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7.112 Coaching als Fluhrungs-
kompetenz:

Das Kompetenzprofil zur
Potenzialentfaltung

In diesem Beitrag erfahren Sie,

warum die Entwicklung von Coachingkompetenzen fir
FUhrungspersonen zukunftsorientiert und zielfiihrend ist,

welche Haltungen und Verhaltensweisen das Kompetenz-
profil ,,Coaching als FUhrungskompetenz“ ausmachen
und wie es entwickelt wurde,

dass Fuhrungspersonen keine professionellen Coachs
sind und Coaching als Flihrungskompetenz situativ ein-
setzen, um wirksam zu fihren,

welche ersten Erfahrungen mit diesem Kompetenzprofil
im Weiterbildungsprogramm Coaching als Filhrungskom-
petenz (CAS CFK) an der HSLU gesammelt wurden,

wie Personalentwickler das Kompetenzprofil als Orientie-
rung flar ihre FUhrungsentwicklungsprogramme nutzen
kénnen.
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menarbeit. Modulverantwortliche ,,Coaching Essentials“ im CAS Coa-
ching als FUhrungskompetenz an der Hochschule Luzern. Sie hat
zusammen mit Peter Senn und Unterstlitzung der Modulverantwortli-
chen den CAS CFK neugestaltet.
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Geschéftsleitung der Bildungsdirektion des Kantons Obwalden, Leiter
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Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen
die ménnliche Form verwendet. Entsprechende Begriffe gelten im Sinne
der Gleichbehandlung grundsétzlich fir alle Geschlechter. Die verkirzte
Sprachform beinhaltet keine Wertung.

1 Coaching als zukunftsweisende
FUuhrungskompetenz

Gesellschaftliche, wirtschaftliche und 6kologische Megatrends wie Kili-
maschutz, Globalisierung, Vernetzung, Demographischer Wandel, Digi-
talisierung, New Work und Individualisierung fihren dazu, dass sich
Anforderungen an Unternehmen in immer kurzeren Abstdnden veran-
dern (Horx 2023). Aufgrund dieser Dynamik ist die heutige Unterneh-
mens- und Arbeitswelt durch volatile, unsichere, komplexe und mehr-
deutige Rahmenbedingungen gepragt. Diese VUCA-Welt (Kdnig et al.
2018) stellt Personen mit Fihrungsverantwortung vor neue Herausfor-
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derungen wie Umgang mit Arbeitskraftemangel, Gestaltung der Arbeits-
welt 4.0, Binden der Generation Z und das entsprechende Verlernen
traditioneller Management-Mythen. Zu solchen Mythen zahlen bei-
spielsweise (Dierke & Houben 2022):

e  Mythos der starken Hand“: Ich muss Unangreifbarkeit demonst-
rieren und darf den Panzer der Perfektion nicht ablegen. Verletzlich-
keit und Fehler eingestehen, haben im Management nichts zu suchen.

e  Antwort-Mythos“: Ich muss jederzeit Antworten parat haben.
Fragen stellen, schadet meiner Reputation und ist ein Zeichen von
Schwache.

Es ist aufgrund der heutigen Dynamik und Komplexitat der Herausfor-
derungen an Fuhrung zu trivial, Fihrung als kausale Top-down-Bezie-
hung zu betrachten. In der VUCA-Welt sind Wertschdépfungsprozesse in
hohem MaBe an die Kooperations- und die dabei ablaufenden Lernpro-
zesse aller an der Wertschdpfung beteiligten Menschen gebunden.
Somit setzen Wertschépfungsprozesse eine situativ dynamische Konst-
ruktion der Fihrungsbeziehung auf Augenhéhe voraus (Kaudela-Baum
2022). Vor diesem Hintergrund reichen neue Fulhrungsansatze von
~empowernder (beféhigender) Fihrung®, mit vielen Freirdumen fir die
Mitarbeitenden, Uber ,Ambidextrische (beidhdndige) Fihrung“, wobei
FOhrungskrafte sowohl auf Effizienzsteigerung mit eher enger Steuerung
als auch auf Innovation mit starkem Einbezug der Mitarbeitenden hinar-
beiten, bis hin zu ,,Shared Leadership (geteilter Fihrung)“, bei der Flh-
rung als eine Aufgabe im Team wahrgenommen wird (Bruch & Beren-
bold 2017).

In allen Ansatzen wird eine Institutionalisierung von Beteiligungs- und
Mitgestaltungsmdglichkeiten der Mitarbeitenden angestrebt mit dem
Ziel, individuelles Lernen und Teamlernen im Prozess der Arbeit sowie
organisationales Lernen zu férdern. Dies setzt bei allen Beteiligten hohe
Kompetenzen in der Beziehungsgestaltung mit sich selbst (z. B. Selbst-
fihrung) und mit anderen (z. B. Fihrung von Mitarbeitenden) voraus.
Wirksame Personalentwicklung — z. B. die Entwicklung von Selbst- und
Sozialkompetenzen — wird fir Unternehmen zu einem strategischen
Erfolgsfaktor (Senn 2022). Wirksame Personalentwicklung setzt auf
Coaching als Fihrungskompetenz (engl. Managerial Coaching): Mithilfe
einer Coaching-Haltung und dem Einsatz von Coaching-Kompetenzen
und -Instrumenten unterstltzen Vorgesetzte ihre Mitarbeitenden dabei,
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ihre Potenziale zu erkennen und ihre Kompetenzen wirksam — das heiBt
motivations- und leistungssteigernd — weiterzuentwickeln (Kuhl et al.
2018).

GemalB Meta-Studien (z. B. Beattie et al. 2014) und Coaching-Studien
(z. B. Pentz et al. 2022) rlicken coachende Fihrungspersonen ihre Mit-
arbeitenden, deren Werthaltung und Kompetenzen konsequent in den
Mittelpunkt und befahigen sie dazu, selbststédndig nach Losungswegen
zu suchen. Damit stérken sie wichtige Facetten der Mitarbeitermotiva-
tion und damit des Leistungsvermédgens.

2 Das Entwickeln von Coaching als
Fuhrungskompetenz: Professionalisierung ist
gefragt

Eine aktuelle Studie zum Thema Coaching in Unternehmen zeigt, dass
Coaching als Fihrungskompetenz im Trend liegt (Pentz et al. 2022): Von
den rund 2.000 teilnehmenden HR-Fachpersonen und Fuhrungskraften
geben ca. zwei Drittel an, Coaching-Techniken anzuwenden. 54 Prozent
geben an, dass Coaching-Techniken haufig oder immer Bestandteil von
Trainings fur FUhrungskréfte sind. Das Fazit der Studie lautet: In der
FUhrungskrafteentwicklung wird kiunftig kein Weg daran vorbeifiihren,
Coaching-Haltungen und Coaching-Techniken zu vermitteln. Auch
Battie et al. (2014) sehen Professionalisierungsbedarf beim Manage-
ment: ,While managerial coaching becomes increasingly popular in
both scholarly and practical circles, the line managers who need to exe-
cute this coaching may be neither capable nor interested in the coa-
ching process*” (S. 184).

2010 starteten wir an der Hochschule Luzern Wirtschaft (HSLU) das
Weiterbildungsprogramm CAS Coaching als Fihrungskompetenz (CAS
CFK). Dieses Jahr (2024) fihren wir mit 24 teilnehmenden Personen mit
FUhrungsverantwortung aus allen Branchen diese Weiterbildung zum
15. Mal durch (s. Kap. 5: CAS CFK). Wir stellen heute fest, dass sich
unser Professionalisierungsprozess als wirksam erweist (s. Kap. 6). In
den letzten 15 Jahren haben sich drei Hauptmerkmale dieses Prozesses
als wegweisend herauskristallisiert:
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Rollenklarheit: Fiihrungspersonen sind keine professionellen
Coachs

Eine FUhrungsperson, die Coaching als Flihrungskompetenz professio-
nell nutzt, schafft Rollenklarheit im Bewusstsein, dass es im Gegensatz
zu professionellen Coachs nicht ihre Aufgabe ist, ausschlieBlich mitar-
beiterorientiert (zugunsten der Zielerreichung des Coachees) zu denken
und zu handeln. lhr ist bewusst, dass sie im Gegensatz zu einem pro-
fessionellen, externen Coach in die gleiche Organisation wie ihre Mitar-
beitenden eingebunden ist und ihre Beziehungen zum Mitarbeitenden
nicht temporér begrenzt sind. Sie hat ,Insider“-Wissen und die Direkt-
Unterstellten stehen zu ihr in einem Abhangigkeitsverhaltnis. Sie kann
mit den damit verbundenen Spannungsfeldern und Herausforderungen
umgehen. Eine solche Flhrungsperson ermdéglicht es Mitarbeitenden,
ihr Potenzial sowohl zu ihren als auch zugunsten der Erreichung der
Unternehmensziele optimal zu nutzen und weiterzuentwickeln (Senn
2022).

Haltung: Coaching-Haltung erleben, reflektieren und beobachten

Eine Coaching-Haltung bildet die Basis fur wirksames Coaching-Ver-
halten (s. Kap. 3). Eine Coaching-Haltung kann dank Coaching-Ver-
halten in der coachenden Beziehungsgestaltung trainiert und entwickelt
werden, d. h. konkret selbst erlebt, reflektiert und bei anderen beob-
achtet werden.

