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Zusammenfassung
Drei Modelle zu Erfolgsfaktoren im Coach-
Verhalten werden vorgestellt und in einem
Überblick zusammengeführt: (1) die Berner
Wirkfaktoren, (2) das Freiburger Erfolgsfakto-
ren-Coaching und (3) die Wirkfaktoren zum
ergebnisorientierten Coaching. Die wesentlichen
Erfolgsfaktoren sind in allen drei Modellen die
Coachingbeziehung und Ressourcenaktivierung.
An zwei praktischen Coachingbeispielen wird
die Bedeutung dieser Erfolgsfaktoren verdeut-
licht. Anhand der Modelle werden zudem kon-
krete Verhaltensweisen von Coaches vorgestellt,
die zu einer förderlichen Coachingbeziehung
bzw. Ressourcenaktivierung führen. Schließlich
wird abgeleitet, wie fundierte Aus- und Weiter-
bildung von Coaches von der Erfolgsfaktoren-
Forschung profitieren könnte.
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1 Einleitung

Die Projektleiterin, Katharina Froh, wird
von ihrem Coach, Ullrich Ernst, per Hand-
schlag freundlich begrüßt. Frau Froh nimmt
im Rahmen eines Führungsentwicklungs-
programms an dem Coaching, mit dem Ziel,
die Entwicklungsprojekte noch erfolgrei-
cher zu managen, teil. BeimHereinkommen
beginnt Herr Ernst einen Small Talk mit der
Frage: Wie geht es Ihnen? Währenddessen
holt er seine Unterlagen hervor und sortiert
diese. Frau Froh berichtet ganz stolz: Sehr
gut! Wir hatten letzte Woche einen sehr
erfolgreichen Meilenstein. Es hat sich in
den letzten Wochen echt einiges sehr positiv
entwickelt. Herr Ernst mit kurzem Blick-
kontakt aus dem Augenwinkel während
dem Sortieren der Unterlagen: Oh! Das
freut mich ja total.Kurze Zeit später beginnt
das Coachinggespräch, indem Herr Ernst
kurz an den in der letzten Sitzung geplanten
Ablauf erinnert und nach den heutigen
Anliegen von Frau Froh fragt.

Das geschilderte Beispiel ist nicht untypisch. Es
wurde im Rahmen unserer Forschung auf Video
aufgezeichnet (mit geänderten Namen). Obwohl
Herr Ernst ein sehr erfolgreicher Coach ist, hat er
noch bevor das Coaching richtig begann, drei
Chancen verpasst, Frau Froh an diesem Tag wirk-
samer zu begleiten. In diesem Beitrag werden wir
diese drei Chancen und die dazugehörigen Er-
folgsfaktoren näher beleuchten und praktische
Anregungen dazu geben, wie sie im Alltag
genutzt werden können. Im Folgenden werden
drei aktuelle Modelle mit allgemeinen Erfolgsfak-
toren im Verhalten der Coaches vorgestellt. Ab-
schließend wird diskutiert, wie Erkenntnisse über
diese Faktoren zur professionellen Aus- und Wei-
terbildung von Coaches und zur Verbesserung der
Wirksamkeit genutzt werden können.

