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Im Zentrum des folgenden Textes steht die Darstellung des Standes der empiri-
schen Wirksamkeitsforschung von Coaching fiir Fithrungskrifte (executive coaching).
Unter dem Begriff Wirksamkeitsforschung soll hier die Untersuchung von Wirkungen
und Wirkfaktoren verstanden werden.

1. Wo steht die Wirksamkeitsforschung im Coaching?

Obwohl zum Coaching praktisch monatlich neue Biicher publiziert werden, sind
empirische Studien zum Thema immer noch selten (Grant 2001; Kilburg 2000). Kam-
pa-Kokesch & White (2002) fanden nur fiinf Studien zum Thema Fiihrungskrifte-
Coaching im angelsidchsischen Sprachraum. Im Laufe der eigenen Recherche konnten
immerhin 22 Studien aus dem deutschen und angelsidchsischen Sprachraum identifiziert
werden. Davon sind 12 in deutscher und 10 in englischer Sprache erschienen. Ausge-
schlossen wurden Arbeiten zu verwandten Themen, wie z.B. Coaching von Mitarbei-
tenden durch Fiihrungskrifte oder Mitarbeitende (vgl. z.B. Dopfer 2000; Ellinger et al.
2003; Olivero et al. 1997; Wagemann 2000), Life Coaching von Studenten (Grant
2003) und Einzelfallstudien (eine Ubersicht zu diesem Thema findet man bei Grant
2001). Eine Dissertation von Ballinger (2000) und eine Diplomarbeit von Antoncyk
(2001) erfiillten zwar die Kriterien, waren aber nicht verfiigbar.

Die Studien

Die Beschreibung der Studien ist nach methodischen Zugingen zum Feld geglie-
dert. Den Anfang bilden qualitative Untersuchungen. Dann folgen Querschnittsstudien,
Korrelations- oder Zusammenhangsstudien, vorexperimentelle (Vorher-Nachher-
Studien ohne Kontrollgruppen) und quasiexperimentelle Studien. Unter quasiexperi-
mentellen Studien versteht man Untersuchungen mit Kontrollgruppen, aber ohne zufil-
lige Zuteilung der Personen auf die Kontroll- und die Versuchsgruppe.
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Unter den qualitativen Arbeiten ist sicher die Dissertation von Riedel (2003) beson-
ders erwihnenswert. Riedel entwirft auf dem Hintergrund des Forschungsprogramms
Subjektive Theorien (Groeben 1988), der Motivations- und Volitionspsychologie, im
Speziellen des erweiterten Motivations- und des Rubikonmodells (Heckhausen, Goll-
witzer, Weinert 1987) eine Coaching-Theorie und hinterlegt diese anhand von 15 qua-
litativen Fallstudien. An Riedel fasziniert, dass er den Einzelfall nie aus den Augen ver-
liert und es schafft, molekulare Bestandteile der Beratung schliissig auf dem Hinter-
grund tibergeordneter Theorien zu reflektieren. In allen von Riedel besprochenen Fillen
wurde die Motivation durch den Abbau motivationshinderlicher Erwartungen erhoht. In
82% der Fille konnten Zielkonflikte aufgelost werden; bei zwei Dritteln der Fille
mussten die subjektiven Theorien der Gecoachten zuerst durch die Aufdeckung von
Zielkonflikten erweitert werden. Riedel zeigt, dass Praxis und Forschung sich nicht ge-
genseitig behindern miissen, sondern fruchtbar erginzen konnen.

Die Dissertation von Laske (1999) basiert auf sechs Fallstudien. Laske untersuchte,
ob die Verinderung der Ziele der Gecoachten auf Verhaltenslernen oder auf wesensmi-
Biger Entwicklung (ontic development) beruhte. Er kommt zum Schluss, dass wesens-
mifBige Verdnderungen durch Coaching zu erreichen sind, diese jedoch in Abhingigkeit
zur wesensméfigen Entwicklung des Coachs stehen.

Querschnittsstudien

Einen spannenden Ansatz zur Erforschung des Nutzens von Coaching legen McGo-
vern et al. (2001) vor. Sie lassen ehemalige Coaching-Klienten den Return on Invest-
ment (ROI), berechnet als prozentuales Verhiltnis von Ertrag aus Coaching, abziiglich
Aufwand fiir das Coaching, geteilt durch den Aufwand, einschétzen. Aus den 43 giilti-
gen Schitzungen aus einer Stichprobe von 100 Befragten resultierte ein durchschnittli-
cher ROI von 570%! Dies erscheint hoch, stimmt aber mit einer anderen Schitzung aus
einer Fallstudie von Anderson und Merrill (2001) iiberein, welche den ROI auf ca.
530% schitzten, und iibertrifft die von Phillips (1997) aufgestellte Mindestrenditeforde-
rung von 25% fiir Ausbildungsinvestitionen bei weitem. Auch wenn es sich um subjek-
tive Einschidtzungen der finanziellen Wirkungen handelte, erscheint dieser Ansatz viel
versprechend. Die weiteren Ergebnisse dieser Studie sind zwar durchweg positiv, aber
nicht iiberwiltigend. Die Befragten berichten von erhohter Produktivitit (51%); verbes-
serter Arbeitsqualitit (48%); mehr organisatorischer Durchsetzungskraft (48%); verbes-
sertem Kundenservice (39%); weniger Beanstandungen (34%) und Kostenreduktionen
(32%). Die Antwortraten fiir Effekte psychischer und sozialer Art fallen etwas hoher
aus: Verbesserte Beziehungen zu Mitarbeitenden (77%) und Stakeholdern (71%); verbes-
serte Teamarbeit (67%); bessere Beziehung zu Gleichgestellten (63%); erhohte Arbeitszu-
friedenheit (61%); weniger Konflikte (52%) und erhohte organisationale Bindung (44%).

