003, S. 206) beinhaltet Methodenkompetenz von
der fachlichen Kompetenz unabhangige Fahigkeiten zur Planung, Organisation und
Durchfihrung der Arbeit. Beispiele dazu sind: Projektmanagement, Qualitdtsmana-
gement, Prasentation, Moderation, systematische Problemlésung, Mitarbeiterfiih-
rung. Unter Methodenkompetenz versteht man auch die Beherrschung von Kultur-
techniken (beispielsweise Fremdsprachenkenntnisse), Verstandnis im Umgang mit
Informationstechnologien sowie kreatives Potenzial fur die Problemlosung von Auf-

gaben, die vom alltdglichen Geschehen abweichen.

3.2.4. Definition Fachkompetenz

Unter Fachkompetenz wird das berufliche Rustzeug verstanden. Darunter fallen
Ausbildungen, Schulen, Weiterbildungen und Branchenwissen, um Aufgaben und

Sachverhalte selbststandig und eigenverantwortlich zu bewaltigen.
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Zudem beinhaltet die Fachkompetenz doménenspezifisches Wissen, besondere sen-
somotorische Fertigkeiten und fachliche Urteilsfahigkeit, mit denen sich Herausfor-
derungen der Arbeits- und Lebensbereiche sachkundig bewaltigen lassen (vgl. Tip-
pelt et al., 2003, S. 350).

Im Zusammenhang mit Kompetenzen liegt auch die Frage nahe, wie man diese mes-

sen kann, woruber das nachste Kapitel Auskunft gibt.

3.3. Kompetenzmessung

Da es kein einheitliches Verstandnis dieser Kompetenzen gibt, bestehen auch keine
allgemeinen Messverfahren. Erpenbeck und Rosenstiel sehen dennoch in den letzten
Jahren verbindende Uberlegungen und gemeinsame Vorgehensweisen von verschie-
densten europdaischen Landern. Dies flhren sie unter anderem darauf zurick, dass es
entsprechende Bemuhungen gibt, Kompetenzentwicklung in den Brennpunkt beruf-
licher und betrieblicher Weiterbildung zu ricken (2003, S. IX). Davon speziell betrof-
fen sind die so genannten ,,soft-skills*, auf welche in Rekrutierungen und Entwick-
lungen von Fach- und Fuhrungskraften besonders wert gelegt werden. Unter den
,,Soft-skills* werden oft die Selbst- und Sozialkompetenzen verstanden. Diese ge-
wannen nach Huck (2003, S. 9) klar an Bedeutung, da unter dem zunehmenden Kon-
kurrenzdruck diese Kompetenzen einen wesentlicher Wettbewerbsfaktor darstellen.
Fur die Sicherung der unternehmerischen Zukunft sind motivierte und engagierte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und Fuhrungskrafte klar favorisiert. Teamgeist,
Kommunikationsfahigkeit, Selbstverantwortung, Flexibilitdét und Kreativitat werden
zunehmend gefordert. Huck (2003, S. 12) ist der Meinung, dass diese Kompetenzen
nur unzulanglich mit Papier- und Bleistifttests erfasst werden kénnen, da die soziale
Interaktion fehlt. Um die Aussagekraft von Testergebnissen zu erhdhen, missen die
Art von Kompetenzmessinstrumenten und die zu messenden Kompetenzen gut
Uberlegt und ausgewahlt sein. Lang von Wins zahlt folgende psychologischen Ver-
fahren zur Ermittlung von Kompetenzen auf (in Erpenbeck & Rosenstiel, 2003, S.
594-613): Interviews, Arbeitsproben, Intelligenztests, Leistungstests, Personlichkeits-

tests, computergestiitzte Kompetenzbeurteilung, an der Biografie orientierte Metho-
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den, Assessment-Center-Verfahren, Selbsttests und Selbstbeurteilungen. ,,Erst aus
der Gesamtheit der Auffassungen, Blickwinkel, Sichten, Neigungen und Bevorzu-
gungen resultiert schlussendlich das spezifische Set an Kompetenzmessmethoden, das
bei einem konkreten Kompetenzmessverfahren zum Einsatz kommt* (Erpenbeck &
Rosenstiel, 2003, S. XXII).

Die vorliegende Arbeit geht keinem konkreten Kompetenzmessverfahren nach, son-
dern erarbeitet das von Organisationen erwtnschte Kompetenzprofil von Coachs,
was unter Umstanden als Grundlage zur Diskussion fir Kompetenzmessverfahren

bei Coachs dienen kann.

3.4. Kompetenzen im Zusammenhang mit Coaching

Die Fachliteratur beschreibt etliche Kompetenzen, welche Coachs mitbringen sollten.
Dieses Kapitel beschrankt sich auf wenige Autoren, in dem Wissen, dass diese Zu-
sammenstellung nicht abschliessend und als unvollstandig betrachtet werden darf.
Auch lassen sich die Kompetenzen untereinander nicht immer sauber trennen und
die Autoren ordnen einzelne Kompetenzen ebenfalls unterschiedlichen Kompetenz-
gruppen zu. In diesem Kapitel werden die verschiedenen Kompetenzen in einzelnen
Abschnitten beschrieben, zusammen mit dem Hinweis (A Pfeil am Ende der Ab-
schnitte) auf die einzelnen Kompetenzen, die dann im Fragebogen verwendet wur-
den. Sie sind teilweise wortwoértlich in den Fragebogen Gibernommen worden, wie
auch leicht verandert, um ein besseres Verstandnis zu erzielen. Diejenigen Kompe-
tenzen, die nicht aus der Theorie entnommen wurden, finden sich in dem Kompe-
tenzmodell des MAS SCO von Herrn Lippmann wieder. Dies betrifft die Kompeten-

zen Belastbarkeit, Selbstvertrauen und Projektleitungserfahrung.

3.4.1. Selbst- und Sozialkompetenzen

Schreyo6gg (2003, S.131) weist darauf hin, das sich keine allgemein gultigen Masssta-
be fur einen idealen Coach formulieren lassen, es aber trotzdem wichtig ist, einige
wesentliche Kriterien zu benennen, um Transparenz zu schaffen. Sie sieht in der

menschlichen Qualifikation ein héchst subjektives Phdnomen, da kein Coach fur alle
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Klientinnen und Klienten gleichermassen passend ist. Trotzdem beschreibt sie einige
Anforderungen, welche aus menschlicher Sicht wichtig sind: breite Lebens- und Be-
rufserfahrung, gute persoénliche Ausstrahlung und ein angemessener Interaktionsstil
(2003, S. 132ff). Schreybgg fuhrt dazu aus, dass Coachs am Ende des vierten Lebens-
jahrzehnts, nachdem sie die Ho6hen und Tiefen beruflichen Daseins an sich selbst er-
fahren haben, am ehesten Uber die notwendigen Erfahrungen verftigen (2003, S. 133).
Vogelauer (2005, S. 237) sieht in einer langjahrigen einseitigen Berufserfahrung die
Gefahr der Voreingenommenheit, welche aber hinterfragt und gewandelt werden
kann. Durch Reflexion der eigenen Erfahrungen behebt man nach Vogelauer diese
blinden Flecken und steigert die Selbstentwicklung. Weiter benétigen Coachs laut
Schrey6gg eine Mitschwingungsfahigkeit und gleichzeitig eine Selbstreflexion, um
die Distanz zu wahren (2003, S. 133). Rauen (2003, S. 148) postuliert, dass Selbstrefle-
xion und Selbstkritik nicht im Rahmen einer Ausbildung zu erlernen seien, sondern
auf Erfahrung und der personlichen Fahigkeit, sich selbst in Frage stellen zu kénnen,
basieren. FUr Rauen ist auch klar, dass keine einzelne Person alle Qualifikationen
besitzen kann. Er ist auch der Meinung, dass uberfachliche, persénliche Kompeten-
zen in einer Coaching-Ausbildung reflektiert und gefdrdert, aber nicht im eigentli-
chen Sinne geschaffen werden kdnnen. Als Beispiele nennt er:

Humor, der beispielsweise problematische Situationen ,,entscharfen* kann

Diskretion, Verschwiegenheit bezuglich der Inhalte des Coaching

Neutralitat, Vorurteilsfreiheit, Unabhangigkeit und Offenheit, um als fundier-

te Reflexionspartner fungieren zu kdnnen (2005, S.291)

Empathie, als emotionales Einfihlungsvermogen bei gleichzeitiger emotiona-

ler Stabilitat
A Selbstreflexion, Rollenreflexion, Lernfahigkeit, Neutralitat, Coachingerfahrung

Empathie, so fuhrt Rauen weiter aus, ist eine wichtige Fahigkeit, um intuitiv sicher

und reflektiert Kontakt zu Menschen zu halten. Zudem ist heute die Fahigkeit far
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Coachs sehr zentral, sich einen Uberblick verschaffen zu kénnen und Komplexitat

schnell und wirkungsvoll durch Metaphern zu reduzieren (2005, S.231).

Kilburg (2002, S. 116) erweitert die Sozialkompetenzen um das aktive und sorgfaltige
Zuhdren, was seiner Meinung nach zu jeder Zeit zum Repertoire von Coachs geho-
ren muss, speziell wenn Konflikte und Widerspriiche der Coachees in implizierter
oder explizierter Form auftauchen. Weiter fuhrt er aus, dass Klientinnen und Klien-
ten vielfach unstete Winsche und Bedurfnisse dussern, die durch aktives Zuhoren

die Geschichte der Coachees erklaren konnen [Ubersetzung v. Verfasser].

