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1  Einleitung  

Coaching boomt! Die Entwicklung des Coaching-Marktes in Deutschland ist beeindruckend. 

Längst wurden Kritiker abgestraft, die im Coaching nur einen kurzfristigen Modetrend sehen 

wollten.1 Coaching ist momentan das Schlagwort moderner Personalentwicklung2 und wenn 

man neueren Studien glauben darf, ist zukünftig mit noch größerem Bedeutungsgewinn von 

Coaching zu rechnen. So prognostizieren 88% der 70 befragten Personalmanager einer Stu-

die von Böning-Consult, dass Coaching in Zukunft noch an Bedeutung gewinnen wird.3 Nach 

der aktuellsten Studie des Deutschen Instituts für Marketing (DIM) gaben 78,3% der befrag-

ten Personalmanager an, Coaching bereits zu nutzen.4 Und 76% von 201 befragten Mana-

gern und Personalentwicklern vermuten in einer Kooperationsstudie der Unternehmensbe-

ratung Kienbaum und dem Harvard Business Manager, dass die Entscheidung zum Coaching 

sowie die Auswahl der Coachs in Zukunft zu den wichtigsten Aufgaben von Personalmana-

gern gehören werden.5  

Angesichts dieser Entwicklung verwundert es nicht, dass Coaching auch in den Medien und 

besonders der Fachliteratur einen Boom erlebt.6 ¦ƴǘŜǊ ŘŜƳ {ǘƛŎƘǿƻǊǘ α/ƻŀŎƘƛƴƎά ƭƛŜŦŜǊǘ Řŀǎ 

Online-Handelshaus Amazon 7.129 Buch-Angebote zum Thema.7 Interessant ist, dass die 

Reflexion über Coaching in der Fachliteratur in Deutschland vier bis fünf Jahre früher begann 

als in englischsprachigen Publikationen. Man unterscheidet in Bezug auf die Entwicklung von 

Coaching zwischen der Organisationspraxis und Publikationen. Bei den Publikationen setzte 

der Boom zuerst in der deutschsprachigen Literatur ein.8 Der Trend in der Organisationspra-

xis scheint seinen Ursprung in den 1970er Jahren in den USA gehabt zu haben.9    

Trotz aller Vielfalt an Publikationen herrscht auf dem deutschen Coaching-Markt große In-

transparenz. Das liegt u.a. an der ungeschützten Berufsbezeichnung αCoachά und der daraus 

resultierenden inflationären Verwendung des Begriffs αCoachingά, mit dessen Nennung viele 

                                                           
1
 Vgl. Taffertshofer (2008), S. 195 ff.; Demmer (2004), S. 1 ff. 

2
 Vgl. Wegerich (2007), S. 75 f.  

3
 Vgl. Böning/Fritschle (2004), S. 37 

4
 Vgl. Bernecker/Weihe/Peters (2008), S. 26 

5
 Vgl. Leitl (2008a), S. 43 

6
 Vgl. Taffertshofer (2008), S. 203 

7
 Abgerufen am [13.11.2008] 

8
 Vgl. Taffertshofer (2008), S. 202 

9
 Vgl. Fischer-Epe (2008), S. 17 
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Personalentwicklungsdienstleistungen aufgewertet werden sollen.10 So ist ein Großteil der 

Nachfrager des boomenden Marktes verunsichert und fragt sich, mit welcher Strategie sie 

den für sie besten Coach11 herausfinden sollen.  

In den Wirtschaftswissenschaften gibt es zum Thema Coaching interessanterweise weniger 

Publikationen als in anderen Wissenschaften wie bspw. der Psychologie oder Pädagogik. 

Natürlich liegt der Fokus bei den zuletzt genannten Wissenschaften meistens auf der Analyse 

der angewandten Methodik und dem Coaching-Prozess an sich. Mit dieser Arbeit soll daher 

ein Beitrag aus explizit wirtschaftswissenschaftlicher Sicht geleistet werden.  

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, das Dienstleistungsmarketing von Coaching in der Un-

sicherheitssituation vor Vertragsabschluss näher zu untersuchen. Dazu werden theoriegelei-

tete Hypothesen gebildet und in einer explorativen Studie über das Zusammenfinden von 

Anbietern und Nachfragern auf dem deutschen Markt für Coaching-Dienstleistungen über-

prüft. Den theoretischen Hintergrund bildet dabei die Principal-Agent-Theorie aus der neuen 

Institutionenökonomik. Die vorliegende explorative Studie hat darüber hinaus das Ziel, 

Transparenz und ggf. Handlungsempfehlungen für die agierenden Akteure auf diesem sehr 

intransparenten Markt zu generieren. Da es bisher keine Studie gibt, die bei der Wahl der 

Stichprobe eine Repräsentativität in Bezug auf alle Anbieter, die unter der Bezeichnung 

Coach auf dem deutschen Coaching-Markt firmieren und entsprechende Dienstleistungen 

anbieten, gewährleistet, soll mit der vorliegenden Arbeit diese Lücke wirtschaftswissen-

schaftlicher Beratungsforschung geschlossen werden.  

Zur Übersicht, werden in Kapitel 2 zunächst das Forschungsfeld und der Forschungsgegen-

stand genauer umrissen. Dazu werden nach Definitionen und Begriffsabgrenzungen (2.1) 

zunächst der deutsche Coaching-Markt (2.2) und anschließend der Stand der Forschung zum 

Thema (2.3) vorgestellt. Der theoretische Rahmen wird in Kapitel 3.1 mit der Principal-

Agent-Theorie aus der neuen Institutionenökonomik grundlegend bestimmt. Im Kapitel 3.2 

zum Dienstleistungsmarketing von Coaching wird die Principal-Agent-Theorie auf die von 

Unsicherheit geprägte Verhandlungssituation vor Vertragsabschluss zwischen Coach und 

Kunde angewendet und daraus folgernd werden aus theoretischer Sicht Lösungen für beide 

Marktseiten beschrieben. Die Herleitung der Arbeitshypothesen (4.1) sowie eine detailierte 

                                                           
10

 Lutz/Terpitz (2006), S. 1 f. 
11

 Ein Coach kann natürlich sowohl eine Frau als auch ein Mann sein, der Einfachheit halber werde ich mich in 
dieser Arbeit auf die männliche Form beschränken, da sie im deutschen Sprachgebrauch üblich ist.   
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Beschreibung des methodischen Vorgehens (4.2) sind Thema in Kapitel 4. Darüber hinaus 

werden in Kapitel 4.3 die Untersuchungsergebnisse vorgestellt. Den Abschluss bildet in Kapi-

tel 5 ein Fazit mit einer kurzen Zusammenfassung der Ergebnisse der Hypothesen. Diese Er-

gebnisse werden zeigen, dass Signaling-Maßnahmen zu einer Reduktion der Unsicherheit in 

der vorvertraglichen Verhandlungssituation zwischen Coach und Kunde beitragen und in 

Folge dessen eine Erhöhung der Auftrags- und Umsatzzahlen von Coachs bewirken können. 

2  Begrifflichkeit und Forschungsfeld  

Die Einleitung hat gezeigt, dass man erst einmal eine genauere begriffliche Abgrenzung vor-

nehmen muss, um sich intensiver mit Coaching auseinander setzen zu können. Dieses Kapitel 

informiert außerdem über den Stand der Forschung und den deutschen Coaching-Markt als 

Forschungsfeld dieser Arbeit.  

2.1  Definition  und Begriffsabgrenzung  

Über den Begriff Coaching ist bekanntlich bereits sehr viel geschrieben worden. Beginnt 

man, in der einschlägigen Literatur nach einer umfassenden Definition für Coaching zu su-

chen, stellt man sehr schnell einen diesbezüglichen Mangel fest, dass es diese nicht zu geben 

scheint. JÖRG FENGLER zählte bei einem Eingrenzungsversuch unter Ausschluss des Sports 16 

Definitionen auf.12 Im Folgenden sollen nun für diese Arbeit einige Begriffe und Definitionen 

explizit voneinander abgegrenzt werden.  