Gefragt nach der Anzahl der Coachingfille, bei denen die Ziele aus Sicht des Un-
ternehmens voll erfiillt wurden, nannten Personalverantwortliche eine Erfolgsquote von
71% und die Coachs eine solche von 77% (Stahl, Marlinghaus 2000). Weitere wichtige
Vorteile von Coaching gegeniiber anderen Instrumenten sind aus Sicht der Befragten in
der individuellen Ausrichtung an die Bediirfnisse des Gecoachten, der Moglichkeit zur
Aufarbeitung konkreter Problemstellungen und der guten Ubertragbarkeit der Lernre-
sultate in die Praxis zu sehen. Fiir den Erfolg eher hinderlich sind die Gratwanderung
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zwischen Diskretion und Informationsbediirfnis der Organisation, die Unsicherheit hin-
sichtlich der Qualifikation des Coaches, die Skepsis des Gecoachten hinsichtlich Wirk-
samkeit des Coaching, mangelnde Akzeptanz des Coachs durch den Gecoachten und
tiberzogene Erwartungen des Gecoachten.

Auch Freitag (2002) beschiftigt sich mit der Einschitzung des Coaching-Nutzens
durch Dritte. Von den befragten Ausbildungsleitern, Leitern Management Development
und Personalverantwortlichen schitzten 52% den Nutzen als sehr gut und 46% als gut
ein. Alle Befragten wiirden Coaching weiterempfehlen. Aus der Arbeit von Pirzl (2002)
geht hervor, dass vor allem das unabhingige Feedback und die Hilfe beim Erwerb von
Fithrungskompetenzen von den befragten Personalverantwortlichen und den Fiithrungs-
kriften geschitzt werden.

GemiB Hall et al. (1999) sind die Gecoachten mit ihrem Coaching hoch zufrieden.
Durch das Coaching erwarben sie neue Fihigkeiten, lernten neue Perspektiven kennen
und erhohten ihre Selbstreflexionsfihigkeit. Erfolgsfaktoren fiir ein gelungenes Coa-
ching sind aus der Sicht der Gecoachten direktes, ehrliches, realistisches und herausfor-
derndes Feedback, klare Zielsetzungen, die Verfiigbarkeit und Zuginglichkeit des
Coachs sowie dessen Kompetenz und Vorbildwirkung. Eher negative Auswirkungen
haben abwertendes oder ausschliellich negatives Feedback, emotionales Feedback ohne
Resultat- oder Handlungsbezug, unrealistische oder naive Handlungsvorschlidge sowie
Feedback ohne konkrete Handlungsideen. Erfolgsfaktoren aus der Sicht der Coachs sind
Integritit, Offenheit, Ehrlichkeit, gutes Zuhoren, die Fihigkeit, Verbindung zum Klienten
herzustellen und zu merken, wo er steht, die Bindung an den Erfolg des Gecoachten und
der Organisation, das Beherrschen von Gesprichstechniken sowie eine gute Passung
zwischen Coach und Gecoachtem. Ungiinstige Auswirkungen haben verurteilendes Feed-
back, schlechtes Timing und Ungeduld beziiglich der Bereitschaft des Klienten. Ein Zuviel
oder ein Zuwenig an Offenheit und Ehrlichkeit sind ebenfalls wenig prozessdienlich.

Tab. 1: Ubersicht der Forschungsarbeiten

Studie Design Klienten Messinstrumente

Autoren Art der Studie: Experimentell, Quasi- Anzahl (N) Messinstrumente

Jahrgang Exp./Korrelationsstudie Alter (A; Mittelwert) Art der Interviews
Zeitlicher Bezug: prospek- Geschlecht (G: m/w)
tiv/retrospektiv
Daten: Qualitativ/Quantiativ

Brauer 2004 Korrelationsstudie N: 93 Selbst entwickelter Frage-
Retrospektiv A: 41 bogen mit guter Reliabilitat
quantitativ G:58/33 (2 keine Ang.)

Behrendt 2004  Korrelationsstudie; Experimentelle u. N: 8 (VG) 3 (KG) Videorating, Cubus-
Quasi-Experimentelle Anteile A: Analyse und weitere, z.T.
Prospektiv/quantitativ G: selbst entwickelte Instru-

mente

Foster & Lendl  Vorexperimentell N: 4 SUDS (Subjective Unit of

1996 Prospektiv, vorher/nachher Studie A: 44-59 Jahre Disturbance Scale)
quantitativ/qualitativ G:2/2

Freitag 2003 Querschnitt N: 50 Firmen; befragt wurden  Selbst entwickelter Frage-
retrospektiv die Verantwortlichen fiir bogen
Quantitativ Coaching (Personaler etc.)

Gegner 1997 Querschnitt N: 48 Fragebogen
retrospektiv A: 44.5 Jahre standardisiertes Telefonin-
quantitativ und qualitativ G: 34/14 terview

Hall et al. 1999  Querschnitt N: 75 Fihrungskrafte, Qualitative Interviews mit
retrospektiv 15 Executive Coaches quantitativen Elementen

Qualitativ mit quantitativen Elementen  A: kA
G:kA



234

Hansjorg Kiinzli

Studie Design Klienten Messinstrumente

Jansen et al. Korrelationsstudie N: 74 Klienten/89 Coachs 2 Fragebogen: je einer fir

2003 retrospektiv A: 40.8 Jahre jede Zielgruppe
Quantitativ G:43/31

Kampa- Quasiexperimentell N: 50 Mulitfactor Leadership

Kokesch (2001) Vorher/Nachher Studie A: kA Questionnaire X5 (MLQ5X)
Quantitativ/qualitativ G:kA Qualitative Daten

Laske 1999 Qualitative Interviews N: 6 Je zwei mehrstiindige In-
prospektiv A: kA terviews mit Klienten

G:kA

Luthans et al. Vorexperimentell N: 20 360° Feedback; JDI (Job

(2003) vorher/nachher Studie A: 45 Jahre Descriptive Index); OCQ
quantitativ G:kA (Organisational Commit-

ment Questionnaire)

