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1 Einleitung

Coaching wird als kooperativer, personalisierter Prozess definiert, der die
Selbstwirksamkeit stdrkt. Das Ziel besteht darin, gemeinsam Ziele zu formulieren und
Potenziale zu entfalten (Theeboom et al., 2014). In den vergangenen Jahrzehnten hat es sich
von einer eher randstdndigen Praxis zu einem integralen Bestandteil individueller und
organisationaler Entwicklung entwickelt. Parallel dazu ist die Anzahl theoretischer Schulen,
Methoden und Interventionsformen erheblich gewachsen. Dabei stellt sich umso deutlicher die
zentrale Frage, worauf der Erfolg eines Coachings tatséchlich basiert: auf der Qualitdt des
Kontakts zwischen Coach und Klient:in oder auf der Auswahl und Anwendung der ,,richtigen*
Methode. Diese Frage ldsst sich an eine éltere Debatte aus der Psychotherapieforschung
anschlieBen, die unter dem Stichwort Dodo-Bird-Verdikt bekannt geworden ist. Dabei wurde
festgestellt, dass verschiedene Verfahren &hnliche Erfolgsraten aufweisen und dass
unspezifische Wirkfaktoren maBgeblich zur Wirkung beitragen (De Felice et al, 2019). Damit
ist die Annahme gemeint, dass unterschiedliche seriése Verfahren in ihrer Wirksamkeit haufig
vergleichbare Ergebnisse erzielen. Gemeinsame Wirkfaktoren wie Beziehung, Hoffnung sowie
ein plausibles Erklarungsmodell sind demnach wichtiger als spezifische Techniken (Theeboom
et al., 2014). Auch fiir das Coaching wird inzwischen ein solches Common-Factors-Modell
diskutiert und geschaut, warum unterschiedliche Ansétze vergleichbare Ergebnisse erzielen und
ob unterschiedliche Ansdtze nicht vor allem deshalb wirksam sind, weil sie in eine tragfihige
Arbeitsbeziehung eingebettet sind (Gramann et al., 2020). Gerade in Coachingausbildungen
wird hdufig eine groe Bandbreite an Interventionen vermittelt von kognitiv-behavioralen
Techniken {iber 16sungsfokussierte Fragen bis hin zu systemischen Visualisierungen und
kreativen Methoden. Diese Methoden konnen den Prozess strukturieren, Perspektivwechsel
fordern und Zielerreichung unterstiitzen. Zugleich spricht die Forschung zunehmend dafiir, dass
thre Wirkung stark davon abhéngt, in welcher Beziehungsqualitit sie eingesetzt werden. Eine
Intervention kann fachlich korrekt und theoretisch fundiert sein. Wenn sie jedoch in einem
Kontext geringer Vertrauensbildung, fehlender Passung oderunzureichender Allianz eingesetzt
wird, bleibt ihre Wirkung begrenzt. Umgekehrt konnen auch einfache Interventionen grof3e
Wirkung entfalten, wenn sie in eine belastbare, wertschitzende und kooperative Beziehung
eingebettet sind. Im Coaching-Kontext riickt daher die Working Alliance zunehmend in den

Mittelpunkt, welche im Hauptteil ndher betrachtet wird.

Ziel dieser Arbeit ist es, die Literatur zum Verhiltnis von Kontakt und Methode im

Coaching darzustellen, zentrale theoretische Konzepte zu ordnen, empirische Befunde



zusammenzufiihren und daraus Schlussfolgerungen fiir die Praxis abzuleiten. Im Zentrum
steht die Frage, mwiefern die Qualitidt der Beziehung als grundlegender Wirkfaktor
verstanden werden kann und welche Rolle Methoden innerhalb dieses relationalen Rahmens

tatsachlich spielen.

2 Theorie

Bevor das Verhiltnis von Kontakt und Methode im Coaching differenziert diskutiert
werden kann, ist eine begriffliche und theoretische Kliarung erforderlich. In der Literatur
werden Begriffe wie Coaching-Beziehung, therapeutische Beziehung, Helping Alliance,
Working Alliance oder Arbeitsbiindnis teils synonym, teils mit unterschiedlichen
Bedeutungsnuancen verwendet. Hinzu kommt, dass Forschung aus benachbarten Feldern,
insbesondere aus der Psychotherapie, hdufig auf das Coaching {ibertragen wird, obwohl sich
beide Settings hinsichtlich Zielsetzung, Rollengestaltung und Kontext zum Teil deutlich
unterscheiden. Fiir eine stringente Argumentation ist es daher notwendig, zunéchst die
zentralen Konzepte zu definieren und voneinander abzugrenzen.