Verhalten: Coaching-Verhalten liben, liben und iiben

Coaching-Verhalten wird durch permanentes Uben und praktisches
Anwenden von Coaching-Gesprachen und Coaching-Interventionen in
unterschiedlichsten Settings integriert. Praktische Wirkung beobachten
wir beispielsweise in formellen Coaching-Gesprachen mit Mitarbei-
tenden, haufiger aber in der alltdglichen Fuhrungsbeziehung. Dank
hoher Présenz in Gespréchen, situativ funktionaler Coaching-Fragen,
aktivem Zuhoren, Ressourcenaktivierung sowie Ldsungsfokussierung
férdern die teilnehmenden Fihrungspersonen Hilfe zur Selbsthilfe und
unterstitzen damit die Potenzialentfaltung.

Vor diesem Hintergrund und unter Berlcksichtigung des veranderten
FOhrungsverstandnisses in einer VUCA-Welt (s. oben, Kap. 1) stellt sich
die Frage, auf welche konkreten Coaching-Verhalten unser Professiona-
lisierungsprozess im CAS abzielt und auf welche spezifischen Coa-
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ching-Haltungen diese Coaching-Verhalten basieren. Die Antwort
darauf liefert unser Kompetenzprofil ,Coaching als Flhrungskompe-
tenz®. Dieses kann auch fur Fihrungsentwicklungsprogramme in Unter-
nehmen als kompetenzorientierter Bezugsrahmen dienen (s. Kap. 3 und 4).

3 Die Herleitung des Kompetenzprofils: Coaching
als Fuhrungskompetenz

Das Kompetenzprofil ,,Coaching als Fuhrungskompetenz“ (CFK) wurde
im Rahmen der Neukonzeption des CAS CFK an der HSLU von 2020
bis 2021 entwickelt. Ziel war es, nach zehn Jahren erfolgreicher Durch-
fuhrung, Bewahrtes weiterzufihren und gezielte Anpassungen zu
machen. Dies auch vor dem Hintergrund, dass im deutschsprachigen
Raum in den letzten zehn Jahren die Entwicklung und Anwendung von
Coachingkompetenzen von Fuhrungskraften kontrovers diskutiert und
Verstandnisse weiterentwickelt wurden (z. B. Kihl et al. 2018). Im Fol-
genden werden verwendete Begriffe, das Vorgehen bei der Entwicklung
des Kompetenzprofils, die Anforderungen an das Kompetenzprofil und
schlieBlich das resultierende Kompetenzprofil vorgestellt.

3.1 Begriffsklarungen

Unter einer Kompetenz verstehen wir die Fahigkeit, komplexe Problem-
stellungen in einem Kontext erfolgreich zu bewaltigen. Hierzu ist das
Zusammenspiel von Fertigkeiten, Wissen oder weiteren Ressourcen
zentral (z. B. Erpenbeck et al. 2017). Kompetenz auBert sich im kon-
kreten Handeln in einer Situation. So zeigt sich Coaching als Flhrungs-
kompetenz (CFK) beim Ldsen von Problemen oder im Gestalten von
FUhrungsaufgaben, wie z. B. Konflikte konstruktiv nutzen zu kdénnen.
Die einzelnen Kompetenzen fir CFK werden im Kompetenzprofil CFK
dargestellt (s. Kap. 4.1). Wie bereits erwahnt, ist flr die Kompetenzent-
wicklung die Entwicklung von Coaching-Haltungen zentral (z. B. Kuhl et
al. 2018).

Die innere Haltung ist allgemein Basis flr Denken, Flhlen und Handeln,
die Paradigmen, Werte, Welt- und Menschenbild oder andere Grundan-
nahmen umfasst (Mezirow 2012: 83 ff.). Sie beeinflusst unser Selbstbild,
wie wir (be)urteilen und welche Erwartungen wir z. B. an andere Per-
sonen haben. Die Haltung ist die Brille, durch die wir die Welt sehen und
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uns in ihr verhalten, z. B. anstatt als Flhrungsperson aufgrund einer
Haltung der Allwissenheit mit Antworten zu flihren, aus einer Coaching-
Haltung des Nichtwissens mit Fragen zu fihren.

Das Erlernen von Haltungen und Verhalten erfordert gleichermaBen
Kopf, Herz und Hand, als Verkérperung oder in English Embodiment
bezeichnet. Selbst Machen, Reflektieren und Analysieren immer ver-
bunden mit dem Einbezug von Emotionen sind wichtig.

Coaching als Flhrungskompetenz (CFK) basiert auf professionellen
Coaching-Kompetenzen, die flr Fihrungspersonen und den Flhrungs-
alltag angepasst und erganzt werden, da die Flhrungsperson kein pro-
fessioneller Coach ist. Dies berlcksichtigend, benutzen wir den Begriff
»,Coach“ synonym fir eine FUhrungsperson mit Coaching-Kompetenz,
die diese situativ und wirksam im Austausch mit einem Mitarbeitenden
oder einer anderen Person, dem Coachee, einsetzt. Coaching wird im
Fachjargon als Prozessberatung bezeichnet in Abgrenzung zur Fach-
oder Expertenberatung.

In der Coaching-Praxis werden Coaching-Methoden, Instrumente oder
Interventionen eingesetzt, wie z. B. offene Fragen oder ein Gesprachs-
leitfaden. Wir bezeichnen diese hier zusammengefasst als Coaching-
Elemente.

3.2 Vorgehen

1. Theoretische Grundlage

Als theoretische Grundlage fir die Entwicklung des Kompetenzprofils
haben wir zuerst die Coaching-Ansétze und -Verstandnisse im bishe-
rigen Studiengang mit denjenigen der Modulverantwortlichen des
zuklnftigen neuen CAS CFK abgeglichen und mit den Ergebnissen
einer Literaturreview im deutschen und amerikanischen Sprachraum zu
CFK (engl. Managerial Coaching) und professionellem Coaching erganzt.

2. Anforderungen und Kompetenzprofil

Orientiert an diesen theoretischen Grundlagen haben wir die Anforde-
rungen, denen unser Kompetenzprofil CFK genligen muss, definiert und
mit Blick auf diese das Kompetenzprofil CFK entwickelt.
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3. Uberpriifung Kompetenzentwicklung

In einem dritten Schritt haben wir eine erste Uberpriifung der Kompe-
tenzentwicklung der Teilnehmenden vorgenommen. Diese Uberpriifung
erfolgte durch Befragungen der Fihrungspersonen im CAS CFK in den
Durchgangen 2022 und 2023 zu ihrer Selbsteinschatzung zum Status
Quo ihrer Coaching-Kompetenzen, ergénzt durch eine Fremdeinschét-
zung durch ihre jeweiligen Coachees.

Aufgrund dieser Uberpriifung und auf Basis unserer Anwendungserfah-
rungen im Unterricht haben wir das Kompetenzprofil CFK flir diese Pub-
likation weiter optimiert.

3.3 Anforderungen an das Kompetenzprofil und deren
Umsetzung

Unsere Anforderungen an das Kompetenzprofil CFK und dessen Ein-
satz sind folgende:

1) Ziele bzw. angestrebte Wirkungen von CFK:

Das Kompetenzprofil CFK soll zur Professionalisierung von Fuhrungs-
kraften fur VUCA-Zeiten im Sinne einer wirksamen, zukunftsorientierten
FUhrung beitragen. Dies umfasst den Beitrag zu:

e Potenzialentwicklung: Fihrungspersonen mit CFK sollen durch das
Begleiten von Lern- und Entwicklungsprozessen die Erreichung der
Ziele von Personen, z. B. von Mitarbeitenden oder Arbeitskollegen,
und die Nutzung und Entwicklung ihrer Potenziale unterstitzen.
Gleichzeitig entwickelt sich die Flhrungsperson selbst weiter (z. B.
Kahl et al. 2018).

e Kulturwandel: Fihrungspersonen mit CFK sollen einen Kultur-
wandel in Organisation und in Organisationseinheiten wie Teams
unterstitzen. Dies durch die Entwicklung und Anwendung von mehr
beziehungsorientierten, partizipativen oder ambidextrischen und
reflektierten Formen der Flhrung (z. B. Otter & Fatien 2015). Aus
unserer Perspektive ist es dabei zentral, Potenziale zu entfalten,
L&sungen entstehen zu lassen und Konflikte zu nutzen.
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e Anschlussfahigkeit: Filhrungspersonen mit CFK sollen die
Anschlussfahigkeit zwischen einer Person und ihrem Kontext, z. B.
dem Team und Organisation gewéhrleisten. Dies z. B. in Bezug auf
Ziele, Visionen und miteinander verwobene individuelle und organi-
sationale Lern- und Entwicklungsprozesse. Letztendlich sollen so
die Motivation und Performanz von Person, Team und Organisation
verbessert werden (z. B. Kihl et al. 2018).