McGovern et al. Querschnitt N: 100 standardisiertes Interview

(2001) retrospektiv A: 30-59 Jahre von 25-45 Minuten
quantitativ G:66/34

Mdller (2002) Querschnitt N: 4 halbstandardisiertes, qua-
retrospektiv A: 40,43,49,54 J. litatives Interview von 1-2
qualitativ G:2/2 Stunden

Offermanns Quasiexperimentell N: (VG) 8 Einzelcoaching Problemstrukturinterview

2003 Prospektiv (VG) 8 Selbstcoaching Frageboben zur emotiona-
Quantitativ (KG) 8 kein Coaching len Entlastung

Pirzl Querschnitt N: 9 Personal- teilstrukturiertes Interview

(2004) retrospektiv verantwortliche von ca. 45 Min.

Riedel (2003)

Rohmert &
Schmid (2003)

Schmidt 2003

Smither et al.
2003

Stahl & Mar-
linghaus
2000

Thach 2002

Thoele
2004

Wasylyshyn
(2003)

Quantitativ/qualitativ

Qualitative Fallstudien
Prospektiv
Qualitativ

Vorexperimentell

vorher/nachher Studie 4 Messzeit-
punkte

quantitativ und qualitativ

Korrelationsstudie
Retrospektiv
Quantitativ

Quasiexperimentell
vorher/nachher Untersuchung
2 Messzeitpunkte/quantitativ

Querschnitt
Retrospektive Befragung
quantitativ

Vorexperimentell

vorher/nachher Studie; 3 Messzeit-
punkte

quantitativ und qualitativ
Quasiexperimentell
vorher/nachher

qualitative Daten quantitativ ausge-
wertet

Querschnitt

retrospektive Befragung
qualitativ/quantitativ

47 Fuhrungskrafte
1 kA G: kA
15
:zw. 33 und 55
10/5
30
kA
kA

Erzexz>

160
1 42,5 Jahre
1 40m/20w
1 (VG) 400 (mit Coach )
(KG) 829 (ohne Coach)
G:
: 46 Coaches
21 Personal-
verantwortliche
175% 35-49 J. G: kKA

1281 in 2 Gruppen

Z OrZ

z>

orz >

:168/113

:VG 10 (KG 8)
: 21-55 (31-55) J.
:9/1 (5/3)

O>Z

N: 87
A: 14 zw. 30-40 J.

69 zw. 40-50; 4 > 50 J.
G:74/13

Fragebogen

Auswertung von Tonband-
mitschnitten der Coa-
chingsitzungen
nextexpertizer™ der Bre-
mer Unternehmensbera-
tung Nextpractice

Selbst konstruierter Frage-
bogen mit guter Reliabilitat

Feedbackfragebogen in
verschiedenen Ausfiihrun-
gen (Fragen je nach Rater)
2 Fragebogen: je einer fir
jede Zielgruppe

360° Feedback
Mini 360° Feedback (ver-
kirzte Version)

Experteninterview
Videoaufzeichnungen

Schriftliche Befragung mit
selbst entwickeltem Frage-
bogen

Wasylyshyn (2003) befragt 87 ehemalige Klienten. Davon berichten 63% von
nachhaltigen Verhaltensidnderungen in verschiedenen Bereichen (Aufbau von Bezie-
hungen, Integration von Arbeit und Familie etc.), 48% von verbesserter Selbstkenntnis
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beziiglich verschiedener Dimensionen, wie z.B. Klarheit der eigenen Motivationen, und
45% von effektiverem Fiihrungsverhalten (Selbstvertrauen, motivationale Fahigkeiten,
bessere Resultate, optimistischeres Bild der Zukunft). Etwas mehr als die Hilfte der
Gecoachten stufen die Nachhaltigkeit ihrer Lernerfahrungen auf einer 10-Punkte-Skala
mit Werten im Bereich 6 — 8 ein; ein gutes Drittel mit 9-10. Auf Erfolgsfaktoren geht
Wasylyshyn nicht ein. Er ldsst seine Coachees nur die verschiedenen von ihm einge-
setzten Coaching-Tools bewerten. Am besten schneidet der direkte Kontakt in den Coa-
ching-Sitzungen ab (9.2 auf einer 10er Skala), gefolgt vom 360° Feedback (9.0), der
Beziehung zum Coach (8.3), den verwendeten Tests (7.4) und den Lesehinweisen (7.0).

Korrelationsstudien

Gegner (1997) untersuchte den Zusammenhang zwischen den Erfolgsfaktoren Ziel-
setzung, Feedback, Belohnung, Selbstwirksamkeit, Kommunikationsstil und zwischen-
menschliche Fahigkeiten auf der einen, und den Erfolgskriterien Wahrnehmung der ei-
genen resp. anderer Personen und der Bereitschaft, Verantwortung zu iibernehmen, auf
der anderen Seite. Die Resultate zeigen, dass Coaching die Wahrnehmung der eigenen
und anderer Personen verbessert und die Bereitschaft, Verantwortung zu iibernehmen,
erhoht, wobei die Erfolgsfaktoren Selbstwirksamkeit und Kommunikationsstil moderate
Zusammenhédnge mit beiden Zielvariablen, der Wahrnehmung und der Verantwor-
tungsbereitschaft, zeigten. Die Faktoren Belohnung und Feedback hingegen hingen nur
mit der Verantwortungsbereitschaft zusammen.

Theoretisch unterschiedlich abgestiitzte Studien zu den Zusammenhéngen zwischen
Wirkfaktoren und Wirkungen stammen von Brauer (2004), Jansen et al. (2004) und
Schmidt (2003). Alle drei konnten ihre Modelle weitgehend statistisch bestitigen.