2.1.1 Begriffsherleitung  

Im 15. Jahrhundert wurden im ungarischen Dorf Kocs besondere Pferdefuhrwerke herge-

stellt, die als Wagen aus Kocs oder kurz: Kosci bezeichnet wurden.13 Dieser Begriff wurde im 

deutschen Sprachgebrauch zu αKutscheά und im englischen zu Coach. 1556 ist er erstmals 

schriftlich erwähnt worden.14 Im weiteren Sprachgebrauch fanden zwei weitere Übertragun-

gen statt: Die Phase, in der das Pferd für das Ziehen der Kutsche trainiert wurde, wurde zu-

ƴŅŎƘǎǘ ŀƭǎ αto coach a horseά bezeichnet, später nannte man dann die Person, die das Pferd 

fǸǊ ŘŜƴ YǳǘǎŎƘƎŀƴƎ ǾƻǊōŜǊŜƛǘŜǘŜ αCoachά.15  

                                                           
12

 Vgl. Fengler (2001), S. 38 
13

 Vgl. Böning (1994), S. 178 
14

 Vgl. Fischer-Epe (2008), S. 16 
15

 Vgl. Geßner (2000), S. 25; Fischer (1996), S. 1 
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Populär wurde der Begriff Coaching im Englischen bereits im 19. Jahrhundert. 1848 taucht 

das Wort Coach erstmals als Bezeichnung für einen privaten Tutor an einer Universität auf. 

Schon damals wurde unter Coaching eine fördernde Maßnahme verstanden. Seit 1885 wird 

Coaching im englischsprachigen Raum beim Sport verwendet. In beiden Fällen ging es um 

Training oder Prüfungsvorbereitung, wobei die psychologische Komponente hierbei bereits 

einen hohen Stellenwert einnahm.16 Aus der Sportpsychologie kommend, wurde Coaching in 

ŘŜƴ ¦{! ŀƭǎ αŜƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎǎƻǊƛŜƴǘƛŜǊǘŜǎ CǸƘǊŜƴ ŘŜǊ aƛǘŀǊōŜƛǘŜǊά ƛƴ ŘƛŜ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴǎǇǊŀȄƛǎ 

ǸōŜǊƴƻƳƳŜƴΦ Lƴ 5ŜǳǘǎŎƘƭŀƴŘ ǿǳǊŘŜ /ƻŀŎƘƛƴƎ aƛǘǘŜ ŘŜǊ мфулŜǊ WŀƘǊŜ ŀƭǎ α.ŜǊŀǘǳƴƎǎƳŀß-

nahme für Top-aŀƴŀƎŜǊ ŘǳǊŎƘ ŜȄǘŜǊƴŜ .ŜǊŀǘŜǊά ŜƛƴƎŜŦǸƘǊǘΦ17 

Heute besitzt der Begriff Coaching gerade in populärwissenschaftlichen Quellen einen nahe-

zu inflationären Charakter. Durch den anhaltenden Boom auf dem Coaching-Markt entste-

hen fortlaufend neue Bindestrich-Coaching-Kreationen mit immer neuen Definitionen, wie 

z.B. Team-Coaching, Koch-Coaching, Chat-Coaching, usw. 

2.1.2 Begriffsdefinitionen und Abgrenzungen  

Eine viel zitierte Definition findet sich auf der Internetseite des Deutschen Bundesverbandes 

Coaching e.V. (DBVC). Hier wird Coaching definiert als: 

αόΧύ die professionelle Beratung, Begleitung und Unterstützung von Personen mit Führungs- 

/Steuerungsfunktionen und von Experten in Unternehmen /Organisationen. Zielsetzung von Coaching ist die 

Weiterentwicklung von individuellen oder kollektiven Lern- und Leistungsprozessen bzgl. primär beruflicher 

Anliegen. όΧύ Inhaltlich ist Coaching eine Kombination aus individueller Unterstützung zur Bewältigung ver-

schiedener Anliegen und persönlicher Beratung. In einer solchen Beratung wird der Klient angeregt, eigene 

Lösungen zu entwickeln. Der Coach ermöglicht das Erkennen von Problemursachen und dient daher zur Identi-

fikation und Lösung der zum Problem führenden Prozesse. Der Klient lernt so im Idealfall, seine Probleme ei-

genständig zu lösen, sein Verhalten /seine Einstellungen weiterzuentwickeln und effektive Ergebnisse zu errei-

chen.ά
18

  

Grundsätzlich lässt sich also festhalten, dass es sich beim Coaching im Gegensatz zu anderen 

Formen von Personen- und Personalentwicklung um eine Form von Beratung für Menschen 

mit Führungs- und Steuerungsfunktionen handelt.19 Dabei agiert ein Coach in der Rolle eines 

                                                           
16

 Vgl. Looss (1991), S. 39; Fischer-Epe (2008), S. 16 
17

 Vgl. Heß/Roth (2001), S. 14 
18

 Rauen (2009a). 
19

 Vgl. Schreyögg (2003), S. 217 
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.ŜǊŀǘŜǊǎΣ ŘŜǊ Řŀǎ ½ƛŜƭ ǾŜǊŦƻƭƎǘ αIƛƭŦŜ ȊǳǊ {ŜƭōǎǘƘƛƭŦŜά Ȋǳ ƭŜƛǎǘŜƴΦ20  Dieser Berater kann ein 

Festangestellter des eigenen Unternehmens sein, ein interner Coach, oder ein unabhängiger 

Dienstleister, der dem Unternehmen seine Beraterdienste auf dem freien Markt anbietet, 

ein sog. externer Coach.21 Der Beratene wird gemeinhin als αCoacheeά bezeichnet, dieser 

erhält eine Beratungsleistung durch den Coach.22 Da der Fokus in dieser Arbeit auf dem ex-

ternen Coaching liegt, ist es für die definitorische Abgrenzung wichtig, dass der Coachee 

nicht zwangsläufig auch der Kunde des Coachs ist. Unter dem αKundenά wird in dieser Arbeit 

der Vertragspartner und Auftraggeber des Coachs verstanden, in den meisten Fällen also der 

Arbeitgeber des Coachee. Im Folgenden wird demnach von drei Akteuren ausgegangen: 

1. vom Coach in der Rolle des Dienstleisters, 2. vom Coachee in der Rolle des Konsumenten, 

Klienten oder Nutznießers der Dienstleistung Coaching und 3. vom Kunden in der Rolle des 

Auftraggebers, der die Dienstleistung Coaching nachfragt, mit dem Coach verhandelt, einen 

Vertrag abschließt und die Dienstleistung finanziert. Kunde und Coachee können ein und 

dieselbe Person sein, in dieser Arbeit wird allerdings davon ausgegangen, dass es sich um 

zwei verschiedene Personen handelt.  

2.2  Der Coaching - Markt in Deutschland  

5ŀ ŘŜǊ .ŜǊǳŦ α/ƻŀŎƘά ƪŜƛƴŜ ŜƛƎŜƴŜ ǳƴŘ ƎŜǎŎƘǸǘȊǘŜ .ŜǊǳŦǎōŜȊŜƛŎƘƴǳƴƎ ƛǎǘΣ ƪŀƴƴ Ƴŀƴ ŘƛŜ ǘŀt-

sächliche Anzahl der Dienstleister, die sich als α/ƻŀŎƘά bezeichnen, nur ungefähr eingrenzen 

und schätzen, nicht aber genau bestimmen. In der reichhaltigen Coaching-Literatur gibt es 

zwar Angaben zur Anzahl von Coachs in Deutschland, aber keine befriedigende Erläuterung 

über das Zustandekommen der Schätzungen. Aus diesem Grund wird im Folgenden eine 

mögliche systematische Herleitung aufgezeigt, die die Schätzungen über die Anzahl von 

Coachs in Deutschland in statistischen Schranken halten soll:      

Der vermutlich kleinste gemeinsame Nenner aller Dienstleister, die sich auf dem deutschen 

Coaching-Markt tummeln, ist ihre Einkommenssteuerpflicht. Ein möglicher Ansatzpunkt, um 

sich der Zahl der Anbieter auf diesem Markt zu nähern, ist also der Weg über das statistische 

Bundesamt, denn hier werden alle Einkommenssteuerpflichtigen erfasst.  