2 Erfolgsfaktoren im
Coachingprozess

Die Ergebnisse von Coaching können außeror-
dentlich vielfältig sein. Die Bewertung, ob ein
Coaching als Erfolg angesehen werden kann, ist
eine soziale Konstruktion. Subjektive Einschät-
zungen der Klient/innen, Auftraggeber und Coa-
ches zum Erfolg oder Zielerreichungsgrad des
Coachings sind dabei auch in wissenschaftlichen
Wirksamkeitsuntersuchungen kaum verzichtbar,
sollten aber zusätzlich durch objektivierbare Be-
obachtungen und Auswertungen wirtschaftlicher
Ergebnisse gestützt werden (Greif in Vorberei-
tung). Angenommen wird, dass die von den Kli-
ent/innen und Coaches als erfolgreich bewerteten
Coachingergebnisse in komplexen Interaktions-
prozessen ko-kreiert werden (siehe Kap. ▶Qua-
lität der Dienstleistung im Coaching in diesem
Handbuch). Trotz dieser Vielfalt gibt es Verhal-
tensmuster von Coaches, die den von Klient/innen
am Ende eingeschätzten Erfolg des Coachings
vorhersagen können. Sie werden als allgemeine
Erfolgsfaktoren bezeichnet (synonym auch als
Wirkfaktoren oder Wirkprinzipien). Ein Beispiel
für einen derartigen Faktor ist eine wertschätzen-
de Coachingbeziehung. De Haan et al. (2016)
haben in einer Stichprobe von 1895 Coaches und
1895 Klient/innen gefunden, dass der Coaching-
erfolg von der Coachingbeziehung abhängt (Nä-
heres siehe Kap. ▶Coachingbeziehung in diesem
Handbuch). Diese Ergebnisse beruhen allerdings
auf subjektiven Einschätzungen der Befragten
und wurden gleichzeitig erhoben. Im Folgenden
werden Erfolgsfaktoren beschrieben, die auf Ver-
haltensbeobachtungen durch Videoaufzeichnun-
gen beruhen und Erfolg nach dem Coaching vor-
hergesagt haben.

Neben allgemeinen Erfolgsfaktoren können
spezielle, nur in einzelnen Coachings realisierte
Verhaltensmerkmale unterschieden werden. Um
sie zu erfassen, sind Einzelfallanalysen erforder-
lich, z. B. Analysen der Transkripte von Einzel-
coachings mit linguistischen Methoden (siehe
Kap. ▶Linguistische Analysen in diesem Hand-
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buch) oder interpretative theoretische Rekon-
struktionen des Interaktionsverhaltens (Greif und
Schubert 2015). Die folgende Darstellung konzent-
riert sich auf allgemeine Erfolgsfaktoren und be-
ginnt mit den Faktoren im Verhalten der Coaches.

2.1 Drei aktuelle Erfolgsfaktoren-
Modelle

Bislang gibt es nur wenige wissenschaftliche Stu-
dien, die beobachtbares Verhalten von Coaches
und dessen Zusammenhang zu Erfolg untersu-
chen (Behrendt 2012; Greif et al. 2012; Ianiro
et al. 2013). Sie belegen alle, dass es möglich ist,
anhand beobachtbarer Erfolgsfaktoren im Verhal-
ten der Coaches verschiedene Erfolgskriterien im
Coaching vorherzusagen.

Aktuell gibt es drei umfassende Modelle mit
allgemeinen Erfolgsfaktoren zum beobachtbarem
Verhalten der Coaches im Coaching: (1) die
Berner Wirkfaktoren nach Grawe und Mitarbeiter/
innen sowie die beiden daraus hervorgegangenen
angewandten Übertragungen auf Coaching, (2) das
Freiburger Erfolgsfaktoren-Modell (Behrendt 2012)
und (3) die Wirkfaktoren zum ergebnisorientierten
Coaching (Greif et al. 2012).

2.1.1 Die Berner Wirkfaktoren
Der Therapieforscher Klaus Grawe hat an der
Berner Universität alle ihm damals vorliegenden
therapeutischen Wirksamkeitsstudien gesichtet
und in einer zusammenfassendenMetaanalyse aus-
gewertet (Grawe et al. 1994). Basierend auf den
Ergebnissen dieser Metaanalyse musste Grawe das
Paradoxon erklären, warum völlig unterschiedliche
Therapieschulen ganz ähnliche Wirkung entfalten.
Er entwickelte dazu das Konzept von vier allge-
meinen Wirkfaktoren, welche die Weiterentwick-
lung von Menschen erklären und die durch ganz
unterschiedliche therapeutische Vorgehensweisen
aktiviert werden können:

(1) Ressourcenaktivierung, einschließlich einer
positiven Therapiebeziehung,

(2) Problemaktualisierung (direktes und ganz-
heitliches Erfahren der Probleme, die gelöst

werden sollen, als Lernerfahrungen, die auch
im impliziten Gedächtnis verankert werden),

(3) motivationale Klärung (einschließlich Klären
von Zielkonflikten und un-/bewussten Wün-
schen),

(4) Bewältigung (Erarbeitung von neuen Verhal-
tenskompetenzen).