Brauer (2003) konnte nachweisen, dass die drei Faktoren Zielspezifitit, Zielbin-
dung und regelmifige Zielkontrolle einen Einfluss auf die Zielerreichung haben. Die
Freiwilligkeit und die Einbindung des Vorgesetzten hatten jedoch keinen signifikanten
Zusammenhang mit der Zielerreichung. Jansen et al. (2004) entwerfen ein mehrdimen-
sionales Konzept von Wirkfaktoren und Wirkungen. Wichtiges Priifkriterium fiir den
Erfolg war zudem die iibereinstimmende Beurteilung der erhobenen Wirkungen von
Coach und Gecoachtem. Die Autoren konnen zeigen, dass Coaching eine grofle Band-
breite von Wirkungen auf der kognitiven, der emotionalen und der verhaltensbezogenen
Ebene erzielt. Als wirkungsvoll erwiesen sich vor allem die Beziehung, der Einsatz von
verbalorientierten bzw. verhaltensorientierten Techniken sowie die Veridnderungsmotiva-
tion der Klienten. Die Erfolgskriterien Zufriedenheit und Zielerreichung standen vor al-
lem mit der guten Beziehung in Zusammenhang. Geringe Ubereinstimmung in der Wahr-
nehmung des Coachingprozesses ist mit geringer Zufriedenheit des Klienten verbunden.

Auch Schmidt (2003) findet Hinweise fiir positive Wirkungen von Coaching. Sie
ermittelte faktoranalytisch 10 Wirkfaktoren, wovon 9 signifikant mit dem Coachinger-
folg in Zusammenhang standen. Wichtigste Erfolgsfaktoren waren die Qualifikation
und das Involvement des Coachs.

Vorexperimentelle Studien

Foster & Lendl (1996) konnten nachweisen, dass der Einsatz von EMDR allen vier
Klienten aus der beruflichen Krisensituation herausgeholfen hat. Luthans et al. (2003)
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untersuchten die Veridnderung eines zweimalig durchgefiihrten 360°-Feedbacks vor und
nach dem Coaching. Ziel war, die Diskrepanz zwischen Fremd- und Selbstwahrneh-
mung zu verstehen und daraus Handlungsanleitungen fiir die Zukunft abzuleiten. Die
Resultate zeigen, dass sich die anfinglich signifikanten Diskrepanzen zwischen Fremd-
und Selbstwahrnehmung aufheben. Wobei sich aber die Selbsteinschitzung der 20 Fiih-
rungskrifte nicht veridnderte, woraus die Autoren schliefen, dass die Manager ihr Ver-
halten so veridndert haben, dass sich die Fremdeinschidtzung der Selbsteinschédtzung an-
gendhert hat. Die Arbeitszufriedenheit der gesamten Belegschaft stieg in allen gemesse-
nen Bereichen signifikant.

Einen dhnlichen Ansatz, aber mit drei Messzeitpunkten, verfolgte Thach (2002). In
einer GroBfirma nahmen 281 Fiihrungskrifte an einem Coachingprozess teil, der mit ei-
nem 360°-Feedback startete. Das erste 360°-Feedback bestand aus einem Fragebogen zu
17 Fihrungskompetenzen. Die zwei Follow-up-Erhebungen wurden mit reduzierten
Fragebogen durchgefiihrt. Die Ergebnisse sind beeindruckend. Die Fiihrungskompetenz
wird nach dem Coaching um 55 bis 60% hoher eingeschiitzt als vorher.

Rohmert & Schmid (2003) verwendeten fiir die Untersuchung eines Orientie-
rungscoachings fiir Fithrungskrifte und Fachspezialisten ein PC-gestiitztes Qualitativ-
Interview der Bremer Unternehmensberatung Nextexpertizer™. Das spezielle an die-
sem Verfahren liegt darin, dass jeder Coachee mit seinen eigenen Worten antworten
kann und damit seinen eigenen Benchmark in Form eines personlichen Fithrungsideals
entwirft. Trotzdem sind die Daten auf aggregierter Ebene qualitativ und quantitativ ver-
gleichbar. Erhoben wurden die Daten drei Monate vor, wihrend dem Coaching, drei
Monate danach und ca. ein Jahr nach Abschluss des Coachings. Die Wirkungen konn-
ten auf drei Ebenen abgebildet werden: (1) Auf der individuellen Ebene als Auseinan-
dersetzung der Fithrungskraft mit sich selbst, (2) auf der sozialen Ebene als Interaktion
mit berufsrelevanten Personen und dem Coach, sowie (3) auf der funktionalen Ebene
als Strukturierung und Zielfokus beziiglich der Erfordernisse von neuen Aufgaben. Jede
Ebene enthielt zudem fiinf Themenfelder, die hier nicht beschrieben werden. Hervorhe-
benswert ist, dass der Vergleich zwischen Erst- und der wihrend dem Coaching statt-
findenden Zweitmessung keine nennenswerten Verdnderungen anzeigte. Erst die dritte
Messung zeigt markante Verdnderungen in der Gesamtbetrachtung. Bei fiinf Themen-
feldern aus allen drei Ebenen ergab sich erst bei der letzten Messung eine deutliche po-
sitive Veridnderung. Dies sind interessante Hinweise auf die Zeitabhéngigkeit der Erfolge.