2) Drei Systemebenen:

Da fir CFK sowohl die systemische Perspektive, d. h. das Eingebun-
densein in komplexe (soziale) Systeme und damit verbundene Wechsel-
wirkungen in einer VUCA-Welt, als auch die persdnliche Perspektive,
d. h. der Fokus auf das persénliche Wachstum und die Potenzialent-
wicklung, relevant sind (z. B. Hinkelmann & Enzweiler 2018), unter-
scheiden wir drei Systemebenen flir das Kompetenzprofil:

e Person: betrifft die Interaktion einer Person mit sich selbst, d. h. ihre
Selbstfiihrung. Fir CFK ist dies der Coach resp. die Flhrungskraft
mit Coaching-Kompetenz.

e Team: betrifft die Interaktion zwischen Personen, hier der Coach mit
dem Coachee bzw. die Fuhrungskraft mit dem Mitarbeitenden.

e Organisation +: betrifft die Interaktion mit gréBeren Systemen, in die
Coach und Coachee eingebettet sind. Dies ist z. B. die Abteilung
oder die gesamte Unternehmung, in denen die Fihrungsperson und
Mitarbeitende arbeiten oder das Umfeld (+) des Unternehmens. Zum
Umfeld gehdren beispielsweise Kunden, Lieferanten oder Inves-
toren. Es kann auch das private Umfeld von Coachee oder Coach
eine Rolle spielen.

3) Kombination komplementarer Coaching-Ansatze und Wirkungs-
modelle:

Es werden komplementére Anséatze fir professionelles Coaching kombi-
niert und adaptiert (z. B. Hinkelmann & Enzweiler 2018), die geman der
Systemebenen sowohl die Person selbst wie auch den Kontext der
Person berucksichtigen. Dies sind folgende Ansétze:

e Personenzentrierter Coaching-Ansatz (z. B. Hinkelmann &
Enzweiler 2018): In diesem Ansatz steht die Person im Vordergrund.
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Er geht davon aus, dass alle Menschen Bedirfnisse nach positiver
sozialer Beziehung, Autonomie bzw. Selbstwirksamkeit und Selbst-
aktualisierung bzw. Wachstum haben, und diese geachtet und
gestarkt werden sollen.

e Systemisch-konstruktivistischer Coaching-Ansatz (z. B. Back-
hausen & Thommen 2017, Barthelmess 2016): In diesem stehen
einerseits die Wechselwirkungen in oder zwischen Systemen im Vor-
dergrund, z. B. zwischen einem Mitarbeitenden und seinem Kontext,
der Organisation. Andererseits ist die Ko-Konstruktion von Bedeu-
tung und Wirklichkeit zwischen allen Beteiligten zentral, d. h. welche
Brillen die Beteiligten tragen, um Situationen oder Verhalten zu inter-
pretieren und zu beurteilen. Wirklichkeit und Wissen werden in dem
Sinne als relativ verstanden.

e Losungsfokussierte Coaching-Ansatze (z. B. Czerny et al. 2020):
Eine interaktionelle und I6sungsorientierte Sicht, in der der Fokus
der auf potenziellen L6sungen und der gewiinschten Zukunft anstatt
auf detaillierten Problemerkundungen liegt. Dies ist insbesondere
funktional flr zielorientierte Kurzzeit-Beratung in organisationalen
Kontexten.

e Korperorientierte (engl. ,,embodied“) Coaching-Ansatze (z.B.
Keleman 1987, Storch & Weber 2018): Gestltzt auf neurobiolo-
gische Forschung gehen diese davon aus, dass die Wechselwirkung
zwischen Koérper und Geist bzw. Denken, Fuhlen und Handeln wech-
selseitig und komplex ist. Daher braucht es fur Verhaltensande-
rungen gleichermaBen ,Kopf, Herz und Hand“. Wir orientieren uns
hier vor allem an der formativen Psychologie mit dem Konzept
,Dasein ist Mitsein® (Keleman n.d.).

e Empirisch, evidenzbasierte allgemeine Wirkungsmodelle (z. B.
Freiburg Institut 2021): Diese umfassen Erkenntnisse aus der Wir-
kungsforschung zu Coaching. Hier beziehen wir uns zur Formulie-
rung der Kompetenzen mit jeweils konkret beobachtbaren Verhal-
tensankern vor allem auf die theoretisch und empirisch fundierten
allgemeinen ,Freiburger Erfolgsfaktoren fir Coaching/Beratung”
(ebd.) und deren Weiterentwicklung (Behrendt & Muhlberger et al.
2021) sowie auf erste empirische Untersuchungen spezifisch fir
Coaching als Fihrungskompetenz von Brandt et al. (2019).
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4) Anpassen an Flihrungskontext:

Im Kompetenzprofil werden insbesondere die spezifischen Herausfor-
derungen und Spannungsfelder des Fihrungskontexts, z. B. Rollen-
oder Zielkonflikte, beriicksichtigt, da eine coachende Fuhrungskraft kein
externer, professioneller Coach ist.

5) Reduktion der Komplexitdt und pragmatisches Vorgehen:

Damit das Kompetenzprofil operationalisierbar, tGberprifbar und in der
FUhrungspraxis anwendbar ist, beschranken wir die Kategorien der Hal-
tungen und Kompetenzen auf maximal acht Hauptkategorien und for-
mulieren pro Kompetenz maximal vier beobachtbare ,Verhaltensanker,
d. h. auf beobachtbarem Verhalten und den benutzen Wirkungsmo-
dellen und Coaching-Anséatzen basierend.

4 Das Kompetenzprofil: Coaching als
Flhrungskompetenz

Im Folgenden wird das Kompetenzprofil sowie sein funktionaler Einsatz
in FUhrungskontexten beschrieben.

4.1 Beschreibung des Kompetenzprofils: Coaching als
Fihrungskompetenz

Abb. 1 zeigt das Kompetenzprofil Coaching als Flhrungskompetenz
CFK im Uberblick.

PersonalEntwickeln
12 307. Erg.-Lfg., November 2024



7.112

Coaching als Filhrungskompetenz

»(M40) zusyadwoxsbuniyn sje buiyoeod“ [ijoidzusyadwod] ¥olqieqn L "qqy

usjsiellyemab uopnesiuebiQ <> Wes] <> Uosiad UOA Jiaybiyelssnjyosuy e
uszymsiaun uonesiuebiQ % Buniyn4 ui [ppuemInyny «

uszjnisielun 1sqes uosiedsbuniyn4 ‘usbsjjoysliaqly ‘Usizieseblio) ‘Uspusiiagielij\ UoA Bunpjoimius|eizusiod
:BunyJIp 3]191ZUsjod

N
4

Kommunikation konstruktiv gestalten [ ‘

O

(,uleseq,) 1sqJes YoIs 1w yoeoH
:buniynysqrps | UOSIdd

. (,ulesiN,) ®8Yoe0D HW YoBoD
Zuaseld
ules slapue yone ajuuy s3

v IU3SSIMIUDIN

8JllyisqIes Inz 8j|iH wea]
:alwouony

: ayoyuabny jne Bunubabag

. :Bunzieyosusp

1xa1u0y| Bunjyoeag (swsysAg a19s5016)
:ulesuapunqgabuig +uonesiuebiQ

rf}

ulapl0j usbuniapuelap ajeuoipjung

NISH

PersonalEntwickeln

13

307. Erg.-Lfg., November 2024



7.112 Coaching als Fiihrungskompetenz

Das Kompetenzprofil CFK ist gemaB den oben beschriebenen Anforde-
rungen strukturiert in:

Sechs Kategorien fir Haltungen (in schwarz) und dazu gehdérige sieben
Kategorien fur Kompetenzen bzw. das Verhalten (grau), die den drei
Systemebenen zugeordnet sind:

e Person: Coach mit sich selbst
e Team: Coach mit Coachee
e Organisation +: Coach & Coachee in ihren Systemen.

Die sechs Kategorien fir die Coaching-Haltung werden nachfolgend
kurz mit Hilfe der verwendeten Coaching-Anséatze und Wirkungsmodelle
sowie weiterer Literatur erlutert:

1) Selbstfiihrung: Coach mit sich selbst (Dasein)

Selbstflihrung ist die Basis fur die Fihrung mit und von anderen sowie
deren Begleitung im Coaching und braucht Selbstkompetenz (Lipp-
mann 2015). Sie ermdglicht eine konstruktive Beziehungsgestaltung
zwischen Coach und Coachee. Der Coach kann sein Denken, FlUhlen
und Handeln wahrnehmen, reflektieren und regulieren. Er tUbernimmt
Verantwortung fur sich selbst und dafir, wie er sich in die Beziehung
zum Coachee einbringt und sie (mit)gestaltet. Zentral dabei ist, gemaB
dem ko&rperorientierten Coaching-Ansatz von Stanley Keleman (n.d) pra-
sent im ,Hier und Jetzt“ mit sich selbst sein zu kénnen (= Dasein). Dies
legt die Basis, um prasent mit dem Coachee sein zu kénnen.

2) Wertschatzung: Begegnung auf Augenhéhe

Eine wertschétzende und vertrauensvolle Beziehungsgestaltung ist auf
Basis einer personenzentrierten, humanistischen Grundhaltung und der
Ergebnisse der Coaching-Wirkungsforschung (z. B. Brandt et al. 2019),
zentral fUr die erfolgreiche Zielerreichung des Coachee und seine Lern-
und Entwicklungsprozesse. Sie ist wichtiger als die benutzen Coaching-
Methoden (Behrendt & Muhleberger et al. 2021). Insbesondere werden
die menschlichen Bedurfnisse nach positiver sozialer Beziehung erfullt
(ebd.). Die Haltung setzt der Coach durch kooperatives Begleiten um.

