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Interview mit Dr. Marc Lindart

Wie die Erfolgswahrscheinlichkeit im Coaching erhoht wird

Ein Gesprdich mit David Ebermann
Im Coaching kann es keine Erfolgsgarantien geben. Umso mehr sollten
sich Coaches Gedanken dariiber machen, wie sie die Erfolgswahrschein-
lichkeit ihrer Coachings erhéhen. Fiir Dr. Marc Lindart steht fest: Um
dies zu erreichen, ist es hilfreich, sich auf die wirkungsrelevanten Faktoren
und Ebenen eines Coachings zu konzentrieren und diese anhand eines
multidirektionalen Ansatzes anzusprechen. Im Rahmen seiner Disser-
tation machte Lindart, der seit rund 1S Jahren als Coach fiir Fithrungs-
krifte fungiert, vier Wirksamkeitsebenen mit insgesamt 16 Wirkfaktoren
ausfindig.




Sie arbeiten seit rund 15
Jahren als selbststindiger
Coach. Wen zihlen Sie
zu Ihren Klientinnen und
Klienten? Welche Themen
und Anliegen fiihren diese
zu Thnen ins Coaching?

Meine Klientinnen und Klienten stammen im
Wesentlichen aus zwei Bereichen. Zum einen
handelt es sich um Unternehmen, fir die ich
etwa 60 Prozent meiner Coaching-Tatigkeit
aufwende. In diesem Kontext begleite ich Fiih-
rungskrifte unterschiedlicher Management-
ebenen. Darunter befinden sich Geschiftsfiih-
rerinnen und Geschiftsfiihrer, Fithrungskrifte
der mittleren Ebene sowie Nachwuchskrifte.
Thematisch geht es in diesem Segment ganz
klar um Fihrung und die Entwicklung von
Potenzialtrigern. Manchmal steht auch die Be-
arbeitung von Konflikten an, aber Fihrungs-
themen bilden den Schwerpunkt. Zum ande-
ren coache ich Privatpersonen. Hier spielen
neben Fithrungsthemen auch Karrierefragen

eine grofle Rolle.

Das Coaching einer
hochrangigen Fithrungskraft
diirfte sich stark von jenem
eines Potenzialtrigers
unterscheiden. Wo sehen
Sie die wesentlichen
Unterschiede?

Wir haben hier ganz unterschiedliche Aus-
gangssituationen. Bei der Entwicklung von
Nachwuchsfithrungskriften steht hiufig die
Frage im Zentrum, wie diese tiberhaupt fithren
mochten. Oft fehlt es an Klarheit, worin die ei-
gene Fithrungsrolle besteht, wie sie ausgefillt
und mit den eigenen Werten sowie dem Um-
feld in Einklang gebracht werden kann. Das
Coachingzielt darauf ab, die Potenzialtriger in
eine authentische Fithrungsrolle zu begleiten.
Die gestandenen Fihrungskrifte stehen da-
gegen, obwohl sie bereits arriviert sind, nicht
selten vor konkreten Herausforderungen, die
z.B. die Fihrung ihrer Teams betreffen. Ein
aktuelles Beispiel aus meiner Praxis betriftt
die Einfithrung der Arbeit im Homeoffice. Die
Fithrungskraft war es gewohnt, in sehr engem
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personlichem Kontakt mit ihrem Team zu ste-
hen und ihr Fithrungshandeln entsprechend
zu gestalten. Die Méglichkeit eines spontanen
Gesprichs, face-to-face, war ihr sehr wichtig.
Nun musste sie — nachdem sie zudem eine Zeit
lang gesundheitsbedingt ausgefallen war - ei-
nen Weg finden, sich an die neuen Umstinde
anzupassen. Im Coaching erarbeiteten wir
zunichst, wie die Fihrungskraft wieder mit
dem Team in den Austausch kommen konnte,
um eine gute Basis fiir die Zusammenarbeit
zu schaffen. Im zweiten Schritt reflektierten
wir, was gute Fithrung auf Distanz ausmacht
und welche Haltung sowie Vereinbarungen es
dafiir braucht. Dazu gehort natiirlich Vertrau-
en, aber ebenso ist die Frage zu beantworten,
welche Regeln geschaffen werden sollen, wenn
fortan anhand anderer Kommunikationsme-

thoden gearbeitet wird. Diese Aspekte haben

Bei der Entwicklung von
Nachwuchsfiihrungskriften steht
héufig die Frage im Zentrum, wie
diese iiberhaupt fiihren mochten.

Oft fehlt es an Klarheit, worin die
eigene Fiithrungsrolle besteht, wie
sie ausgefiillt und mit den eigenen
Werten sowie dem Umfeld in
Einklang gebracht werden kann.

wir — unter Beriicksichtigung des Kontextes
und der Personlichkeit der Fithrungskraft —
systematisch reflektiert und Losungen erar-
beitet. Sehr relevant ist in diesem Zusammen-
hang das Beziehungsmanagement. Es galt, alle
Teammitglieder einzubinden. Auch diejeni-
gen, die im virtuellen Rahmen eher zuriick-
haltend agieren. Niemand sollte zuhause ,ver-
einsamen’. Wertschitzung und Anerkennung
zum Ausdruck zu bringen, ist diesbeziiglich
sehr wichtig. Kurzum: Wir haben definiert,
worin Erfolgsfaktoren virtueller Arbeit beste-
hen, haben sie mit Inhalten gefiillt, diese auf
die Person der Fithrungskraft iibertragen und
den Transfer begleitet. Im Laufe der Zeit ist die
Fihrungskraft immer besser mit der neuen Si-

tuation zurechtgekommen und wurde sicherer

inihrem virtuellen Fithrungshandeln — das hat
sich letztendlich positiv auf die gesamte Team-
situation ausgewirkt. Das Thema Fithrung auf
Distanz war zu Beginn der Pandemie fiir viele
Fithrungskrifte neu und durchaus herausfor-
dernd, wenngleich auch viele positive Erfah-

rungen gesammelt werden konnten.