                                                           
20

 Vgl. Greif (2005), S. 12 
21

 Vgl. Billmeier et al. (2005), S. 19 
22

 Vgl. Radatz (2006), S. 14  
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Steuerlich wird die externe Coaching-Dienstleistung als αselbständiger Unternehmerά oder 

αFreiberuflerά unter αSelbständiger Arbeitά subsumiert. Hierunter fallen nach § 18 (1) Nr. 1 

Einkommenssteuergesetz einige Katalogberufe oder ähnliche. Zu den Berufen gehören u.a. 

beratende Volks- oder Betriebswirte, Psychologen und Unternehmensberater. 

Das statistische Bundesamt katalogisiert Berufe in Wirtschaftszweige (WZ). Um der wirt-

schaftlichen Entwicklung und dem technischen Fortschritt gerecht zu werden, werden Wirt-

schaftszweige alle paar Jahre neu analysiert und ggf. neu definiert. Der einzig mögliche Wirt-

ǎŎƘŀŦǘǎȊǿŜƛƎ ǳƴǘŜǊ ǿŜƭŎƘŜƳ /ƻŀŎƘƛƴƎ ǎǳōǎǳƳƛŜǊǘ ǿŜǊŘŜƴ ƪŀƴƴΣ ƛǎǘ ŘŜǊ ŘŜǊ α¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴǎ- 

und Public-Relations-.ŜǊŀǘŜǊά (WZ 74.14).23 2005 wurde in einer Pilotstudie dieser Wirt-

schaftszweig noch einmal nach Umsatzanteilen genauer differenziert. Der Umsatzanteil, den 

Unternehmensberatungen durch Dienstleistungen im Bereich der Personalentwicklung ge-

nerierten, lag in dieser Studie bei 6,7%.24  

нллр ǿǳǊŘŜƴ ƛƳ ²ƛǊǘǎŎƘŀŦǘǎȊǿŜƛƎ α¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴǎ- und Public-Relations-.ŜǊŀǘǳƴƎά αUmsät-

ze oder Einnahmen aus selbständiger Tätigkeit und sonstigen betrieblichen Erträgenά in 

Höhe von 17.330.976.000 EUR generiert. Dabei waren Ende 2005 146.698 Personen in die-

sem Wirtschaftszweig tätig.25  

Unternehmen/Einrichtungen 
Ƴƛǘ Χ ōƛǎ Χ ǘŅǘƛƎŜƴ tŜǊǎƻƴŜƴ  

bis 9 10-19 20-99 >100 S 

Umsatz in 1.000 EUR 6.853.246 2.096.108 3.196.664 5.184.958 17.330.976 

Anzahl Unterneh-
men/Einrichtungen 

38.985 1.124 713 109 40.931 

Tätige Personen 74.202 15.284 26.711 30.501 146.698 

davon Lohn- und Gehalts-
empfänger 

40.242 14.471 26.250 30.231 111.194 

Quelle: Statistisches Bundesamt (o.V.) 2007a  S.15 

 Tab. 1: Strukturerhebung im Dienstleistungsbereich 2005 ï Unternehmens- und Public-

Relations-Beratung (WZ 74.14) 

Um die Anzahl der in Deutschland tätigen Coachs zu ermitteln, liegt eine erste einfache mög-

liche Interpretation der vorliegenden Daten darin, die gesamte Anzahl der Beschäftigten 
                                                           
23

 α5ƛŜǎŜ ¦ƴǘŜǊƪƭŀǎǎŜ ǳƳŦŀǎǎǘΥ .ŜǊŀǘǳƴƎ ǳƴŘ !ƴƭŜƛǘǳƴƎ Ǿƻƴ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴΣ hǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴŜƴ ǳƴŘ ǀŦŦŜƴǘƭƛŎƘŜƴ 
Institutionen bei der Durchführung von Maßnahmen: Managementberatung, z.B. in den Bereichen Unterneh-
mensführung/Organisation, Marketing/Vertrieb, Technik/Logistik, Qualitätsmanagement, Controlling/Finanz- 
und Rechnungswesen, Informationsmanagement, einschließlich Managementberatung für Landwirtschaftliche 
Betriebe, Personalberatung auch mit Auswahl von Fach- ǳƴŘ CǸƘǊǳƴƎǎƪǊŅŦǘŜƴΦά {ƛŜƘŜ ƘƛŜǊȊǳΥ  {ǘŀǘƛǎǘƛǎŎƘŜǎ 
Bundesamt (2003), S. 450 
24

 Vgl. Statistisches Bundesamt (o.V.) (2007b), S. 3 
25

 Vgl. Statistisches Bundesamt (o.V.) (2007a), S. 15 
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dieses Wirtschaftszweiges durch den prozentualen Anteil des Umsatzes, der durch Personal-

entwicklung generiert wird, zu teilen. Dabei käme man für das Jahr 2005 auf 9.829 Personen. 

Da Personalentwicklung aber außer Coaching auch eine Reihe anderer möglicher Maßnah-

men beinhaltet und der Anteil von Lohn- und Gehaltsempfängern unter Coachs eher gering 

ist, ist diese Zahl definitiv zu hoch. 

In einer zweiten möglichen Interpretation könnte man die Lohn- und Gehaltsempfänger von 

Unternehmensberatungen ausschließen und annehmen, dass Coachs entweder zum größten 

Anteil als selbständige Freiberufler allein oder als selbständige Unternehmer, mit angestell-

ten Zuarbeitern oder ebenfalls selbständigen Geschäftspartnern, organisiert sind. In dieser 

Interpretation könnte man des Weiteren die Unternehmen und Einrichtungen auf die ersten 

beiden Gruppen mit bis zu 19 tätigen Personen beschränken, da große Unternehmensbera-

tungen bis 2005 eher selten Coaching als Dienstleistung anboten.26 Bis hierhin käme man auf 

34.773 Personen, von denen der Anteil der in der Personalentwicklung tätigen Coachs noch 

heraus gefiltert werden müsste. Multipliziert man diese Zahl einfach wieder mit dem Anteil 

des Gesamtumsatzes des Wirtschaftszweiges für Personalentwicklung von 6,7%, kommt man 

auf 2.330 Personen. Diese Zahl ist aber sicher zu niedrig, da sich der Umsatz von 6,7% Um-

satz für Personalentwicklung entsprechend auf die gesamte Anzahl der Beschäftigten in die-

sem Wirtschaftszweig beziehen.  

Nicht zu vergessen sind bei diesen Zahlen auch die Coachs, die als interne Coachs, also häufig 

festangestellte Personalentwickler, nicht in diesem Wirtschaftszweig berücksichtigt werden. 