PersonalEntwickeln
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3) Achtung von Autonomie: Hilfe zur Selbsthilfe

Ebenfalls zentral ist auf Basis einer personenzentrierten, humanisti-
schen Grundhaltung, die Achtung der Autonomie des Coachee. Sie ist
verbunden mit der Annahme, dass jeder Mensch nach Autonomie und
Selbstwirksamkeit strebt. Daher wird im Coaching ,,Hilfe zur Selbsthilfe*
gegeben. Der Coach ist verantwortlich flr den Prozess, der Coachee flr
die Entwicklung von Lésungen und deren Umsetzung.

Hilfe zur Selbsthilfe geschieht einerseits durch die Aktivierung von Res-
sourcen des Coachee. Andererseits schafft der Coach durch kompe-
tente Prozessflhrung Orientierung und Vertrauen in den Prozess sowie
in seine Unterstitzung (Freiburg Institut 2021). Damit werden die
menschlichen Bedirfnisse nach positiver sozialer Beziehung, Auto-
nomie bzw. Selbstwirksamkeit und Wachstum erfillt (Behrendt & Mih-
leberger et al. 2021) und ebenfalls Lern- und Entwicklungsprozesse
sowie die Zielerreichung des Coachee unterstitzt.

4) Nichtwissen: Es kdnnte auch alles ganz anders sein

Diese Haltung basiert auf einem systemisch-konstruktivistischem Ver-
standnis. Es gibt keine linearen Ursache-Wirkung-Zusammenhange zwi-
schen Problemsituationen und Ldsungen, Verhalten und Wirkungen.
Ldsungen hangen nicht zwangslaufig mit den Problemen zusammen,
wie insbesondere in einer 16sungsfokussierten Sichtweise betont wird
(Czerny et al. 2021). Unsere Wirklichkeit, Interpretation von Ereignissen
oder Erfahrungen, ist relativ und abh&ngig von der Perspektive, der
Brille, mit der wir sie betrachten. Als nichtwissender Coach, geht es
darum, diese Brillen zu hinterfragen und einen Brillenwechsel anzu-
regen: Es kdnnte auch ganz anders sein. Es geht darum, als Flhrungs-
kraft mit CFK keine Ratschlage zu geben. Dies auch im Sinne einer Hilfe
zur Selbsthilfe. Wie Barthelmess (2017: 91) schreibt: ,Systemische Pro-
zessberatung ist dann erfolgreich, wenn sie das Adressatensystem so
begleitet, dass es fir sich zu neuem Wissen findet, was eine neuartige
Bewaltigung der Herausforderungen ermoglicht.”

5) Prasenz: Coach mit Coachee (Mitsein)

Zusammen mit Selbstfihrung (Dasein) tragt diese Haltung ganzheitlich
~embodied” zum Aufbau und Nahren der essenziellen, wertschatzenden
und vertrauensvollen Beziehung und zur Unterstlitzung des Lern- und

PersonalEntwickeln
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Entwicklungsprozesses beim Coachee bei (Keleman n.d) sowie dazu,
die Kommunikation konstruktiv und veranderungsférderlich gestalten zu
kénnen und funktionale Coaching-Elemente auszuwéhlen. Mitsein erfor-
dert Prdsenz und Kontakt im ,Hier und Jetzt“ mit dem Coachee, ihn
wahrzunehmen auf verschiedenen Ebenen, physisch, emotional, mental
und situativ die Prasenz mit sich selbst und dem Coachee zu regulieren.

6) Eingebundensein: Beachtung Kontext

Die Beachtung des Kontexts und des Eingebundenseins von Coach und
Coachee tragt insbesondere der Stellung der FUhrungsperson im Unter-
schied zu einem professionellen externen Coach Rechnung (z. B.
Brandt et al. 2019). Sie erh6ht die Chancen der Zielerreichung des
Coachee und unterstitzt Lern- und Entwicklungsprozesse, da Heraus-
forderungen, Spannungsfelder, Ressourcen erkannt und genutzt
werden koénnen, um die Umsetzung zu unterstitzten. Dies tragt auf
Basis eines konstruktivistisch-systemischen Verstandnisses auch zum
Kulturwandel in der Organisation oder im Team und zur Anschlussfahig-
keit zwischen Person und Organisation bzw. gréBeren Systemen bei
(Kahl et al. 2018).

Neben den Kompetenzkategorien fir die sechs Haltungen, werden zwei
weitere aufgeflhrt, die Ubergreifend fur alle Haltungen und Systeme-
benen gelten:

¢ Funktionale Veranderungen férdern: beim Coachee und in seinem
Arbeits- bzw. Umsetzungskontext, damit Losungen oder Verhaltens-
anderungen nachhaltig implementiert werden kénnen (Behrendt &
Mduhleberger et al. 2021).

e Kommunikation konstruktiv gestalten: zwischen Coach und Coa-
chee.

Die Kategorien fur Haltungen und Verhalten sind nicht 100 % trenn-
scharf und mussen es auch nicht sein. Z. B. ist Wertschatzung als Hal-
tung in der ,Begegnung auf Augenhdhe® oder ,Hilfe zur Selbsthilfe” zu
finden.

PersonalEntwickeln
16 307. Erg.-Lfg., November 2024



Coaching als Filhrungskompetenz 7112

1 Selbstfiihrung: Coach mit sich selbst (Dasein)

Prasenz mit sich selbst regulieren

Prasent im ,Hier und Jetzt“ und im Kontakt mit sich selbst sein

(Dasein). Wahrnehmen ,was ist“, sich reflektieren und regulieren

kénnen, z. B.:

Sich selbst differenziert wahrnehmen, ohne zu werten: auf kérperli-

cher, emotionaler und mentaler Ebene, z. B. Kérperhaltung, Anspan-

nungen, Atmung, positive oder negative Emotionen, Gedanken oder
innere Bilder.

e Sich selbst gut kennen und reflektieren: Trigger, blinde Flecke,
eigene Grenzen, Fahigkeiten oder Bedurfnisse, z. B. Stressausldser,
Stressreaktionen, emotional schwierige Situationen, den eigenen
Energie-Level.

e Sich selbst regulieren: z. B. die eigene Préasenz in einer Situation,
Emotionen, Reaktionen auf Trigger u. a.

2 Wertschatzung: Begegnung auf Augenhéhe

Kooperativ begleiten

Wertschatzende und vertrauensvolle Arbeitsbeziehung auf Augenhdhe

gestalten, in die sich Coach und Coachee einbringen kénnen, und die

den Coachee unterstiitzt, seine eigene Lésung zu entwickeln, z. B.:

e Coachee ernst nehmen und Raum geben: Bedirfnisse, Werte,
Anliegen, Ziele der Coachee aufnehmen und ihn darin unterstitzen,
wie er gerne sein mdéchte.

e Praktische Unterstiitzung geben: durch funktionale Coaching-Ele-
mente, z. B. (aktiv) zuhdren, Fragen stellen, Visualisierung nutzen
oder Tools, um Prioritdten zu setzen.

» Empathie zeigen: auf emotionale Situationen oder AuBerungen der
Coachee eingehen und fur darunterliegende Bedurfnisse Ver-
standnis zeigen.

¢ Verbindlichkeit sicherstellen: Gegenseitige Erwartungen und Rah-
menbedingungen kldren und Abmachungen einhalten.

3 Achtung von Autonomie: Hilfe zur Selbsthilfe

Ressourcen aktivieren

Persdnliche Starken und Potenziale des Coachee (z. B. Motivation,
Kompetenzen, Beziehungen) so aktivieren, dass er diese aktiv fiir sein
Anliegen nutzen kann, z. B.:

Wertschatzung geben: fiir Coachee und das, was er erreicht hat.

PersonalEntwickeln
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e Starken und Potenziale identifizieren und anregen, sie zu
nutzen: z. B. bereits erfolgreiches Verhalten in dhnlichen oder
anderen Situationen.

e Kompetenzerlebnis des Coachee unterstiitzen: z. B. Fortschritte
im Prozess aufzeigen, Verhalten des Coachee bestérken durch kon-
struktives Feedback.

¢ Re-Framing anregen: Coachee unterstitzen, Probleme als
Chancen und Ansporn umzudeuten.

Prozessfiihrung geben

Orientierung und Vertrauen vermitteln, damit Coachee sich rasch aktiv

in den Prozess einbringen kann, z. B.:

¢ Prozess strukturieren: situativ geméaB Anliegen des Coachee in
transparenten Schritten. z. B. Gesprachsleitfaden benutzen mit auf-
einander aufbauenden Phasen: Kontakt, Anliegen, Zielklarung im
System des Coachee, Auftragsklarung und Vertrag, Lésungen,
Transfer, Abschluss.

¢ Prozess erklaren: Vorgehen fortlaufend aufzeigen und wie dadurch
dem Coachee geholfen wird.

4 Nichtwissen: Es konnte auch alles ganz anders sein

Perspektivenwechsel und neue Handlungsoptionen unterstiutzen

Den Coachee unterstitzen, sich selbst, sein Anliegen und ,,seinen

Kontext (System) besser oder neu zu verstehen und neue Lésungs-

oder Handlungsoptionen fir sein Anliegen zu entwickeln, z. B.:

¢ Neugierig und ergebnisoffen sein: zuhdren, (hinter)fragen, Hypo-
thesen anbieten oder andere Arten von Impulsen geben, anstatt
Ratschlage zu geben, anzuordnen oder zu sagen, wie es ist.