Welche Rolle spielen
psychische Belastungen im
Fiithrungskrifte-Coaching?

Belastungsfragen begegnen mir im Coaching
von Fiihrungskriften und anderen Mitarbei-
tenden immer wieder. Im Coaching wird dann
beispielsweise die Frage behandelt, was der
Mensch benétigt, um sich in den richtigen
Situationen von der Arbeit abzugrenzen, zu
einigen Dingen ,Nein“ zu sagen — ohne ein
schlechtes Gewissen zu bekommen. Selbst-
firsorge ist hier ein gutes Stichwort. Vor ei-
nigen Jahren wurde in diesem Kontext noch
hiufig von Burnout-Privention gesprochen
und diese auch vermehrt explizit angefragt.
Der Begriff hat in meiner Wahrnehmung aber
an Konjunktur verloren. In der Pandemie ist
mir ein weiteres Phinomen haufiger begegnet:
Wenn Fithrungskrifte die Fithrung auf Distanz
nicht ausreichend wahrgenommen und nicht
fur regelméafigen Kontakt gesorgt haben, ent-
standen bei Teammitgliedern Sinn- und Ver-
einsamungsfragen, die sie durchaus belasteten.
In meinen Gesprichen mit betroffenen Perso-
nen stellte es sich als hilfreich heraus, diesen zu
verdeutlichen, dass sie einen intensiveren Aus-
tausch gegeniiber der Fithrungskraft durchaus
einfordern und die Beziehungsgestaltung ih-
rerseits aktiv beeinflussen konnen, anstatt sich
nur reaktiv zu verhalten. Coaches konnen sie

hierzu ermutigen.

Sie coachen auch im
Rahmen von Projekten.
Worin besteht ein
Projektleiter-Coaching?

Wihrend man bei der Begleitung einer klassi-
schen Fithrungskraft oftmals auch deren Um-
teld betrachtet, nimmt man beim Projektlei-
ter-Coaching die Projektstruktur in den Blick,
inklusive der Prozesse und Beziehungen. Wie



ist das Projekt aufgebaut? Wer sind die Stake-
holder? Welche Kontextfaktoren wirken auf
das Projekt ein? Sind diese Fragen beantwor-
tet, gilt es zu analysieren, wo die Leitungsper-
son innerhalb dieses — in vielen Fillen sehr
komplexen - Spannungsfeldes positioniert ist
und wie sie ihre Projektleitung mit Blick auf
die Projektziele moglichst wirksam ausfithren
kann. Es handelt sich somit um eine System-
analyse mit anschlieSender Handlungsunter-

stiitzung.

Uber ein Spektrum an
professionellen Tools und
Methoden zu verfiigen, ist hilfreich
und notwendig. Man sollte sie
aber nicht in den Mittelpunkt
stellen. Wichtig sind vor allem
die Beziehung, die Begegnung,
Resonanz, Ziel-, Losungs- und
Ressourcenorientierung sowie das

Anregen von Reflexionsprozessen.

Ihr Motto als Coach
lautet: ,Den Blick auf die
wirksamen Dinge richten!“
Was verbirgt sich dahinter?

Das Motto bedeutet, den Blick auf Faktoren zu
richten, die nachweislich zur Wirksamkeit von
Coaching beitragen. Ich bin der festen Uber-
zeugung, dass dies ein sehr hilfreicher Ansatz
ist, weil er einen Coach befihigt, sich auf das
Wesentliche zu fokussieren. Er ermoglicht
es, eine Metaperspektive einzunehmen, die
verdnderungsrelevante Faktoren betriftt und
ein Stiick weit von der oftmals aufgeworfenen
Frage wegfiihrt, welche Coaching-Methode
besonders gut sei. Letztlich lassen sich Wirk-
faktoren anhand vieler Methoden adressieren.
Meiner Meinung nach ist es vorteilhaft, die-
se Faktoren im Blick zu behalten, um gezielt
wirksamkeitsorientierte Entscheidungen tref-
fen zu konnen. Coaches sollten daher nicht zu
stark in Tools und Methoden denken. Uber
ein Spektrum an professionellen Tools und

Methoden zu verfiigen, ist hilfreich und not-
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wendig. Man sollte sie aber nicht in den Mit-
telpunkt stellen. Wichtig sind vor allem die
Beziehung, die Begegnung, Resonanz, Ziel-,
Loésungs- und Ressourcenorientierung sowie
das Anregen von Reflexionsprozessen. Poin-
tiert konnte man sagen: Es kommt auf die Hal-
tung an. Der Ansatz begleitet mich bereits seit
meiner ersten Coaching-Ausbildung, die ich
2006 absolvierte. Damals ging es noch vorwie-
gend um psychotherapeutische Wirkfaktoren,
die auf Coaching tibertragen wurden. In der
Zwischenzeit hat sich eine Menge im Bereich
der Coaching-Forschung getan. Mittlerweile
liegen viel differenziertere und aussagekrifti-
gere Erkenntnisse tiber die spezifischen Wirk-

faktoren von Coaching vor.