Experimentelle und Quasiexperimentelle Studien

Die methodisch aufwindigste Studie stammt von Behrendt (2004). Mit einem Kor-
relationsdesign untersucht der Autor die Erfolgsrelevanz der vier Berner Psychothera-
pie-Wirkfaktoren Motivationale Kldrung, Problemaktualisierung, Problembewéltigung
und Ressourcenorientierung (Grawe 1998) in einem Transfercoaching zur Schlieung
der Transferliicke nach externen Fortbildungen. Unter einem experimentellen Design
wurde zudem untersucht, ob sich Psychodrama von einem Vergleichscoaching auf der
Basis von systemischen und Gesprichsfithrungskonzepten nach Rogers und einer Kon-
trollgruppe ohne Coaching unterscheidet. Leider ist die verwendete Stichprobe mit je 4
Personen in den Versuchs- und 3 in der Kontrollgruppe sehr klein. Die Resultate zeigen
starke Zusammenhinge zwischen den Wirkfaktoren Ressourcenorientierung resp. Be-
ziehungsgestaltung als Komponente der Ressourcenorientierung und den Erfolgskriteri-
en. Der Einfluss der drei anderen Wirkfaktoren war gering, und im Fall der Problem-
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aktualisierung sogar negativ. Psychodrama schneidet in der Bewertung der Gecochten
besser ab als das Vergleichsverfahren. Der Nutzen des Coachings zur Verringerung der
Transferliicke wurde von den Coachees eindeutig bestitigt, konnte aber durch die Mit-
arbeitergespriche nicht belegt werden.

Die Untersuchung von Thoele (2004) fand im Rahmen eines Gruppencoachings,
angeboten von einem deutschen Automobilhersteller statt. Mit dem Coaching wurde ei-
ne Veridnderung der Verhandlungsfithrung angestrebt. Zur Datenerhebung diente vor
und nach dem Coaching eine Videoaufzeichnung eines Verhandlungsrollenspiels. Die
Resultate zeigen, dass sich die Verhandlungskommunikation in der Vergleichsgruppe
eindeutig stirker in die positive Richtung entwickelte als in der Versuchsgruppe. Auf
der Basis einer Interviewstudie entwirft die Autorin innerhalb der gleichen Arbeit ein
Wirkfaktorenmodell, ohne es aber zu tiberpriifen. Das Modell enthilt die klientenseiti-
gen Variablen Lern- und Verdnderungsmotivation, Offenheit, Bereitschaft zu aktiver
Mitarbeit und Glaubwiirdigkeit resp. Kompetenz des Coachs. Auf der Seite des Coachs
postuliert die Autorin personliche, fachliche, methodische und soziale Qualifikationen
des Coachs. Als Prozessvariablen spielen die Kompetenz des Coaches, die Kompetenz
der Gruppe und Beziehungskomponenten eine Rolle.

Offermanns (2003) vergleicht drei Gruppen mit unterschiedlichen Bedingungen
miteinander: Im Vergleich zu angeleitetem Selbstcoaching und einer Gruppe ohne Coa-
ching schnitt die Versuchsgruppe mit dem Einzelcoaching beziiglich Zufriedenheit und
der Entwicklung neuer Sichtweisen am besten ab. In Bezug auf Zielerreichung, prakti-
scher Nutzen und Entwicklung neuer Handlungsmoglichkeiten schnitten die beiden
Coachinggruppen gleich ab, aber besser als die Kontrollgruppe.

Smither et al. (2003) konnten anhand einer sehr grofen Stichprobe zeigen, dass
Manager, welche mit einem Coach arbeiteten, spezifischere Ziele setzten, erhaltenes
Feedback mit den Feedback-Gebern besprechen, mehr Losungen von Mitarbeitenden
erbitten und in einem Multisource-Feedback besser abschneiden. Anzumerken ist, dass
die Effekte zwar signifikant, aber sehr gering ausfielen. Die Autoren werfen darum die
Frage auf, wie klein ein Effekt noch sein darf, um praktisch relevant zu bleiben.

Kampa-Kokesch (2001) untersuchte die Wirkung von Coaching auf das Fiihrungs-
verhalten. 50 Gecoachte sowie 62 Mitarbeiter fiillten einen Fragebogen zum Fiihrungs-
verhalten aus. Die Resultate zeigten Unterschiede zwischen Gecoachten, die eben erst
ein Coaching begonnen hatten bzw. es in Kiirze beginnen wiirden, und solchen, die
schon lidnger gecoacht wurden bzw. ihr Coaching bereits abgeschlossen hatten. Auch in
der Selbstwahrnehmung der Coachees zeigten sich eindeutige Unterschiede zugunsten
der Gruppe, die schon linger gecoacht wurde.

2. Zusammenfassendes Fazit

Im Jahr 2000 stellten Stahl & Marlinghaus die Forderung nach kontrollierten Stu-
dien auf. Vier Jahre spiter gibt es eine experimentelle Studie (Behrendt 2004) mit sehr
kleiner Stichprobe. Immerhin vier Arbeiten sind quasiexperimentell aufgebaut, d.h. oh-
ne Randomisierung, aber mit Kontrollgruppe. Von diesen verfiigt nur die Studie von
Smither et al. (2003) tiber eine hinreichend groBe Stichprobe.

Bei den untersuchten Studien handelt es sich ausschlielich um Feldstudien, was
fiir ein Praxiskonzept, wie es Coaching darstellt, zu erwarten ist. Feldstudien leiden aber
sehr oft an methodischen Mdngeln, welche die interne Validitit, d.h. die kausale Ver-
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bindung zwischen Intervention und gemessener Wirkung, einschrinken. Die Mehrzahl
der Studien (17 von 22) ist immer noch beschreibenden, korrelativen oder vorexperi-
mentellen Untersuchungsdesigns verpflichtet. Sie sind mehrheitlich retrospektiv ange-
legt, was bedeutet, dass die Wirkungen oder die Wirkfaktoren im Nachhinein einge-
schitzt werden, was eine kausale Verbindung zwischen Wirkfaktoren und Wirkungen in
Frage stellt. Die statistischen Auswertungsmethoden der Korrelationsstudien entspre-
chen leider nicht ganz den anspruchsvollen mehrdimensional konzipierten Modellen.
Zur Anwendung kam die multiple Regression, angemessener gewesen wiren Auswer-
tungen auf dem Hintergrund des Allgemeinen Linearen Modells (ALM), welches die
gleichzeitige Integration von mehreren unabhéngigen und abhingigen sowie die Unter-
suchung von moderierenden Variablen zulidsst. Eine Re-Analyse der Daten konnte neue
Erkenntnisse bringen. Die Beschreibung des methodischen Vorgehens ist in knapp der
Hilfte der untersuchten Studien unzulidnglich. Es fehlen Angaben zum methodischen
Vorgehen, zur Zusammensetzung der Stichprobe, wichtige Begriffe werden nicht defi-
niert, die Beschreibung der Instrumente ist mangelhaft, und die Auswertungen sind
nicht nachvollziehbar. Gemessen am Goldstandard der Wirksamkeitsforschung, der
randomisierten kontrollierten Studie mit prizisen Angaben zu der Stichprobe und der
Methodik, ist im Bereich Coaching noch viel Raum vorhanden.