¢ Neutral - allparteilich sein: keine Losung oder Person bevorzugen,
keine Vorverurteilungen vornehmen.

¢ Demut zeigen: eigenes Wissen und die Wirkung von Impulsen rela-
tivieren.

¢ Lésungsfokussiert vorgehen: gewinschte Zukunft und Lésungen
hierflr fokussieren.
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5 Prasenz: Coach mit Coachee (Mitsein)

Prasenz mit Coachee regulieren

Préasent im ,Hier und Jetzt“ und im Kontakt mit dem Coachee sein

(Mitsein). Wahrnehmen ,was ist* und die Interaktion entsprechend

beeinflussen, z. B.:

¢ Den Coachee differenziert wahrnehmen, ohne zu werten: tber
verschiedene Sinneskandle z. B. seine Gestik, Mimik, Kérperhaltung,
seine Sprechweise, seinen emotionalen Zustand, Verdnderungen.

¢ Fokus der Aufmerksamkeit wechseln: zwischen sich selbst und
dem Coachee oder der Umgebung.

e Kontakt mit dem Coachee situativ regulieren: z. B. Ndhe und Dis-
tanz, verbal — non-verbal, bewusst Ubergénge zwischen Coaching-
schritten gestalten.

6 Eingebundensein: Beachtung Kontext

Kontext-valide handeln

Die Einbettung von sich selbst und des Coachee in verschiedene Kon-
texte (z. B. Team, Organisation, Familie) und damit verbundene Wech-
selwirkungen und Spannungsfelder (z. B. zwischen Organisation,
Person und Rolle) berlcksichtigen.

6.1 Coach in Bezug auf sich selbst

¢ Den eigenen Anteil in der Interaktion (im Coaching) reflektieren:
z. B. blinde Flecken.

e Spannungsfelder und Konflikte Gberprifen: im Kontext von Orga-
nisation bzw. Team, Person und Rolle.

¢ Rollenklarheit und -flexibilitat sicherstellen: Verschiedene Rolle(n)
als FUhrungskraft reflektiert, flexibel und transparent einnehmen:
z. B. Mentor, Linienvorgesetzter oder Coach.

e Ethisch handeln: Vertraulichkeit gemaB Vereinbarung wahren, Kon-
flikte und Spannungsfelder transparent machen und konstruktiv
damit umgehen.

6.2 in Bezug auf Coachee

e Spannungsfelder und Auswirkungen von Lésungen mit Coachee
uberprifen: im Kontext von Organisation bzw. Team, Person und
Rolle.

e Konstruktiven Umgang mit Spannungsfeldern und Konflikten
anregen: z. B. Konflikte nutzen, Anschlussfahigkeit zwischen Coa-
chee und seinem Umsetzungskontext unterstitzen.
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ALLE EBENEN & HALTUNGEN UBERGREIFEND

7 Funktionale Veranderungen fordern

Funktionale Verdanderungen beim Coachee in dessen Umsetzungskon-

text unterstitzen.

¢ ,Embodiment® nutzen: Lernen durch ganzheitliche Erfahrungen auf
der kognitiven, emotionalen und physischen Ebene (mit Kopf, Herz
und Hand) unterstitzen: z. B. etwas konkret ,,machen lassen®,
Visualisierungen nutzen, mit inneren Bildern arbeiten, Emotionen und
Aha-Erlebnisse stimulieren.

¢ Lern-Modelle und -Instrumente fiir die erfolgreiche Umsetzung
im Kontext des Coachee anwenden: z. B. Experimente anregen,
konkrete und machbare Schritte fUr die Umsetzung planen, Anker
zur Erinnerung an Lésungen setzen, Coaching-Gesprachsleitfaden
anwenden.

8 Kommunikation konstruktiv gestalten

Wertschétzende, funktionale Kommunikation gemaB der Coaching-

Haltungen gestalten.

e Kommunikative Aktivitaten funktional einsetzen: (Aktiv) Zuhoren,
offene Fragen stellen, warten, konstruktiv Feedback geben, Impulse
geben und den Rhythmus zwischen diesen gestalten (,,Pacing Coa-
chee").

¢ Verbale und non-verbale Informationen (be)nutzen: z. B. Gestik,
Mimik, Kérperhaltung, kérperliche Nahe und Distanz zwischen
Coach und Coachee.

Tab. 1: Kategorien Coaching-Haltungen, -Kompetenzen und Verhal-
tensanker des Kompetenzprofils CFK

4.2 Funktionaler Einsatz von Coaching als
Fuhrungskompetenz

Professionelles Coaching durch externe Coachs findet meist in
1:1-Coachinggesprachen oder Gruppencoachings statt. Eine Fihrungs-
kraft hat im Vergleich zu einem professionellen Coach ein gréBeres Ein-
satzspektrum von CFK. Der Einsatz von CFK ist nicht auf 1:1-Coaching-
gesprache beschrankt, sondern ist die Basis fir situatives, funktionales
FUhrungsverhalten in einem Flhrungsspektrums, wie in Abb. 2 zu sehen
ist. Dabei ist ein 1:1-Coachinggesprach ein Spezialfall und eher die Aus-
nahme im Flhrungsalltag, wie in Tab. 2 zu sehen ist.
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Das Spektrum umfasst z. B. die Rollen als Linienvorgesetzter oder
Mentor mit Fachexpertise oder als Coach mit Prozessberatungs-Exper-
tise sowie Fluhrungsverhalten zwischen den Polen direktiv und partizi-
pativ. Es gibt kein ,entweder — oder”, sondern ein ,sowohl - als auch”
gemaB eines ambidextrischen FlUhrungsverstandnisses. Gleichzeitig
haben Coaching-Haltungen Uber das gesamte Spektrum hinweg Guiltig-
keit, z. B. die Wertschatzung des Gegenibers oder Selbstfihrung. Sie
sind aber ggf. unterschiedlich stark ausgepragt, wie z. B. die Haltung
des Nichtwissens.

“Command & Control“ : : “Questions & Trust“
. Ambidextrisch:
Experten-/Fachberatung Prozessheratung/Coaching |Peer-To-Peer Coaching/
Teamcoaching
Mentor, Linienvorgesetzter Fihrungsperson als Coach mit CFK Coaching als Teamkompetenz:
Mitarbeiter/Team wenden CFK
gemeinsam an.

- Input zur Lésungsfindung, -» Begleitung, Lésungsfindung, Fokus auf |- Miteinander Lésungen finden
Fokus auf Einbringen eigener Prozess, Hilfe zur Selbsthilfe - Funktionale und situative Anwendung
Lésungen, Wissen und Expertise -» Funktionale und situative Anwendung von Coaching-Kompetenzen

- Anwenden ausgewahiter Coaching- von Coaching-Kompetenzen - Intervision” (kollegiale Beratung)
Kompetenzen und Haltungen méglich

Coaching-Haltung CFK als Basis
unterschiedlich ausgepragt in verschiedenen Rollen

Abb. 2: Einsatz vom CFK im Spektrum von Fluhrungsverhalten

Dabei kann gemaB Tab. 2 CFK auf unterschiedliche Arten in den Fuh-
rungsalltag integriert werden: die Grundhaltung CFK mit situativem,
gezieltem Nutzen von Kompetenzen und Coaching-Elementen, wie z. B.
Feedback, in formellen oder informellen Settings, in einem 1:1-Coa-
chinggesprach, fir die Inter- oder Supervision oder die Auswahl von
externen Coachs.

Die Grenzen von 1:1-Coachingsgesprachen sind dann gegeben, wenn

e die Fuhrungsperson selbst zu stark in ein Thema oder Problem
involviert ist und z. B. ihre Eigeninteressen in Konflikten verfolgen
muss,

e Vertraulichkeiten nicht eingehalten werden kénnen,
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Spannungsfelder oder Konflikte nicht konstruktiv adressiert werden
kénnen,

eine Erkrankung einer Person vorliegt, die professionelle Hilfe oder
Therapie braucht,

weitere Grinde flr externes Coaching geman Tab. 2 vorliegen.

Welcher Einsatz von CFK situativ, funktional ist wird u. a. bestimmt durch:

die allgemeinen Aufgaben und Funktionen einer Flhrungsperson,
z. B. gemaB Ruegg-Stirm (2002),

den Reifegrad der Mitarbeitenden in ihrer Entwicklung, z. B. wieviel
Anleitung und Vorgaben sie benétigen (Hershey & Blanchard in:
Pfister & Neumann 2019),

die Rollenerwartungen von Mitarbeitenden an die Fihrungsperson,
die auch mit dem Reifegrad zusammenhangen (z. B. Lippmann &
Steiger 2019),

die Anschlussfahigkeit zur Organisationskultur und -struktur mit vor-
handenen Hierarchie- und Machtverhéltnissen (Kuhl et al. 2018),

und den Reifegrad der FUhrungsperson selbst, ihren Entwicklungs-
stand in Bezug auf CFK.

Weiter ist zu beachten, dass CAS CFK nicht nur zwischen Flhrungsperson
und Mitarbeitenden also in ,,hierarchischen Settings* funktional und sinnvoll
angewendet werden kann, sondern geméal der Studie von Beattie et al.
(2014) auch zwischen Fluhrungsperson und ihrem Vorgesetzten oder zwi-
schen gleichen Hierarchiestufen als Peer-To-Peer Coaching, z. B. zwischen
verschiedenen FUhrungskraften oder zwischen Mitarbeitenden.