A komplizierte Sachverhalte verstandlich darstellen, aktives, unvoreingenommenes
Zuhdren

»Eine Schlusselrolle im Zusammenhang mit Kompetenzen und als Anforderung an
Coachs kommt dartber hinaus der Authentizitat zu* (Lippmann, 2006, S. 199). Wei-
ter geht er davon aus, dass Coachs sich mit ihrem Konzept und ihrer Rolle identifi-
zieren mussen, wenn sie in der Zusammenarbeit mit den Coachees authentisch sein
und handeln wollen. Bayer (1995, S. 135) schreibt dazu, dass Coachs auch eine Art
Hoffnungstrager fur die Coachees darstellen und folgende bestimmte Schwéchen
nicht haben sollten: Unechtheit, Feigheit, Unpersonlichkeit und Uberlegen sein wol-

len.
A Rollenbewusstsein, Authentizitat, eigenes Coachingkonzept / Handlungsmodell

Weiter geht Schreydgg davon aus, dass der Interaktionsstil zwischen rezeptiven und
angemessen aktiven Haltungen variieren sollte. ,,Unangemessene Interaktionsstile
waren demnach solche, in denen Coachs standig dozieren oder jedenfalls notorisch
die Fuhrung Ubernehmen* (2003, S. 134). Genauso verhalt es sich mit ,,non-
direktiven* Interaktionsstilen, welche im Allgemeinen ein besonders intensives Do-
minanzgeféalle zuungunsten der Coachees erzeugen. Coachs laufen sonst laut

Schreybgg Gefahr, ,,schweigende Magier* zu sein, was bei den Klientinnen und
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Klienten Vermutungen tber dessen Gedanken und Gefuhle erzeugen und Regressi-

onen und ,,Verkleinerung* bewirken kénnte.

A Gleichwertigkeit herstellen, Authentizitat, offene und transparente Kommunika-
tion, bewusste Eigenverantwortung, klarer Ausdruck

Diese spezielle Rolle des Coachs muss nach Rauen (2003, S. 50), sehr differenziert
betrachtet werden, wenn Vorgesetzte auch als Coachs auftreten. Hier ist jedoch stark
die Zielsetzung des Coaching genau zu betrachten. Es sollte hier nur unternehmens-
zielorientiertes Coaching stattfinden, sonst kann es zur Beeinflussung des Verhaltens
beider Parteien kommen und wuirde somit eher in Richtung Mentoring gehen. Wei-
ter schreibt Rauen (S. 198), dass Rollenkonflikte bei internem Coaching umgangen
werden kénnen, wenn hauptberufliche innerbetriebliche Coachs beraten, die keine
Vorgesetztenfunktion innehaben. Eine Hilfestellung fur ein erfolgreiches Coaching
sieht Lippmann (2006, S. 149) in der Rollendefinition fur Coachs bei der Auftragskla-
rung. ,,Welches sind die zentralen Aufgaben? Was kann delegiert, von Arbeitsgrup-
pen erarbeitet oder vereinfacht werden?* Zudem soll immer entschieden werden,
mit welcher Haltung Coachs den Ratsuchenden gegentbertreten, was Coachees er-

warten und ob sie diese Erwartungen erfullen wollen oder nicht (2006, S. 127).
A Rollendefinition, Rollenverstandnis, Rolleneinhaltung

Eine wichtige Selbstkompetenz scheint auch die Zielfihrung oder Zielorientierung
zu sein. Hier weist Rauen, (2005, S. 282) darauf hin, dass Coachs die Zielformulie-
rung in jeder Coachingsitzung als Schwerpunkt setzen sollten. Speziell darum, weil
Coachees sich meist in einer diffusen Situation befinden. Zudem beinhaltet eine kla-
re, prazise Zielsetzung vielfach schon erste Lésungsansatze. Rosenberger (2002, S.
176) pladiert fur ein methodisch ganzheitliches Vorgehen des Fuhrungskréafteberate-
rinnen und -berater, welches er in sechs Schritten sieht. Das sind: 1. Bestimmen der
Ziele und Modellieren der Problemstellung, 2. Analysieren der Wirkungsverlaufe, 3.

Erfassen und Interpretieren der Veranderungsmaoglichkeiten der Situation, 4. Abkla-
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ren der Lenkungsmoglichkeiten, 5. Planen von Strategien und Massnahmen und 6.

Verwirklichung der Problemlésung.
A Zielorientierung, Planung Beratungsprozess und Umsetzung

Rauen (2005, S. 57) schreibt, dass die Inhalte eines Coachings absoluter Diskretion
unterliegen mussen. Weiter betont er (S. 160), dass bei aller Transparenz die Coa-
chees sich nur offen in die Situation einbringen werden, wenn sie sich auf die Coachs
verlassen kdnnen und das Gefuhl haben, die Gespréachsinhalte bei den Coachs in si-
cheren Handen zu wissen und absolute Diskretion gewahrleistet ist. Lippmann
(2006, S. 51) erklart die Qualitat der Beziehung zwischen Coach und Coachee als eine
fur die Klientinnen und Klienten ungewohnte Form von Nahe und Intimitat in ver-
trauensvoller Atmosphéare und emotionaler Intensitat, so dass der Diskretion ein ho-

her Stellenwert eingeraumt wird.

A Schaffung vertrauensvoller Atmosphére, flexible Handhabung Nahe und Distanz,
Diskretion
Schrey6gg unterstreicht diese Aussagen mit ihrer Uberzeugung, dass alle Coachees,
ein Coach des Geschlechts suchen sollen, ,,dem sie meinen, sich besser anvertrauen
zu kénnen*“(2003, S. 134). Das Thema des Vertrauens wird in den Erhebungen von
Vogelauer (2006, S. 235) auch aufgegriffen. Uber 60% der befragten Firmen erachte-
ten Verschwiegenheit als eine sehr wichtige Anforderung, welche an Coachs gestellt
wird. Zwischen 40 und 60% der Befragten nannten weitere wichtige Anforderungen
wie: Menschlichkeit, Beziehungsorientierung, Erfahrung, breites Lebensspektrum,

Zielorientierung und Effektivitat.

A Integritat, Vertrauenswurdigkeit, Lebenserfahrung

Laut Bayer (1995, S. 98) liegt es nahe, dass die soziale Kompetenz Dreh- und Angel-
punkt aller Coachings sein muss. Das Werkzeug von Coachs sei dessen Fahigkeit,

tragféahige Beziehungen aufzubauen. Dazu scheinen eine vertrauensvolle Atmosphé-
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re und die Integritat eines Coachs den Coachees gegentber unabdingbar. Auch Jan-
sen, Mathner und Bachmann (2004, S. 36) pflichten dem bei, indem sie die Empathie
und die menschliche Wertschatzung eines Coachs der Klientin und dem Klienten
gegenuber unterstreichen, wie auch die Offenheit und Warme. Diese Punkte fihren
zum Aufbau einer angstfreien Beziehung zwischen Coach und Coachee. Weiter soll-
ten Coachs ihrer Meinung nach frustrationstolerant und angstfrei sein und eine posi-

tive Erwartungshaltung gegentber dem Erfolg des Coachings haben.
A Empathie, Wertefreiheit, Motivation und Interesse

Rauen (2005, S. 291) fuhrt in den psychosozialen Kompetenzen auch das Erlernen
von Methoden und Interventionsformen in méglichst viele Richtungen auf. Unter
diese Selbstkompetenzen fallen auch die Problemlésung, Veranderungsfahigkeit und
Selbstmanagement, welche auch Kreativitat voraussetzen. Das bestatigt er auch (S.
450) unter dem Punkt ,,beweglich denken®. Hier sieht er die Kreativitat bei der Suche

nach Problemlésungen als wichtig an.
A Kreativitat, Veranderungsfahigkeit

Zusammenfassend formuliert es Vogelauer (2006) folgendermassen:

Ein professioneller Coach hort auch gut zu, unterbricht den Kunden nicht, stellt Fragen
und arbeitet mit den Kernpunkten des Kunden. Er packt nicht sténdig Tipps und Tricks
aus und sagt dem Kunden nicht, was er zu tun hat. Ein erfolgreicher Coach wird im Co-
achingprozess immer wieder evaluieren, schauen, wo der Kunde steht, und auf erkenn-

bare Probleme eingehen. (S. 242)

A Sensibilitat fur verborgene Ursachen

Erganzend dazu sieht Rosenberger (2002, S. 118) folgende Kompetenzen als wichtig
an: Coachs mussen préazise beobachten, um die die Gesamtperson und die Gesamtsi-
tuation der Coachees erfassen zu kénnen. Sie miissen verbale und nonverbale Ausse-

rungen der Coachees erfassen, Ruckmeldungen geben und gleichzeitig Gespréachs-
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partner und aktive Zuhdorer sein.
A kooperative Beziehungsgestaltung, Feedback- / Kritikfahigkeit

3.4.2. Fach- und Methodenkompetenzen

Aus der bereits genannten Erhebung von Vogelauer (2006, S. 236) wird die Wichtig-
keit eines professionellen Gesprachs deutlich (Gewichtung von tber 70% der befrag-
ten Firmen). Flexibles, zielorientiertes und strukturiertes Vorgehen von Coachs, Um-
feldeinbezug sowie ein limitiertes Zeitgefass werden als sehr wichtige Anforderun-
gen fur das Coaching gesehen.