Fraglich ist allerdings, wie groß die Zahl dieser internen Coachs tatsächlich ist, wenn selbst 

Großabnehmer von Coaching-Dienstleistungen wie der VW-Konzern zwar eine eigene Coa-

ching GmbH gründen, beim Einsatz von Coaching über diese GmbH aber auf einen Pool ex-

terner Coachs zurückgreifen. Dabei stehen sich interne zu externe Coachs im Verhältnis von 

5 zu 100 gegenüber.27 In der Kooperationsstudie der Unternehmensberatung Kienbaum und 

dem Harvard Business Manager gaben von 201 befragten Entscheidungsträgern in Unter-

nehmen nur 15,43% an, dass sie auch interne Coachs einsetzen.28      

Da nun selbstverständlich nicht alle freiberuflichen Unternehmensberater in der Personal-

entwicklung auch als Coach arbeiten und die Zahl interner Coachs wohl überschaubar ist, 

                                                           
26

 Vgl. Leitl (2008a), S.40 
27

 Vgl. Billmeier et al. (2005), S. 19 
28

 Vgl. Mollbach (2007), S. 24 
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liegt CHRISTOPHER RAUEN mit seiner Einschätzung von etwa 5.000 professionell arbeitenden 

Coachs in Deutschland vermutlich relativ nah an der Realität. Auch seine Vermutung, dass 

über diese Zahl hinaus einige tausend Freiberufler mit steigender Tendenz und großer Krea-

ǘƛǾƛǘŅǘ ǿŜƛǘŜǊŜ α.ƛƴŘŜǎǘǊƛŎƘ-/ƻŀŎƘƛƴƎǎά ŀƴōƛŜǘŜƴΣ ƛǎǘ ǾŜǊƳǳǘƭƛŎƘ ǊƛŎƘtig. Dass es sich aller-

dings um insgesamt 35.000 Anbieter handeln soll, ist sicher überhöht und damit verfehlt, 

wenn man die Zahlen der Einkommenssteuer zugrunde legt.29  

Im Coaching-Report setzt CHRISTOPHER RAUEN die geschätzte Zahl von 5.000 Coachs in Bezie-

hung zu den 82,4 Mio. Einwohnern in Deutschland, dabei kommt er auf ein Verhältnis von 

ca. 16.500 Einwohnern pro Coach. Das vergleicht er mit unseren europäischen Nachbarn des 

Vereinigten Königreichs (UK), um das Entwicklungspotential von Coaching zu verdeutlichen. 

Im UK kommen auf 60,2 Mio. Einwohner geschätzte 7.500 Coachs. Das entspricht einem 

Verhältnis von ca. 8.000 Einwohnern pro Coach. Bezogen auf die Einwohnerzahl und unter 

der Prämisse, dass RAUEN mit seinen Einschätzungen richtig liegt, sind in Deutschland also 

nur etwa halb so viele Coachs tätig, wie bei unseren Nachbarn auf der Insel.30    

Im Jahr 2007 wurden im deutschen Beratermarkt etwa 16,4 Mrd. Euro Umsatz realisiert.31 

Der Anteil von Coaching liegt nach Schätzungen von Coaching-Report bei etwa 1,7%, diese 

setzen sich vermutlich aus 250 Mio. Euro für Coaching und 30 Mio. Euro für Coaching-

Weiterbildungen zusammen.32 Auch dieser Anteil wird von RAUEN als steigerungsfähig inter-

pretiert. Dieser vermutete Trend wird durch einen Blick auf eine der Hauptkundengruppen 

des Coaching bestätigt.  

Laut Coaching-Report wurden in Deutschland 2007 ca. 75.000 Coaching-Prozesse mit Füh-

rungskräften durchgeführt.33 Geht man von der geschätzten Grundgesamtheit von 4,9 Mio. 

Führungskräften in Deutschland aus34, bedeutet das, dass nur etwa 1,5% der deutschen Füh-

rungskräfte  -2007 ein Coaching in Anspruch genommen haben. Vergleicht man diese Zahl 

nun mit einer Angabe aus dem Harvard Business Manager ς dort heißt es, dass bei Daimler 

und Volkswagen jährlich 10% der Manager gecoacht werden35 - lässt  sich daraus ableiten, 

                                                           
29

 Vgl. Rauen (2008 b), S. 40; Rauen (2008 a), S. 4 
30

 Vgl. Bresser (2008), S. 10; Rauen (2008 c), S. 1 
31

 Vgl. BDU (o.V.) (2008), S. 1 
32

 Vgl. Rauen (2008 c), S. 1 
33

 Vgl. Rauen (2008 c), S. 1 
34

 Vgl. Statistisches Bundesamt (2004), S. 53 
35

 Vgl. Leitl (2008a), S. 40. 
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dass ein deutliches Wachstum des Coaching-Marktes in Deutschland gerade bei der finanziell 

sehr potenten Kundengruppe der Führungskräfte möglich und wahrscheinlich ist.   

Vor diesem Hintergrund wundert es nicht, dass immer mehr Coaching-Anbieter auf den 

Markt drängen, der nach diesen Schätzungen offensichtlich noch einiges an Marktwachs-

tums- und Umsatzpotential in sich birgt.  

Schwierigkeiten in der weiteren Entwicklung des Coaching-Marktes stellen sich bei der Si-

cherung von Qualität und Qualitätsstandards ein. Es fällt sehr leicht, als neuer Anbieter in 

den Deutschen Coaching-Markt einzutreten, da es keinerlei strukturelle 

Marktzutrittsschranken gibtΦ 5ƛŜ .ŜǊǳŦǎōŜȊŜƛŎƘƴǳƴƎ α/ƻŀŎƘά ƛǎǘ nicht geschützt, so kann sich 

ƧŜŘŜǊ ŀƭǎ α/ƻŀŎƘά ōŜȊŜƛŎƘƴŜƴ ǳƴŘ seine Dienstleistungen anbieten. Der Markt wird nicht 

einmal dadurch reguliert, dass man eine fundierte Berater- oder Coaching-Ausbildung vor-

weisen muss. Angelockt von den großen Umsatzpotentialen und niedrigen 

Marktzutrittsschranken drängen daher auch viele fragwürdige Anbieter in den Markt.36  

Zukünftig könnte für die weitere positive Erfolgsentwicklung von Coaching entscheidend 

werden, ob es gelingt Qualitätsstandards zu entwickeln und zu etablieren. Das wird durch 

die über 20 Coaching-Verbände nicht einfacher, welche vollkommen unterschiedliche Auf-

nahmekriterien an ihre Mitglieder stellen.37 Erschwerend kommt hinzu, dass auch auf der 

Nachfrager-Seite offensichtlich kein klares Verständnis vorherrscht, was man unter Coaching 

eigentlich zu verstehen hat. So gaben 75% von 325 befragten mittelständischen Entschei-

dungsträgern an, sie könnten die Aufgabenfelder eines Coachs nicht von denen eines Trai-

ners unterscheiden.38 Da gerade im Mittelstand große Umsatzpotenziale für Coaching exis-

tieren, besteht dringender Aufklärungsbedarf.    

2.3  Stand der Forschung  

Wie bereits in der Einleitung erwähnt, steigt die Zahl der Veröffentlichungen zum Thema 

Coaching stetig. Das ist nicht zuletzt dem Boom in der Branche geschuldet. Leider unter-

scheidet sich die Qualität der Veröffentlichungen erheblich. Die meisten Buchveröffentli-

chungen sind klar als populärwissenschaftlich zu klassifizieren.39 Beginnt man mit der Re-

cherche nach wissenschaftlichen Publikationen, stellt man schnell fest, dass bisher der Groß-

                                                           
36

 Vgl. Rauen (2007), S. 50 ff.  
37

 Vgl. Leitl (2008a), S. 40 
38

 Vgl. Jumpertz (2008), S. 7 
39

 Siehe hierzu auch Taffertshofer (2008), S. 196 f. 
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teil der Veröffentlichungen mit psychologisch-pädagogischem Hintergrund geschrieben wur-

de und zumeist ein textexegetisches Vorgehen zu Grunde liegt. Empirische Studien beziehen 

sich meistens auf qualitative Erhebungen, quantitative Studien zum Thema Coaching sind 

eher die Ausnahme.40 Eine ausführliche Bibliographie zu wissenschaftlichen Veröffentlichun-

gen im deutschsprachigen Raum findet sich bei RAUEN.41 Im englischsprachigen Raum ist es 

GRANT, der einen guten Überblick über den Publikationsstand zum Thema Coaching liefert.42 

Leider ist beiden gemein, dass sie keine Angaben über die Auswahlkriterien für Publikatio-

nen in ihren Bibliographien machen.  