Der Frage, was Coaching
wirksam macht, sind
Sie auch im Rahmen

Ihrer Dissertation
nachgegangen. Was haben
Sie herausgefunden?

2010 gab es noch eine relativ grofle Unklarheit
in Bezug auf die Frage, was Coaching wirk-
sam macht. Es gab bereits deutliche Hinweise
darauf, dass Coaching wirkt. Aber mit Blick
auf die Wirkfaktoren war noch nicht allzu viel
Klarheit vorhanden. Die Prozessforschung
steckte noch in den Kinderschuhen. Im Rah-
men meiner Dissertation habe ich zunichst
eine systematische Analyse von 33 qualitativen
und quantitativen wissenschaftlichen Studien
durchgefiihrt. Im Ergebnis konnte ich 16 Wirk-
faktoren auf vier Wirksamkeitsebenen identifi-
zieren. Auffillig war fiir mich, dass die bezie-
hungsorientierten Faktoren Wertschitzung,
Empathie und Vertrauen — dhnlich wie in der
Psychotherapie — empirisch schon recht stark
untermauert waren. Ebenso wiesen Faktoren
wie Ressourcenorientierung, Zielklirung, in-
dividuelle Anpassung und ergebnisorientier-
te Selbstreflexion schon eine recht tragfihige
Grundlage auf. Der Wirkfaktor ergebnisori-
entierte Problemreflexion wurde nur in einer
Studie identifiziert. Das deutet darauf hin,
dass Coaching — wie in vielen Lehrbiichern
dargestellt — tatsichlich als ein sehr [6sungsori-
entierter Ansatz praktiziert wird. Der Faktor

der organisationalen Unterstiitzung betrifft

die Frage, wie die Organisationen und Fiih-
rungskrifte der Klientinnen und Klienten dazu
beitragen konnen, ein Coaching erfolgreich
zu gestalten. Im Coaching erlebe ich es z.B.
immer wieder als positiv, wenn Vorgesetzte
der Gecoachten positive Verinderungen, die
ihnen aufgefallen sind, in Form von Feedback
riickmelden. Dies kann sehr motivierend wir-
ken und die Verinderung unterstiitzen. Der
zweite Teil der Dissertation bestand in einer
qualitativen Erhebung. Mein Interesse dabei
galt dem Coaching auf Basis des hypnosyste-
mischen Ansatzes — primir in Bezug auf Dr.
Gunther Schmidt - verbunden mit der Frage-
stellung, ob und aufgrund welcher Faktoren es
wirkt. Ich stellte auf der Ergebnisebene posi-
tive Effekte fest. Fithrungskrifte wiesen eine
gestiegene Arbeitszufriedenheit auf, gewannen
Klarheit, die sie bei der Entscheidungsfindung
unterstiitzte, und zeigten ein verbessertes Fith-
rungsverhalten. Der am hiufigsten identifi-
zierte Wirkfaktor war interessanterweise das
Fragenstellen. Anhand von Fragen kldren wir
im Coaching Ziele, aktivieren Ressourcen, re-
gen Reflexionsprozesse an. Das Fragenstellen
kann daher als Méglichkeit definiert werden,
den Fokus gezielt auf spezifische Wirkfakto-
ren zu richten: Zielklirung, Ressourcenori-
entierung, ergebnisorientierte Selbstreflexion.
Fiir mich ist das Fragenstellen daher eine Art
yKatalysator fir andere Wirkfaktoren und
ein ausgezeichnetes Instrument der Aufmerk-
samkeitsfokussierung. Mittlerweile arbeite ich
deutlich weniger methodenorientiert als zu
Beginn meiner Tatigkeit. Stattdessen stelle ich

hauptsachlich sehr gezielte Fragen. Dabei ist es

Anhand von Fragen kliren wir
im Coaching Ziele, aktivieren
Ressourcen, regen Reflexionsprozesse
an. Das Fragenstellen kann
daher als Moglichkeit definiert

werden, den Fokus gezielt
auf spezifische Wirkfaktoren
zu richten: Zielkldrung,
Ressourcenorientierung,
ergebnisorientierte Selbstreflexion.




wichtig, mir immer bewusst zu sein, auf wel-
cher der vier Ebenen des Wirkfaktorenmodells
ich gerade arbeite. Die Ebene der Beziehungs-
gestaltung stellt die wichtigste Grundlage dar,
damit ein Coaching-Prozess tiberhaupt funk-
tionieren kann. Auf der Ebene der Strategien
und Techniken kann ich mich fragen, ob es
gerade z.B. mehr Zielklarheit braucht, mehr
Ressourcenaktivierung notwendig oder das
Anregen von Reflexionsprozessen gefragt ist.
Hinzukommen die Ebenen der Kommunika-

tion und der Organisation.

