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Den Blick auf die wirksamen Dinge richten!

Neue Erkenntnisse aus der Coaching-Forschung

Von Dr. Marc Lindart
Dass Coaching positive Wirkung entfalten kann, ist kaum noch umstrit-
ten. Positive Effekte wurden anhand diverser wissenschaftlicher Studien
und einiger Metaanalysen bereits hinreichend nachgewiesen. Die Frage,
die sich hieran notwendigerweise anschliefit und auch tatsdchlich zu-
nehmend Einzug in den Fachdiskurs hilt, muss daher lauten: Wodurch
wirkt Coaching? Im Fokus der Frage: Die Wirkfaktoren, sprich das, was
Coaching letztlich wirksam macht. Die Ergebnisse der hier vorgestellten
systematischen Ubersichtsarbeit zeigen auf: Die Auswahl der ,richtigen”
Methoden und Techniken ist weniger entscheidend.
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Als Coach steht man mitunter vor der Qual
der (Methoden-)Wahl. Welcher Coach kennt
sie nicht, die Frage nach dem bestmdglichen
Vorgehen fiir die eigenen Klienten. Schlief8lich
mochte man diese doch méglichst wirkungs-
voll unterstiitzen. Beim Blick in die vielfaltigen
Coaching-Publikationen erkennt man schnell:
Die Auswahl an Optionen ist iiberwiltigend.
Mehr noch: Es gibt vielfaltigste — oftmals sehr
attraktiv aufbereitete - Antworten auf die ent-
scheidende Frage: Was macht Coaching wirk-
sam? Unsicherheit hinsichtlich eines optima-
len Vorgehens ist nicht selten die Folge.

Blick in die
Coaching-Forschung
bringt Klarheit

Hier kann ein Blick in die Coaching-Forschung
fir Klarheit sorgen. Denn bei genauerem Hin-
sehen sind es nicht ausgefeilte Methoden und
Techniken, die zur Wirksamkeit von Coaching
beitragen, sondern eher grundlegende Faktoren.
Hiufig driicken sie sich als charakteristische
Haltung aus: Eine wertschitzende Beziehungs-
gestaltung oder der Blick auf die Potenziale von
Klienten gehéren sicher dazu. Man kénnte auch
sagen: Nicht alles, was — oberflichlich betrach-
tet — Wirksamkeit verspricht, weil beispielsweise
attraktive Wirkungsversprechen gegeben oder
Methoden ansprechend prisentiert werden,
trégt auch tatsichlich zu einem erfolgreichen
Coaching bei. Was also tun? Woran soll man sich
als Coach orientieren? Das Nutzen der eigenen —
idealerweise groflen — Erfahrung kann ein guter
Ansatzpunkt sein. Dariiber hinaus bietet die Coa-
ching-Forschung vielversprechende Antworten.
Um diese soll es hier gehen. Es gilt, den Blick auf
die wirksamen Dinge zu richten! Im Mittelpunkt
stehen die Wirkfaktoren von Coaching.

— Wissenschaft —

‘Was sind Wirkfaktoren?

In der Wissenschaft werden erfolgsrelevante
Variablen als ,Erfolgsfaktoren® oder ,Wirkfak-
toren“ beschrieben. Eine Definition konnte
folgendermaflen lauten: Ein Wirkfaktor ist ein
Kriterium, das zum Erfolg eines Coachings
beitragt. Erfolgreich ist ein Coaching dann,
wenn die vereinbarten Ziele oder andere, im
Rahmen einer Evaluation als positiv definierte
Ergebnisse erreicht werden. Wirk- bzw. Erfolgs-
faktoren kinnen sowohl Merkmale der direkten
Zusammenarbeit zwischen Coach und Klient sein
als auch im organisationalen Kontext des Klien-
ten verortet liegen. Erginzend zu Greifs (2008;
S. 278) Definition wird hier die Auffassung
vertreten, dass Wirkfaktoren auch auflerhalb
der direkten Zusammenarbeit zwischen Coach
und Klient lokalisiert sein konnen.