Von der fachlichen Qualifikation her nennt Schreydgg (2003) intellektuelle Flexibili-
tat, ein breites sozialwissenschaftliches Wissen, ideologische Offenheit und eine zu
den Klientinnen und Klienten passende Feldkompetenz?! als wichtige Voraussetzun-
gen fur ,,ideale” Coachs. Die beruflichen Konstellationen der zu Beratenden kdnnen
laut Schreydgg so vielgestaltig sein, dass sie hohe Anforderungen an die Struktur-
und Verstehenskapazitaten von Coachs stellen. Die intellektuelle Fahigkeit sollte auf
einem guten sozialwissenschaftlichen Fundus stehen, sonst kdnnte es dem Coaching
an thematischer Breite mangeln, weil dann beispielsweise Managementwissen, per-
sonalwirtschaftliche Kenntnisse, organisatorische Phanomene ausgeklammert wer-

den mussten (S. 135-136).
A vernetztes Denken, schulische Mindestausbildung, spezielle Zusatzausbildungen

Rauen (2003) erweitert diese intellektuellen Fahigkeiten um Kenntnisse wie: Wissen
Uber betriebswirtschaftliche Ablaufe und Gegebenheiten im Besonderen flr Mana-
gementprozesse, Erfahrung mit betriebswirtschaftlichen Instrumenten, Kenntnisse
gangiger Fuhrungskonzepte und Kenntnis des betrieblichen Umfeldes (S. 151).
Gleichzeitig kann eine zu grosse Feldkompetenz von einigen Organisationen als po-

tenzieller Nachteil angesehen werden, weil so der Coach einen Teil seiner Unvorein-

IFeldkompetenz = fachliche Kompetenz im Arbeitsfeld der Coaching-Klienten
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genommenheit verliert (S. 148). Zudem ist Bayer (1995, S. 22) der Meinung, dass
durch den Wandel in verschiedenen Bereichen (wie Marktentwicklung, Technik und
Logistik, Organisation und Professionalisierungstendenzen) soziale Konflikte entste-
hen. Diesen individuellen, unternehmerischen und gesellschaftlichen Veranderungen
begegnen den Coachs in der Arbeit und sind heute ein wichtiger Teil der an sie ge-

stellten Aufgaben.
A BWL-Wissen, Branchenerfahrung, Change-Management, Projektmanagement

Diese Offenheit, betont Schreydgg, braucht es gegentiber den eigenen Wertesystemen
und deren standige Infragestellung, um den unterschiedlichen und standig wech-
selnden Ideologien gerecht zu werden. Diese selbstkritische Haltung bewahrt sich
auch, wenn Coachs Arbeitsfeldern begegnen, in denen sie Uber mangelnde Vor-
kenntnisse verfugen. ,,Idealerweise verfugt zwar ein Coach uber breite Felderfah-
rungen, sodass er fur Fuhrungskréafte unterschiedlicher Bereiche infrage kommt. Ein

guter Coach kennt aber auch seine Grenzen ...“ (Schreydgg, 2003, S. 138).
A Berufserfahrung, Kenntnis um eigene Grenzen

Rosenberger (2002) erachtet zuséatzlich folgende Fach- und Methodenkompetenzen
als unabdingbar fur eine solide Basis einer Beratung: Coachs mussen Problemanaly-
tikerinnen und -analytiker sein und sich auf die Probleme der Coachees konzertieren,
sie sollen weiter Advokaten sein, die dem Coachee auch Anregungen zur Durchfih-
rung bestimmter Handlungen geben. Coachs sind in einer Form auch Mitarbeitende
der Coachees, die Problemlésungen gemeinsam angehen. Sie sind auch Trainerinnen
und Trainer, die Coachees vorbereiten, Ratgeberinnen und Ratgeber die Handlungs-
alternativen suchen, erkennen und sie mit den Coachees richtig einschatzen. Sie sol-
len auch Informantinnen und Informanten sein und sich und den Coachees wichtige

Informationen beschaffen (S. 118-121).

A Problembearbeitungsmanagement, Konfliktmanagement, Beratungserfahrung
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Weiter sieht Rosenberger (2002, S. 124) als ersten Schritt bei der Auftragsklarung, den
ersten Kontakt mit den Auftraggebern, der in den meisten Fallen telefonisch zustan-
de kommt. Hier kdnnen Coachs heraushéren, in welcher Situation sich die Klientin
oder der Klient befindet. Diese Abklarungen sind die ersten Schritte fur eine saubere
Auftragsklarung. Boning (2005, S. 150) geht hier sogar noch einen Schritt weiter, in-
dem er erklart, dass Firmen Coachs, die keine klare Auftragsklarung zulassen, die
einen schriftlichen Vertrag und eine genaue Darlegung der Honorarabrechnung be-
inhaltet, gleich wieder die Ture weisen sollten. Dehner (2004, S. 228) fuhrt aus, dass
bei der Auftragsklarung nicht nur die Ublichen Punkte wie Ziele, Erwartungen, Vor-
gehensweisen und Dauer, sondern auch die Vertraulichkeit des Coachings themati-
siert werden muss. Weiter mussen die Rahmenbedingungen uber inhaltliche, organi-
satorische, zeitliche und auch politische Punkte gegeben sein. Die Unternehmenskul-
tur, die erwarteten Widerstande und Angste mussen genauso geklart werden wie die

Kommunikationsprozesse des Unternehmens und die Anderungskultur.
A Auftragsklarung

Einer der nachsten Schritte ist die Methodenauswahl, die fur den interessierten Coa-
chee Transparenz hinsichtlich der Interventionen verschafft. Andererseits kann die
klare Darstellung der Methoden fur die interessierten Coachees Transparenz hin-
sichtlich der Interventionen schaffen. In dem die Klientinnen und Klienten in die Me-
thoden eingeweiht sind, kann es ein Geftihl von Gleichwertigkeit geben (Lippmann
2006, S. 326). Weiter fuhrt er dazu aus, sich als Coach Folgendes zur richtigen Wahl
der Methoden zu uberlegen: Sind die Methoden ethisch und partnerschaftlich ver-
tretbar, fordert die Methode den Weg zum Ziel, passt die Methode zum aktuellen
Prozess, passt die Methode zur Kundin oder zum Kunden in seiner Ganzheitlichkeit
und helfen ihnen die gewéahlten Methoden zur Selbsthilfe? Lippmann beschreibt dies
fast nach dem kategorischen Imperativ nach I. Kant: ,,Gehe ich mit Coachees so um,

wie ich es selbst gerne hatte, dass mit mir umgegangen wird?"
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Lippmann (S. 362) postuliert auch klar, dass es nicht nur die gewahlten Methoden

sind, die den Erfolg eines Coachings ausmachen.

A Methodenvielfalt, Interventionen einsetzen, Uberprifen und anpassen, klare Ver-
einbarung von Zielen

Zu den Coachingkonzepten fuhrt Schreyogg (2003, S. 146-147) aus, dass ein Coa-
chingkonzept nicht eindimensional angelegt werden darf und nicht nur auf die indi-
viduelle Férderung der Klientinnen und Klienten ausgerichtet sein sollte. Auch auf
die berufliche Einbettung muss Wert gelegt werden, die das Wohlbefinden der Coa-
chees massgeblich mitbestimmt. Schreydgg meint auch, dass stereotype Regelungen,
die Coachs auf alle Coachees anwenden wollen, ebenso unangebracht sind wie ein
wahlloses Eingehen auf jeden Kundenwunsch. Das scheint zu bedeuten, dass eine
richtige Methodenwahl eine Gratwanderung zwischen eigenem Coachingkonzept
und flexibler Anpassung der Methoden an die Coachees ist. Schreydgg (S. 347) bringt
die Methodenwahl mit der Aussage auf den Punkt, dass es von Coachs eine Sensibi-
lisierung fur die Adaquatheit der Methoden braucht, entsprechend der aktuellen Si-

tuation aller beteiligten Personen.
A Methoden auf Wunsch anpassen

3.4.3. Ubergreifende Aussagen zu allen vier Kompetenzgruppen

In der Studie der Béning Consult AG von 2004 (Boning 2005, S. 152) sind die ,,Top
five” der haufigst genannten Antworten beztglich wichtiger Coach-Kompetenzen:
Allgemeine Businesserfahrung, Erfahrung als Coach, Lebenserfahrung, guter Ruf
und gute Referenzen und Vertrauenswurdigkeit. Erst beim weiteren Nachdenken
fielen den Befragten andere Kriterien ein. Das waren Coachingausbildung, psycholo-
gisches Know-how, Ausstrahlung und Empathie, Offenheit und héhere Werte. Was
weniger wichtig zu sein scheint, ist die fachliche Kompetenz im Arbeitsfeld der Coa-

ching-Klientinnen und -Klienten.
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A FUuhrungserfahrung

Baitsch (1988) bringt es schon fast humorvoll mit folgendem Zitat auf den Punkt:

So verfugt der Super-Coach Uber das emotionale Verstandnis der Ehefrau, versteht

aber eine Menge vom Berufsleben, kennt als Fuhrungskraft das Leben im Unterneh-

mensdschungel mit seinen Spielregeln und Zwangen, besitzt therapeutische Kompe-

tenz, ohne sich aber wie ein Psychotherapeut zu verhalten. Er besitzt die innere Ein-

stellung eines zum Sieg entschlossenen Leistungssportlers und weiss, dass es ausser

der Arbeit auch noch andere Werte gibt. (Zit. nach Rauen, 2003, S. 147)

Aus der beschriebenen Literatur wurden die oben schon erwdhnten Kompetenzen

ausgewahlt, durch vertiefte Fragestellungen erganzt und zu einem Fragebogen zu-

sammengestellt. Folgend ein Gesamtuberblick:

Selbstkompetenz

Sozialkompetenz

Zielorientierung

vernetztes Denken

Lern-, Veranderungsfahigkeit
Kreativitat

Feedback- und Kritikfahigkeit
Belastbarkeit

Selbstvertrauen

Selbstreflexion

bewusste Eigenverantwortung
Kenntnis um eigene Grenzen
Integritat, Vertrauenswurdigkeit
Authentizitat (Echtheit und Glaub-
wurdigkeit)