Die vorliegende explorative Arbeit verortet sich im Bereich wirtschaftswissenschaftlicher 

Beratungsforschung, da sie im Gesellschaftsbereich Wirtschaft das Zusammenfinden von 

Anbietern und Nachfragern theoriegeleitet auf dem Markt für Coaching-Dienstleistungen 

untersucht. Von zentralem Interesse ist bei dieser Untersuchung der Einsatz von Marketing 

in der Unsicherheitssituation vor Vertragsabschluss. Die vorliegende explorative Studie hat 

darüber hinaus das Ziel, Transparenz und ggf. Handlungsempfehlungen für die agierenden 

Akteure auf dem sehr intransparenten Markt für Coaching-Dienstleistungen zu generieren. 

Im Folgenden wird der Stand der Forschung aus dieser Perspektive aufgezeigt.  

2.3.1 Quantitative Beiträge für mehr Transparenz auf dem deutschen Coaching -

Markt  

Im Laufe der eigenen Recherche konnten immerhin fünf Studien aus dem deutschsprachigen 

Raum identifiziert werden, die durch empirisch quantitative Erhebungen ebenfalls das Ziel 

größerer Transparenz auf dem deutschen Coaching-Markt verfolgten.  

Die größte Langzeitstudie für den deutschen Coaching-Markt wird seit 2002 regelmäßig vom 

Büro für Coaching und Organisationsberatung (BCO) durchgeführt. Neben demographischen 

Daten liegt der Schwerpunkt dieser Studie auf Fragen zur Arbeitsorganisation von Coachs. 

2007 haben sich 508 Coachs an dieser Studie beteiligt.43  

Die vermutlich meistzitierte Studie zu Transparenz auf dem deutschen Coaching-Markt 

stammt von Böning-Consult (2004), seit 1989 ist es die dritte Bestandsaufnahme, die sowohl 

                                                           
40

 Einen Überblick zur empirischen Wirksamkeitsforschung von Coaching gibt Künzli (2005), S. 231 ff. Eine quali-
tativ explorative Untersuchung des Auswahlprozesses für externe Coaches gibt es von Henle (2007).  
41

 Vgl. Rauen (2009a). 
42

 Vgl. Grant (2003), S. 1 ff.; Grant/Cavanagh (2004) 
43

 Vgl. Middendorf (2007) 
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Angebotsseite (Coachs) wie auch Nachfrager-Seite (Personalmanager in Unternehmen mit 

Coaching-Bedarf) befragt. 2004 wurden 50 Coachs und 70 verantwortliche Personalmanager 

zu Coaching-Anlässen, der Auswahl von Coachs sowie dem Erfolg, dem Stellenwert und der 

Zukunft von Coaching befragt.44 Diese Studie ist nach Angaben der Verfasser repräsentativ 

für deutsche Großunternehmen, da 58% der befragten Manager aus Unternehmen mit über 

5.000 Mitarbeitern und 35% aus Unternehmen mit über 1.000 bis 5.000 Mitarbeitern stam-

men.45 

2007 entstand eine Kooperationsstudie von der Unternehmensberatung Kienbaum und dem 

Harvard Business Manager. In dieser Studie wurden 201 Manager und Personalentwickler zu 

Anlässen, Zielgruppen und Zielen sowie zur Auswahl, zu Prozessen und zur Zukunft von Coa-

ching befragt.46  

Das Institut für Gegenwartsforschung veröffentlichte 2008 eine Studie zu Erwartungen an 

Coachs aus Auftraggebersicht. Hierzu wurden 325 Entscheider aus mittelständischen Unter-

nehmen befragt.47  

Das Marketing stand 2008 bei einer Studie des Deutschen Instituts für Marketing (DIM) im 

Zentrum der Erhebung. In dieser Studie wurden allerdings nicht explizit Coachs, sondern 197 

Trainer, Berater und Speaker sowie 134 Personalentwickler, Geschäftsführer und Fachver-

antwortliche befragt. Die Bildungsnachfrager wurden nach dem Einsatz, der Planung und 

Auswahl sowie Methoden und Formen von Weiterbildungsmaßnahmen befragt, die Bil-

dungsanbieter nach dem Einsatz ihrer Marketinginstrumente.48   

Keine der aufgeführten Studien erfüllte allerdings den wissenschaftlichen Anspruch von 

hypothesenbasiertem, theoriegeleitetem Vorgehen. Vielmehr stand der explorative, deskrip-

tive Aspekt im Vordergrund.   

2.3.2 Stand der Forschung zur  Unternehmensberatung  

Aus wirtschaftswissenschaftlicher Sicht konnten im Zuge der eigenen Recherche keine Veröf-

fentlichungen identifiziert werden, die theoriegeleitet explizit Coaching in den Interessefo-

                                                           
44

 Vgl. Böning/Fritschle (2004), S. 1 ff. 
45

 Vgl. Böning (2005), S. 36 f. 
46

 Vgl. Mollbach (2007), S. 1 ff. 
47

 Vgl. Gabriel/Hofmann (2008), S. 1 ff. 
48

 Vgl. Bernecker/Weihe/Peters (2008), S. 1 ff. 
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kus stellten. In großem Umfang fündig wird man allerdings erst, wenn man Coaching als eine 

Form von Unternehmensberatung versteht.  

Eine umfangreiche Literaturdokumentation über die wirtschaftswissenschaftliche Diskussion 

zur Unternehmensberatung von 1960 bis 1981 findet sich bei KLAILE und RIETH.49 Bei den von 

den Autoren untersuchten 1.200 Titeln dominieren Veröffentlichungen mit einem Anteil von 

62% Veröffentlichungen, die sich mit der Beraterseite auseinandersetzen. Inhaltlich geht es 

um Beratungsorgane, Beratungsunternehmen, Beraterverbände, Beratungsangebot und 

Beraterpersönlichkeit. Auseinandersetzungen mit dem Beratungsprozess und Beratungsver-

trag sind mit einem Anteil von 17% eher unterrepräsentiert. Trotz der Fülle an Veröffentli-

chungen lagen bis zum Beginn der 1980er Jahre verallgemeinerbare Erkenntnisse über die 

Beratungspraxis jedoch nur in Einzelfällen vor.50 Das trifft auch auf den anglo-

amerikanischen Forschungsstand zu diesem Zeitpunkt zu.51 Bis 1991 dokumentiert STEYRER 

eine große Zunahme von Publikationen zur Unternehmensberatung, die wissenschaftlichem 

Anspruch gerecht werden.52 Er moniert jedoch, dass die Beiträge überwiegend isolierte As-

pekte der Unternehmensberatung unǘŜǊǎǳŎƘŜƴΥ αbŀŎƘ ǿƛŜ ǾƻǊ ǎƛƴŘ ȊŀƘƭǊŜƛŎƘŜ CǊŀƎŜƴ ƴǳǊ 

ŀǳŦƎŜǿƻǊŦŜƴ ǳƴŘ ǿŜƴƛƎ ƘƛƴǊŜƛŎƘŜƴŘ ōŜŀƴǘǿƻǊǘŜǘΦά53  

Mit dem Einfluss von Marketing aus institutionenökonomischer Sicht auf die Akteure im Be-

ratermarkt und mit der Unsicherheitssituation vor Vertragsabschluss setzen sich die Arbeiten 

von KAAS
54, SCHADE

55 und KOHR
56 näher auseinander. Bei der Auswahl von Unternehmensbe-

ratungen spricht insbesondere der Dienstleistungscharakter der Beratungsleistungen dafür, 

                                                           
49

 Vgl. Klaile/Rieth (1981) bei Steyrer (1991), S. 2 
50

 Vgl. Hörner (2008), S. 82; So untersuchten bspw. Lindenau/Pötsch/Trebesch (1979) die Rechtsformen von 
Unternehmensberatungen und die Marktcharakteristika, sie stellten aber auch auf den Tätigkeitsbereich, die 
Akquisition, die Werbung und die PR-Aktivitäten ab. 
51