Die Berner Forschungsgruppe hat sich in der
Forschung und Ausbildung mit der Ressourcenak-
tivierung im Verhalten von Therapeut/innen
beschäftigt (Flückiger et al. 2010). Die Berner
Wirkfaktoren sind wissenschaftlich fundiert, durch
Studien bestätigt und bis heute ein anerkanntes
Modell. Sie sind auf Coaching übertragbar.

2.1.2 Freiburger Erfolgsfaktoren-
Coaching

Das Modell des Freiburger Erfolgsfaktoren-Coa-
chings baut auf den Berner Wirkfaktoren auf und
überträgt diese erstmals auf den Coachingkontext
(Behrendt 2004, 2012). Durch eine verhaltensori-
entierte Studie konnte die Freiburger Forschungs-
gruppe nachweisen, dass die Berner Wirkfaktoren
auch im Coachingkontext Erfolg signifikant vor-
hersagen (Behrendt 2006). Die Weiterentwick-
lung adressiert gleichzeitig Unzulänglichkeiten
der Berner Wirkfaktoren:

1) Der Wirkfaktor Problemaktualisierung wird in
Einprägsame Erlebnisse umgetauft und damit
auf den theoretisch und empirisch bedeutsa-
meren Aspekt der ganzheitlichen Erfahrung
begrenzt. Im Coaching schmälert ein zu hoher
Problemfokus der Coaches den Erfolg und
sollte daher eher sparsam genutzt werden
(Behrendt 2006).

2) Der hohen Bedeutung des Erfolgsfaktors
Ressourcenaktivierung und der Coachingbe-
ziehung (Regli et al. 2000) wird dadurch Rech-
nung getragen, dass der Wirkfaktor von Grawe
in drei detailliertere Erfolgsfaktoren unterteilt
wird: Prozessführung geben, kooperativ be-
gleiten und Ressourcen aktivieren.

3) Die Bedeutung der zwei anderen Wirkfaktoren
wird durch eine wirkungsorientierte Benen-
nung geklärt. Zudem hatten Faktorenanalysen
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gezeigt, dass der Berner Wirkfaktor motivatio-
nale Klärung eigentlich zwei getrennte As-
pekte abbildet, nämlich einen klärungsorien-
tierten, der zu mehr Verständnis führt, und
einen motivationsorientierten, der zu einer
klaren, stärkerenMotivation führt. Damit erge-
ben sich folgende vier wirkungsorientierte
Faktoren: vertieftes Verständnis, gestärkte Mo-
tivation, verbesserte Handlungskompetenz und
einprägsame Erlebnisse.

Abb. 1 zeigt das daraus resultierende Modell.
Coachingexperten unterscheiden sich von Coa-
chinganfängern im Verhalten durch eine signi-
fikant klarere Prozessführung, eine kooperativere
Begleitung und eine stärkere Aktivierung von
Ressourcen (Tertocha 2015). Diese Verhaltens-
weisen führen dann beim Klienten zu einem ver-
tieften Verständnis, einer gestärkten Motivation,
verbesserten Handlungskompetenz und einpräg-
sameren Erlebnissen (Behrendt 2006). Diese vier
direkten Wirkungen wiederum sind belegter ma-
ßen Voraussetzung für eine erfolgreichere Umset-
zung im Alltag und damit für eine höhere Zieler-
reichung des Klienten (Behrendt 2006).

2.1.3 Wirkfaktoren zum
ergebnisorientierten Coaching

Bei den Wirkfaktoren zum ergebnisorientierten
Coaching handelt es sich ähnlich wie bei den
Freiburger Faktoren um eine Revision der Berner

Wirkfaktoren. Sie zielt ebenfalls darauf ab, die
oben angesprochenen Überschneidungsprobleme
zu lösen. Außerdem versucht das Modell, engere
Bezüge zur anwendungsorientierten psychologi-
schen Grundlagenforschung herzustellen (Greif
2008; Greif et al. 2012):

(1) Wertschätzung und emotionale Unterstützung
des/r Klienten/in durch den Coach

Der Faktor orientiert sich an der klassi-
schen Basisvariable der Wertschätzung und
emotionalen Wärme nach Rogers (1972). Er-
wartet wird, dass dadurch eine positive Coa-
chingbeziehung gefördert wird.