Motivation und Interesse
Diskretion

Rollenreflexion
Rollenbewusstsein
Rolleneinhaltung
Rollendefinition

klarer Ausdruck

aktives, unvoreingenommenes Zuho-
ren

offene und transparente Kommunika-
tion

komplizierte Sachverhalte verstand-
lich darstellen

Feedback- / Kritikfahigkeit
Sensibilitat fur verborgene Ursachen
kooperative Beziehungsgestaltung
Gleichwertigkeit herstellen

flexible Handhabung Né&he und Dis-
tanz

Schaffung vertrauensvoller Atmo-
sphare

Wertefreiheit / Neutralitat

Empathie

Respekt

Toleranz
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Methodenkompetenz Fachkompetenz
Auftragsklarung - schulische Mindestausbildung
klare Vereinbarung von Zielen - spezifische Zusatzausbildungen
Planung Beratungsprozess und Um- - BWL-Wissen
setzung - Coachingerfahrung
Interventionen, einsetzen, Uberpri- - Projektleitungserfahrung
fen, anpassen - Branchenerfahrung
eigenes Coachingkonzept / Hand- - Fuhrungserfahrung
lungsmodell - Berufserfahrung
Methodenvielfalt - Beratungserfahrung
Coaching-Erfolg auf Nachhaltigkeit - Konfliktmanagement
evaluieren - Change-Management
Methoden auf Wunsch anpassen - Projektmanagement
Coachingerfahrung - Problembearbeitungsmanagement

4. Methoden

Im folgenden, empirischen Teil der Studienarbeit wird die Methode der Datenerhe-
bung erklart. Es wird dargelegt, wie der Fragebogen zusammengesetzt ist und wie
die Daten erhoben und ausgewertet wurden. Den Auftrag fur die vorliegende Arbeit
und die Untersuchung gab Herr lic. phil. H. Kunzli, Leiter Forschungsschwerpunkte

Arbeits- und Organisationspsychologie / Berufs- und Laufbahnberatung.

4.1. Fragebogen

Der Fragebogen wurde in Zusammenarbeit mit den Autorinnen der Partnerarbeit
(Siehe Kapitel 3.2.) erstellt. Die Entwicklung begann im April 2006 und war mit der
finalen Version im Juni beendet. Der Fragebogen wurde als Internetfragebogen im
Programm Surveymonkey erstellt. Die erste Version wurde dem Referenten, Bekann-
ten der Autoren und vier unabhangigen Psychologen als Pre-Test zugestellt und da-
nach wurden noch Anpassungen gemacht.

Der Fragebogen ist in vier Teile gegliedert. Im ersten Teil wurden die erwarteten
Kompetenzen, wie unter Punkt 3.1 beschrieben, erfragt. Im zweiten Teil wurden Fra-
gen nach erwarteten schulischen Mindestausbildungen sowie den erwarteten Zu-

satzausbildungen gestellt. Der dritte Teil beschaftigt sich mit der Auswahl der Co-
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achs. Der vierte Teil beinhaltet Zusatzfragen, die fur den BSO (Berufsverband fur

Supervision und Organisationsberatung) wichtig sind.

4.2. Gutekriterien

Es sind keine Gutekriterien vorweisbar, da der Fragebogen speziell fur diese Arbeit

entwickelt wurde.

4.3. Durchfihrung

Es wurden vor allem Firmen, die im Schweizer Aktienfuhrer eingetragen sind, tele-
fonisch angefragt, bei der Umfrage mitzumachen. Weiter wurden Firmen kontaktiert,
zu denen ein personlicher Kontakt mit den Autoren bestand. Nach Zusage wurde
den Personen ein Internetlink mit einem Begleitbrief per Mail zugeschickt, mit dem
die teilnehmenden Personen direkt auf den Fragebogen gelangen konnten. Da die
Daten anonym bleiben, wurden die HR-Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gebeten,
nach dem Ausfullen des Fragebogens ein Bestatigungsmail zu machen. Im August
wurde bei den Personen, die keine Bestatigung geschickt hatten, nochmals per E-

Mail nachgefasst.

4.4, Stichprobenbeschreibung und Rucklauf

Es wurden 122 Firmen telefonisch angefragt. Die Stichprobe ergab eine Grdsse von
84 Teilnehmenden, was eine Beteiligung von ca. 70% macht. Es wurden Personalver-
antwortliche, welche hauptsachlich im Personalentwicklungsbereich tétig sind, ange-
fragt. Ein weiteres Kriterium war, dass die befragten Personen bereits Coaching
durch externe oder interne Coachs in ihrer Firma anbieten oder im Begriff sind, dies

zu tun. Es wurden keine Daten von Personen erfasst, die selbst als Coachs tatig sind.

4.5. Auswertungsmethoden und Auswertung

Die Daten wurden mit der Auswertungsmethode der deskriptiven Statistik ausge-
wertet. Dabei wurden ausschliesslich Haufigkeiten errechnet, mit Hilfe des SPSS-

Programmes und mit dem Excel-Programm die Diagramme erstellt. Die Ergebnisse
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wurden fur das bessere Verstandnis und einer klareren Darstellung in den Grafiken

teilweise gewichtet und umgerechnet, wie im Kapitel 5.2. genau beschrieben wird.

5. Ergebnisse

5.1. Stichprobenbeschreibung

Wie bereits erwahnt, wurde die Stichprobe anonym erhoben. Die einzigen Angaben
der Teilnehmer, die erfragt wurden, sind die Branchenzugehdrigkeit und die Anzahl
der Mitarbeiter der Firma in der Schweiz. Das Geschlecht der interviewten Personen

spielt fur die erhobenen Daten keine Rolle und wurde entsprechend nicht erfragt.

Aus der Abbildung 1. ist ersichtlich, dass das Dienstleistungsgewerbe und die In-
dustrie am meisten von Fuhrungskrafte-Coaching Gebrauch machen oder diese
Branchen bei der Umfrage am meisten teilgenommen haben. Durch die Mehrfach-
nennungen (eine IT-Abteilung, die sich auch als Dienstleister sieht) sind deshalb die-
se Daten mit Vorsicht zu geniessen. Bei der Auswahl der Stichprobe wurde zudem

nicht darauf geachtet, aus welchen Branchen die Firmen stammen.

Branche

Dienstleistung 25

Finanzdienstleistung 10

Industrie 30

T =32

Kommunikation | 17
Medizinaltechnik [ 2

Versicherung 7:| 3

Andere ‘ ‘ 15

0 5 10 15 20 25 30 35

Abbildung 1: Branchenzugehdrigkeit

Mehr als die Halfte (56%) der Befragten sind in grossen Firmen tatig, die zwischen

500 und 5000 Mitarbeiter beschaftigen. Bei der Erhebung der Stichprobe (telefonische
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Anfrage) ist aufgefallen, was sich in dieser Grafik widerspiegelt: dass Firmen mit

weniger als 200 Mitarbeitern eher weniger Coaching anbieten.

Anzahl Mitarbeiter in der Schweiz

0-50 MA 10
51-100 MA 1 3
101200 MA 13
201-500 MA | ] 14

501-1000 MA ] 24,

1001-5000 MA 20

Gber 5000 MA ®

0 5 10 15 20 25 30

Abbildung 2: Anzahl Mitarbeiter, welche in der Schweiz tatig sind

5.2. Darstellung der Ergebnisse und erste Interpretationen

Bei der Umfrage wurden die teilnehmenden Firmen gebeten, aus Kompetenzgrup-
pen, die in Vierer- bis Achter-Cluster geordnet waren, die fur sie wichtigsten drei
auszuwahlen und diese nach einem ersten, zweiten und dritten Rang zu bewerten.
Fur die klarere Darstellung der Ergebnisse wurden den Rangzuteilungen fur die
Auswertung Punkte vergeben. Dem 1. Rang wurden drei Punkte zugesprochen, dem
2. Rang zwei Punkte und dem 3. Rang ein Punkt. Diese Rangierungen wurden bei
der Selbst-, Sozial- und Methodenkompetenz angewandt, bei der Fachkompetenz
wurden andere Skalen verwendet.

Die einzelnen abgefragten Kompetenzgruppen wurden im Fragebogen a priori ge-
wichtet und bestehen aus unterschiedlich grossen Clusters. Um diese Blocke unter-
einander vergleichen zu kdénnen, und um einer Verzerrung auszuweichen wurden
die einzelnen Clusters wie folgt gewichtet: Bei einem Achter-Cluster von Kompe-
tenzfragen ist die Wahlwahrscheinlichkeit nur 12,5%, wogegen bei einem Vierer-
Cluster die Moglichkeit, gewahlt zu werden, mit 25% doppelt so hoch ist. Daraufhin
wurden die Vierer-Cluster mit dem Faktor 2 und die Sechser-Cluster mit dem Faktor

1,5 gerechnet.
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Hinweis: Die Fragen aus dem Bogen sind teilweise zu den Ergebnissen und den Grafiken aus

Griinden der Ubersicht dazu genommen worden und als Originalfragen gekennzeichnet.

5.2.1. Ergebnisse Selbstkompetenz

Die Selbstkompetenzen wurden in drei Gruppen abgefragt und teilen sich wie folgt
auf: Umgang mit sich selbst (Abbildung 3), Haltung eines Coachs (Abbildung 4) und
Rollenverstandnis (Abbildung 5).

Originalfrage: Bitte wahlen Sie die drei wichtigsten Selbstkompetenzen im Be-
reich ,,Umgang mit sich selbst* aus.

Selbstkompetenz: Umgang mit sich selbst

4%

Belastbarkeit | 36

Kreativitat | 52

Selbstvertrauen | 78

5%

8%

Lern- und Veranderungsfahigkeit | 140

14%

Selbstreflexion ] 152

15%

Feedback und Kritikfahigkeit ] 166

17%

Zielorientierung ] 190

19%

19%

Vernetztes Denken | 192

0 50 100 150 200 250 300

Abbildung 3: Selbstkompetenz — Umgang mit sich selbst

Im ,,Umgang mit sich selbst* stellte sich heraus, dass das vernetzte Denken von Co-
achs sowie die Zielorientierung die Hauptschwerpunkte sind. Es scheint, dass die
Belastbarkeit, die Kreativitat und das Selbstvertrauen entweder als Grundvorausset-
zungen von Coachs angesehen werden oder wirklich nicht so stark gewichtet sind.
Bei diesem Teilbereich nehmen die vorderen funf Platze 84% der Gesamtpunktzahl

ein und liegen nahe beieinander.