Was

Coaching: Spezialfall: Intervision: Wahl von
Haltung, Kom- | Formelles Tandems/ externem
petenzen, Coaching- Gruppen Coaching:
Elemente gesprach (1:1) 1:1-Coaching-
gesprach,
Gruppen-Coa-
ching, Super-
vision, Organi-
sations-
entwicklung

22
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Einsatz in Einsatz in Einsatz, um Einsatz, um
formellen spezifischen auf gleicher Notwendig-
Settings: Situationen: Hierarchie- keit und Qua-
e Meetings, * von eigenen |stufe mit- und |litat zu beur-

Workshops, oder nicht voneinander |teilen fiir:
Projektma- direkt unter- |zu lernen: e Mitarbei-
nagement... stellten Mitar- | ¢ Fiihrungsper- tende,

e |In FUhrungs- beitenden sonen, die Teams, Orga-
instru- unter Berliick- | CFK nisation, Fuh-
menten, z. B. sichtigung anwenden rungsperson
Mitarbei- der Span- e Teams, die selbst
tenden- nungsfelder & | Kompe- e Spezialfall
Gesprach, Grenzen tenzen aus Supervision
formelles e z.B.in Berei- | CFK von Flh-
Feedback... chen anwenden rungsperson

Einsatz in * Losungen e z. B. Bespre- | durch erfah-

informellen fokussieren chen von her-| renen Coach

Settings: * Potenziale ausfor- ..., Wenn

e Gesprache, nutzen dernden AuBenper-
Kaffee- * Konflikte Situationen | spektive, All-
pausen, infor- | nutzen parteilichkeit
melles Feed- wichtig sind,
back... z. B.:

Beide, z. B. in e Filhrungs-

Bereichen person ist in

* Losungen Anliegen
fokussieren Coachee: im

¢ Potenziale Spannungs-
nutzen feld Person <

e Konflikte > Rolle <>
nutzen

Einsatz

Organisation
Konflikt stark
involviert

e FUhrungs-
person
braucht
Unterstit-
zung
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e Mitarbeiter
braucht
Unterstut-
zung
e Team/Organi-
sation
braucht
Unterstut-
zung
Elemente Elemente Formen Formen
e Verschie- Benutzen CAS |e Peer-to-Peer |e Konflikt-Coa-
dene Arten CFK Coaching- | Coaching ching
von offenen | Gesprachsleit- |® Intervisions- | Organisati-
Fragen fadens oder gruppe onsentwick-
e Gezieltes andere Elemente lung/Change
Zuhbren Gesprichsab- |® Benutzen Management
* Konstruk- laufe: eines Intervi- | e Executive
tives Feed- | | 3sungsfo- sionsleitfaden | Coaching
back kussiert * Rollenspiele |e ...
* Rollenspiele |e [ gufbahn- ° ...
o|* Aufstellen mit | Goaching
2| Spiel-Tieren | ¢ Konflikt-Coa-
2(¢ ... ching
o ...

Tab. 2: Ubersicht von Optionen fiir die Integration von CFK in den Fiih-
rungsalltag

5 Die praktische Umsetzung:
Kompetenzentwicklung im CAS CFK an der HSLU

Nachfolgend wird der praktische Nutzen des Kompetenzprofils als
inhaltlicher und didaktischer Orientierungsrahmen flr die Entwicklung
und Durchfihrung des Weiterbildungsprogramms ,CAS Coaching als
FOhrungskompetenz CAS CFK“ an der Hochschule Luzern beschrieben.

Sowohl die inhaltliche CAS-Modularisierung als auch das didaktische
CAS-Prozessdesign sind konsequent vor dem Hintergrund des Kompe-
tenzprofils gestaltet (Abb. 3).
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7.112 Coaching als Fiihrungskompetenz

5.1 Kompetenzprofil CAS CFK als inhaltliche Orientierung:
Module I-IV

Schon auf den ersten Blick wird ein Gestaltungsprinzip des CAS
ersichtlich: Die Methoden werden zu Inhalten und umgekehrt. Die
Modulinhalte werden mittels Leitfragen skizziert, was widerspiegelt,
dass auch der Professionalisierungsprozess systematisch durch Fragen
(Potenzialentfaltung) und nicht nur durch Antworten (Wissensvermitt-
lung) geflhrt wird.

In Modul | werden die Coaching Essentials mit Blick auf die Merkmale
eines wissenschaftlich fundierten und praktisch erprobten Professionali-
sierungsprozesses thematisiert und getbt: Rollenkldrung, Coaching-
Haltung und Coaching-Verhalten (s. Kapitel 2). Module II-IV fokussieren
dann auf konkrete FlUhrungsherausforderungen, welche erfahrungs-
gemal auch dank Coaching als Fihrungskompetenz gemeistert werden
kdénnen: Potenziale nutzen (Coaching in der Personal- und Teament-
wicklung), Lésungen fokussieren (Losungsfokussiertes Coaching) und
Konflikte nutzen (Coaching zum konstruktiven Umgang mit Konflikten).

5.2 Kompetenzprofil CAS CFK als didaktische Orientierung:
Intervisions- und Transferprozess

Das Kompetenzprofil und die darin beschriebenen Haltungen und Ver-
haltensweisen sowie ein aus dem Kompetenzprofil abgeleitetes, verein-
fachtes Beurteilungsraster (s. u. Tab. 3) ergédnzt durch Reflexionsfragen,
bilden auch fur das didaktische Konzept den Orientierungsrahmen: So
sind die Leistungsnachweise auf der individuellen Ebene (s. Abb. 3:
Leistungsnachweis 1: Selbstreflexion und persénlicher Entwicklungs-
plan orientiert am Beurteilungsraster zum Kompetenzprofil) sowie auf
der Teamebene (Abb. 3: Intervisions- und Transfertage auf Basis des
Kompetenzprofils und des entsprechenden Beurteilungsrasters im Peer
to Peer-Ansatz unter den CAS-Teilnehmenden) sehr transferorientiert
angelegt: Unsere Evaluationen zeigen, dass die Coaching-Gesprache
mit HSLU Masterstudierenden (Leistungsnachweis 2) als Win-win-Pro-
zesse fur CAS-Teilnehmende (Coaching mit ,,echten“ Coachees) und
HSLU-Masterstudierende (profitieren von einem kostenlosen Coaching-
Angebot durch erfahrene FUhrungspersonen) beschrieben werden
kénnen. Auch die Coaching-Gesprache, welche mit den Mitarbeitenden
im Betrieb geflhrt werden, sind aus Sicht der Teilnehmenden sowie der
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betrieblichen Coachees sehr lernférderlich sowie hilfreich (Leistungs-
nachweis 3). Das Prifungs-Coaching, welches dann orientiert am Beur-
teilungsraster (s. u. Tab. 3) durchgefuhrt wird, wird aufgrund dieses inten-
siven Entwicklungsprozesses, der durch tben, Gben und nochmals Uben
von Coaching-Gespréchen gekennzeichnet ist, zu einem eigentlichen
~Erntedankfest“. Eine Kraftquelle, die den CAS-Teilnehmenden zum
CAS-Abschluss Ressourcen generiert, um ihren persénlichen Entwick-
lungsprozess bei der Weiterentwicklung von Coaching als FUhrungskom-
petenz nachhaltig erfolgreich zu steuern. Unsere jahrlichen zweitagigen
Refresher-Kurse mit den ehemaligen Teilnehmenden der CAS CFK
zeigen uns, dass dieser Prozess wirksam erfolgt, sich die Teilnehmenden
zum Beispiel nach dem CAS-Abschluss in ihren Peer-Gruppen regel-
maBig im Jahr zu gemeinsamen Essen inkl. Intervisionen treffen.

Wir fokussieren in den CAS CFK Leistungsausweisen vor allem auf dem
1:1-Coachinggesprich als Ubungsfeld, da es die Kir ist und in ihm alle
zu erwerbenden Kompetenzen geiibt werden kénnen. Hierflr stellen wir
als Coaching-Element einen Gesprachsleitfaden zur Verfigung (Forster
& Senn 2023). Dabei starten die Studierenden in der Rolle eines
externen Coachs fur die Masterstudierenden und bewegen sich dann in
das anspruchsvollere Setting im Betrieb als Flhrungsperson. Die Rolle
des externen Coachs erlaubt, insbesondere die fur die FlUhrungskrafte
herausfordernde Haltung des Nichtwissens und die dazugehérigen Ver-
haltensweisen zu trainieren: durch Fragen und zuhdren, anstatt durch
Antworten und Ratschlage zu interagieren.

Haltungen und Verhaltensweisen Bemer- Bewertung
gemaB Kompetenzprofil CFK kungen Note 1 - 6*
(Beobach-
tungen)

1 Kooperativ begleiten

Gestaltet wertschéatzende, vertrauensvolle
Arbeitsbeziehung auf Augenhdhe zwi-
schen sich und Coachee, in die sich
beide einbringen kénnen.
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Haltungen und Verhaltensweisen
gemaB Kompetenzprofil CFK

Bemer-
kungen
(Beobach-
tungen)

Bewertung
Note 1 - 6*

2 Prozessfiihrung geben

e FUhrt das Coaching-Gesprach situativ
gemal Anliegen des Coachee in trans-
parenten Schritten, z. B. gemai
Gesprachsleitfaden (Kontakt, Anliegen,
Zielklarung im Klientensystem, Auf-
tragsklarung & Vertrag, L6sungen,
Transfer, Abschluss).

e Zeigt dem Coachee sein Vorgehen fort-
laufend auf und wie ihm dadurch
geholfen wird.