(2) Affektaktivierung und -kalibrierung
Der Coach kann die Klient/innen gezielt

anregen, sich positive oder negative Gefühle
zu vergegenwärtigen, die sie in für sie wich-
tigen Situationen erlebt haben. Wie bei Gra-
wes Faktor wird davon ausgegangen, dass
Problemaktualisierung mit verschiedenen
Methoden und Wirkungen erzielt werden
kann (siehe auch Kap. ▶Affekte und Hand-
lungsregulation in diesem Handbuch).

(3) Förderung ergebnisorientierter Situations-
oder Problemanalysen

Der Coach regt Klient/innen durch Fragen
an, erlebte Problemsituationen zu schildern und
zu analysieren. Diese Analysen können sich auf
Erwartungen und Verhalten anderer Personen
oder Gruppen beziehen und auf ihre sozialen

Abb. 1 Freiburger
Erfolgsfaktoren im
Coaching
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Systemumgebungen (Organisationsstrukturen
und -prozesse, Marktsituation, Krisen etc.).
Positive ergebnisorientierte Reflexionen wer-
den gefördert, wenn der Coach die Klient/
innen dazu anleitet, Ansatzpunkte für wünsch-
bare zukünftige Veränderungen zu überlegen.

(4) Förderung ergebnisorientierter Selbstreflexio-
nen

Im Unterschied zu Situationsanalysen be-
ziehen sich Selbstreflexionen auf bewusstes
Nachdenken der Klient/innen über sich selbst
bzw. ihre persönlichen Werte und Bedürfnis-
se, Eigenschaften, Stärken und Schwächen,
ihr individuelles Verhalten und ihre persön-
lichen Entwicklungsmöglichkeiten oder ihr
ideales Selbstkonzept (siehe Kap. ▶ Selbstre-
flexion in diesem Handbuch). Um positive
Wirkungen zu ermöglichen, sollen Coaches
positive ergebnisorientierte Selbstreflexionen
stimulieren, z. B. neue Einsichten oder Hand-
lungspläne.

(5) Zielklärung
Die Klärung der Ziele der Klient/innen ist

in verschiedenen Coachingkonzepten eine der
wichtigsten Aufgaben im Coaching-Prozess
(siehe Kap. ▶Ziele im Coaching in diesem
Handbuch). Kognitiv-behaviorale Coaching-
Konzepte betonen, dass die Ziele spezifisch,
messbar, akzeptiert, realistisch und zeitlich
strukturiert sein sollen, damit sie motivierend
wirken und umgesetzt werden können (siehe
Kap. ▶Coachingdefinitionen und -konzepte
in diesem Handbuch). Es ist allerdings nicht

immer möglich und sinnvoll, auf Präzision zu
dringen.

(6) Ressourcenaktivierung
Der Faktor bezieht sich auf das oben von

Grawe sowie im Freiburger Modell der Er-
folgsfaktoren angesprochene Prinzip derHilfe
zur Selbsthilfe. Weiter unten wird genauer
darauf eingegangen.

(7) Förderung der Umsetzungsunterstützung

In Grawes Modell wird Bewältigung als Wirk-
faktor aufgeführt. Nach Gassmann und Grawe
(2006) gehören dazu die Förderung (1.) der Lö-
sungsentwicklung und handlungsorientierten Be-
wältigung des Problems und (2.) des Transfers
konkreter Maßnahmen in die Praxis sowie (3.)
eine Unterstützung der Klient/innen bei der Ziel-
erreichung (siehe Kap. ▶Umsetzungsunterstüt-
zung in diesem Handbuch).

Für eine genauere Beschreibung der Verhal-
tensmerkmale der sieben Faktoren wird als Bei-
spiel auf die Bewertung eines transkribierten Coa-
chingfalls verwiesen (Greif 2015).