Inwiefern pragt
die hypnosystemische
Verinderungsarbeit,
in der Sie u.a.
ausgebildet sind,
Thre Praxis?
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Der hypnosystemische Ansatz pragt meine
Arbeit deutlich — im Sinne einer wertschat-
zenden, ziel-, ressourcen- und lésungsorien-
tierten Grundhaltung. Was mir an dem An-
satz besonders zusagt, ist der Umstand, dass
nicht ausschlie8lich auf der rationalen Ebene
gearbeitet wird. Stattdessen werden andere
Hirnregionen in die Verinderungsarbeit ein-
bezogen, haufig in sehr kreativer Weise. Ich
arbeite nicht nur auf der Verstandesebene,
sondern ebenfalls mit Bildern, Metaphern
und korperlichen Haltungen oder Bewegun-
gen, um weitere Hirnregionen erreichen zu
kénnen. Durch den hypnosystemischen An-
satz habe ich die Méglichkeit, einerseits eine
intrapersonell-mentale und andererseits eine
interpersonal-systemische Perspektive einzu-
nehmen. Bei der Prozessgestaltung lege ich
zudem Wert darauf, den Blick immer wieder

auf das Beratungssystem zu richten, das Vor-
gehen metakommunikativ zu reflektieren und
vor dem Hintergrund der identifizierten Ziele
zu fragen: Wo stehen wir gerade? Muss der
Prozess nachjustiert werden? Dies sind einige
Prinzipien des hypnosystemischen Ansatzes,

an denen ich meine Coaching-Praxis ausrichte.

Auf der Wirksamkeitsebene
der Strategien und
Techniken messen Sie der
Ressourcenorientierung

besondere Bedeutung
bei. Weshalb?

Wenn Klientinnen und Klienten in ein Coa-
ching kommen, beschreiben sie ihre Situation
in der Regel als Problem. Diese Wahrnehmung
kann zu einem Tunnelblick fiihren, der oft
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sehr defizitorientiert ausfillt. Durch die Res-
sourcenorientierung bzw. das gezielte Stellen
ressourcenorientierter Fragen kann der hiu-
fig einseitig problemfokussierte Blick etwas
gelockert und der Fokus veridndert werden.
Coaches konnen z.B. fragen, ob es weniger
problembehaftete Ausnahmen von der be-
richteten Situation gibt, oder anhand welcher
personlichen Stirken vergangene Herausfor-
derungen gel6st wurden. Dadurch gelingt es,
die Person wieder mit ihren Stirken in Kontakt
zu bringen und sie an diese zu erinnern. Das
Problemerleben wird kontrastiert. Wenn Men-
schen sich ihrer Potenziale und Méglichkeiten
bewusst sind, kommen sie erfahrungsgemif3
auch wieder gut ins Handeln. Die Ressour-
cenorientierung ist daher wichtig, um bei
Klientinnen und Klienten die Selbstorgani-

sation anzuregen. Eine Geschiftsfihrerin, die
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Wenn eine Person sehr

problemfixiert ist, wiirde sie eine
ausgeprdgte Ressourcenorientierung

zundchst moglicherweise als
mangelndes Verstindnis fiir ihre
Situation werten.

ich coachte, beklagte eine hohe Unzufrieden-
heit mit ihrer Tatigkeit. Diese bot zwar hohe
Verdienstmoglichkeiten, lie8 ihr aber kaum
Zeit fiir die Familie oder Freunde. Sie war sehr
ungliicklich. Thre Position hatte sie aufgrund
eines internalisierten familiaren Karriereide-
als angestrebt. Bildlich gesprochen: Sie ist
die Karriereleiter hinaufgestiegen, die Leiter

stand jedoch am falschen Haus. Der erste

Schritt, um der Klientin eine neue Perspekti-
ve zu geben, bestand darin, sie zu stabilisieren
und ressourcenorientiert zu fragen: Was lauft
denn - abgesehen vom Negativen — gut und
welche personlichen Kraftquellen bestehen?
Als Kraftquelle kristallisierte sich — neben der
eigenen Meditationspraxis — gemeinsame Zeit
mit guten Freunden und einigen fiir sie beson-
ders wichtigen Familienmitgliedern heraus. Im
nichsten Schritt wurden Stirken und Inter-
essen eruiert und abgeglichen. Neben Kom-
petenzen im Bereich Kommunikation und
Schreiben kam auch eine grofle Begeisterung
fur entsprechende Titigkeiten zum Vorschein.
Letztlich veranlasste dies die Klientin dazu,
sich beruflich neu zu orientieren. Der Prozess
hat mich beeindruckt, denn in ihrer neuen
Position ist sie heute, nach einem mutigen

Kurswechsel, sehr zufrieden.




Gibt es Situationen, in denen
sich ein Coach in Sachen
Ressourcenorientierung

zuriickhalten sollte?

Ja, es gibt Situationen, in denen Ressourcen-
orientierung wohldosiert eingesetzt werden
sollte. Wenn eine Person sehr problemfixiert
ist, wiirde sie eine ausgeprigte Ressourcen-
orientierung zunichst moglicherweise als
mangelndes Verstindnis fiir ihre Situation
werten. Es bietet sich dann an, sich mit dem
Blick auf die Ressourcen erst einmal zurtickzu-
halten und einige Schritte mit in die Problem-
wahrnehmung zu gehen, um dann aber nach
und nach Fragen zu stellen, die darauf zielen,
Perspektiven sowie Losungs- und Entwick-
lungsmaglichkeiten ausfindig zu machen und
Ressourcen zu entdecken, die der Umsetzung

zugutekommen.

Ein weiterer Faktor, den
Sie auf der Strategieebene
verorten, ist die Evaluation.
Sie pladieren dafiir,
dass diese nicht nur
nach Abschluss eines
Coachings, sondern auch im
Prozessverlauf regelmiflig
stattfinden sollte.