‘Wissensbasierte und

wirksamkeitsorientierte Entscheidungen

Die Frage nach den Wirkfaktoren von Coa-
ching gewinnt im Fachdiskurs vermehrt Be-
deutung. Dies ist nachvollziehbar. Denn damit
ein Coaching gezielt auf Grundlage wissensba-
sierter und wirksambkeitsorientierter Entschei-
dungen gestaltet werden kann, sind vertiefte
Einblicke in die Wirkungsmechanismen notig.
Kurzum: Es sollte klar sein, welche Faktoren
zur Wirksamkeit von Coaching beitragen, da-
mit diese gezielt beriicksichtigt werden kén-
nen. Die Intention dabei: Die Wahrschein-
lichkeit fiir ein erfolgreiches bzw. wirksames
Coaching zu erh6hen. Allerdings ist die em-
pirische Grundlage zur Wirksamkeit und den
Wirkfaktoren von Coaching noch ausbauféhig.
Es gibt zwar mittlerweile mehrere Studien, die

sich dieser Thematik widmen, verglichen mit

der Forschung im Bereich der Psychotherapie
auf diesem Gebiet existiert hier jedoch noch
grof8er Nachholbedarf.

Der Forschungsprozess

Diese Ausgangssituation ist der Bezugsrah-
men fiir das diesem Aufsatz zugrunde liegen-
de Forschungsvorhaben. Um die empirische
Basis zur Thematik weiter zu stirken, liegt der
Schwerpunkt auf einer systematischen Uber-
sicht zur Thematik. Auf diese richtet sich in
diesem Aufsatz das Augenmerk. Dartiber hi-
naus fragt eine qualitative Erhebung nach der
Realisierung von Wirkfaktoren im hypnosys-
temischen Coaching. Abbildung 1 illustriert
wichtige Schritte der Studie.

Systematische Ubersicht

Um die zentrale Frage ,Was macht Coaching

wirksam?“ mehrperspektivisch und fundiert zu

beantworten, orientierte sich das Vorgehen an

anerkannten Standards fiir die Durchfithrung

systematischer Reviews (Centre for Reviews

and Dissemination, 2008; Petticrew & Roberts,

2006). Folgende Schritte dienten als Grundlage:

» Gezielte Fragestellung

» Formulierung von Ein- und Ausschlusskri-
terien

» Systematische Recherche und Auswahl

» Extraktion relevanter Ergebnisse

» Qualititsbewertung der analysierten Studien

» Zusammenfassung und Synthese der Er-

gebnisse

Die Recherche erfolgte auf verschiedenen
Ebenen: In einem ersten Schritt wurden das in
vielen wissenschaftlichen Publikationen positiv
konnotierte Wirkmodell von Greif (2008) und

Theoretische

Grundlagen
8

Systematische

Qualitative

Ubersicht Erhebung

Auswertung/

Empfehlungen

Abb. 1: Schritte im Forschungsprozess



Coaching
Magazin

— Wissenschaft —

die damit verbundenen Studien zugrunde ge- Beschreibung
legt. Mittels definierter Suchbegriffe erfolgte die

Recherche dariiber hinaus z.B. in Forschungs- Ebene der Arbeitsbeziehung

datenbanken, einschligigen Fachzeitschriften Teilaspekt Empathie: einfithlsames Eingehen des Coachs

sowie im Online-Portal Coaching-Report. auf den Klienten und seine Erlebniswelt

‘ gﬁg::;ztzizg’ Teilaspfakt I/Vertthdtzlmg: V\ffrtschiitzung dem Klienten
Als Ergebnis der Recherche entsprachen 33 emotionale Unter- und seinem Anliegen gegeniiber 14
deutsch- und englischsprachige Untersuchun- S Teilaspekt Umferstiitz:fng: verbale und nonverb.ale
gen den definierten Kriterien, davon basierten Verhaltensweisen, mit denen der Coach emotionale
16 auf einem qualitativen Forschungsdesign. A RS
Die Studien wurden systematisch ausgewertet Vertrauen Vertrauen als Merkmal einer guten Arbeitsbeziehung 12
und auf Grundlage anerkannter Giitekriterien Kollaboration, Kollaboration, Commitment und Ubereinstimmung
bewertet. Die Zusammenfiithrung und Systema- Qommitment und als Merkmale einer guten Arbeitsbeziehung (,working 4
tisierung der Ergebnisse erfolgte mittels einer Ubereinstimmung alliance”)
narrativen Synthese. Diese ist ein im Kontext Dominanz /
von systematischen Reviews bewihrtes Verfah- Is-\ellf)ts&)tewusstes Selbstbewusste Gestik und Mimik, feste Stimme 1
uftreten

ren, die Ergebnisse unterschiedlicher Studien

auf geordnete Weise zusammenzufiihren. Ebene der Strategien und Techniken
Zielklarung und
isse: Klirung und Konkretisierung von Zielen des Klienten 13
El:geb nfSS €: -konkretisierung & ! gvon £t
Was Coaching wirksam macht : - :
Ressourcenakti- Arbeit mit den internen und externen Ressourcen des 7
vierung Klienten