 Vgl. Gagnon (1984), S. 148 
52

 Vgl. Steyrer (1991), S. 6 f.; Szyperski/Klaile (1983) beschäftigen sich mit dem Informationsstand von 
Klientunternehmen und den Einsatzmöglichkeiten von Unternehmensberatern.; Szyperski/Elfgen (1984) setzen 
sich mit dem Leistungsangebot und der Öffentlichkeitsarbeit der Unternehmensberater auseinander.; Und 
Steyrer (1989) selbst untersucht im Rahmen seiner Führungskräftebefragung in Österreich u.a. die dortige 
Markttransparenz, das Image der Unternehmensberater, die Kriterien bei der Beraterauswahl und die Kontakt-
aufnahme zwischen Beratern und Klienten.    
53

 Steyrer (1991), S. 39; 1990 entwickelt bspw. Meffert (1990) eine Kliententypologie und untersucht u.a. 
Merkmale des Beratungsangebots, Beraterrollen, externe und interne Gründe für die Inanspruchnahme von 
Unternehmensberatern, Ziele des Einsatzes der Beratung, Kriterien der Erfolgsbeurteilung sowie Probleme bei 
der Durchführung der Beratung.; 1993 erkunden Lachnit/Müller (1993) bei mittelständischen Unternehmen 
Motive für die Inanspruchnahme von Unternehmensberatung, Bewertung der Leistungen, Art der Leistungen 
sowie Anforderungs- und Auswahlkriterien für Unternehmensberater.  
54

 Kaas (1990, 1991a, 1991b, 1995); Kaas/Schade (1995) 
55

 Schade (1996a, 1996b); Schade/Schott (1993a, b)  
56

 Kohr (2000) 
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dass für die Akquisition von Beratungsaufträgen weniger Preis- und Qualitätsmechanismen, 

sondern vielmehr Reputations- und Netzwerksmechanismen bedeutsam sind.57 In einer em-

pirischen Untersuchung aus der Perspektive der neuen Institutionenlehre haben KAAS und 

SCHADE 1995 untersucht, wie die Entstehung von Kontakten, die Kooperation bei der Abwick-

lung von Projekten und die Pflege von Geschäftsbeziehungen zwischen Unternehmensbera-

tungen und ihren Klienten in der Praxis bewerkstelligt werden; dazu wurden die Antworten 

von 121 Beratern und 74 Klienten ausgewertet.58     

MOHE weist in einer aktuellen Bestandsaufnahme über die Beratungsforschung einen Auf-

wärtstrend empirischer Forschung nach, kann aber keinen eindeutigen Erkenntnisfortschritt 

im Bereich der wirtschaftswissenschaftlichen Beratungsforschung feststellen:  

α5ǳǊŎƘ ŘƛŜ ƳŀƴƎŜƭƴŘŜ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴŜƭƭŜ ±ŜǊŀƴƪŜǊǳƴƎ ŘŜǎ CƻǊǎŎƘǳƴƎǎŦŜƭŘŜǎ ǎƛƴŘ CƻǊǘǎŎƘǊƛǘǘŜ ŀǳŦ 9ƛƴȊŜƭƪŅƳǇŦŜǊ 

und Gelegenheitsforscher angewiesen, die neben ihrem eigentlichen Forschungsschwerpunkt Beratungsfor-

ǎŎƘǳƴƎ ƛƳ bŜōŜƴƧƻō ōŜǘǊŜƛōŜƴΦά
59

  

Es lässt sich also festhalten: Bisher gibt es keine Studie, die einerseits sowohl die Angebots-

seite (Coachs) als auch die Nachfrager-Seite (HR-

Manager/Personalentwickler/Führungskräfte, die für die Auswahl von Coachs verantwortlich 

sind) in Bezug auf die Wirkung von Marketingmaßnahmen auf dem deutschen Coaching-

Markt untersucht und gleichzeitig die Stichprobe so wählt, dass eine Repräsentativität im 

Blick auf alle Anbieter gewährleistet ist, die unter der Bezeichnung Coach auf dem deutschen 

Coaching-Markt firmieren und entsprechende Dienstleistungen auf dem Markt anbieten. Die 

vorliegende explorative Studie soll diese Lücke schließen.  

3  Theoretischer Rahmen  

Den theoretischen Hintergrund für diese Arbeit bilden die Principal-Agent-Theorie, ein An-

satz der Neuen Institutionenökonomik, und ihre Anwendung auf den Bereich des Dienstleis-

tungsmarketing für externe Coaching-Dienstleistungen. Somit werden im Folgenden sowohl 

die Principal-Agent-Theorie als auch ihre Anwendung auf den Bereich des Dienstleistungs-

                                                           
57

 Vgl. Kohr (2000), S. 178 ff.; Schade (1996a), S. 112 ff.; für eine Beschreibung von Reputation als Mechanismus 
zur Ausbildung von Netzwerken vgl. Glückler (2004) und Glückler/Armbruster (2003) 
58

 Vgl. Kaas/Schade (1995), S. 1068 ff.  
59

 Mohe (2004), S. 704  
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marketing beschrieben, um darauf basierend anschließend die Arbeitshypothesen für diese 

Arbeit zu formulieren.    

3.1  Die Principal - Agent - Theorie in der Neue n  

Institutionenökonomik  

Von der Basis des neoklassischen Paradigmas ausgehend, hat das neoinstitutionelle Para-

digma den Anspruch wesentlich realitätsnäher zu sein. In theoretischen Ansätzen wird ver-

sucht, die restriktiven Prämissen der neoklassischen Theorie teilweise aufzulösen. Bei der 

Neuen Institutionenökonomik (NIÖ) handelt es sich um eine Theorie des unvollkommenen 

Marktes, welche die Folgen exogener Unsicherheit über die Welt in Verbindung mit der In-

formationsasymmetrie auf dem Markt mit Blick auf die Entscheidungen der Marktteilnehmer 

und auf das Funktionieren von Märkten hin analysiert.60 Ausgangspunkt ist die Annahme, 

dass menschliches Verhalten durch Institutionen koordiniert und gelenkt wird.61 Eine Institu-

tion ist charakterisiert als 

αόΧύ Ŝƛƴ ŀǳŦ Ŝƛƴ ōŜǎǘƛƳƳǘŜǎ ½ƛŜƭōǸƴŘŜƭ ŀōƎŜǎǘŜƭƭǘŜǎ {ȅǎǘŜƳ Ǿƻƴ bƻǊƳŜƴ ŜƛƴǎŎƘƭƛŜǖƭƛŎƘ ŘŜǊŜƴ DŀǊŀƴǘƛŜƛƴǎǘǊu-

mente, mit dem Zweck, das individuelle Verhalten in eine bestimmte Richtung zu steuern. Institutionen struk-

turieren unser tägliches Leben und verringern auf ŘƛŜǎŜ ²ŜƛǎŜ ŘŜǎǎŜƴ ¦ƴǎƛŎƘŜǊƘŜƛǘŜƴΦά
62

  

Allen institutionenökonomischen Ansätzen ist gemein, dass sie auf der Annahme des me-

thodologischen Individualismus basieren.63 Das bedeutet, dass Entscheidungen auf der Ebe-

ne der Entscheidungsträger analysiert werden. Es handeln also ausschließlich Individuen und 

keine Kollektive wie Unternehmen oder Staaten. Darüber hinaus gilt, in Abgrenzung zum 

neoklassischen Paradigma, die Annahme begrenzter Rationalität der handelnden Akteure, 

d.h. dass Entscheidungen immer unter Unsicherheit getroffen werden und die Informations-

aufnahme- und Informationsverarbeitungskapazitäten der handelnden Akteure begrenzt 

sind.64 Auch die Verhaltensannahme der individuellen Nutzenmaximierung, d.h. dass die 

handelnden Akteure entsprechend ihrer jeweiligen Präferenzen ihre eigenen Ziele verfolgen, 

worin auch immer diese im Einzelfall bestehen mögen, und dadurch ihren individuellen Nut-

zen maximieren, wird von allen institutionenökonomischen Ansätzen geteilt.65 Eine Beson-

                                                           
60

 Vgl. Leiphold (2002a), S. 103 ff.; Voigt (2002), S. 26 ff.; Meffert/Bruhn (2003), S. 69 ff. 
61