Im Folgenden werden deshalb zundchst Coaching und Therapie unterschieden,
anschliefend Coaching-Methoden als strukturierte Formen der Intervention beschrieben und
danach die Working Alliance als zentrales Konzept der Coaching-Beziehung erldutert. Diese
Reihenfolge ist insofern sinnvoll, als sich die These ,,Kontakt schligt Methode* nur dann
sinnvoll beantworten ldsst, wenn klar ist, woriiber genau gesprochen wird. Dabei wird tiber das
Format Coaching, iiber eingesetzte Techniken oder liber die Qualitdt der Zusammenarbeit, in
der diese Techniken iiberhaupt erst Bedeutung erhalten, diskutiert. Der Hauptteil dieses
Kapitels schafft somit die theoretische Grundlage fiir die spatere Diskussion, ob Beziehung und
Methode als Gegensitze verstanden werden sollten oder ob sie sich vielmehr wechselseitig

bedingen.

2.1 Definition und Abgrenzung von Therapie und Coaching

Coaching ist ein kollaborativer, personlich zugeschnittener Prozess zwischen Coach und
Klient:in. Dieser bietet Unterstiitzung und Orientierung, um Ziele zu erreichen, Potenziale zu
entfalten oder Hindernisse zu iiberwinden (Tomoiagd & David, 2025). Im Unterschied zur
Therapie richtet sich Coaching in der Regel an psychisch gesunde Personen, die sich in
beruflichen oder personlichen Entwicklungsprozessen befinden. Es zielt nicht auf die

Behandlung psychischer Stérungen und beinhaltet keine medizinische Diagnostik. Im Zentrum



stehen vielmehr Selbstreflexion, Perspektivwechsel, Entscheidungsfindung, Zielkldrung und
die Forderung von Selbststeuerung. Diese Abgrenzung ist wichtig, weil viele theoretische
Konzepte, die heute auch im Coaching verwendet werden, urspriinglich aus der
Psychotherapieforschung stammen. Das gilt insbesondere fiir die Konzepte der therapeutischen
Beziehung und der Working Alliance. Obwohl diese Konzepte auf Coaching tibertragbar sind,
muss beriicksichtigt werden, dass Coaching in einem anderen institutionellen und inhaltlichen
Rahmen stattfindet. Die Beziehung ist stirker auf Augenhohe angelegt, der Fokus ist haufiger
zukunfts- und 16sungsorientiert, und die Klient:innen verfiigen in der Regel iiber ein hoheres

MafB an Alltagsfunktionsfihigkeit und Autonomie.
2.2 Coaching-Methoden

Unter Coaching-Methoden werden strukturierte Interventionen verstanden, die auf
theoretischen Modellen basieren und dem Prozess eine bestimmte Richtung geben sollen. Dazu
zdhlen unter anderem kognitiv-behaviorale Techniken, systemische Fragetechniken,
16sungsfokussierte Interventionen, Visualisierungen, Rollenarbeit oder ressourcenorientierte
Verfahren. Die Methoden dienen dazu, Wahrnehmung zu strukturieren, Reflexion anzuregen,

Muster sichtbar zu machen und Veridnderungsprozesse handhabbar zu gestalten.

In der Fachliteratur wird diskutiert, ob bestimmte Methoden wirksamer sind als andere
oder ob ihre Wirkung vor allem dadurch zustande kommt, dass sie innerhalb einer
funktionierenden Beziehung angewendet werden (de Haan & Nilsson, 2020). Diese Frage ist
zentral fiir die vorliegende Arbeit. Denn Methoden sind im Coaching zwar unverzichtbar, sie
entfalten ihre Wirkung jedoch nicht im luftleeren Raum. Vielmehr stellt sich die Frage, ob ihre
Wirksamkeit unmittelbar auf der Methode selbst beruht oder ob sie wesentlich davon abhingt,

wie passfahig, transparent und vertrauensvoll sie in die Beziehung eingebettet werden.
2.3 Working Alliance und Coaching-Beziehung

Der Begriff der therapeutischen Allianz, beziechungsweise Helping Alliance, beschreibt
zunichst die kooperative Beziehung zwischen Therapeut:in und Patient:in. Ubertragen auf das
Coaching bezeichnet er die Zusammenarbeit zwischen Coach und Klient:in und umfasst die
bewussten, ziel- und prozessorientierten Aspekte dieser Bezichung. Davon zu unterscheiden ist
die umfassendere therapeutische Beziehung, die zusétzlich auch unbewusste Prozesse,
Bindungsdynamiken sowie Ubertragungs- und Gegeniibertragungsphiinomene einschlief3t

(Horvath et al., 2011). Fiir die vorliegende Fragestellung ist vor allem die Working Alliance
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relevant, weil sie die explizite Zusammenarbeit im Hinblick auf Ziele, Aufgaben und Bindung

beschreibt.