Richtig. Um sicherzustellen, dass ein Coa-
ching in eine gute Richtung lauft, ist es hilf-
reich, sich als Coach immer wieder nach der
Prozesswahrnehmung der Gecoachten zu er-
kundigen und dabei auch nach Teilerfolgen
zu fragen. Letzteres ist auch dann wertvoll,
wenn die Fortschritte klein ausfallen, denn
mit jeder Wahrnehmung des Vorankommens
steigen aufseiten der Klientinnen und Klienten
die Zuversicht und das Vertrauen in den Coa-
ching-Prozess sowie in die eigenen Verinde-
rungsmoglichkeiten. Es geht demnach — neben
der Feststellung moglicherweise notwendiger
Nachbesserungen am Vorgehen — auch bei der
Evaluation um Ressourcenorientierung. Ich
beginne fast jede Sitzung mit der Frage, was
sich seit dem vorangegangenen Treffen getan
hat, um die Aufmerksamkeit auf die Fortschrit-
te zu lenken und um zu priifen, ob wir in Rich-

tung des Ziels unterwegs sind.
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Sie wiesen bereits darauf hin,
dass wichtige Wirkfaktoren
nicht ausschlieflich in
der Zusammenarbeit
von Coach und Klient,
sondern ebenfalls auf
organisationaler Ebene
liegen. Sollten Coaches
gezielt auf diese Ebene
einwirken, um z.B.
Unterstiitzung durch
Vorgesetzte zu realisieren?

Im Zuge der Auftragsklarung kann gegentiber
der Fithrungskraft angesprochen werden, dass
ggf. die Moglichkeit besteht, die Entwicklung
des Klienten positiv zu beeinflussen. Man kann
dabei verdeutlichen, dass die Fithrungsverant-
wortung nicht endet, weil der Klient bzw. die
Klientin ein Coaching beginnt, sondern das
Gegenteil der Fall ist und das Ausiiben dieser
Verantwortung zum Erfolg des Coachings bei-
tragen kann. Diesen Umstand anzusprechen,
kann zunichst zu Irritationen fithren. Nicht
alle Fihrungskrifte sind offen dafiir. Wenn
man die Hintergriinde erliutert, nehmen viele
ihre Fithrungsverantwortung aber bewusster
wahr und tragen so auch zum Erfolg des Coa-
chings bei. Wichtig ist, dass der Einbezug der
Fithrungskraft nach einer Reflexion der Ge-
samtsituation erfolgt und diese Intervention

zum Kontext passt sowie zielfithrend ist.

Wie stellen Sie die
Nachhaltigkeit eines
Coachings sicher?

Ich pladiere eher dafiir, ein Coaching mit einer
definierten Anzahl von Sitzungen iiber einen
lingeren Zeitraum zu strecken, damit eine
anhaltende Begleitung gegeben ist und zwi-
schen den Terminen mdoglichst viele Erfahrun-
gen gemacht werden kénnen. Ich halte es fiir
wenig zielfithrend, sich jede Woche zu treffen
und die Themen méglichst schnell abzuar-
beiten. Fotoprotokolle — z.B. von Flipcharts
- und konkrete Umsetzungspline konnen den
Transfer ebenfalls unterstiitzen. Dartiber hin-
aus biete ich den Klientinnen und Klienten
an, sich nochmals in Verbindung zu setzen

und sich tiber die aktuelle Situation auszutau-

schen, wenn nach dem Coaching etwas Zeit
vergangen ist. Meiner Erfahrung nach bleiben
sie gedanklich linger am Ball, wenn es einen
vereinbarten Zeitpunkt in der Zukunft gibt,

an dem erneut auf das Erreichte geblickt wird.

Es gibt viele Faktoren, die im
Coaching zum Tragen kommen.
Menschen sind in verschiedene
berufliche und private Kontexte
eingebunden, die ebenfalls auf
die Verdnderungsmoglichkeiten

einwirken. Deshalb konnen Erfolge
zumeist nicht monokausal auf
einzelne Aspekte zuriickgefiihrt

und einzelne Faktoren nicht isoliert
betrachtet werden. Impulse, die zu
einer Verdnderung beitragen, konnen
aus vielen Richtungen kommen.

Sie betonen, dass Erfolge
im Coaching nicht linear-
kausal anhand einzelner
Wirkfaktoren erkliart
werden konnen. Konnten
Sie dies naher erlautern?

Es gibt viele Faktoren, die im Coaching zum
Tragen kommen. Menschen sind in verschie-
dene berufliche und private Kontexte einge-
bunden, die ebenfalls auf die Verinderungs-
moglichkeiten einwirken. Deshalb kénnen
Erfolge zumeist nicht monokausal auf einzelne
Aspekte zuriickgefithrt und einzelne Faktoren
nicht isoliert betrachtet werden. Impulse, die
zu einer Verinderung beitragen, konnen aus
vielen Richtungen kommen. Daher ist es im
Coaching sinnvoll, unterschiedliche Wirksam-
keitsebenen sowie weitere Kontextfaktoren zu
betrachten und im Rahmen eines multidirek-

tionalen Ansatzes anzusprechen.

Es geht also darum, die
Erfolgswahrscheinlichkeit
zu erh6hen, indem
die Wirkfaktoren
moglichst zielfithrend
einbezogen werden.



Ja, letztendlich geht es um Wahrscheinlichkei-
ten. Wenn ein Coach die verschiedenen Fakto-
ren und Wirkungsebenen gut im Blick hat und
weif}, wie er auf diese positiv einwirkt, kann er
dafiir sorgen, dass sich die Wahrscheinlichkeit
einer erfolgreichen Begleitung erhoht, wenn-
gleich es nie eine Erfolgsgarantie geben kann.
Wichtig ist es auch, Klientinnen und Klienten
auf die eigene Umsetzungsverantwortung hin-
zuweisen und sie zu ermutigen, Dinge auszu-

probieren und neue Erfahrungen zu machen.