Originalfrage: Welches sind Ihrer Meinung nach die drei wichtigsten Selbst-
kompetenzen bezuglich ,,Haltung eines Coachs*?
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Die wichtigste personliche Haltung eines Coachs sehen die befragten Firmen klar in
der Authentizitat (Echtheit, Glaubwaurdigkeit). Mit 37% aller Wertungspunkte liegt
die Authentizitat im Bereich ,,Haltung eines Coachs* klar an erster Stelle. Hier kann
man vorwegnehmen, dass die Authentizitdt mit Abstand die hochste Rangierung
aller gemessenen Kompetenzen darstellt (siehe Abbildung 12). Die Integritat und
Vertrauenswardigkeit liegt mit 22% der Wertung auf dem zweiten Platz. Die Vermu-
tung liegt nahe, dass die Diskretion, die mit 9% schwach bewertet ist, sich schon in
der Vertrauenswurdigkeit finden lasst. Es ist klar ersichtlich, dass sich die Kompe-

tenzen der zwei ersten Platze stark von den darauf folgenden abheben.

Selbstkompetenz: Haltung eines Coachs
§ Eigene Grenzen kennen 53
g Diskretion 63
§ Eigenverantw ortung bew usst sein | 93
. |
= Motivation und Interesse | 95
. |
§ Integritat, Vertrauensw irdigkeit | 165
. | | |
§ Authentizitét (Echtheit, Glaubw urdigkeit) | 270
° ! ! ! ! !

0 50 100 150 200 250 300

Abbildung 4: Selbstkompetenz — Haltung eines Coachs

Originalfrage: Welches sind lhrer Meinung nach die drei wichtigsten Selbst-
kompetenzen bezlglich ,,Rollenverstandnis®?

Organisationen erachten die klare Rollendefinition bei der Auftragsklarung (37%)
als wichtigste Kompetenz, was das Rollenverstandnis von Coachs angeht. Sich dieser
Rolle dann auch wéahrend des Coachingprozesses bewusst zu sein und diese Rolle
einzuhalten, wurde weniger stark bewertet. Die Rollenreflexion wurde schwach be-
wertet. Das kann bedeuten, dass diese Reflexion vorausgesetzt wird oder die Firmen

nicht so interessiert, da sie nicht direkt daran beteiligt sein kdnnen.
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Selbstkompetenz: Rollenverstandnis

§ Rollenreflexion | 80
% Rolleneinhaltung wahrend des Coachingprozesses | 112
X .
N Rollenbewusstsein | 115
c‘é Rollendefinition bei der Auftragskléarung | 179
| | |
0 50 100 150 200 250 300

Abbildung 5: Selbstkompetenz — Rollenverstandnis

Bei der folgenden Abbildung aller Selbstkompetenzen wird die Zuteilung der ein-

zelnen Kompetenzen in die drei Clusters nicht dargestellt. Eine Aufteilung ware

nicht aussagekraftig, da sie zufallig ist, weil die Teilnehmer der Umfrage in den ein-

zelnen Clusters immer die gleiche Gewichtung vornahmen, wie im Kapitel 5.2. er-

klart wurde.

Selbstkompetenzen: Gesamtbild

Belastbarkeit ] 36
Kreativitat 52

Eigene Grenzen kennen 53
Diskretion 63
Selbstvertrauen 78

Rollenreflexion 80

Eigenverantwortung bewusst sein ] 93

Motivation und Interesse

1112
1115

Rolleneinhaltung wahrend des Coachingprozesses

Rollenbewusstsein

Lern- und Veranderungsféahigkeit

Selbstreflexion

Integritat, Vertrauenswiirdigkeit

Feedback und Kritikfahigkeit

Rollendefinition bei der Auftragsklarung

Zielorientierung

Vernetztes Denken

90
92

Authentizitat (Echtheit, Glaubwirdigkeit)

] 270

250 300

Abbildung 6: Selbstkompetenzen — Gesamtbild
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5.2.2. Ergebnisse Sozialkompetenz

Die Sozialkompetenzen wurden in drei Gruppen abgefragt und teilen sich wie folgt
auf: Beziehungsfahigkeit (Abbildung 7), Kommunikationsfahigkeit (Abbildung 8)
und Haltung eines Coachs (Abbildung 9).

Originalfrage: Welches sind lhrer Meinung nach die drei wichtigsten Sozial-
kompetenzen bezuglich ,,Beziehungsfahigkeit*?

Die Beziehungsfahigkeit eines Coachs sollte sich nach den befragten Firmen vor al-
lem in der Fahigkeit, eine vertrauensvolle Atmosphére zu schaffen, zeigen. Auf dem
hintersten Platz mit der Hélfte der Punktzahl rangiert die Gleichwertigkeit zwischen

Coach und Coachee.

Sozialkompetenzen: Beziehungsfahigkeit
E: Gleichw ertigkeit zw ischen Coach und Coachee 74
§ Néhe/Distanz flexibel handhaben | 103
é Fahigkeit, Beziehungen kooperativ zu gestalten | | (149
§ Vertrauensvolle Atmosphare schaffen ! ! | | 160
0 5I0 1(IJO 1é0 200 250 300

Abbildung 7: Sozialkompetenz — Beziehungsfahigkeit

Originalfrage: Bitte wahlen Sie drei Sozialkompetenzen beziglich der ,,Kom-
munikationsfahigkeit* aus, die Sie als die wichtigsten erachten.

Sozialkompetenz: Kommunikationsfahigkeit
§ Komplizierte Sachverhalte verstandlich darstellen 69
é Sich klar und prazise ausdriicken 75
8:: Feedback/Kritik anbringen kénnen 1198
‘E’E Sensibilitéat fur verborgene Ursachen ‘ 1111
é Offen und transparent kommunizieren ‘ | 126
§ Aktiv und unvoreingenommen zuhéren ‘ ‘ 251

0 50 100 150 200 250 300

Abbildung 8: Sozialkompetenz — Kommunikationsfahigkeit
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Bei der erwarteten Kommunikationsfahigkeit eines Coachs tritt das aktive und un-
voreingenommene Zuhdren klar an die vorderste Stelle. Ein Drittel aller Punkte hat
alleine diese Kompetenz fir sich beansprucht und hat doppelt so viele Punkte wie

die nachsttiefer bewertete Kompetenz ,,Offen und transparent kommunizieren®.

Originalfrage: Bitte wéhlen Sie die drei wichtigsten Sozialkompetenzen bezlig-
lich der ,,Haltung eines Coachs* aus.

Die Wertefreiheit ist hier an erster Stelle, wobei die Empathie auch wichtig gewertet
wurde. Da diese sehr viele personliche Kompetenzen umfasst, kann man diese auch
als ,,Sammelbegriff“ fur mehrere Kompetenzen betrachten. Uberdeutlich abgeschla-
gen ist die Toleranz. Hier liegt die Vermutung nahe, dass Toleranz als Vorausset-

zung fur Personen gelten kdnnte, die im zwischenmenschlichen Bereich arbeiten.

Sozialkompetenz: Haltung eines Coachs

2 Tolerant sein [~ ] 15
X .
S Respektvoll sein | 120
- | |
§ Wertschatzung entgegenbringen | 131
: | |
S Empathie | 169
[ [
N Wertefreiheit/Neutralitat | 183
N

| | |

0 50 100 150 200 250 300

Abbildung 9: Sozialkompetenz — Haltung eines Coachs

Bei der Abbildung aller Sozialkompetenzen wird die Zuteilung der einzelnen Kom-
petenzen in die drei Clusters ,,Beziehungsfahigkeit®, ,,Kommunikationsfahigkeit*
und ,,Haltung* nicht dargestellt. Eine Aufteilung wére nicht aussagekraftig, da sie
zufallig ist, weil die Teilnehmenden der Umfrage in den einzelnen Clusters immer

die gleiche Gewichtung vornahmen, wie unter 5.2 erklart wurde.
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Bei der Ubersicht aller Sozialkompetenzen ergibt sich folgendes Bild:

Sozialkompetenzen: Gesamtbild

Tolerant sein [] 15

Komplizierte Sachverhalte verstandlich darstellen 69
Gleichwertigkeit zwischen Coach und Coachee 74

Sich klar und prazise ausdriicken 75

Feedback/Kritik anbringen kdnnen 1|98

Néahe/Distanz flexibel handhaben ] 103

Sensibilitat fur verborgene Ursachen ]111

Respektvoll sein | 120

Offen und transparent kommunizieren | 126

Wertschétzung entgegenbringen ] 135

Fahigkeit, Beziehungen kooperativ zu gestalten 149

Vertrauensvolle Atmosphére schaffen ] 160

Empathie ] 169

Wertefreiheit/Neutralitat | 183

Aktiv und unvoreingenommen zuhdren 251

0 50 100 150 200 250 300

Abbildung 10: Sozialkompetenzen — Gesamtbild

5.2.3. Ergebnisse Methodenkompetenz

Bei den Methodenkompetenzen liegt die stéarkste Gewichtung der Firmen bei der
Methodenvielfalt (19%) und den klar vereinbarten Zielsetzungen (18%). Die vorders-
ten drei Platze (mit der Auftragsklarung) haben gemeinsam 53% der Gesamtpunkt-
zahl inne. Hier stellt sich auch wieder die Frage, ob ,,Geeignete Interventionen ein-
setzen, Uberprifen und anpassen ein Muss ftr alle Coachs ist und deshalb auf dem
hintersten Rang steht oder ob diese Kompetenz mit ,,Methodenvielfalt und diese fle-

xibel einsetzen kdnnen* bereits abgedeckt scheint.
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Originalfrage: Welche drei Methodenkompetenzen sind im Bereich ,,Coaching-

konzept* und ,,Coachingprozess* fur Sie die drei wichtigsten?