Ahlers et al. (2020) beschreiben die Beziehung zwischen professioneller Begleitung und
Klient:in als ein Gefiige aus emotionalen, kognitiven und interaktiven Prozessen, das
wesentlich durch Kommunikationsstil, Vertrauen, Respekt, Wertschitzung und Sympathie
gepragt ist. Diese Aspekte bilden die Grundlage dafiir, dass Zusammenarbeit iiberhaupt
moglich wird. Die Working Alliance kann in diesem Zusammenhang als die strukturierende
und kooperative Form dieser Beziehung verstanden werden, also als die ,,geschiftliche” und

zugleich tragfihige Basis, auf der Verdnderung bearbeitet werden kann.

Nach Bordin (1979) setzt sich die Allianz aus drei unabhdngigen und gleichwertigen

Dimensionen zusammen:

1. Ziele: Die Zieldimension umfasst die Ubereinstimmung dariiber, was im Prozess
erreicht werden soll. Entscheidend ist dabei, dass nicht ein Standardprogramm
verfolgt wird, sondern dass sich das Vorgehen an den individuellen Anliegen,
Bediirfnissen und Zielvorstellungen der Klient:innen orientiert.

2. Aufgaben: Die Aufgabendimension beschreibt die Einigung dariiber, mit welchen
Mitteln und auf welchen Wegen diese Ziele erreicht werden sollen. Methoden und
Interventionen miissen zur Person, zu ihren Ressourcen, Priferenzen und
Féhigkeiten passen. So sind manche cher handlungsorientiert und préferieren
Techniken der Verhaltensanderung statt Techniken, die sich aut Emotionen oder
Kognitionen konzentrieren, wéhrend andere wiederum eine Priaferenz fiir den
kognitiven Bereich zeigen, und somit primdr an ihren irrationalen Gedanken und
Bewertungen arbeitet wollen.

3. Bindung: Die Bindungsdimension  beinhaltet = die  Qualitit  der
zwischenmenschlichen Beziehung. Hierzu zéhlen Akzeptanz, Vertrauen,
Wertschidtzung, Perspektiviibernahme, das Erleben von Verstandenwerden sowie
die Uberzeugung, dass Coach und Klient:in ernsthaft an einem gemeinsamen
Prozess arbeiten. Lammers (2017) betont in diesem Zusammenhang, dass
professionelle Begleitung nur dann wirksam sein kann, wenn sich die Klientin oder
der Klient in ihrer bzw. seiner Individualitit angenommen, verstanden und

unterstiitzt erlebt.



Die drei Komponenten der Allianz beschreiben die bewusste Zusammenarbeit im
Coachingprozess in einer Weise, die sowohl theoretisch anschlussfihig als auch empirisch gut
untersucht ist. Vermeiden et al. (2022) zeigen, dass Coaching auf einer gemeinsam
ausgehandelten Ziel- und Aufgabenstruktur sowie auf einer vertrauensvollen Bindung beruht.
Auch GraBmann et al. (2020) heben die Working Alliance als pan-theoretischen Wirkfaktor
hervor, der unabhingig vom konkreten Verfahren zum Coaching-Erfolg beitrdgt. Entsprechend
beruhen auch etablierte Messinstrumente wie das Working Alliance Inventory (WAI), die
California Psychotherapy Alliance Scales (CALPAS) oder der Helping Alliance Questionnaire

(HAQ) auf diesen Grunddimensionen.

Zur Veranschaulichung der inhaltlichen Elemente der Allianz kann der Helping Alliance
Questionnaire herangezogen werden. Die dort enthaltenen Aussagen beziehen sich unter
anderem auf das Gefiihl, verstanden zu werden, sich auf die begleitende Person verlassen zu
konnen, gemeinsam an einem Strang zu ziehen, neue Einsichten zu gewinnen und die
angestrebten Ziele als gemeinsam getragen zu erleben (Luborsky, 1994). Bereits diese Items
zeigen, dass Allianz nicht nur ein emotionales Klima beschreibt, sondern eng mit Zielklarheit,