Bemerkenswert ist, dass es sich bei einem groBen Anteil (10 von 22) der unter-
suchten Arbeiten um Qualifikationsarbeiten (Diplom-, Masterarbeiten oder Dissertatio-
nen) handelt. Coaching ist offenbar noch kein Feld, in dem man sich hohere akademi-
sche Verdienste erwerben kann.

Die theoretische Verankerung ist sehr heterogen ausgestaltet. Von Riedel (2003)
und Behrendt (2004), welche beide sehr hohen MaBstiben theoretischer Verankerung
und Reflexion gerecht werden, iiber Hall et al. (1999) und Wasylyshyn (2002), die ihre
Ergebnisse theoretisch reflektieren, nicht aber ihr methodisches Vorgehen, bis Freitag
(2002), der praktisch theorielos auskommt, ist praktisch alles vorhanden. Obwohl Coa-
ching aus der Praxis fiir die Praxis entwickelt wurde, erscheint die Anbindung der For-
schung an psychologische Theorien wertvoll und fruchtbar. Theorien schaffen Ord-
nung, Verbindlichkeit und Orientierung und reduzieren die Vielfalt. Auch Praktiker
sind dankbar fiir Landkarten und Wegweiser in uniibersichtlichen Landschaften. Vor
allem die Bezugnahme auf die Forschung und die Theoriebildung in der Psychotherapie
erscheint Erfolg versprechend (z.B. Brauer 2004; Behrendt 2004; Jansen et al. 2004;
Riedel 2003; Schmidt 2004; Thoele 2004). Auf der Ebene der Allgemeinen Psychologie
hat das Handlungsphasenmodell von Heckhausen fiir die Psychotherapie (Grawe 1998),
aber auch fiir das Coaching (Riedel 2003) seine Niitzlichkeit unter Beweis gestellt.

In Anbetracht der geringen Anzahl der Studien ist die Vielfalt der verwendeten Mess-
methoden, Erfolgsfaktoren und -kriterien erstaunlich. Von Videorating, Tonbandmit-
schnitten tiber Ratings von Rollenspielen, qualitative Interviews bis zu den immer noch
am hiufigsten verwendeten Fragebogen kommen simtliche Methoden zur Anwendung.

Auf sehr verschiedenen Ebenen werden die Erfolgs- oder Wirkfaktoren konzipiert.
Einzelne Techniken, wie z.B. gutes Zuhoren, stehen ungewichtet neben dem vermutlich
iibergeordneten Faktor Beziehung. Die Resultate sind zudem hiufig rein deskriptiv.
Mogliche Zusammenhinge werden postuliert, aber nicht {iberpriift. Diese Kritik bezieht
sich aber v.a. auf die Arbeiten aus dem angelséchsischen Raum. Uberzeugender sind in
dieser Hinsicht die Arbeiten aus dem deutschen Sprachraum. Thoele (2004) unterschei-
det zwischen Klienten-, Coach- und Prozessvariablen. Schmidt (2003) unterscheidet Er-
folgsfaktoren der Struktur- und Prozessqualitit nach dem Modell von Donabedian
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(1982) und unterteilt den iibergeordneten Faktor Strukturqualitit, dhnlich wie Thoele, in
Variablen des Coach, des Gecoachten, der Beziehung und des beruflichen Systems. Da-
bei orientiert sie sich weitgehend an Hess & Roth (2001), welche mittels qualitativer
Experten-Interviews mit 12 Coachs Erfolgsfaktoren fiir Struktur-, Prozess- und Ergeb-
nisqualitit erarbeiteten. Auch Jansen et al. (2004) konstruieren ihre Wirkfaktoren auf
einem #dhnlichen Hintergrund. Sie gestalten ihren Fragebogen auf der Basis der The-
menkomplexe Merkmale des Coachs, Merkmale des Klienten, Rahmenbedingungen,
Intervention, Abstimmung der Arbeitsweise und Beziehung. Behrendt macht Anleihen
aus der Psychotherapieforschung und untersucht die vier von Grawe (1998) postulierten
unspezifischen Wirkfaktoren Ressourcenorientierung, motivationale Kldrung, Problem-
aktualisierung und Problembewiltigung. Brauer (2004) stiitzt sich auf die Zieltheorie
von Latham & Locke (1995) und setzt die einzelnen Faktoren Zielsperzifitit, Zielbin-
dung und Zielkontrolle in Beziehung zu den Wirkungen. Weitere Variablen, wie z.B.
die Beziehungsgestaltung oder Bedeutungsklidrung, haben in ihrem Modell moderieren-
den Charakter. Nach Riedel (2003) ist es die Klidrung der verschiedenen auf die Hand-
lung, die Handlungsergebnisse und die Handlungsfolgen bezogenen Erwartungen und
der damit verbundenen Werte, welche zum Erfolg beitrégt. Bei aller Unterschiedlichkeit
kristallisiert sich doch Folgendes heraus: Zentral sind die Beziehung mit all ihren vielen
Facetten und das zielbezogene Arbeiten; das heifit die Klirung, die prizise Formulie-
rung und die Kontrolle der Ziele sowie die Herstellung der Bindung an sie. Techniken,
seien sie verbal- oder verhaltensorientiert, sind auch von Bedeutung, aber nachgeordnet.