Coachingkonzept

Methodenkompetenzen: Coachingprozess/

Interventionen einsetzen, Uberprifen u. anpassen 70

7%

9%

Methoden auf Wunsch des Klienten anpassen 83

9%

Beratungsprozess planen und umsetzen 8

Eigenes Coachingkonzept -modell haben 97

10%

Coaching-Erfolg auf Nachhaltigkeit evaluieren

13%

| 126

16%

Auftragsklarung

] 156

Klare Zielsetzungen vereinbaren

18%

1175

Methodenvielfalt u. diese flexibel einsetzen

] 180

19%

150 200

250

300

Abbildung 11: Methodenkompetenz — Coaching

Bei der folgenden, zusammenfassenden Darstellung aller Selbst-, Sozial- und Metho-

denkompetenzen zeigt sich noch einmal deutlich, wie sich die zwei Spitzenreiter klar

von den Ubrigen Kompetenzen abheben.

39




Ergebnisse

Selbst-, Sozial- und Methodenkompetenzen: Gesamtbild

Tolerant sein [T ] 15
Belastbarkeit [ ] 36
Kreativitat 52
Eigene Grenzen kennen 53

Diskretion 63

Komplizierte Sachverhalte verstandlich darstellen 69
Interventionen einsetzen, nachgehend tberprifen u. evtl. anpassen 70
Gleichwertigkeit zwischen Coach und Coachee 74
Sich klar und prézise ausdriicken 75
Selbstvertrauen 78
Rollenreflexion 80
M ethoden auf Wunsch des Klienten anpassen 83

Beratungsprozess planen und umsetzen 85

Eigenverantwortung Bewusst sein ] 93

Motivationund Interesse ] 95

Eigenes Coachingkonzept/Handlungsmodell haben 17

Feedback/Kritik anbringen konnen 1|98

Nahe/Distanz flexibel handhaben ] 103

Sensibilitat fur verborgene Ursachen ] 1m

Rolleneinhaltung wahrend des Coachingprozesses ] 112

Rollenbewusstsein ] 115

Respektvoll sein ] 120

Coaching-Erfolg auf Nachhaltigkeit evaluieren | 26

Offen und transparent kommunizieren | 26

Wertschétzung entgegenbringen ] 135

Lern- und Veranderungsfahigkeit ] 140

Fahigkeit, Beziehungen kooperativ zu gestalten ]| 149

Selbstreflexion ] 152

Auftragskléarung ] 156

Vertauensvolle Athmosphére schaffen ] 160

Integritét, Vertrauenswirdigkeit ] 165

Feedback und Kritikfahigkeit ] 166

Empathie ] 169

Klare Zielsetzungen vereinbaren ] 175

Rollendefinition bei der Auftragsklarung ] 179

M ethodenvielfalt und diese flexibel einsetzen kdnnen ] 180

Wertefreiheit/Neutralitat ] 183

Zielorientierung ] 190

Vernetztes Denken ] B2

Aktiv und unvoreingenommen zuhdren

251

Authentizitat (Echtheit, Glaubwirdigkeit)

] 270

250 300

Abbildung 12: Selbst-, Sozial- und Methodenkompetenzen — Zusammenzug
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5.2.4. Ergebnisse Fachkompetenz

Originalfrage: Was sehen Sie als schulische Mindestausbildung fiir einen Coach
an?
Schulische Mindestausbildung
2 Matura |8
§ Universitatsabschluss | 18
FEO Andere 20
. |
§ Keine spezifischen | 32
§ Fachhochschule FH ] 38
\ \ \
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Abbildung 13: Fachkompetenz — Schulische Mindestausbildung

Als schulische Mindestausbildung fur Coachs sehen die Firmen hauptsachlich die
Fachhochschulen, dicht gefolgt von ,,keiner spezifischen Ausbildung®. Diese zwei
Spitzenreiter nehmen 60% der erreichten Gesamtpunktzahl ein. Die Firmen versahen
den Universitatsabschluss als Mindestausbildung nur gerade mit 16% aller erreich-
baren Punkte. Dieses Ergebnis kénnte in die Richtung weisen, dass der schulische
Ausbildungsweg zum Beruf ,,Coach* tber verschiedene Wege moglich und eventu-

ell auch erwiinscht ist.

17% der Punkte wurden von den Firmen an ,,andere Mindestausbildung* vergeben,
die nachfolgend aufgefthrt sind:

- Zwingende Coaching-Ausbildung (2 Nennungen)

- Allgemeine berufliche Erfahrung, Praxiserfahrung / Fihrung usw. (2 N.)

- Braucht absolut keinen Uniabschluss

- Ersollte das Leben ,,verstehen* / Personlichkeit der Person massgebend (2 N.)

- Falls Fachcoaching (zum Beispiel Projektmanagement), sollte dies als Min-
deststandard gelten / Fachausbildung (2 N.)

- Fundierte schulische und berufliche Ausbildung mit Fachausweis und ent-
sprechender mehrjahriger Berufserfahrung

- Grosse Betriebserfahrung und Senioritat

- Grosse Lebens- und Berufserfahrung

- Grundausbildung und eine erste Weiterbildung
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Hohe soziale /emotionale Intelligenz

Im entsprechenden Umfeld

Je nach Coaching unterschiedliche Ausrichtung notwendig, zum Beispiel
Fachausweis, eidgenossisches Diplom (2 N.)

Mindestens Lehre

Originalfrage: Welche spezifischen Zusatzausbildungen soll ein Coach mitbrin-

gen?

Spezifische Zusatzausbildungen

2%

Psychotherapieausbildung [_] 3

7%

19%

Andere | 12
Generelle

Beratungsausbildung ‘ ‘ ‘

27%

Psychologische

44%

Beratungsausbildung ‘ ‘ ‘ ‘

Coachingausbildung | 71

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Abbildung 14: Fachkompetenz — Spezifische Zusatzausbildungen

Bei den spezifischen Zusatzausbildungen erreichte die Coachingausbildung 44% al-

ler Punkte und ist mit klarem Abstand zu den nachstfolgenden gewéahlt worden. 27%

aller Punkte gingen an die ,,psychologische Beratungsausbildung® und nur gerade

2% erreichte die ,,Psychotherapieausbildung*.

Gerade 7% der Punkte wurden an eine ,,andere Zusatzausbildung* vergeben, welche

folgende Vorschlage enthalt:

fundierte Menschenkenntnisse und die Fahigkeit, auf Menschen einzugehen,
aktives Zuhdren

Lebenserfahrung, das Leben sollte ihn ausbilden, eigenen Prozess wahrneh-
men (4 Nennungen)

Sozialkompetenz

Herzensbildung

gualifizierte Coachingausbildung

mehrjahrige praktische Fuhrungserfahrung im oberen Management (2 N.)
Kommunikationspsychologie Schulz von Thun

Praxis nachweisen, keine Berater

Organisationsentwicklung
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Auffallig dabei ist, dass viele Aussagen zu einer ,,Nicht normativen Ausbildung*

tendieren.

Originalfrage: Welches BWL-Wissen muss ein Coach lhrer Meinung nach ha-

ben?

BWL - Wissen

11%

BWL - anderes | 18

12%

20%

Wissen Uber Arbeitsrecht | 21

Wissen Uber aktuelle Wirtschaftslage | 34

27%

Wissen Uber politisches Klima u. Hintergrund der

Organisation ‘ ‘ ‘ ‘

30%

Generelles Wirtschaftswissen | 51

Abbildung 15: Fachkompetenz — BWL-Wissen

In diesem Bereich des betriebswirtschaftlichen Wissens nimmt das generelle Wirt-

schaftswissen den vordersten Platz ein. Wichtig scheint auch das Wissen Uber das

politische Klima und den Hintergrund der Organisation zu sein. Unter ,,BWL Ande-

res* (was am wenigsten gewéahlt wurde) wird folgendes erwahnt:

Lebenserfahrung

Privat-wirtschaftliches Linienverstandnis

will mich nicht festlegen / keine (2 Nennungen)

Kulturspezifitat von Obigem

Gutes, umfassendes Allgemeinwissen (2 N.)

Coaching-Kompetenzen

Grundlagen BWL: Finanzen, Organisation, HR, Marketing, Verkauf, Produk-
tion, Arbeits- und Betriebspsychologie (2 N.)

Geschéftskenntnisse

Flair und Wissen, wie Organisationen funktionieren

Das kommt auf die Klientel des Coachs an (Executive Coach, Familiencoach,
Coach fur Schuler und Jugendliche, Sportcoach)

Wissen um die inneren politischen Zusammenhange in der Wirtschaft

Es kommt auf den Coaching-Bereich, das Einsatzgebiet, den Auftrag an (3 N.)
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Originalfrage: Wie viele Jahre Coachingerfahrung sollte ein Coach ftr Ihre Or-
ganisation mitbringen?
Wie viele Jahre Coachingerfahrung?

1-2 Jahre 10

2-4 Jahre | ] 24

4-6 Jahre | | ] 35

6-8 Jahre 16

mehr ] 3
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Abbildung 16: Fachkompetenz - Jahre Coachingerfahrung

In diesem Bereich zeichnet sich eine Praferenz fur Coachs ab, welche vier bis sechs
Jahre Coachingerfahrung mitbringen. Coachs sollten also demnach bis zu sechs Jahre
Erfahrung haben, was darUber ist, wurde mit weniger Punkten bewertet. Weiter
wurden noch drei zuséatzliche Bemerkungen abgegeben:

- 5bis 10 Jahre Erfahrung
- abhéngig von der vorgangigen Berufserfahrung! Jahre sind keine Grosse!
- Dies ist von Menschen, nicht von Zahlen abhangig

Originalfrage: Bitte wahlen Sie drei Fachkompetenzen aus dem Bereich ,,Be-
rufserfahrung® aus, die Sie als die wichtigsten erachten.