 Vgl. Burr et al. (2005), S. 5 
62

 Vgl. Richter (1994), S. 4 
63

 Vgl. Voigt (2002), S. 28 
64

 Vgl. Burr et al. (2005), S. 5 
65

 α5ƛŜ !ƴƴŀƘƳŜ ŘŜǊ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜƴ bǳǘȊŜƴƳŀȄimierung ist als offene Nutzenfunktion zu interpretieren. Der 
einzelne Akteur kann seinen individuellen Nutzen sowohl durch Selbstverwirklichung in exzessiver Arbeit als 
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derheit der NIÖ liegt in der Annahme, dass Tauschhandlungen nicht kostenlos abgewickelt 

werden können. Abhängig von der Art der jeweils gültigen Institution fallen Transaktionskos-

ten (TAK) in Form von Informations-, Such-, Verhandlungs- und Durchsetzungskosten an.66     

Marketing wirkt aus Sicht der NIÖ als eine Institution im Markt, welche Transaktionen för-

dert. Durch Marketing können Unsicherheiten reduziert, Anreize gesetzt und Transaktions-

kosten gesenkt werden. Das Marketing von Dienstleistungen hat die Aufgabe, die hohen 

Grade an Unsicherheit und Informationsasymmetrien, die bei immateriellen Dienstleistun-

gen besonders ausgeprägt sind, zu reduzieren. Gerade zu diesen Problemstellungen liefert 

die NIÖ sowohl auf positiver als auch auf normativer Ebene Lösungen.67  

Eine der prominentesten Theorien der NIÖ ist die Principal-Agent-Theorie. Sie wurde von 

JENSEN und MECKLING erstmals 1976 in einem Aufsatz vorgestellt.68   

Ihre Theorie versucht zu erklären, wie sich eigennutzorientierte Wirtschaftssubjekte in be-

stimmten Sozialbeziehungen verhalten. Eine Principal-Agent-Beziehung kann als eine Situa-

tion verstanden werden, in der vom Auftraggeber (Principal) Aufgaben und Entscheidungs-

befugnisse auf den Auftragnehmer (Agent) übertragen werden, wobei es wegen asymmetri-

scher Informationsverteilung zu Interessenkonflikten kommen kann. Der Standardfall wird 

besonders evident bŜƛ ƳƻǊŀƭƛǎŎƘŜƳ CŜƘƭǾŜǊƘŀƭǘŜƴ όαƳoral hazŀǊŘάύΦ 5ŜǊ tǊƛƴŎipal kann nach 

Vertragsabschluss die Handlungen des Agent zwar beobachten und das Endergebnis feststel-

len, die Ergebnisse den Handlungen jedoch nicht zweifelsfrei zuordnen. Somit fällt die Be-

wertung der Leistungen eines Agent sehr schwer. Da beim Principal vor Vertragsabschluss 

Informationsdefizite über die Eigenschaften und Absichten des Agent vorliegen, kann es pas-

sieren, dass es zu einer Negativauslese kommt. Das bedeutet, dass sich der Principal für den 

falschen Agent entscheidet όαŀŘǾŜǊǎŜ ǎŜƭŜŎǘƛƻƴάύΦ LƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴŜƴΣ IŀƴŘƭǳƴƎŜƴ ƻŘŜǊ !ōǎƛŎh-

ǘŜƴΣ ŘƛŜ ŜƛƴŜǊ {ŜƛǘŜ ǾŜǊōƻǊƎŜƴ ōƭŜƛōŜƴΣ ǿŜǊŘŜƴ ŀǳŎƘ ŀƭǎ αƘƛŘŘŜƴ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴάΣ αƘƛŘŘŜƴ ŀŎǘi-

ƻƴǎά ǳƴŘ αƘƛŘŘŜƴ ƛƴǘŜƴǘƛƻƴǎά ōŜȊŜƛŎƘƴŜǘΦ  

Die nicht vollständige Übereinstimmung der Interessen und des Kenntnisstandes von 

Principal ǳƴŘ !ƎŜƴǘ ǾŜǊǳǊǎŀŎƘǘ YƻǎǘŜƴ όαŀgency-cƻǎǘǎάύΦ 5ƛŜǎŜ ŦŀƭƭŜƴ ƛƴ CƻǊƳ Ǿƻƴ «ōŜǊǿa-

                                                                                                                                                                                     
auch durch Arbeitsverweigerung und Faulheit maximieren. Per se ist individuelle Nutzenmaximierung aus mo-
ralischer Sicht daher nicht negativ belegt, kann sich aber im Extremfall auch in Formen opportunistischen Ver-
ƘŀƭǘŜƴǎΣ ŘΦƘΦ ƛƴ ŘŜǊ ±ŜǊŦƻƭƎǳƴƎ ŜƛƎŜƴŜǊ LƴǘŜǊŜǎǎŜƴ ŘǳǊŎƘ [ƛǎǘ ǳƴŘ ¢ǸŎƪŜΣ ŀǳǎŘǊǸŎƪŜƴΦά ό.ǳǊǊ Ŝǘ ŀƭΦ нллрΣ {Φ р ŦΦύ    
66

 Vgl. Voigt (2002), S. 28 f. 
67

 Vgl. Meffert/Bruhn (2003), S. 78 
68

 Vgl. zum Folgenden Jensen/Meckling (1976), S. 305 ff. sowie ergänzend Saam (2002), S. 6 ff. 
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chungskosten des Agent durch den Principal an. Außerdem entstehen dem Principal Bin-

dungskosten, um den Agent an seine Interessen zu binden. Hinzu kommen noch Residual-

kosten, die dadurch entstehen, dass der Agent nicht diejenige Handlung wählt, die den Nut-

zenerwartungswert des Principals im Fall vollständiger Beobachtbarkeit maximiert hätte.  

5ǳǊŎƘ α{ŎǊŜŜƴƛƴƎά ǳƴŘ α{ƛƎƴŀƭƛƴƎά ƪǀƴƴŜƴ ŘƛŜ aŀǊƪǘŀƪǘŜǳǊŜ ŘƛŜ LƴŦƻrmationsmängel zu 

überwinden suchen. Beim Screening probiert die schlechter informierte Marktseite, Infor-

mationen zu gewinnen. Dies geschieht durch Selbstinformation oder die Einschaltung spezia-

lisierter Dritter. Screening stößt an seine Grenzen, wenn die besser informierte Marktseite in 

der Lage ist, negative Umstände zu verschleiern, wenn Wissen nicht oder nicht hinreichend 

teilbar ist oder wenn die Einschaltung spezialisierter Dritter nicht möglich ist. 

Rationalerweise erfolgt Screening nur solange, wie der erwartete Nutzen noch die entste-

henden Kosten deckt. Die besser informierte Marktseite kann durch Signaling versuchen, 

glaubwürdige Informationen über die Qualität der von ihr angebotenen Leistung zu vermit-

teln. Nur wenn es durch Screening und Signaling nicht gelingt, Informationsmängel zu über-

winden, können staatliche Maßnahmen gerechtfertigt sein.69  

In dieser Arbeit wird die Principal-Agent-Theorie unter den Prämissen der NIÖ verwendet. 