Insgesamt konnten in den Studien 16 Wirk-
Individuelle Analy- Ausrichtung des Coaching-Prozesses an der individuel-

faktoren extrahiert werden. Diese wurden auf se und Anpassung len Perssnlichkeit des Klionten 4
vier Ebenen systematisiert. So gibt es Wirkfak- T ———— — -
toren, die in Verbindung mit der Arbeitsbezie- Ergebnisorientierte Z'1e - unc erget msorxen'tlerte Betrachtung der I"ersor'x-
\ h shrend and her Stratest Selbstreflexion lichkeit des Klienten mit Fokus auf Werte, Motive, Ziele, S
ung stehen, wahrend andere eher Strategien Stirken etc.
und Techniken, das Kommunikationsverhalten
des Coachs oder d <ationale Unfeld Ergebnisorientierte Ziel- und ergebnisorientierte Betrachtung des Problems 1
es Coachs oder das organisationale Umfe Problemreflexion mit Fokus auf Entwicklungsmoglichkeiten
des Klienten betreffen. Die Tabelle gibt eine ——— S —— A
Ubersicht iiber die identifizierten Wirkfakto- vaiuation im 8¢ 1g¢ beedbackprozesse zwischen Loach un 1
Verlauf Klient zur Abstimmung des Vorgehens
ren, inhaltliche Charakteristika und die Anzahl
. . Umsetzungsunter- Individuelle Erarbeitung von Losungen sowie Unter-
der zugrunde liegenden Studien. . . ° . 2
stiitzung stiitzung des Transfers in die Praxis
Bei der Betrachtung der einzelnen Wirkfakto- Methodenvielfilt Flexibler Einsatz von unterschiedlichen praxisnahen 3

ren fillt auf, dass sich deren empirische Basis Methoden

sehr unterschiedlich gestaltet. So kénnen sich Ebene der Kommunikation

einerseits im Bereich der Arbeitsbeziehung die
§ Fragenstellen zur Klirung der Situation und zur

Wirkfakt Wertschit. Empathie und Fragenstellen 2
" ) aroren er”sc “ zung{ mpatnie un & Erweiterung des Blickwinkels

emotionale Unterstiitzung sowie Vertrauen auf

eine verhaltnismaBig groe Anzahl von zwolf Zuhoren Interessiertes Zuhoren seitens des Coachs S

bzw. 14 Studien berufen. Auf der anderen Seite

fallen Wirkfaktoren auf, die bisher auf einer Feedback Riickmeldungen an den Klienten seitens des Coachs S

relativ schwachen empirischen Grundlage
von einer oder zwei Studien basieren. Dane- Ebene der Organisation

ben existieren mehrere Wirkfaktoren, die sich . )
. . ] . o L Unterstiitzung durch Vorgesetzte, z.B. durch eine
im mittleren Bereich von ca. vier bis sieben Organisationale . ) .
) ) ) B positive Einstellung dem Coaching gegentiiber, Feed- 6
zugrunde liegenden Studien ansiedeln. Aus Unterstiitzung )

) : . back oder finanzielle Ressourcen
dieser ungleichen empirischen Grundlage

Schliisse hinsichtlich der Relevanz einzelner Tabelle: Wirkfaktoren im Coaching
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Wirkfaktoren fiir ein effektives Coaching ab-



zuleiten, wire wenig zielfithrend. Stattdessen
kénnte dieser Umstand auch auf ein entspre-
chendes Forschungsdefizit bei Wirkfaktoren
hinweisen, die sich auf weniger Studien be-
rufen kénnen.