Die sieben Faktoren können aufeinander bezo-
gen werden. Wie Abb. 2 zeigt, wird der Faktor
Wertschätzung und emotionale Unterstützung als
Basis für alle anderen Faktoren angesehen.
Ergebnisorientierte Problemanalyse und Selbst-
reflexion lassen sich dagegen als übergeordnete
Faktoren auf einer metakognitiven Ebene ansie-
deln. Sie können inhaltlich reflexiv auf alle ande-
ren Faktoren bezogen werden. Beispielsweise
wird empfohlen, Situationsanalysen und Selbstre-

ergebnisorientierte
Situations- und 
Problemanalyse

ergebnisorientierte
Selbstreflexion

Affektaktivierung
und -kalibrierung

Zielklärung Ressourcen-
aktivierung

Umsetzungs-
unterstützung

Wertschätzung und emotionale Unterstützung

Abb. 2 Wirkfaktoren zum
ergebnisorientierten im
Coaching
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flexionen mit Bezug auf externe und interne Res-
sourcen durchzuführen (siehe Kap. ▶ Selbstrefle-
xion in diesem Handbuch).

2.2 Gegenüberstellung der
Erfolgsfaktoren-Modelle

Zwischen den drei Erfolgsfaktoren-Modellen gibt
es Gemeinsamkeiten und Unterschiede (Tab. 1).

Die Ressourcenaktivierung wird in allen Mo-
dellen gleichermaßen als besonders wirksamer
Erfolgsfaktor angesehen. In Abschn. 4 wird sie
deshalb eingehender beschrieben. Im Freiburger
Modell wird die Coachingbeziehung durch
Aspekte der Prozessführung, kooperativen
Begleitung und Teilaspekte der Ressourcenakti-
vierung gebildet. Im dritten Modell wird dagegen
angenommen, dass eine gute Coachingbeziehung
vorwiegend auf die Basisvariable Wertschätzung
und emotionale Unterstützung zurückgeführt wer-
den kann. Erwartet wird, dass dieser Faktor für alle
Faktoren förderlich ist. Im zweiten Modell wird die
Bedeutung der Prozessführung und kooperativen
Begleitung besonders herausgestellt. Die Prozess-
führung wird in dem dritten Modell nicht berück-

sichtigt. Auf ihre Bedeutung wird im folgenden
Abschnitt näher eingegangen.

3 Die Coachingbeziehung:
Prozessführung und
wertschätzende, kooperative
Begleitung

Nach der oben erwähnten internationalen Frage-
bogenstudie von De Haan und Mannhardt (2013)
ist eine gute Coachingbeziehung ein grundlegen-
der Erfolgsfaktor (siehe Kap. ▶Coachingbezie-
hung in diesem Handbuch). Zu dieser Beziehung
tragen Coach und Klient/in mit gegenseitiger
Wertschätzung und Vertrauen gemeinsam bei. Aber
welche konkreten Verhaltensweisen des Coachs
führen zu einer guten Coachingbeziehung?

Im Freiburger Modell werden dazu folgende
generelle Verhaltensmerkmale des Coachs aufge-
führt:

(1) Klare Prozessführung: Der Coach sollte einer-
seits den Coachingprozess klar und kompe-
tent führen, um Orientierung, Sicherheit und
Vertrauen in das Coaching zu geben.

Tab. 1 zeigt sie im Überblick

Berner Wirkfaktoren

Freiburger
Erfolgsfaktoren-
Coaching

Wirkfaktoren zum
ergebnisorientierten
Coaching

Beziehungs- und
Ressourcenorientierte
Erfolgsfaktoren

Therapie-/
Coachingbeziehung &
Ressourcenaktivierung

Prozessführung
geben

Kooperativ begleiten Wertschätzung und
emotionale
Unterstützung

Ressourcen
aktivieren

Ressourcenaktivierung

Erlebnisorientierte
Erfolgsfaktoren

Problemaktualisierung Einprägsame
Erlebnisse

Affektaktivierung und
-kalibrierung

Reflexions- und
handlungsorientierte
Erfolgsfaktoren

Motivationale Klärung Vertieftes Verständnis Ergebnisorientierte
Selbstreflexion

Ergebnisorientierte
Situationsanalyse

Gestärkte Motivation Zielklärung

Bewältigung Verbesserte
Handlungskompetenz

Umsetzungsunter-
stützung
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(2) Wertschätzende, kooperative Begleitung der
Klient/innen (den Klient/innen in den Inhal-
ten und Impulsen, Bedürfnissen und Ideen mit
Wertschätzung und Empathie folgen).