Fachkompetenz: Berufserfahrung

2 Projektleitungserfahrung [ ] 40
é Branchenerfahrung (in der das Coaching stattfindet) 73
é Fuhrungserfahrung | 138
§ Beratungserfahrung ‘ ‘ | 164
§ Berufserfahrung (Erfahrung in Organisationen) 199
0 5‘0 160 150 200 250 300

Abbildung 17: Fachkompetenz — Berufserfahrung

Bei der Fachkompetenz wurde die allgemeine Berufserfahrung des Coachs in Orga-
nisationen mit 33% am hochsten gewertet. Die Beratungserfahrung nimmt gleich

dahinter mit 27% aller Punktbewertungen den zweiten Rang ein. Die Firmen verwie-
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sen die Projektleitungserfahrung auf den hintersten Rang, gefolgt von der Branchen-
erfahrung, in der das Coaching stattfindet. Hier bleibt die Frage offen, ob die Bran-

chenerfahrung von den Organisationen nicht wichtig oder sogar explizit nicht er-

winscht ist.
Originalfrage: Bitte rangieren Sie die drei wichtigsten ,,Managementwissen®,
die einem Coach vertraut sein sollten.
Managementwissen

é Projektmanagement 50

§ Problembearbeitungsmanagement ]|98

(é) Change - Management | 144

:St Konfliktmanagement ] 194

| | |
0 50 100 150 200 250 300

Abbildung 18: Fachkompetenz — Managementwissen

Die Halfte aller Bewertungen geht klar an das Wissen um Konfliktmanagement eines

Coachs. Im Bereich des Change-Managements wurden 30% aller Punkte vergeben.

5.2.5. Zusatzfragen

Originalfrage: Ist die allgemeine Lebenserfahrung eines Coach wichtig?

Wichtigkeit Lebenserfahrung

4% 0%

2506 Owichtig
B eher wichtig
Oeher unwichtig

71% Ounwichtig

Abbildung 19: Zusatzfrage — Lebenserfahrung

Im Bereich der Wichtigkeit der Lebenserfahrung fir Coachs sind sich die Firmen

ziemlich einig. Keine Firma findet, dass Lebenserfahrung unwichtig fur Coachs ist.
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96% aller Punkte finden sich im Bereich eher wichtig bis wichtig wieder, davon ge-
hen alleine 71% an die Aussage, dass Lebenserfahrung wichtig ftir Coachs ist.

Originalfrage: Far welche Anlasse und Problemstellungen wird bei Ihnen Coa-
ching eingekauft?

Coaching bei welchen Problemstellungen?

4%

Bei Beférderungen

Stillstand in beruflichen Belangen

5%

7%

Als Folge von Beurteilungen

7%

Bei neuer Position

Bei Leistungsdruck

8%

9%

Unterstutzung von High Potentials

§ Bei Defiziten | 32
3 . . [T 1
=N Bei neuen Aufgaben/Funktion | 35
. L |
§ Bei strukturellen Anderungen 40
. L [ ]
§ Komplexe Probleme (beruflich/persénlich) | 41
—
I I I I
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Abbildung 20: Zusatzfragen — Coaching und Problemstellungen

Aus dieser Frage ergaben sich vier Problemstellungen, die sich deutlich von den an-
deren abheben. An der Spitze sind die komplexen beruflichen/persénlichen Proble-
me. Weniger wichtig scheinen die Problemstellungen, die mit Evaluation, Forderung

und Beftrderung zu tun haben.

Originalfrage: Wahlen Sie anhand der Problemstellung einen spezifischen Co-
ach aus.

Bei dieser Frage zeigt sich ein klares Bild. Beinahe 80% der befragten Coachingein-
kauferinnen und Coachingeinkaufer achten auf die gestellte Problematik und schei-

nen dementsprechend einen auf diese Probleme spezialisierten Coach zu engagieren.
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Auswahl Coach anhand Problemstellung

21%

Oja

Enein

79%

Abbildung 21: Zusatzfragen — Auswahl Coach anhand Problemstellung

In einer weiteren Frage wurde untersucht, ob die Wahl, interne oder externe Coachs

Zu engagieren, von der Problemstellung abhéangt. 60% der Firmen bejahen dies, fur

26% der Befragten ist die Problemstellung kein Wahlkriterium und bei 14% ist es

teilweise der Fall.

Weiter wurde von den Organisationen Folgendes dazu vermerkt:

Wir glauben nicht, das interne Coachs erfolgreich sein kdnnen (eventuell. bei
Grossfirmen anders).

Wir beschéaftigen Personen mit Coaching-Ausbildung. Je nach Problemstel-
lung werden daher auch interne Coachs beauftragt.

Kulturelle und unternehmenspolitische Einflisse

Frage der Vertraulichkeit, Hierarchie, Schutz des Coachees, auch Ressourcen
Grundsatzentscheid: nur externe Coachs (2 Nennungen)

Die Wahl hangt davon ab, ob der interne Coach personliche Beziehungen oder
Beratungsauftrage innerhalb der Organisationsentwicklung durchgefihrt hat.
Wenn ja, kein Coaching, da Teil des Systems.

Originalfrage: Soll ein Coach auch Probleme, die er erkennt, die jedoch nicht in

seinem Auftrag/seiner Zielvereinbarung liegen, dem Auftraggeber
mitteilen?

Probleme ausserhalb der Zielvereinbarung ansprechen

11%

Oja
14% .
| eher ja

54% O eher nein

21% 0 nein

Abbildung 22: Zusatzfrage — Probleme ansprechen

Bei der Frage, ob Coach Probleme, die sie erkennen und die ausserhalb der eigentli-

chen Zielvereinbarung liegen, ansprechen sollen, geht sehr deutlich hervor, dass es
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durchaus von Coachs erwiinscht wird. 75% haben auf diese Frage mit ,,ja“ und ,,eher

ja*“ geantwortet.

Originalfrage: Wie wichtig ist eine Verbandszugehorigkeit des Coach fir ein
Engagement?
Wie wichtig scheint Ihnen eine Professionalisierung?
Ware ein geschutzter Berufstitel wichtig fur einen Coach?

Berufstitel, Professionalisierung, Verband

: 54
Geschltzter Berufstitel 7

61
12 B wichtig
Ounwichtig

Professionalisierung

8
Verbandszugehorigkeit

| 62
| | | | | |
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Abbildung 23: Zusatzfragen — Berufstitel, Professionalisierung, Verband

Aus diesem Diagramm wird ersichtlich, dass eine Professionalisierung als sehr wich-
tig erachtet wird. Eine Konsequenz davon ware ein geschutzter Berufstitel, der auch
erwinscht ist. Eine Verbandszugehérigkeit hingegen wurde von den Teilnehmern
als unwichtig bewertet.

Bei der Zusatzfrage, ob Coachs mit einem geschitzten Berufstitel eher engagiert

wirden, antworteten die Firmen zu beinahe 75% mit ,,ja* und ,,eher ja“.

Originalfrage: Wie schatzen Sie den Stellenwert des Coaching in lhrer Organi-
sation/Abteilung in Zukunft ein?

Eine klare Tendenz zeigt sich in den Antworten zu der Frage des Stellenwertes von
Coaching. Hier wird deutlich, dass Coaching im Allgemeinen und speziell auch in
den befragten Firmen in Zukunft als steigend oder zumindest als stabil betrachtet

wird.
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Stellenwert Coaching in Zukunft

eher sinkend ?12
W Zukunft allgemein
gleich bleibend e 9
25 @ Zukunft in der Organisation
. 62
eher steigend M
! ! ! ! !
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Abbildung 24: Zusatzfragen — Stellenwert Coaching in Zukunft

Hier wurden die drei folgenden Fragen zum Alter eines Coachs gestellt:

Originalfrage: Spielt das Alter eines Coach fur das Engagement eine Rolle?
Aus den Antworten zu dieser Frage geht hervor, dass zwei Drittel aller Firmen auf

das Alter eines Coachs achten.

Originalfrage: Wahlen Sie einen Coach, entsprechend des Alters des Coachees
aus?
62% der Antworten liegen im ,,nein“- und ,,eher nein*“-Bereich. Das altersmassige

Zusammenpassen von Coach und Coachee scheint den Firmen nicht so wichtig.

Originalfrage: Was sehen Sie als Mindestalter bei einem Coach?

Mindestalter eines Coachs

30

N
hS)

20
15
10
5 I
0 : : : —_—

25 - 30 Jahre 31 - 35 Jahre 36 - 40 Jahre Uber 40 Jahre

H
-~

Abbildung 25: Zusatzfrage — Mindestalter eines Coachs

Die Nennungen Uber das Mindestalter divergieren stark. Gleich viele Firmen sehen

das Mindestalter bei 25 bis 30 Jahren und 36 bis 40 Jahren. Offensichtlich herrscht
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hier keine Einigkeit. Uberraschenderweise wurde von den Teilnehmern nur eine
Antwort ,,tber 40 Jahre* gegeben (siehe Abbildung 27). Zwei Firmen sagen aus, dass
kein Mindestalter massgebend ist, sondern die Wahl abhangig von der vorgéangigen

Berufserfahrung oder je nach Mensch und Erfahrung verschieden ist.

Originalfrage: Ist das Geschlecht eines Coach bedeutend fur eine Auftragsertei-
lung?
Wahlen Sie einen weiblichen oder ménnlichen Coach, entspre-
chend des Geschlechtes des Coachees, aus?