Holistisches Wirkmodell

In einem nichsten Schritt wurden die Wirk-
faktoren in einem Wirkmodell systematisiert.
Dieses basiert auf dem Modell von Greif (2008),
erweitert es aber in mehreren Punkten um aktu-
elle Forschungsergebnisse. Da das Modell — im
Sinne einer allgemeinen Theorie iber Wirkungs-
mechanismen im Coaching — auch Kontextfak-
toren berticksichtigt, wird es als ganzheitliches
bzw. holistisches Wirkmodell (siche Abb. 2)
bezeichnet. Dazu vorab einige ,Gebrauchsin-
formationen®: Das Modell stellt einen Versuch
dar, das komplexe Wirkgefiige von Coaching-
Prozessen abzubilden. Es ist notwendigerweise
ein Konstrukt mit vorlaufigem Charakter, das
nicht mit der Wirklichkeit verwechselt werden
sollte. Oder in den Worten des Philosophen
Alfred Korzybski: ,Die Landkarte ist nicht das
Gebiet.” Das Modell sollte nicht dazu anregen,
Erfolge im Coaching linear-kausal durch eine

Realisierung einzelner Wirkfaktoren zu erkléren.

Voraussetzungen

— Wissenschaft —

Vielmehr ist davon auszugehen, dass Wirkung
im Coaching durch komplexe und zirkuldre
Interaktionsprozesse zwischen Coach, Klient
und Kontextfaktoren erzielt wird.

Im Modell werden bei den Voraussetzungen
die erfolgsrelevanten Eigenschaften von Coach
und Klient zugrunde gelegt. Der Klient ist da-
beiin der Regel in einen organisationalen Kon-
text eingebunden und sollte sich idealerweise
durch Engagement, Offenheit, Beharrlichkeit,
Selbstwirksamkeit und Selbstverantwortung
auszeichnen. Der Coach hat entweder Beriih-
rungspunkte mit der Organisation (z.B. im
Fall einer Beauftragung durch die Personalent-
wicklung) oder er agiert — bei einer privaten
Beauftragung durch den Klienten — auf8erhalb
eines Unternehmens. Er sollte z.B. Empathie,
fachliche Glaubwiirdigkeit und Vertrauens-

wiirdigkeit in das Coaching einbringen.

Mégliche Unterstiitzungsleistungen aus dem
organisationalen Umfeld des Klienten (z.B.
durch eine positive Einstellung, finanzielle
Mittel oder Feedback) sind im Modell so-
wohl auf der Voraussetzungs- als auch auf der
Prozessebene als Wirkfaktor organisationale
Unterstiitzung (OU) angesiedelt.

Prozess

Organisation (OU)
Kommunikation (FS, FB, ZH)

Klient

Coach

Strategien und Techniken (IAA)

Arbeitsbeziehung (EWU, V, KCU, D)

Strategien und Techniken

Abb. 2: Holistisches Wirkmodell

Im Prozess stellen die Wirkfaktoren (siehe Abb.
2) Fragenstellen (FS), Zuhéren (ZH) und Feed-
back (FB) den kommunikativen Rahmen dar,
in dem die anderen Wirkfaktoren realisiert wer-
den. Eine Stufe tiefer basiert das Modell auf der
Pramisse, dass das Vorgehen an die Personlich-
keit und die Situation des Klienten angepasst
werden sollte (Individuelle Analyse und Anpas-
sung, 1AA). Die Arbeitsbeziehung basierend auf
Empathie, Wertschdtzung und emotionaler Unter-
stiitzung (EWU), Vertrauen (V), Kollaboration,
Commitmentund Ubereinstimmung (KCU) sowie
gegebenenfalls eines selbstbewussten / dominanten
Auftretens (D) wird als Grundlage fiir die Reali-
sierung der weiteren Wirkfaktoren (Zielkliirung
und -konkretisierung, ZK; Ressourcenaktivierung,
RA; Ergebnisorientierte Problemreflexion, EPR;
Ergebnisorientierte Selbstreflexion, ESR; Evaluati-
on im Verlauf, EV und Umsetzungsunterstiitzung,
UU) betrachtet. Zudem sollte sich der Prozess
in einem angemessenen Rahmen durch eine me-
thodische Vielfalt (MV) auszeichnen.