(3) Aktivierung der Ressourcen (siehe dazu unten).

Die Kunst einer erfolgreichen Coachingbezie-
hung liegt in einem für den Fortschritt des Coa-
chings optimalen Wechselspiel aus (1) Führen
und (2) Folgen.

Für eine kompetente Prozessführung verweist
das Modell der Freiburger Erfolgsfaktoren auf
folgende Verhaltensweisen:

• Coachingvorgehen erklären und vermitteln,
wie dieses dem Coachee bei der angestrebten
Zielerreichung helfen kann.

• Den Coachingprozess strukturieren, damit der
rote Faden verstanden wird, erhalten bleibt und
bereits Erreichtes verdeutlicht wird.

• Persönliche Sicherheit und Kompetenz aus-
strahlen, damit der Coachee sich gut aufgeho-
ben und sicher begleitet fühlt.

Für das wertschätzende, kooperative Begleiten
verweist dasModell des ergebnisorientierten Coa-
chings auf den FaktorWertschätzung und emotio-
nale Unterstützung als allgemeine Grundlage. Im
Manual zur Verhaltensbeobachtung (Schmidt und
Thamm 2008) wird dazu u. a. auf die folgenden
Verhaltensmerkmale hingewiesen:

• Verbale Einstimmung, z. B. Smalltalk, eine ange-
nehme und warmherzige Atmosphäre schaffen.

• Positive Einstellung zeigen (z. B.: Es ist schön,
dass Sie . . .).

• Interesse an den Themen der Klient/innen aus-
drücken.

• Wertschätzung durch anerkennende Äußerun-
gen (z. B.: Das ist ein wichtiges Thema, dass
Sie angesprochen haben. Das ist eine beein-
druckende Leistung!)

• Nonverbal: zugewandte Körperhaltung, freund-
licher Blickkontakt, bekräftigende Mimik
(z. B. Nicken) und paraverbale Bestätigung
(z. B.: Mmhhh).

Im Eingangsbeispiel von Frau Froh hat der
Coach, Herr Ernst, drei Chancen verpasst:

(1) Herr Ernst war in dem Moment, als die
Klientin eintrat, noch nicht soweit, das
Coaching kompetent zu starten und
wirkte dadurch vermutlich unvorberei-
tet oder unkonzentriert. Anscheinend
war die Coachingbeziehung durch die
vorherigen Gespräche aber positiv ge-
nug, sodass Frau Froh dennoch direkt
mit einer für sie emotional sehr bedeut-
samen und für das Coaching sehr rele-
vanten Mitteilung eröffnete, den großen
Fortschritten ihres Teams im Sinne ihrer
Coachingziele.

(2) Obwohl Frau Froh eine wichtige Mittei-
lung machte, war der Coach nicht voll
präsent und für die aktiven Beiträge von
Frau Froh noch nicht 100 % aufmerk-
sam. Dadurch verpasste er die zweite
schon wichtigere Chance: Er konnte
dem Anliegen der Klientin, über Ihren
Erfolg zu sprechen und den Stolz zu tei-
len, nur sehr oberflächlich entsprechen
und zeigte keine Wertschätzung. Er war
noch zu sehr mit seinen Unterlagen und
imKopfmit einem anders geplanten Start
ins Coaching beschäftigt.

(3) Er ließ sich die Chance entgehen, diese
großeRessource zunutzen, umSelbstver-
trauen zu stärken und zu explorieren, wie
dieser Erfolg entstanden war, was Frau
Froh dazu beigetragen hatte und wie sie
daraus für die Zukunft lernen kann, um
entsprechende Erfolge zu wiederholen.
Dies kann als dritte wohl bedeutsamste
verpasste Chance angesehen werden.

Das kleine, auf einem realen Fall basierende
Beispiel zeigt, dassWertschätzung und kompetente
Prozessführung von der ersten Minute an bedeut-
sam sind und zu einer präsenten, für die Anliegen
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des Klienten offenen kooperativen Begleitung und
Ressourcenaktivierung beitragen können.