3 Ressourcen aktivieren

Identifiziert, aktiviert und wertschétzt per-
sonliche Starken und Potenziale des Coa-
chees (z. B. Motivation, Kompetenzen,
Beziehungen), so dass er diese aktiv fir
sein Anliegen nutzen kann.

4 Nichtwissen

Unterstltzt den Coachee, sich selbst, sein

Anliegen und seinen Kontext (System)

besser oder neu zu verstehen und neue

L&sungs- oder Handlungsoptionen fiir

sein/ihr Anliegen zu entwickeln, z. B.

— Neugierig und ergebnisoffen zuhéren,
(hinter)fragen ...

— Neutral — allparteilich sein

— Demut zeigen.

5 ,,Dasein ist Mitsein“**

Reguliert situativ seine Prasenz mit sich
selbst und dem Coachee: z. B. in Kon-
taktsein verbal und non-verbal, passt
N&he und Distanz an, reguliert Emo-
tionen, gestaltet Ubergénge zwischen
Coachingschritten.

28
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Haltungen und Verhaltensweisen Bemer- Bewertung
gemaB Kompetenzprofil CFK kungen Note 1 - 6*
(Beobach-
tungen)

6 ,,Kontext“-valide handeln**
Berilicksichtigt die Einbettung von sich
selbst und dem Coachee in verschiedene
Kontexte (z. B. Team, Organisation,
Familie) und damit verbundene Wechsel-
wirkungen und Spannungsfelder (z. B.
zwischen Organisation, Person und Rolle).

7 Funktionale Veranderungen férdern

e Ermdglicht dem Coachee ganzheitliche
Erfahrungen mit Kopf, Herz und Hand;
z. B. lasst ihn etwas konkret machen,
benutzt Visualisierungen, stimuliert
(positive) Emotionen und Aha-Erleb-
nisse.

e Unterstltzt den Coachee, konkrete,
machbare Schritte flr die Umsetzung in
seinem Kontext zu planen.

8 Kommunikation konstruktiv gestalten

e Kommuniziert wertschétzend verbal
und non-verbal.

e Gestaltet funktional den Rhythmus zwi-
schen: (aktiv) zuhéren, offen fragen,
warten, Impulse und Feedback geben
(Pacing Coachee).

GESAMTNOTE (Durchschnitt)

*

6=sehr gut,

*%

s. auch Reflexionsfragen an Coach und Coachee

1=sehr schwach, 2 = schwach, 3=ungentigend, 4=genlgend, 5=gut,

Tab. 3: Beurteilungsraster zum Kompetenzprofil ,Coaching als Fuih-
rungskompetenz® im CAS CFK an der HSLU, angepasst 2024
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6 Erste Erfahrungen aus der Praxis des CAS CFK:
Entwicklung von Coaching als Flihrungskompetenz

Folgend fassen wir erste Ergebnisse der Evaluation der Kompetenzent-
wicklung und der Wirkung von CKF aus den Durchgadngen CAS CFK an
der HSLU in den Jahren 2022 mit 21 Studierenden und 2023 mit 17
Studierenden zusammen.

6.1 Kompetenzentwicklung Studierende CAS CFK

Jeweils am Anfang und am Ende des CAS CFK haben wir die Teilneh-
menden gebeten, anhand des Kompetenzprofils CAS CFK eine Selbst-
einschatzung ihres Kompetenzniveaus mittels einer Skala (1: trifft nicht
zu, 2: trifft eher nicht zu, 3: trifft eher zu, 4: trifft vollkommen zu) zu machen.

Flr beide Jahrgange ist anhand der arithmetischen Mittelwerte flr jede
Kompetenz-Kategorie der Tab. 1 zu sehen, dass in der Selbsteinschét-
zung eine signifikante Kompetenzentwicklung CFK stattgefunden hat.
Diese bewegt sich fur den CAS CFK 2022 je nach Kompetenzkategorie
zwischen 26 % und 70 % Verbesserung gegenuber dem Kompetenzni-
veau zu Beginn (N=20 bis N=17 Rickmeldungen, je nach Kategorie)
und fir den CAS CFK 2023 zwischen 20 % und 80 % (N=14 Rickmel-
dungen). Zu beachten ist, dass einige Studierende je nach Kategorie
schon recht hohe Eingangsniveaus hatten.

In beiden CAS CFK sind insbesondere in folgenden Kategorien starke
Lernfortschritte gemacht worden:

e 3 Achtung von Autonomie: Hilfe zur Selbsthilfe.
Ressourcen aktivieren

e 4 Nichtwissen: Es konnte auch alles ganz anders sein.
Perspektivenwechsel und neue Handlungsoptionen unterstitzen

e 6 Eingebundensein: Beachtung Kontext.
Kontext-valide handeln

o 6.1 Coach in Bezug auf sich selbst
o 6.2 In Bezug auf Coachee.
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Die Selbsteinschatzung wird durch die Fremdeinschétzung von Coa-
chees im Unternehmen der CAS CFK Teilnehmenden gestitzt, wie im
folgenden Abschnitt kurz gezeigt wird.

Neben der Befragung hat eine Fremdbeurteilung der Kompetenzent-
wicklung bei den CAS CFK-Teilnehmenden in den oben vorgestellten
Leistungsnachweisen 1, 2 und 3 sowie der Abschlussprifung, dem
1:1-Coachinggespréach, durch die Modulverantwortlichen stattgefunden.

6.2 Wirkung Coaching als Flihrungskompetenz

Im Rahmen des transferorientierten Lernens, haben die CAS CFK Stu-
dierenden als Coach 1:1-Coachinggesprache in ihren Unternehmen
durchgefihrt (s. Kap. 5). Wir haben in den ersten beiden Jahrgéangen die
Coachees 1 bis 3 Monate jeweils nach dem letzten Coachinggespréach
mit einem standardisierten Fragebogen online befragt, mit:

e CAS CFK 2022: 31 Coachees von 18 Coachs (total 21 Studierende)
e CAS CFK 2023: 14 Coachees von 10 Coachs (total 17 Studierende).

In der Befragung haben wir auf die Kompetenzkategorien geman Tab. 1
fokussiert, die vom Coachee beobachtbar sind und die insbesondere
die fUr eine Wirkung zentrale wertschatzende Gestaltung der Beziehung
auf Augenhdhe zwischen Coach und Coachee betreffen. Gleichzeitig
haben wir die Verhaltensanker aus Tab. 1 vereinfacht. Es wurden ska-
lierte und offene Fragen gestellt mit der Skala: 1: trifft nicht, 2: trifft eher
nicht zu, 3: trifft eher zu, bis 4: trifft zu, nn: nicht beantwortbar. Die
Befragung wurde anonymisiert. Coach und Coachee sind dabei in
unterschiedlichen Beziehungen: Vorgesetzter — Mitarbeitender oder
Arbeitskollege — Arbeitskollege, Mitarbeitender — Vorgesetzter oder der
Coach hat den Vorgesetzten seines Vorgesetzten gecoacht. Die Ergeb-
nisse aus beiden Jahrgangen zeigen eindrtcklich, dass

1) die Coachees die abgefragten CAS CFK Kompetenzen zu
50 % -100 % je nach Kompetenzkategorie und Jahrgang beim
Coach beobachten konnten,

2) fur alle Coachees das Coaching einen klaren Nutzen hatte. Sie
e haben Hilfe zur Selbsthilfe erhalten: 71 % (2022) und 85 % (2023)

e neue Perspektiven fir ihr Anliegen erhalten: 94 % (2022) und
70 % (2023)
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e ceinen Beitrag zu ihrer Potenzialentwicklung festgestellt: 84 %
(2023) und 77 % (2023)

e konnten Winsche oder Ziele erreichen: 58 % (2022) und 54 %
(2023) oder dies teilweise mit 39 % (2022) und 46 % (2023).

3) die Entwicklung von CFK bei den Teilnehmenden durch den CAS
CFK gut unterstitzt wird.

Allgemein zum Nutzen des Coachings als FUhrungskompetenz
gefragt, konnten aufgrund der Antworten folgende erste Kategorien
gebildet werden:

e Potenzialentfaltung: persénliche Weiterentwicklung Mitarbeitende

e Potenzialentfaltung: personliche Weiterentwicklung Fihrungs-
person

e Verbesserung Performanz & Mitarbeiter-Zufriedenheit.

Als groéBte Herausforderung wird das Eingebundensein von Coach und
Coachee in die gleiche Organisation mit fehlendem Vertrauen und ent-
sprechenden Spannungsfeldern gesehen, wobei das Eingebundensein
gleichzeitig von einigen Coachees auch als Vorteil betrachtet wird, da
der Coach den Kontext kennt. Diese Einschéatzung erfolgte auch hin-
gegen der zunachst skeptischen Haltung der Coachees, z. B. bezlglich
der erwarteten Interessenkonflikte des Coachs. Der Aufbau einer ver-
trauensvollen Beziehung zwischen Coach und Coachee wird von vielen
Coachees als zentral erachtet, was insbesondere die Wichtigkeit der
Haltung ,,2 Wertschatzung: Begegnung auf Augenhdhe” (s. Tab. 1) und
der entsprechenden Verhaltensweisen widerspiegelt. Den Coachs ist
dies gréBtenteils gelungen mit 94 % (2022) und 100 % (2023).