Rechts im Modell (Abb. 2) werden als Er-
gebnisse die allgemeinen und spezifischen
Wirkungen von Coaching dargestellt. Allge-
meine Erfolge sind z.B. der Zielerreichungsgrad

oder die generelle Zufriedenheit mit dem

Allgemeine

Erfolge

Spezifische

Erfolge




Coaching. Spezifische Erfolge stehen in stirkerer
Verbindung mit dem Anliegen des Klienten.
Dazu gehoren beispielsweise Verbesserungen des
Fithrungsverhaltens und Selbstmanagements,
Leistungssteigerungen, Einstellungsverdnderun-
gen oder eine grofere Klarheit tiber die Situation
bzw. die eigenen Getfiihle.

Diskussion

Die Zusammenfiithrung qualitativer und quan-
titativer Studien wird in der Fachliteratur kont-
rovers diskutiert. Der Vergleich von , Apfeln mit
Birnen® ist dabei ein haufig zu vernehmendes
Argument, zusammen mit dem Hinweis auf
unterschiedliche  wissenschaftstheoretische
und forschungspraktische Hintergriinde. Und
tatsichlich kann man die Synthese von Ergeb-
nissen qualitativer Studien mit Ergebnissen
quantitativer Untersuchungen in einem Modell
hinterfragen. Unter einem naturwissenschaftlich-
positivistischen Blickwinkel ist das kritisch zu be-
werten, denn: ,There is an uneasy fit between the
frame offered by conventional systematic reviews
and the assumptions and research practices asso-
ciated with qualitative research” (Dixon-Woods
etal,, 2006; S.40). Betrachtet man diese Zusam-
menfithrung hingegen unter einer komplemen-
téaren Perspektive und orientiert sich zudem im
Sinne moglichst vielschichtiger Ergebnisse am
Triangulationsgedanken, erscheint diese Syn-
these durchaus vorteilhaft. So verdankt das ho-
listische Wirkmodell seine Mehrperspektivitit
in vielen Punkten gerade erst der Kombination
qualitativer und quantitativer Ergebnisse. Auch
muss hier kritisch erwihnt werden, dass die Qua-
litdt der einbezogenen Studien unterschiedlich
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ist. Das Spektrum reicht von anspruchsvollen
Untersuchungsdesigns und einer starken Ori-
entierung an Giitekriterien bis hin zu weniger
ambitioniert wirkenden Projekten, wobei jedoch
in sdmtlichen Arbeiten eine wissenschaftliche
Arbeitsweise feststellbar ist. Hinsichtlich der
Methodik ist auflerdem anzumerken, dass bei
der Erstellung von Reviews in der Regel ein
Forscherteam beteiligt ist, um subjektive Ver-
zerrungen zu minimieren und die Qualitit der
Ergebnisse zu erh6hen. Vor diesem Hintergrund
versteht sich das Modell als pointierte Synthese
des zum gegenwirtigen Zeitpunkt verfiigbaren
Wissens tiber Wirkfaktoren im Coaching.

Fazit

Und was bedeuten die Ergebnisse fiir die Coa-

ching-Praxis und die Qual der (Methoden-)

Wahl? Zunichst einmal liegt darin die Botschatt,

dass es im Coaching nicht auf die Anwendung

moglichst vieler und innovativer Techniken
ankommt. Gewiss, ein Coaching sollte metho-
disch sorgfiltig durchgefithrt werden, doch den

Fokus ausschliefSlich auf die Methoden zu richten,

verstellt den Blick fiir das Wesentliche. Denn es sind

viel grundlegendere Dinge, auf die es ankomm,
wenn ein Coaching erfolgreich sein soll. Mit Blick
auf die eigene Praxis konnte man sich als Coach,
der fiir die eigenen Klienten wirksam sein will,

gelegentlich Reflexionsfragen stellen wie z.B.:

» Inwiefern ist es mir gelungen, die Beziehung
zumeinem Klienten wertschitzend und ver-
trauensvoll zu gestalten?

» Habe ichklare und konkrete Ziele vereinbart?

» Habe ich in ausreichendem Mafle die Res-

sourcen meiner Klienten aktiviert?
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» Inwiefern habe ich die Grundlage dafiir
geschaffen, dass Selbst- und Problemre-
flexionsprozesse meiner Klienten wirklich
ergebnisorientiert sind?