An der Universitiat Miinster
haben Sie Pidagogik und
Psychologie studiert.
Zudem haben Sie ein
wirtschaftswissenschaftliches
Zusatzstudium absolviert.
Weshalb haben Sie diese
Facher kombiniert?

Mich interessieren sowohl pidagogisch-
psychologische als auch 6konomische Zu-
sammenhinge, die in Organisationen ja auch

zusammenwirken. Beide Logiken kommen

Coaching
Magazin

— Portrait -

Teis
4,5

L LN
U

hier zum Tragen, weshalb ich es im Kontext
von Business-Coaching als sinnvoll erachte,
auch beide Perspektiven einzunehmen. Sie
vervollstindigen sich meines Erachtens nach
gegenseitig.

Wie sind Sie zum
Coaching gekommen?

Der erste Wegweiser war ein biografischer:
Nach einem abgebrochenen Abitur habe ich
sieben Jahre im Handwerk gearbeitet. An-
schlieffend holte ich das Abitur nach und be-
gann das Studium. Ich machte die wunderbare
Erfahrung, wie schon es ist, plotzlich auf dem
richtigen Spielfeld zu stehen. An der Uni-
versitit wirkte ich in einem Projekt namens
Meisterwerker mit, das fir mich zum zwei-
ten Wegweiser wurde. Hier wurde ich zum
Trainer und Berater fiir personale und soziale
Kompetenzen ausgebildet und machte mich
mit verschiedenen Personlichkeits- und Kom-
munikationsmodellen vertraut. Die direkte
Arbeit mit den Klientinnen und Klienten hat
mich begeistert. In den Trainings merkte ich
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Wenn ein Coach die verschiedenen
Faktoren und Wirkungsebenen
gut im Blick hat und weif$, wie

er auf diese positiv einwirkt,

kann er dafiir sorgen, dass

sich die Wahrscheinlichkeit
einer erfolgreichen Begleitung
erhoht, wenngleich es nie eine
Erfolgsgarantie geben kann.

aber auch schnell, dass ich im Gruppenkon-
text nicht immer ausreichend auf individuelle
Anliegen der einzelnen Personen eingehen
konnte. Am Rande der Veranstaltungen fan-
den schon Einzelgesprache statt. Es handelte
sich zwar noch nicht um ,richtige Coachings,
ich stellte dabei aber fest, dass es sich lohnt,
viel individueller und gezielter auf personli-
che Hintergriinde einzugehen. Dies nahm ich
zum Anlass, noch wihrend des Studiums eine
erste Coaching-Ausbildung an der Universitit

Bielefeld zu absolvieren. Sie fokussierte wie



bereits erwiahnt auf Wirkfaktoren und beein-
flusste mich nachhaltig, wenngleich mein Blick
auf das Thema heute viel differenzierter ist.
Letztlich kann ich sagen, dass mich die Freu-
de an der direkten Verinderungsarbeit auf der
Personlichkeitsebene und das Erleben der
Grenzen der Trainingsarbeit zum Coaching

fuhrten, insbesondere zum Einzel-Coaching.

Auch heute verbinden Sie
den Hochschul- mit dem
Coaching-Kontext ...

Ja, an der FH Miinster bin ich in einem Projekt
tatig, dessen Ziel u.a. darin besteht, moder-
ne Personalentwicklungsprogramme in For-
schung und Lehre zu implementieren. Coa-
ching-Angebote spielen dabei eine wichtige
Rolle. Eine Zielgruppe sind Promovierende,
eine andere Professorinnen und Professoren,
bei denen sich ein Coaching beispielsweise
um Fithrungsfragen drehen kann. Aus die-
sem Projekt heraus bin ich zu einer Gutach-
tertatigkeit fiir die Europaische Kommission
gekommen. Im Rahmen dieser Initiative be-
gleiten wechselnde Teams andere europiische
Hochschulen bei der Organisations- und Per-
sonalentwicklung. Coaching, Karrierebera-
tung und Fithrungskrifteentwicklung bilden
hier einen integralen Bestandteil. Das ist sehr
spannend, denn gerade in der Wissenschaft
ging es im Bereich Personalentwicklung lange
Zeit nur um Weiterbildung. In einigen neue-
ren EU-Mitgliedsstaaten steht Coaching man-
cherorts noch am Anfang. Hier kann sinnvolle
Unterstiitzung geleistet und den Hochschulen
wertvolle Erfahrung hinsichtlich der Imple-
mentierung von Coaching—Programmen mit

auf den Weg gegeben werden.

Wie wiirden Sie die
Rolle beschreiben, die
Coaching heute an mittel-
und westeuropiischen
Hochschulen spielt?