Insgesamt kdnnen wir flr das vorgestellte Kompetenzprofil auf Basis
der bisherigen Auswertung der Befragungen mit Selbst- und Fremdbe-
urteilung schlussfolgern, dass

1) die Coachs ihre Kompetenzen in CFK in 1:1-Coachinggesprachen in
ihren Unternehmen bereits wahrend der Weiterbildung erfolgreich
zeigen konnten.

2) die 1:1-Coachinggesprache in Unternehmen den Coachees einen
signifikanten Nutzen gebracht haben und in die beabsichtigte Rich-
tung gehen: Beitrag zur Potenzialentfaltung.
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Die Auswertung weiterer Daten zum Nutzen bzw. der Wirkung des ent-
wickelten Kompetenzprofils CFK und dessen Umsetzung wird in einer
separaten Publikation erfolgen.

7 Der Nutzen von Coaching als Flihrungskompetenz
in der Fiihrungsentwicklung in Organisationen

Der in Kap. 2 empirisch ausgewiesene Professionalisierungsbedarf beim
Management mit Blick auf Coaching auf Flihrungskompetenz, die skiz-
zierten Merkmale eines entsprechenden Professionalisierungsprozesses
sowie die beschriebenen Systemebenen des Kompetenzprofils (Indivi-
duum, Team und Organisation) kénnen auch fir Unternehmen als
Legitimations- und Gestaltungsgrundlage dienen, um interne Flhrungs-
entwicklungsprogramme zu Coaching als FUhrungskompetenz zu
entwickeln und durchzufthren. Die folgenden zwei Beispiele zur Fuh-
rungsentwicklung mit dem Ziel, Coaching als Filhrungskompetenz aus-
zubilden, zeigen den Nutzen von Coaching als Fuhrungskompetenz in
der Fuhrungsentwicklung. Dabei stand das neu entwickelte und hier
erstmals publizierte Kompetenzprofil CFK noch nicht zur Verfligung.

7.1 Fuhrungsentwicklung Coaching als
Fuihrungskompetenz in einer Versicherung

Erfahrungen aus der Versicherungsbranche zeigen, dass beispielsweise
im Verkaufsbereich die Ausbildung von Agenturleitenden und die
Begleitung ihrer Coachings der Kundenberatenden dazu flhrten, dass
die Beziehung zwischen Kundenberatenden mit ihren Kunden ebenfalls
von der durch die Kundenberatenden erfahrenen Coaching-Haltung und
Verhaltensweisen ihrer Agenturleitenden profitierten: Nicht nur die
Potenzialentfaltung und Zufriedenheit der Agenturleitenden und ihrer
Kundenberatenden stiegen an, sondern auch die Kundenzufriedenheit
konnte erhdht werden. Besonders eindricklich war, dass die nachfol-
genden GefaBe zur Entwicklung dazu fihrten, dass nicht nur individu-
elles, sondern auch Team- und organisationales Lernen dadurch gefér-
dert wurden:

Coaching-Ausbildung Agenturleitungen: Coaching-Essentials mit Inputs
und Dialogen zu Coaching-Haltung, Coaching-Verhalten sowie Coa-
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ching-Tools (Gesprachsleitfaden Coaching-Gesprach und systemische
Coaching-Fragen pro Gesprachsphase).

Sales Coaching: Coaching-Gespréche der Agenturleitungen mit ihren
Kundenberatenden, die dazu dienten, das Potenzial der Kundenbera-
tenden optimal zur Entfaltung zu bringen (individuelles Lernen dank
Hilfe zur Selbsthilfe), um die Kundenzufriedenheit zu steigern.

Field Coaching: Agenturleitungen beobachteten Kundenberatende in
Kundengesprachen und nutzten diese Beobachtungen als Gesprachs-
grundlage fir die folgenden Sales Coachings (oben) und Sales Trainings
(unten).

Sales Training: Intervisionen zwischen Kundenberatenden in den Agen-
turteams (Teamlernen), in denen Kkollegiale Praxisberatungen sowie
Erfahrungsaustausch zu Instrumenten (selbst entwickelte Tools zur Stei-
gerung der Kundenzufriedenzeit) erfolgten. Die Erkenntnisse der Agen-
turteams wurden regelmaBig bei Marktgebietstreffen ausgetauscht
(organisationales Lernen).

7.2 Fuhrungsentwicklung Coaching als
Fihrungskompetenz in einem Industriebetrieb

In einer ersten Phase wurden in einem Industriebetrieb die Coaching-
Haltungen sowie der Gespréchsleitfaden mit den Phasen eines Coa-
chinggesprachs sowie den systemischen Fragen pro Gesprachsphase
dem CEO in einem Einzelcoachingprozess erklart und mit dem CEO
geubt (er war Coach, der externe Coach war Coachee).

In einer zweiten Phase wurde ein Coachinggesprach mit dem CEO vor
versammelter Geschéaftsleitung vorgespielt (CEO war Coachee, externer
Coach war Coach) und die GL-Mitglieder wurden gefragt, welche
Phasen des Gesprachs sie beobachten konnten und welche Arten von
Fragen ihnen aufgefallen sei (diesen Beobachtungsauftrag erhielten die
GL-Mitglieder kurz vor dem Start des Coachinggesprachs mit dem CEO).

In einer dritten Phase wurden die GL-Mitglieder mit den theoretischen
und methodischen Hintergrinden von Coaching als Fluhrungskompe-
tenz durch den CEO und den externen Coach vertraut gemacht (Inhalte
gleich wie im Einzelcoaching mit dem CEO, s. 0.) und die GL-Mitglieder
haben sich dann mit Hilfe dieses Instrumentariums gegenseitig gecoacht.
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In einer vierten Phase haben dann die GL-Mitglieder mit ihren Abtei-
lungsleitungen Coaching-Gesprache geflihrt und sie in die theoreti-
schen, methodischen und instrumentellen Grundlagen von Coaching als
FUhrungskompetenz eingefiihrt.

Die fanfte Phase bestand aus Coachinggesprachen, welche die Abtei-
lungsleitenden mit ihren Teamleitenden gefuihrt haben und den Inputs
an die Teamleitenden, selbst Coaching-Methoden in ihrem Flhrungs-
alltag mit ihren Mitarbeitenden anzuwenden.

Zwischen GL-Mitgliedern, Abteilungsleitenden und Teamleitungen
fanden regelmaBige Treffen zum Erfahrungsaustausch beziiglich des
Einsatzes von Coaching als Fuhrungskompetenz statt. Damit wurde,
wie beim Versicherungsbetrieb, neben individuellem Lernen auch Team-
lernen und organisationales Lernen geférdert.

7.3 Schlussfolgerungen fiir Personalentwickler

CFK kann substanziell zur Potenzialentwicklung von FUhrungskraften
und ihren Mitarbeitenden, zum Kulturwandel in Organisationen und zu
besserer Anschlussfahigkeit von Personen und Organisationen bei-
tragen. Das vorgestellte Kompetenzprofil CFK bietet einen Bezugs-
rahmen zur hierzu notwendigen Professionalisierung der Flhrungsper-
sonen.

Dabei kann das Kompetenzprofil in unterschiedlichen Bereichen der
FUhrungsentwicklung angewendet werden. Zu beachten ist dabei, dass
ein situativer, funktionaler Einsatz angestrebt wird (s. Kapitel 4.2). Dieser
muss immer wieder gelbt und reflektiert werden. Die Einbettung in die
Organisation ist fur den Erfolg der Umsetzung wichtig, im Bewusstsein,
dass CFK Teil eines Veranderungsprozesses hin zu mehr zukunftsorien-
tierter, d. h. an Mitarbeitenden orientierter, partizipativer FlUhrung in
VUCA-Zeiten, sein kann.

Daher empfehlen wir nachzudenken,

e (ber die addquate Art der Professionalisierung der Flhrungskréfte in
CFK: z. B. durch interne oder externe Trainings,

e daruber, wie Rahmenbedingungen und Strukturen die Professionali-
sierung und Umsetzung im Unternehmen unterstitzen kénnen: Wie
kénnen hierzu bestehende Strukturen und Angebote genutzt und
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neue aufgebaut werden? Z. B. Angebote zur Intervision, Bereitstellen
von geschutzten Raumen fur Coachinggespréache, Bereitstellen von
materiellen und zeitlichen Ressourcen flr die Einfihrung und fortlau-
fende Weiterentwicklung von CFK, Nutzen von Reflexions- und
Feedbackformaten,

e wie dabei FUhrungskréafte ihren Spielraum zur Gestaltung von Rah-
menbedingungen und Strukturen nutzen kénnen,

e welche Rolle HR/Personalentwicklung Ubernehmen kann und
mochte und

e gleichzeitig, wann und wie Coaching durch externe Coach funktional
ist, z. B. in Situationen mit Ziel-, Rollen-, oder Interessenkonflikten.
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