» Habe ich Zwischenevaluationen zur Pro-
zessreflexion einfliefen lassen?

» Habe ich Fragen gestellt oder Theorien re-
feriert?

» Ist es mir gelungen, das Vorgehen bestmog-
lich an die Personlichkeit und die Situation
des Klienten anzupassen?

Mit Fragen wie diesen kénnte man den Blick
verstdrkt auf die wirksamen Dinge richten.
Aus konstruktivistischer Perspektive lief8e sich
dadurch die Wirklichkeit der Klienten positiv
beeinflussen. Oder in den Worten von Kurt
Lewin, einem bedeutenden Psychologen des
20. Jahrhunderts: ,Wirklich ist, was wirkt".

Dieser Text basiert in Teilen auf Lindart, Marc
(2016). Was Coaching wirksam macht. Wies-
baden: Springer.
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Jahren in Business-Coaching und
Organisationsberatung titig. Sein Motto:
»Den Blick auf die wirksamen Dinge
richten!” Er begleitet Fithrungskrifte
und Potenzialtréger in anspruchsvollen
Veridnderungsprozessen. Ein Spezialgebiet
ist das Thema ,Spitzenleistung und
mentale Stirke im Beruf*. Publikation
u.a.: ,Was Coaching wirksam macht —
Wirkfaktoren von Coachingprozessen im
Fokus“ (Springer Verlag, 2016).
www.wirkfaktorcoaching-muenster.de
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— Dialog -

Das Letzte

RAUEN: Fahren Sie noch Auto oder werden

Sie gefahren?

BARCZYNSKI: Tatsichlich fahre ich Fahr-
rad. So bin ich in der Groflstadt deutlich
schneller unterwegs und muss mich nicht
auf Parkplatzsafari im Wohnviertel begeben —
mein Auto steht wochenlang auf seinem Fleck-
chen und wird nur zu langen Fahrten bewegt.
Vielleicht wire Car-Sharing etwas fiir mich.

RAUEN: Ja, das wire vermutlich ressourcen-

schonender — und eventuell sogar giinstiger.

BARCZYNSKI: Und gestinder, wer weif3,
was mein VW(!) alles auspustet? Am liebs-
ten wiirde ich mir dann ein E-Auto mieten
und das Gefahrenwerden wiirde ich definitiv
ausprobieren ... wenn die Autobahn recht

leer ist.

RAUEN: Verstehe, so ganz trauen Sie dem
elektronischen Chauffeur also noch nicht. Ver-
mutlich wird es auch noch etwas dauern, bis
die Roboter-Autos einen Menschen am Steuer
voll ersetzen kdnnen. Warum auch nicht ...

allerdings ...

BARCZYNSKI: ... bleibt das mulmige Ge-
fahl, sich von Technik immer abhingiger zu
machen, die zudem in einer vernetzten Welt

sehr angreifbar ist. Auch geht etwas verloren,
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womit BMW wirbt: ,Freude am Fahren®, Nur
schmilern Verkehrsdichte und Okobilanz die-
se Freude bereits erheblich.

RAUEN: Daher wird das Entertainment-Sys-
tem im Auto immer wichtiger. Und wihrend
wir verlernen, selbst zu fahren, werden wir gut
unterhalten. Aber das ist wohl der Gang der
Dinge. Bequemlichkeit siegt. Warum selbst
etwas machen, was eine Maschine tiberneh-
men kann?

BARCZYNSKI: Nur macht die Maschine
den Verkehr sicherer? Da der Mensch eher
ein unzuverldssiger, waghalsiger Zeitgenosse
ist, diirfte die Maschine hier grofe Diens-
te leisten — natiirlich abgesehen davon, dass
ich mir beim Autofahren einen Film auf der
Windschutzscheibe ansehen konnte, wihrend
der Sitz mir eine Entspannungsmassage ver-

passt.

RAUEN: ... und Sie zum Beifahrer im eigenen
Leben werden ...

BARCZYNSKI: Im Grunde ist das doch
nichts anderes, als einen Chauffeur zu beschif-
tigen. Oder einen Coach: Der wire, dem ur-
spriinglichen Wortsinn nach, mein , Kutscher®
und zugleich mein Prozessbegleiter! Das kann
(noch) keine Maschine. Das wire mein , Auto-
Coach”.
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