4 Ressourcenaktivierung

Ressourcenaktivierung gilt in der Psychotherapie
als das erfolgsrelevanteste Verhalten von Thera-
peut/innen (Flückiger et al. 2008). Auch im Coa-
ching konnten Klient/innen ihre Coaching-Ziele
am besten erreichen, wenn die Coaches vorher
die bereits vorhandenen Ressourcen des Klienten
aktivierten (Behrendt 2006). Die Aktivierung vor-
handener Potenziale zur Bewältigung aktueller
Herausforderungen ist in den kurzen Coachingpro-
zessen besonders wichtig. Neue Kompetenzen der
Klient/innen aufzubauen, würde mehr Zeit bean-
spruchen. Die folgende Liste führt Beispiele inter-
ner Ressourcen der Klient/innen auf, die im Coa-
ching aktiviert werden können (Behrendt 2012):

• Fähigkeiten und Kompetenzen,
• Positive Erfahrungen und frühere Erfolgserleb-

nisse, die Selbstvertrauen und Aufschluss über
andere Ressourcen geben,

• Motivationen, Ziele oder Visionen,
• Positive Emotionen, die Lernen und Selbstver-

trauen fördern,
• Negative Emotionen, die Zugang zu wichtigen

Bedürfnissen und Motivationen geben und
gleichzeitig einen Antrieb zur Veränderung
erzeugen,

• Hoffnungen, Selbstvertrauen und Optimismus,
da diese die Basis dafür sind, Herausforderun-
gen anzugehen,

• Positive Bilder, hilfreiche innere Sätze, Gedan-
ken an unterstützende Personen,

• Vorbilder als innere Leitbilder für erfolgreiches
Verhalten,

Neben den internen Ressourcen können im
Coaching auch externe Ressourcen genutzt wer-
den, um die Zielerreichung der Klient/innen zu
unterstützen:

• Soziale und organisationale Ressourcen: Unter-
stützung durch andere einflussreiche Personen,
die Organisation oder informelle Netzwerke.

• Zugängliches Fach- und Erfahrungswissen
(Internet, Fachliteratur, Fachleute und fachli-
che Netzwerke).

• Technologische Ressourcen zur Problemlö-
sung (z. B. neue Softwaresysteme, Produkti-
onstechnologien, Maschinen oder Geräte).

• Finanzielle Ressourcen für die Entwicklung
und Umsetzung von Lösungen.

Fast jeder Coach behauptet von sich, er arbeitet
ressourcenorientiert. Das objektiv beobachtbare
Verhalten unterscheidet sich aber stark von der
Selbsteinschätzung der Coaches, wie Auswertun-
gen von Videos zeigen (Behrendt 2004). Diese
Diskrepanz hängt damit zusammen, dass es nahe
liegt, auf Problemschilderungen der Klient/innen
immer nur defizitfokussiert zu reagieren (Flückiger
et al. 2010), wie dies im folgenden Beispiel aus
unseren Videoaufzeichnungen geschieht.

Eine schwangere Coachingklientin beklagt
sich darüber, dass ihre Chefin ihr keine Ent-
lastung anbietet und wahrscheinlich sogar
darauf hofft, dass sie sich dauerhaft krank
meldet, damit dann eine Vertretung einge-
stellt werden könne.

Defizitfokussiertes Verbalisieren (im aufge-
zeichneten Video): Der Coach spiegelt alle
Mitteilungen und Emotionen der Klientin in
sehr ähnlichem, gedrücktem Ton und sagt
mitfühlend: Ich merke, Sie sind traurig., Ich
höre auch gar nicht, dass Ihre Chefin, Ihnen
etwas Gutes tun will., „Das macht Sie so
ratlos“.

Ressourcenorientiertes Verbalisieren (als
alternative Möglichkeit): Es ist bewunde-
rungswert, wie Sie es bisher schaffen, trotz
fehlender Entlastung weiterzuarbeiten. Wo
nehmen Sie die Kraft her, das alles zu be-
wältigen?
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Verständnisvolles Verbalisieren negativ erleb-
ter Situationen kann emotionale Nähe zu den Kli-
ent/innen herstellen. Im Fallbeispiel löst sich der
Coach allerdings nicht von der Defizitfokussie-
rung, sondern trägt dazu bei, dass sich die Klientin
weiter hilflos ausgeliefert fühlt. Wichtig wäre,
schon in der Problemanalyse die internen und
externen Ressourcen zu erkunden, die von den
Klient/innen genutzt werden können. Im Fallbei-
spiel wäre es naheliegend danach zu fragen, wel-
che Entlastungsmöglichkeiten die Klientin sieht
und wer sie dabei unterstützen könnte, die Chefin
zu überzeugen.