Methodentransparenz und subjektivem Nutzen verkniipft ist.
Helping Alliance Questionnaire (HAQ-S)

e Ich glaube, dass mein Therapeut mir hilft

e Ich glaube, dass mir die Behandlung hilft.

e Ich habe einige neue Ansichten gewonnen.

e Seit kurzem fiihle ich mich besser.

e Ich kann bereits absehen. dass vielleiht die Probleme bewéltigen kann, wegen derer ich
zur Behandlung kam.

e Ich habe das Gefiihl, mich auf den Therapeuten verlassen zu kdnnen.

e Ich das Gefiihl, dass mich der Therapeut versteht.

e Ich habe das Gefiihl. dass der Therapeut mochte, dass ich meine Ziele erreiche.

e Ich habe das Gefiihl. dass ich wie auch der Therapeut ernsthaft an einem Strang ziehen.

e Ich glaube, dass ich und der Therapeut meine Probleme &hnlich sehen und beurteilen.

e Ich habe das Gefiihl. dass ich mich jetzt selbst verstehen und mich selbststindig mit mir
auseinandersetzen kann (d.h. auch dann, wenn ich mit dem Therapeuten keine weiteren

Gespriache mehr habe).



Empirisch ldsst sich die Bedeutung der Arbeitsallianz deutlich belegen. Eine Meta-
Analyse von Grafmann et al. (2020) mit 27 Stichproben und insgesamt 3.563
Coachingprozessen ergab einen moderaten Zusammenhang zwischen der Qualitdt der
Arbeitsallianz und dem Coaching-Erfolg (» = 0.41). Die Arbeitsallianz korrelierte am stirksten
mit affektiven und kognitiven Ergebnissen wie Zufriedenheit oder wahrgenommener
Wirksamkeit, wéihrend der Zusammenhang mit objektiveren Ergebnissen wie der
Zielerreichung schwicher war. Zugleich zeigte sich ein negativer Zusammenhang mit
unerwiinschten Nebenwirkungen (r=-0.29). Bemerkenswert ist, dass dieser Effekt weder
durch den Klient:innentyp noch durch die Erfahrung des Coaches oder die Anzahl der
Sitzungen moderiert wurde. Das spricht dafiir, dass die Allianz einen robusten Wirkfaktor

darstellt.

Die Qualitdt der Allianz wird wiederum durch mehrere Faktoren beeinflusst, die im
Folgenden ndher erldutert werden. Die Ergebnisse der Studie von Theeboom et al. (2013)
zeigen, dass es mittelstarke Zusammenhange zwischen der Motivation derKlient:innen und der
wahrgenommenen Kompetenz des Coaches gibt. Dagegen scheint die reine Berufserfahrung
des Coaches keinen eigenstdndigen signifikanten Einfluss auf die Allianz zu haben. Dariiber
hinaus wird der Zusammenhang zwischen der Wahrnehmung einer Methodeund ihrer subjektiv
erlebten Wirksamkeit von der Allianz mediiert. Interventionen werden als hilfreicher bewertet,
wenn eine gute Beziehung besteht (GraBmann et al., 2020). De Haan und Nilsson (2023)
erginzen diese Befunde, indem sie zeigen, dass selbstberichtete Ergebnisse tendenziell starkere
Effekte aufweisen als objektive Messungen und dass Coach-Qualifikation sowie der

Frauenanteil in den Stichproben moderate Unterschiede in den Effektstarken erkliren.

Erginzend zur verbalen Beziehung verweist die Embodiment-Forschung darauf, dass
auch nonverbale Prozesse fiir die Qualitit des Kontakts bedeutsam sind. Erdds und Ramseyer
(2021) konnten zeigen, dass nonverbale Synchronie zwischen Coach und Klient:in (z.B.
koordinierte Bewegungen) mit besserer Selbstregulation und hoherer Zielorientierung
zusammenhéngt. Hohe Synchronie verstarkte dabei den positiven Effekt der Allianz auf die
Selbstregulation. Das neurokognitive Modell des Spiegelneuronen-Systems liefert hierfiir eine
plausible Erkldrung, da visuo-motorische Resonanz Prozesse von Empathie, Verbundenheit
und situativer Abstimmung unterstiitzt. Damit wird deutlich, dass die Coaching-Beziehung

nicht nur sprachlich und kognitiv, sondern auch koérperlich und prozessual hergestellt wird.