Wichtigkeit Geschlecht
ja 4 7
17 B Geschlecht passend zu Klient
eher ja 3
23 @ Geschlecht wichtig fur Auftrag
eher nein
nein 36 —— a4
| I I I I
0 10 20 30 40 50

Abbildung 26: Zusatzfragen — Geschlecht

Hinter der Frage tber die Wichtigkeit des Geschlechts stehen zwei Fragen. Die Pas-
sung des Geschlechts des Coachs zum Coachee haben 59 von 80 Teilnehmenden als
unwichtig taxiert. Bei der Frage, ob das Geschlecht wichtig fur eine Auftragsertei-
lung ist, beantworteten 57 von 80 Firmen im Bereich ,,nein* und ,,eher nein®.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das Geschlecht eine mindere Rolle

spielt.

Originalfrage: Beschaftigen Sie externe Coachs? Beschaftigen Sie interne Co-
achs?

Far die Auswahl der Stichprobe wurde nicht unterschieden, ob Firmen interne oder
externe Coachs beschéaftigen. Die Aussage der Abbildung 29 zeigt kein deutliches
Bild. Es werden eher externe Coachs beigezogen, wobei es in den meisten Firmen

einen Mix aus internen und externen Coachs gibt.
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Externe oder interne Coachs?

. I I I I I
Beschaftigung externe Coachs | | blu |
Beschéftigung interne Coach? 47
I I I I

Abbildung 27: Zusatzfragen — Externe oder interne Coachs

Originalfrage: Haben Sie fir die Auswahl der Coachs einen Pool, aus dem Sie
die Coachs engagieren?

Aus dieser Frage zeigt sich, dass nur wenige Coachs aus einem Pool engagiert wer-
den. Zudem wurde nur von vier Firmen bestatigt, dass sie einen Kriterienkatalog

haben, um in einen Pool zu kommen.

Existiert ein Pool, aus dem Coachs rekrutiert werden?
18%

Onein
Bja
82%
Abbildung 28: Zusatzfragen — Rekrutierungspool
Originalfrage: Far welche Settings wird bei IThnen am meisten Coaching einge-

kauft?

Coaching fur welche Settings?

— o | |
Projekt ] 36
22
10 Oam meisten
Gruppen E Owenig
*207 B gar nicht
| 59
Einzelpersonen 10
8

o
=
o

20 30 40 50 60 70 80

Abbildung 29: Zusatzfragen — Settings

51



Ergebnisse

Bei der Frage, fur welche Settings bei den befragten Firmen Coaching eingesetzt
wird, ist das Einzelcoaching (Zweiersetting) mit Abstand am starksten vertreten. Das
Projektcoaching und das Gruppencoaching scheinen sehr wenig eingekauft zu wer-
den.

Nachfolgend wurden die Daten des vorhergehenden Diagramms so bewertet, dass
die ,,am meisten“-Antworten mit dem Faktor 2, die ,,wenig“-Antworten mit Faktor 1
und die ,,gar nicht“-Antworten mit Faktor -2 zusammengezahlt wurden. Hier wird

das Resultat noch deutlicher.

Zusammenzug
Projekt ———312
18
Einzelpersonen 1112
0 20 40 60 80 100 120
Gewichtung: am meisten = 2 Punkte / wenig = 1 Punkt / gar nicht = minus 2 Punkte

Abbildung 30: Zusatzfragen — Settings ,,Zusammenzug*

Originalfrage: Far was werden Coachs bei Ihnen eingesetzt?

Coaching wird zu 55 % sehr individuell und fallweise eingesetzt, wobei Coaching
explizit fur die Personalentwicklung zu 32% und zu 13% fur strategische Massnah-

men eingesetzt wird.

Coaching fur was eingesetzt?
50 43
40
30 | 25
20 | 10
e 1
0
strategische Massnahmen Personalentwicklung fallweise/individuell

Abbildung 31: Zusatzfragen — Einsatz

In einer weiteren Fragestellung ging es um die Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit
von Coaching. Hier stellte sich heraus, dass in 58% der Falle die Wirtschaftlichkeit

von Coaching nicht Gberpraft wird.
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6. Diskussion

Der erste Teil der Diskussion ist in die verschiedenen Kompetenzen aufgeteilt, die in
der gleichen Reihenfolge wie in den Ergebnissen (siehe 5.2.) dargestellt sind. In Kapi-
tel 6.1.5. der Diskussion sind die Zusatzfragen beschrieben. Die Fachliteratur schreibt
den Sozial- und Selbstkompetenzen eine tberaus wichtige Rolle zu, die vielfach als
»personliche Kompetenzen* zusammengefasst werden. Es muss hier nochmals dar-
auf hingewiesen werden, dass die scharfe Trennung zwischen den Kompetenzen

und im Speziellen zwischen den persdnlichen Kompetenzen nur schwer maglich ist.

6.1. Selbstkompetenz

Als Ergebnis der Umfrage hat sich mit klarem Abstand zu den anderen Selbstkompe-
tenzen die Authentizitat als wichtigste Fahigkeit eines Coachs herausgestellt. Die
Firmen wollen dementsprechend einen echten, glaubwuirdigen Coach. Auffallig ist,
dass sich diese Erwartungshaltung stark mit der verarbeiteten Literatur deckt. Lipp-
mann (2006) teilt der Authentizitat eine Schltsselrolle zu und Bayer (1995) beschreibt
in einer Auflistung von Fehlern, die ein Coach nie haben darf, das ,,Unecht-Sein* an
oberster Stelle.

Eine weitere Auffalligkeit ist, dass die Authentizitat unter den Selbst-, Sozial- und
Methodenkompetenzen die hoéchste Wertung in der Umfrage erhielt. Spannend
scheint hier, dass die Authentizitat auch eine Kompetenz ist, die man nicht lernen
kann (Rauen, 2003). Diese Fahigkeit basiert darauf, sich selbst in Frage stellen zu
kdénnen und sich selbst zu reflektieren. Um diese Echtheit und Glaubwdurdigkeit zu
erreichen, muss ein Coach, laut Lippmann (2006), sich mit seinem Konzept und sei-

ner Rolle identifizieren konnen.

Vernetztes Denken
Auf dem zweiten Rang der Selbstkompetenzen folgt das ,,vernetzte Denken*, wel-

ches in der Literatur als solches nicht explizit beschrieben wird. Sinngemass wird
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jedoch in den Fachbichern das vernetzte Denken als ,,bewegliches Denken* und
»Zusammenhange-Sehen* beschrieben. Mit der standig wachsenden Komplexitat,
mit der sich FUhrungspersonen auseinander gesetzt sehen, scheint das ,,vernetzte
Denken* fur Coachs je langer, je wichtiger zu sein.

Darum ist die Fahigkeit, Zusammenhange zu sehen, um maglichst viele dieser Punk-
te in Betracht zu ziehen und vernetzen zu kdnnen, sehr wichtig. Als Grundlage und
Ausdruck des vernetzten Denkens kann man sich auf Rauen (2005, S. 231) beziehen,
der diese Fahigkeit als zentral in der Methodenkompetenz erachtet. Coachs sollten
sich zuerst einen Uberblick verschaffen, um dann komplexe Zusammenhange den
Coachees vereinfacht und wirkungsvoll darzustellen. Eine WeiterfUhrung des ver-
netzten Denkens ist, auch die Folgen von Interventionen abschatzen zu kénnen. Nur
Coachs, die in grosseren Kontexten vernetzt denken kénnen, scheinen mit der gros-
sen Komplexitat, die in grossen Organisationen herrscht, noch Schritt halten zu kon-

nen.

Zielorientierung und Rollendefinition bei der Auftragsklarung

Auf den Platzen drei und vier der Bewertung liegen die ,,Zielorientierung“ und die
»Rollendefinition bei der Auftragsklarung®. Dass beide Kompetenzen nahe beiein-
ander sind, lasst sich dahingehend erklaren, dass bei der Auftragsklarung die Ziel-
orientierung ein wichtiger Bestandteil ist. Auch die Rolle eines Coachs soll in dieser
ersten Phase eines Coachings definiert werden.

Hier wird in der Literatur erwahnt, dass die Zielorientierung wéahrend des gesamten
Coachingprozesses immer wieder Uberpruft und mit den Coachees besprochen wer-
den muss. Uber die Zielorientierung schreibt Rauen (2005) deutlich, dass es eine sehr
wichtige Selbstkompetenz ist und daher in jeder Coachingsitzung als Schwerpunkt
gesetzt werden sollte, da sich die Klientin oder der Klient vielfach in einer diffusen
Situation befindet. Auch Rauens Aussage ist interessant, dass in einer klaren Ziel-
formulierung (welche eine Zielorientierung voraussetzt) vielfach schon erste L6-

sungsansatze enthalten sind. Zudem geht es im Coaching weniger um Ursachenfor-
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schung, als um das Erreichen moglichst genau bestimmter Ziele. Rauen (2001) be-
tont, dass damit nicht eine Hilfestellung zur blinden Zielerreichung gemeint ist, son-
dern das Hinterfragen von Motiven und das damit verbundene Aufstellen neuer Zie-
le. Dies impliziert auch, dass im Verlauf des Coachingprozesses gegebenenfalls die
Zielsetzung flexibel angepasst werden muss. Bei diesen beiden Kompetenzen deckt
sich das Resultat dieser Untersuchung mit den Angaben der Literatur.

Zur Rollendefinition bei der Auftragsklarung geht Lippmann (2006) noch einen
Schritt zurick, indem er sagt, dass die Rollendefinition auch von den Erwartungen
der Auftraggeber abhangt. Je nachdem, mussen Coachs die Rolle, die sie einnehmen
sollen, mit sich selbst klaren und hier die Entscheidung treffen, ob sie den Auftrag so

annehmen kénnen oder nicht.

Diskretion

Die Diskretion belegt n