Auf der Ebene der Erfolgskriterien besteht auf einem gewissen Abstraktionsniveau
noch eine gewisse Vergleichbarkeit; praktisch alle Autoren beriicksichtigen in verschie-
denen Kombinationen emotionale, kognitive und verhaltensbezogene Aspekte sowie die
Zielerreichung und die Zufriedenheit der Klienten. Auf der konkreten Ebene wird die
anfingliche Vergleichbarkeit durch die unterschiedlichen Operationalisierungen wieder
zunichte gemacht. Direkte Vergleiche zwischen den einzelnen Studien sind somit nicht
moglich. Die verwendeten Erfolgskriterien sind sehr vielfiltig und reichen von der Per-
sonlichkeitsentwicklung iiber Stress- und Belastungsabbau, emotionale Entlastung, neue
Perspektiven, Zielklarheit, bis zu verschiedenen Facetten von Fiithrung und Fiithrungs-
verhalten und der Losung von privaten Problemen. Hiufig verwendete Indikatoren und
in freien Antwortformaten oft genannte Erfolgskriterien sind Selbstreflexionskompe-
tenzen, Selbstwahrnehmung, Selbstbewusstheit und Personlichkeitsentwicklung. Dies
ist auf den ersten Blick erstaunlich, werden doch unter den Griinden fiir die Inanspruch-
nahme von Coaching in erster Linie berufliche Verdnderungen, verhaltensbezogene
Verianderungen und Konfliktlosungen (vgl. Jansen et al. 2004; Stahl, Marlinghaus
2000; Jiister et al. 2002; Brauer 2004) genannt. Geht man davon aus, dass kognitive
und emotionale Verdnderungen dem konkreten Verhalten vorauslaufen, 16st sich der
Widerspruch auf und lédsst den Schluss zu, dass im Coaching vor allem klidrungs- und
nicht verhaltensorientiert gearbeitet wird. Diese Hypothese wird zusitzlich durch die
Resultate von Riedel (2003) gestiitzt, von dessen 15 Fillen nur einer verhaltensbezoge-
ne Unterstiitzung im Sinne des Handlungsphasenmodells nach Heckhausen et al. (1987)
nachsuchte. Ein Mangel ist sicher, dass es noch keine coachingspezifischen Instrumente
gibt, die direkte Vergleiche zulassen wiirden. Erste Ansitze sind aber vorhanden (vgl.
Brauer 2004; Jansen et al. 2004; Schmidt 2003).

Die Forderung nach einer multiperspektivisch gestalteten Ergebnisstruktur ist in der
vorhandenen Coachingforschung schon gut realisiert. Im Zentrum stehen natiirlich
Coach und Gecoachte; aber auch Mitarbeitende und Vorgesetzte sowie nicht direkt Be-
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teiligte wie Personalverantwortliche oder Ausbildungsleiter werden in die Bewertungs-
prozesse eingebunden. Diese Pluralitit der Sichtweisen erhoht im Gesamtbild die Validitiit
der Forschung. Einzig die private Perspektive ist noch untervertreten. Vor allem die Kom-
bination von 360°-Feedback und Coaching scheint eine gelungene Verbindung zu sein.

Die Zeitabhdngigkeit von Wirkungen wurde bis jetzt wenig beriicksichtig. Dass sich
Wirkungen zeitlich gestaffelt einstellen, zeigt eindriicklich, aber als einzige, die Arbeit
von Rohmert & Schmid (2003). Fiir die Nachhaltigkeit von Coaching gibt es zwar Bele-
ge, Gecoachte und Dritte bestitigen dies mehrheitlich, eine kontrollierte Uberpriifung
steht aber noch aus. Dem Coaching vorauslaufende Wirkungen sind noch nicht untersucht.
Aus der Psychotherapieforschung ist aber bekannt, dass die Einstimmung auf die Beratung
und der vorauslaufende Erwartungsaufbau zentrale GroBen fiir den Erfolg sind. Die Un-
tersuchung diesbeziiglicher Fragestellungen ist anspruchsvoll, da man i.d.R. nicht die
Gelegenheit hat, den Entscheidungsprozess fiir oder wider ein Coaching zu begleiten.

Um der komplexen Ergebnisstruktur von Coaching gerecht zu werden, sollten un-
terschiedliche Abstraktionsebenen untersucht werden. Zur Diskussion stehen Parameter
auf der psychologischen, sozialen, der tkonomischen und der physiologischen Ebene.
Im Vordergrund standen bislang psychologisch oder sozial definierte Wirkungen. Un-
tersucht wurden Parameter des Erlebens und Verhaltens sowie Betreffnisse des sozialen
beruflichen Umfeldes. Der nicht berufliche Kontext ist noch wenig untersucht. Der
okonomische Aspekt wird erst in einer Untersuchung thematisiert (McGovern et al.
2001). Letztendlich stellt er aber das entscheidende Kriterium dar: Steht der Aufwand
im Verhiltnis zu den aufgewendeten Ressourcen fiir das Coaching, oder gibt es u.U.
giinstigere Alternativen, um den gleichen Erfolg zu erzielen? Noch keine einzige Unter-
suchung beschiftigt sich mit physiologischen Wirkungen. Stress und Stressabbau kon-
nen iiber die Messung der Herzrate oder des Cortisols im Speichel relativ einfach und
nicht invasiv erhoben werden. Vor noch nicht allzu langer Zeit wurde Coaching noch
als EntwicklungsmaBBnahme fiir einzelne Personen angesehen (Boning 2002), heute
riickt der Aspekt der Unternehmensentwicklung mehr ins Zentrum der Betrachtung.
Betreffend der strategischen Anbindung gibt es zwar schon einiges an konkreten Um-
setzungen (vgl. Backhausen, Thommen 2003), aber noch keine Forschung.