Hier befinden wir uns mittlerweile auf ei-
nem guten Weg. In England ist man in vielen
Hochschulen bereits recht gut aufgestellt. In
Deutschland gibt es den Verein ,Coachingnetz
Wissenschaft”. In Spanien und Frankreich be-

— Portrait -

schiftigen sich auch bereits viele Hochschulen
mit Coaching, manchmal jedoch nochnichtin
der Tiefe, die zukiinftig gegeben sein kénnte.
Weshalb das auch wiinschenswert wire, illus-
triert ein kurzes Beispiel: Wir berieten eine
Hochschule, an der im Zuge einer Mitarbei-
terbefragung eine recht hohe Unzufriedenheit
des Personals hinsichtlich der Fithrungskultur
testgestellt wurde. Ein Ansatzpunkt, dies zu
dndern, bestand darin, aufzuzeigen, wie Fiih-
rungskrifte-Coaching — neben klassischen
Workshopformaten und Qualifizierungen —
mafigeblich zur Kulturentwicklung beitragen
kann. Fiir die Hochschule war diese Erkennt-

nis sehr hilfreich.

Die Fiihrungsrolle fiir sich
stimmig und im Einklang mit den
Besonderheiten des jeweiligen
Arbeits- und Wissenschaftskontextes
zu interpretieren, ist ein Schritt,

der gegangen werden sollte, und
Coaching kann dabei hilfreich sein.

Die Fiihrungsrolle diirfte
im Selbstverstindnis
von Personen, die sich in
erster Linie als Lehrende
und Wissenschaftler
sehen, oftmals weniger
stark verankert sein.

Das ist tendenziell richtig. Ich beobachte
gleichzeitig, dass bei immer mehr Professo-
rinnen und Professoren ein Bewusstsein fiir
die Notwendigkeit, als Fihrungskraft und
Entwicklungsbegleiter zu fungieren, vorhan-
denist. Der fachliche Hintergrund spielt dabei
oftmals eine Rolle, manchmal auch das Le-
bensalter und personliche Erfahrungen. Ich
glaube, es findet nach und nach ein Kulturwan-
del statt. Diese Entwicklung braucht mitunter
eine systematische Begleitung. Die Fithrungs-
rolle fir sich stimmig und im Einklang mit den
Besonderheiten des jeweiligen Arbeits- und
Wissenschaftskontextes zu interpretieren, ist
ein Schritt, der gegangen werden sollte, und

Coaching kann dabei hilfreich sein.

Der Beitrag ,Den Blick auf die wirksamen
Dinge richten! Neue Erkenntnisse aus der
Coaching-Forschung" von Dr. Marc Lindart
enthdlt u.a. eine Ubersicht iiber Wirksam-
keitsebenen und Wirkfaktoren im Coaching.
Er ist auf der Homepage des Coaching-Ma-
gazins kostenfrei abrufbar: bit.ly/2ZBFrDO0

Portrait

Dr. Marc Lindart ist seit rund 15
Jahren in Business-Coaching und

Organisationsberatung titig. Sein
Motto: ,Den Blick auf die wirksa-
men Dinge richten!” Als aufmerk-
samer Sparringspartner begleitet er
Fihrungskrifte und Potenzialtriger
bei der Entwicklung kreativer Ideen
und passgenauer Losungen. Neben
Fithrungs- und Karrierethemen
ist der Bereich mentale Starke und
Spitzenleistung ein Spezialgebiet
seiner Arbeit. Publikation u.a.: ,Was
Coaching wirksam macht — Wirk-
faktoren von Coachingprozessen im
Fokus“ (Springer, 2016).
www.wirkfaktorcoaching-muenster.de
www.coachdb.com/de/coach/marc-
lindart.html




Impressum

Herausgeber:

Christopher Rauen Gesellschaft mit beschrinkter Haftung
Hannah-Arendt-Str. 34 | 49134 Wallenhorst | Deutschland
Tel.: +49 541 98256-778 | Fax: -779

E-Mail: coaching-magazin@rauen.de

Internet: www.rauen.de

Vertretungsberechtigter Geschiftsfithrer:
Dr. Christopher Rauen

Sitz der Gesellschaft: Wallenhorst
Registergericht: Amtsgericht Osnabriick
Registernummer: HRB 215729
USt-IdNr.: DE232403504

Inhaltlich Verantwortlicher i.S.d.P. und gemif} § §
TMG: Dr. Christopher Rauen (Anschrift wie oben)

Redaktion:

David Ebermann (de) — Chefredakteur
Dr. Christopher Rauen (cr)

Alexandra Plath (ap)

Dawid Barczynski (db)

Inez Tanzil (it)

E-Mail an die Redaktion:
redaktion@coaching-magazin.de

Abonnement: Jahresabo (4 Ausgaben) | Print: 69,80 €
inkl. USt. zzg]. Versandkosten (Deutschland 2,00 € pro
Ausgabe, EU & Schweiz 4,50 € pro Ausgabe, weltweit
6,50 € pro Ausgabe) | Digital: ab 59,80 € inkl. USt.
www.coaching-magazin.de/abo

Erscheinungsweise: Vierteljahrlich

Anzeigenredaktion:
anzeigen@rauen.de | Tel.: +49 541 98256-778 | Fax: -779

Mediadaten & Anzeigenpreise:
www.coaching-magazin.de/mediadaten.html

Konzeption & Gestaltung: www.benschulz-partner.de
Bild-Quellennachuweis: Titelseite, S. S, 37 © fran_kie | S.4, 21,22 © fizkes
S.24 © alphaspiritit | S. 4, 27 © Corona Borealis Studio | S. 29 © Dilok
Klaisataporn | S.5,32 © kudla | S. 39 © Allusioni | S. 42 © StunningArt
S.46 © Happy cake Happy cafe | S. 5, 50 © 13_Phunkod