5 Professionalisierung im
Coaching: Aus- und
Weiterbildung mit
Erfolgsfaktoren

Durch welches Coachverhalten kann der spätere
Erfolg nach Abschluss des Coachings vorherge-
sagt werden? Antworten auf diese Ausgangsfrage
des vorliegenden Beitrags haben eine eminente
praktische Bedeutung für alle Coaches und ihre
Klient/innen und Auftraggeber und damit für die
Professionalisierung im Coaching.

In diesem Beitrag wurden drei durch empiri-
sche Forschung untermauerte Modelle zu allge-
meinen Erfolgsfaktoren im Coachverhalten vor-
gestellt. Vergleichende Untersuchungen wären
wünschenswert, in denen überprüft wird, welche
Modelle und Einzelfaktoren mit ihren Annahmen
zu ihren jeweiligen Effekten empirisch besser be-
stätigt werden können. Um die ersten Erkennt-
nisse zu überprüfen, zu verfeinern und auszu-
bauen, ist weitere praxisnahe Forschung nötig.
Vielversprechend sind ferner Prozessanalysen
des Interaktionsverhaltens von Coach und Kli-
ent/innen (Ianiro et al. 2013). Zur Analyse von
Aufzeichnungen und Transkripten von Coaching-
sitzungen können auch qualitative Methoden und
Einzelfallstudien verwendet werden, etwa lingu-
istische Methoden (siehe Kap. ▶Linguistische

Analysen von Coaching-Gesprächen in diesem
Handbuch). Um zu erkunden, welches Verhalten
dabei mit dem späteren Erfolg zusammenhängt,
können erfolgreiche und wenig erfolgreiche Coa-
chings kontrastierend verglichen werden (Greif
und Schubert 2015).

Wünschenswert wäre, dass mehr Coaches Ton-
oder Videoaufzeichnungen von Coachingsitzun-
gen für die Forschung zur Verfügung stellen.
Wenn den Klient/innen die große praktische
Bedeutung dieser Forschung vermittelt wird und
die Aufzeichnungen sorgfältig anonymisiert wer-
den, ist es einfacher, als manche Coaches denken,
das Einverständnis der Klient/innen zu erhalten.
Als Gegenleistung können Coaches und Klient/
innen einen Bericht über die Ergebnisse und ein
Feedback zu ihrem Verhalten bekommen.

Um die Erfolgsfaktoren für die Coachingpraxis
nutzbar zu machen, stehen zwei Wege offen:

(1) Erfolgsfaktoren in der Coachingausbildung:
In Coachingausbildungen können Module auf-
genommen werden, in denen über die Erfolgs-
faktoren informiert und gezielte Übungen mit
Feedback durch Supervision durchgeführt wer-
den (die Autoren dieses Beitrags bieten solche
Ausbildungen an).

(2) Zusatzausbildung für etablierte Coaches:
Ähnlich, wie dies von der Berner Gruppe für
die Weiterbildung von Psychotherapeut/innen
zur Verbesserung der Ressourcenaktivierung
angeboten wird (Flückiger et al. 2010), kön-
nen im Coachingfeld Zusatzausbildungen zu
den Erfolgsfaktoren durchgeführt werden.

Die Selbsteinschätzungen von Coaches und ihr
tatsächliches Verhalten hängen nur marginal
zusammen (Schmidt und Thamm 2008). Zur Ver-
änderung des praktischen Verhaltens von Coaches
und Verbesserung der Wirksamkeit ihres Verhal-
tens sind Verhaltensbeobachtungen daher nicht
verzichtbar. Zur Professionalisierung braucht
Coaching deshalb mehr Studien mit Verhaltens-
analysen und mehr Aus- undWeiterbildungen, die
sich auf überprüfte Erfolgsfaktoren und darauf
bezogenes Verhaltensfeedback stützen.
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