3. Und zum Schluss?

Auch wenn die Resultate zum Teil aus methodisch unzulidnglichen Studien stam-
men, scheint eines klar zu sein: Unabhingig von der gewihlten Perspektive, dem me-
thodischen Zugang, den Instrumenten oder der Abstraktionsebene: Coaching wirkt, und
die Wirkungen sind teilweise betrichtlich! Menschen fiihlen sich emotional entlastet, sie
bauen Stress ab, entwickeln neue Sichtweisen, erhohen ihre Reflexionsfihigkeit und ih-
re Fiihrungskompetenzen, sie verindern ihr Beziehungsverhalten, handeln und kommu-
nizieren effektiver und verhelfen ihren Organisationen zu mehr Ertrag. Es hilft ihnen,
ihre Ziele zu erreichen, Konflikte anders zu 16sen, sie wiirden es weiter empfehlen, der
Nutzen daraus ist nachhaltig, und sie sind zufrieden damit. Auch mittelbar Betroffene
wie Mitarbeitende, Vorgesetzte und Personalverantwortliche schitzen den Nutzen von
Coaching generell hoch ein.

Die Erkenntnisse zu Wirkfaktoren sind noch nicht so breit abgestiitzt, trotzdem las-
sen sich vorldufige Schliisse ziehen. Die Beziehung, die elaborierte Gestaltung der Ziel-
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formulierung und -anniherung, die Qualifikation, das Engagement und die Authentizi-
tit des Coachs, der zeitlich gut abgestimmte und dem Klienten angepasste Einsatz ver-
schiedener Techniken sind Ingredienzien eines erfolgreichen Coachings.

Auch wenn das Gesamtbild sehr positiv erscheint, gibt es doch immer wieder Min-
derheiten, die nicht vom Coaching profitieren. Wer aus welchen Griinden nicht profi-
tiert, ist weitgehend unklar, auch wenn schon erste Hinweise von verschiedenen Auto-
ren vorliegen. Diese befinden sich aber im Stadium der Vermutung und stellen keinen
gesicherten Wissensbestand dar. Weiter wissen wir noch wenig iiber die Kontextabhin-
gigkeit von Coaching. Inwiefern spielen Landes- und Unternehmenskultur fiir den Coa-
chingerfolg eine Rolle? Auch tiber die Frage nach der Angemessenheit verschiedener
Coachingmethoden ist noch wenig bekannt. Erste Ansitze hierzu liefern Behrendt
(2004) und Offermanns (2004).

Aus methodischer Sicht wiinschenswert sind weitere prospektive quasi-experimen-
telle, oder falls moglich, experimentelle Untersuchungen mit gro3eren Stichproben und
mindestens drei Messzeitpunkten. Damit verbunden ist die Forderung nach reliablen
und validen Indikatoren zur Messung der Wirkungen und Wirkfaktoren.

,,Behind Closed Doors: What really happens in Executive Coaching® lautet der Ti-
tel der Studie von Hall et al. (1999). Coaching geschieht hinter geschlossenen Tiiren.
Damit Forschung moglich wird, miissen diese Tiiren ein Stiick weit ge6ffnet werden,
und die manchmal etwas kalte Luft Forschung tritt ein. Sich in die Karten schauen zu
lassen, braucht Mut und Vertrauen. Dass sich dieser Mut und das Vertrauen auch loh-
nen konnen, zeigt die Psychotherapieforschung schon seit vielen Jahren. Es ist darum
zu hoffen, dass in Zukunft mehr Klienten und Coachs die Bereitschaft finden, an For-
schungen teilzunehmen.

Zusammenfassung

Der Autor erstellt eine vergleichende Zusammenfassung von insgesamt 22 empirischen For-
schungsarbeiten aus dem deutschen und angelsidchsischen Sprachraum zu Wirkungen und
Wirkfaktoren im Fithrungskrifte-Coaching. Die Vielfalt der verwendeten Methoden, Erfolgsfak-
toren und -kriterien sowie der erhobenen Perspektiven ist in Anbetracht der geringen Anzahl von
Studien erfreulich, erschwert aber deren Vergleichbarkeit. Viele der Studien leiden zudem an
methodischen Méngeln und sind wenig theoretisch abgestiitzt. Insgesamt zeichnet sich ein positi-
ves Gesamtbild ab: Coaching wirkt und die Wirkungen sind teilweise betrachtlich. Klienten fiih-
len sich entlastet, sie entwickeln neue Sichtweisen, erhohen ihre Reflexions-, Kommunikations-
und Fithrungskompetenzen, sie handeln effektiver und verhelfen ihren Organisationen zu mehr
Ertrag. Wirkfaktoren sind die Beziehung, die elaborierte Gestaltung der Zielformulierung und
-anniherung, die Qualifikation, das Engagement und die Authentizitit des Coachs sowie ein an-
gepasster Einsatz verschiedener Techniken.
Schliisselbegriffe: Fiihrungskrifte-Coaching, Wirkungen, Wirkfaktoren, empirische Forschung.

Abstract: Research on the outcomes of executive coaching

The author presents a review comparing 22 research papers published in German or English
on the outcomes and factors influencing the outcomes of executive coaching. The variety of
methods applied, factors leading to success, criteria of success as well as the perspectives that
were established makes it difficult to carry out a comparison of these studies especially con-
sidering the small number of the studies. Moreover, many of the studies suffer from methodo-
logical flaws and miss depth of theoretical background. Overall, a positive picture emerges:
Coaching seems to have a considerable effect. Clients report feelings of a burden being taken
away from them. They develop a capacity to look at things differently, they improve their skills
of reflection, communication and of carrying out executive tasks. Their interventions become
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more efficient and help their companies to increase their profit. Factors leading to this success
seem to be the working relationship, the elaborate formulation of aims, the way of reaching these
aims, the qualification, the commitment and the authenticity of the coach as well as the coach’s
appropriate use of different techniques.

Key words: executive coaching, outcomes of executive coaching, empirical research.
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