3 Fazit

Die vorliegenden empirischen Befunde zeigen, dass die Arbeitsallianz ein signifikanter,
aber nicht alleiniger Wirkfaktor im Coaching ist. Meta-Analysen von De Haan und Nilsson
(2023), Gramann etal. (2020) und Theeboom et al. (2014) belegen iibereinstimmend moderate
positive Zusammenhédnge zwischen der Qualitdt der Bezichung und Coaching-Outcomes.
Dabei ist die Allianz starker mit affektiven und kognitiven Ergebnissen verbunden als mit
konkreten Leistungs- oder Zielmallen. Zugleich bleibt ihr Effekt weitgehend stabil, auch wenn

methodische Variablen wie die Anzahl der Sitzungen statistisch berticksichtigt werden.

Die Aussage ,,Kontakt schligt Methode® ist vor diesem Hintergrund nachvollziehbar,
sollte jedoch nicht missverstanden werden. Sie bedeutet nicht, dass Methoden im Coaching
nebensichlich oder verzichtbar wiéren. Vielmehr zeigt die Forschung, dass Methoden ihre
Wirkung erst innerhalb einer tragfiahigen, vertrauensvollen und kooperativen Beziehung
entfalten. Beziehung ist damit nicht die Alternative zur Methode, sondern deren Wirkrahmen.
Umgekehrt konnen Methoden selbst beziehungsfordernd wirken, wenn sie transparent,
passfihig und adressat:innengerecht eingesetzt werden. Sie konnen Sicherheit geben, Struktur

schaffen und die gemeinsame Arbeit fokussieren.

Fiir die Praxis folgt daraus, dass Coaches weder in einseitigen Methodenoptimismus noch
in eine romantisierte Uberhdhung von Beziehung verfallen sollten. Vielmehr braucht es ein
flexibles und reflektiertes Zusammenspiel beider Ebenen. Vier Kriterien erscheinen dabei

besonders hilfreich:

1. Motivation und Zielsetzung: Erstens sollte bei unklarer Motivation oder diffuser

Zielsetzung zunichst der Aufbau einer stabilen Allianz im Vordergrund stehen.

2. Coaching-Ansatz und Kontext: Zweitens ist der jeweilige Coaching-Ansatz zu
beriicksichtigen: In stérker strukturierten, etwa kognitiv-behavioralen Settings konnen
Methoden eine tragende Rolle spielen, wihrend in systemischen oder
16sungsfokussierten Ansdtzen die Beziehung selbst oft als zentrale Intervention

verstanden wird.

3. Phase im Coachingprozess: Drittens ist die Prozessphase relevant: Zu Beginn ist die
Allianz besonders wichtig, spater konnen Methoden stérker in den Vordergrund riicken,

ohne dass der Kontakt vernachldssigt werden darf.



4. Korperliche Prisenz und Intuition: Viertens verdienen nonverbale Faktoren wie
Priasenz, Korperwahrmehmung und intuitive Abstimmung mehr Aufmerksamkeit, da

auch sie Vertrauen und Selbstregulation fordern konnen.

Ahlers et al. (2020) formulieren treffend, dass die Beziehung den Hintergrund bildet, vor
dem sich Coaching-Arbeit iiberhaupt erst vollzichen kann. Sie ermdglicht es, Technik
einzubetten und den Klient:innen eine vertrauensvolle Auseinandersetzung mit emotionalen,
kognitiven und realen Situationen zu er6ffnen. Aus Sicht der Selbstbestimmungstheorie wird
zudem deutlich, dass eine gelungene Arbeitsallianz zentrale psychologische Grundbediirfnisse
nach Autonomie, Kompetenz und Verbundenheit unterstiitzt und damit intrinsische

Verianderungsmotivation fordert (Gramann et al, 2020).

Insgesamt ldsst sich daher festhalten, dass Qualitét der Arbeitsallianz ein moderater, aber
stabiler Pradiktor fiir Coaching-Erfolg ist. Der personliche Kontakt ist nicht lediglich ein
zusitzlicher Wirkfaktor, sondern der relationale Rahmen, in dem Methoden anschlussféhig und
wirksam werden. Methoden bieten Struktur, Orientierung und Werkzeuge. Nachhaltige
Wirkung entfalten sie jedoch nur dann, wenn sie in eine vertrauensvolle, empathische und
passfdhige Beziehung eingebettet sind. Fiir professionelles Coaching bedeutet das,
Beziehungsgestaltung und Methodenkompetenz nicht als Gegensédtze, sondermn als
wechselseitig bedingte Elemente zu verstehen. Ein integrativer Ansatz, der beides verbindet,
entspricht am ehesten dem aktuellen Forschungsstand und den Anforderungen einer

reflektierten Coachingpraxis.
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