8.53©A_stockphoto | S.5, 35 © Dmitry Demidovich | S. 57 © phloxii

Benutzung unter Lizenz von Shutterstock.com

Druck: Fromm + Rasch GmbH & Co. KG |
Breiter Gang 1016 | 49074 Osnabriick
hallo@frommrasch.de | www.frommrasch.de

Hinweise:

Das Coaching-Magazin und alle enthaltenen Beitrage und
Abbildungen sind urheberrechtlich geschiitzt. Die Ubernahme
und Nutzung der Daten bedarf der schriftlichen Zustimmung
der Christopher Rauen GmbH. Alle Angaben erfolgen nach
bestem Wissen, sind jedoch unverbindlich und ohne Gewihr;
eine Haftung wird — soweit rechtlich moglich — ausgeschlossen.
Verwendete Bezeichnungen, Markennamen und Abbildungen
unterliegen im Allgemeinen einem Warenzeichen-, marken- und/
oder patentrechtlichem Schutz der jeweiligen Besitzer. Eine Wie-
dergabe entsprechender Begriffe oder Abbildungen berechtigt
auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme,
dass diese Begriffe oder Abbildungen von jedermann frei nutzbar
sind. Fiir unverlangt eingesandte Manuskripte, Bildmaterial,
Datentriger und Informationen sonstiger Art iibernimmt die
Coaching-Magazin-Redaktion keine Gewihr. Die Redaktion be-
hilt sich vor, Leserbriefe / E-Mails — mit vollstindigem Namen,
Anschrift und E-Mail-Adresse — auch gekiirzt zu veréffentlichen.
Bitte teilen Sie uns mit, wenn Sie mit einer Ver6ffentlichung nicht
einverstanden sind.

ISSN: 1866-4849

Coaching
Magazin

— Dialog -

Das Letzte

EBERMANN: Im November 2021 feier-
te RAUEN Coaching 25-jihriges Jubilaum.
Wenn Du auf die Anfangszeit zuriickblickst,
beschreibst Du Coaching als guten Weg, be-
notigtes psychologisches Wissen in die Wirt-
schaft zu bringen. Die Akzeptanz war aber
sicher noch lingst nicht so ausgeprigt, wie es
heute der Fall ist. Oder?

RAUEN: Nein, es gab da viele Vorbehalte. Ein
Banker antwortete damals auf meinen Hin-
weis, dass 50 Prozent des Borsengeschehens
Psychologie seien: ,Das glauben auch nur die
Psychologen!” Heute wiirde ich sogar sagen,
dass 99 Prozent des Borsengeschehens nicht
mehr ohne psychologische Effekte zu erkldren
sind. Aber auch schon damals hat mich diese
Ignoranz mehr angestachelt als entmutigt.

EBERMANN: Und so hast Du direkt nach
dem Studium den Schritt in die Selbststin-
digkeit als Coach gewagt. Coaching ist ein
Empfehlungsgeschift. Dieses anzustoflen, ist
sicher nicht einfach, wenn man frisch aus der

Universitit kommt.

RAUEN: Eigenstindig zu arbeiten, war mir
frith vertraut, und bereits meine Diplomar-
beit war eine Zusammenfassung des dama-
ligen Wissens iiber Coaching. Im Rahmen
der Recherchen hatte ich Kontakt zu vielen
Coaching-Experten aufgenommen. Darunter

12022 - S 66

war auch Horst Riickle, dem ich ein Exemplar
meiner fertigen Diplomarbeit schickte. Er fand
die Arbeit sehr gut und empfahl sie in seiner
Hauszeitschrift — und die ging an tausende von
Betrieben in ganz Deutschland. So konnte ich
die Arbeit tiber 120 Mal verkaufen und sam-
melte wertvolle Kontakte.

EBERMANN: Eine weitere Herausforde-
rung diirfte darin bestanden haben, sich trotz
jungen Alters die Akzeptanz der Klienten zu
erarbeiten. Was wiirdest Du jungen Coaches

diesbeziiglich raten?

RAUEN: Spezialisierung ist der richtige Weg.
Ich konzentrierte mich damals auf das Coa-
ching junger Fithrungskrifte. Damit war ich
auch als junger Coach glaubwiirdig.

EBERMANN: Es geht demnach um Augen-
hohe. Mit zunehmender Erfahrung — auch als
Unternehmer - hat sich diesbeziiglich sicher
einiges verandert. Coaches brauchen einen
langen Atem.

RAUEN: Ja, Ausdauer ist wichtig. Kurzfris-
tiger Erfolg, wie ihn so viele Marketingpro-
gramme versprechen, ist eben auch kurzfristig
wieder vorbei. Um echte Substanz zu schaffen,
muss man langfristig orientiert denken und
viel arbeiten. Der Versuch, hier abzukiirzen,
fuhrt meistens in die Sackgasse.
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Praxis erleben | Wissen erweitern

Das Coaching-Magazin wendet sich an Coaches, Personalentwickler und Einkdufer
in Unternehmen, an Ausbildungsinstitute und potenzielle Coaching-Klienten. Das
redaktionelle Ziel ist es, dem Leser eine hochwertige Mixtur aus Szene-Informationen,
Hintergriinden, Konzepten, Portraits, Praxiserfahrungen, handfesten Tools und einem
Schuss Humor anzubieten. Dabei ist der Redaktion wichtig, inhaltlich wirklich auf
das Coaching als professionelle Dienstleistung fokussiert zu sein und nicht schon jedes
kleine Kunststiickchen aus dem Kommunikationstraining in Verbindung mit modischen
Lifestyle-Themen zum Coaching hochzustilisieren.
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