Das bedeutet für die folgende Analyse, dass die Akteure am Markt im Sinne der ökonomi-

schen Rationalität unvollkommen sind. Es sind Menschen, die in ihrem ökonomischen Han-

deln aufeinander angewiesen sind. Dabei verfügen sie nur über begrenzte Rationalität, d.h. 

dass sie ihre Entscheidungen immer unter Unsicherheit treffen und diese somit auch immer 

risikobehaftet sind, da lediglich unvollkommene Informationen vorliegen. Des Weiteren fal-

len für die Nutzung des Marktes Transaktionskosten an.70      

3.2  Das Dienstleistungsmarketing von Coaching    

αaŀǊƪŜǘƛƴƎ ƛǎǘ ŘƛŜ CŅƘƛƎƪŜƛǘ ŘŜǎ Unternehmers, mehr Wissen als die Konkurrenz über die Nachfrager zu erlan-

gen, ihnen bessere Angebote als die Konkurrenz zu machen, sie von dieser Tatsache zu überzeugen und die 

ŘŀŘǳǊŎƘ ƎŜƎŜōŜƴŜƴ ²ŜǘǘōŜǿŜǊōǎǾƻǊǘŜƛƭŜ ƎŜǿƛƴƴōǊƛƴƎŜƴŘ ŀǳǎȊǳƴǳǘȊŜƴΦά
71

  

Von dieser Definition lassen sich also zwei Kernaufgaben des Marketing ableiten:   

                                                           
69

 Vgl. Voigt (2002), S. 102 ff.; Frtisch/Wein/Ewers (2001), S. 282 ff.; Meffert/Bruhn (2003), S. 88 ff.  
70

 Vgl. dazu bspw. Voigt (2002), S. 26 ff. sowie Kaas (1991a), S. 359 oder Saam (2001), S. 16 f. 
71

 Kaas (1990), S. 541 



   3 Theoretischer Rahmen          

   17   

Erstens ein überlegenes Leistungsangebot zu konzipieren und zu realisieren, zweitens dafür 

zu sorgen, dass Nachfrager das überlegene Leistungsangebot auch wahrnehmen und als 

glaubwürdig einschätzen.72  

Die Vermarktung von Dienstleistungen stellt an das Marketing eines Dienstleisters besonde-

re Anforderungen, die sich aus der Beschaffenheit der zu vermarktenden Produkte ergeben. 

Am Beispiel Coaching wird die Besonderheit vieler Dienstleistungen offensichtlich, da sich 

Coaching im Gegensatz zu Sachgütern durch seinen immateriellen Gutscharakter hervortut.   

α5ƛŜƴǎǘƭŜƛǎǘǳƴƎŜƴ ǎƛƴŘ ǎŜƭōǎǘŅƴŘƛƎŜΣ ƳŀǊƪǘŦŅƘƛƎŜ [ŜƛǎǘǳƴƎŜƴΣ ŘƛŜ Ƴƛǘ ŘŜǊ .ŜǊŜƛǘǎǘŜƭƭǳƴƎ ǳƴŘκƻŘŜǊ ŘŜƳ 9ƛƴǎŀǘȊ 

von Leistungsfähigkeiten verbunden sind. Interne und externe Faktoren werden im Rahmen des Erstellungs-

prozesses kombiniert. Die Faktorenkombination des Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an 

den externen Faktoren, an Menschen und deren Objekten nutzenstiftŜƴŘŜ ²ƛǊƪǳƴƎŜƴ Ȋǳ ŜǊȊƛŜƭŜƴΦά 
73

 

In der Marketingliteratur und im Dienstleistungsmanagement werden Dienstleistungen noch 

genauer differenziert.74 Die Besonderheit der Dienstleistung Coaching besteht darin, dass 

ihre Herstellung ohne die Spezifizierung durch den Kunden oder ohne dessen Mitwirkung 

nicht sinnvoll oder nicht möglich ist. Die Spezifität rührt daher, dass die Leistung an einem 

externen Faktor vollzogen wird, den der Abnehmer einbringt, und dass die Leistungserbrin-

gung ganz auf die spezifischen Erfordernisse eines einzelnen Abnehmers ausgerichtet wird.75 

Die Folge davon ist, dass mit der Leistungserstellung erst begonnen werden kann, wenn sich 

der Kunde sowohl zur Annahme der Leistung als auch zur Gegenleistung verpflichtet hat. 

Dadurch, dass Coaching eine sehr komplexe und hochwertige Dienstleistung darstellt, beste-

hen für sie besondere Informations- und Unsicherheitsprobleme. Anbieter und Kunde urtei-

len, disponieren und einigen sich über Leistungen, die noch gar nicht erbracht sind: 

αDabei unterscheidet man zwischen drei Arten von Unsicherheiten. Die exogene Unsicherheit bezieht sich auf 

Umweltzustände, welche die Kooperationspartner selbst nicht beeinflussen können. Allerdings können die 

Partner durchaus unterschiedliche Informationen darüber haben. Endogene Unsicherheit besteht in Form von 

Informationsasymmetrie zwischen den Transaktionspartnern. Und schließlich gibt es die Verhaltensunsicherheit 

im Bezug auf das Verhalten des Transaktionspartners. Die Unsicherheit bei Transaktionsbeziehungen steigt mit 

1. dem Grad der Spezifität der Leistung, 2. dem Grad der Komplexität und 3. der Höhe des Auftragswerts.ά
76
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 Vgl. Kaas (1995a), S. 21 f. 
73

 Meffert/Bruhn (2003), S. 30 
74

 Vgl. bspw. Burr/Stephan (2006), S. 17 ff. 
75

 Vgl. Brurr/Stephan (2006), S. 204 
76

 Vgl. Kaas (1991b), S. 886 f. 
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Wirtschaftliche Güter, die ς wie eben am Beispiel der Dienstleistung Coaching aufgezeigt ς 

eine Spezifizierung durch den Kunden benötigen und in ihrer Erstellung als komplex und 

hochwertig eingestuft werden, werden als Kontraktgüter bezeichnet, das Marketing für die-

se Güter als Kontraktgütermarketing.77 In den meisten Fällen handelt es sich bei Kontraktgü-

tern um komplexe Dienstleistungen, die sich aus Leistungsbündeln mit hohen immateriellen 

Komponenten zusammensetzen oder um Individualtransaktionen von Investitionsgütern.78 

Wie die meisten Kontraktgüter besitzt auch Coaching Vertrauenseigenschaften, über die sich 

der Kunde vor Leistungserbringung ƪŜƛƴ ŜƛƎŜƴŜǎ vǳŀƭƛǘŅǘǎǳǊǘŜƛƭ ōƛƭŘŜƴ ƪŀƴƴΦ α²ƛŜ Ǝǳǘ ƛǎǘ Ŝƛƴ 

/ƻŀŎƘƛƴƎΚ ²ŜƭŎƘŜƴ .ŜƛǘǊŀƎ ƭŜƛǎǘŜǘ Ŝǎ ȊǳƳ DŜǿƛƴƴ ŘŜǎ YǳƴŘŜƴΚά In Abgrenzung zu Vertrau-

ensgütern liegen bei der Dienstleistung Coaching durch die individuellen Leistungsverspre-

chen, die mangelhafte Standardisierbarkeit sowie die Schwierigkeit des Vergleichs der Leis-

tungsergebnisse ƪŜƛƴŜ αŜŎƘǘŜƴά 9ǊŦŀƘǊǳƴƎǎŜƛƎŜƴǎŎƘŀŦǘŜƴ ǾƻǊΦ SCHADE/SCHOTT sprechen des-

halb von Quasi-Vertrauensgütern.79 Ähnlich den meisten Kontraktgüter zeichnet sich Coa-

ching dennoch durch Erfahrungseigenschaften aus. Prinzipiell ist auch ein Qualitätsurteil 

nach Fertigstellung der Leistungserbringung möglich. Dieses Urteil bezieht sich jedoch eher 

auf den Erbringungsprozess der Dienstleistung, als auf ihre Nachhaltigkeitswirkung. In den 

meisten Fällen hängt es von der Spezifität und Höhe des Auftragswerts von Coaching-

Dienstleistungen ab, ob die Kosten der Erfahrung angemessen sind.80 Da sich Coaching vor 

dem Kauf nicht inspizieren lässt, weist es auch keine Sucheigenschaften auf.81     

3.2.1 Die Integration des externen  Faktors in Dienstleistungen   

Eine der entscheidenden Schwierigkeiten im Erstellungsprozess von Dienstleitungen ist, dass 

das Objekt oder der Mensch, an welchen sich die Dienstleistung konkretisieren, stets einen 

externeren, also nicht vollständig kalkulierbaren Faktor darstellen.82 Da nun sowohl dieser 

Faktor als auch der Dienstleistungserbringer auf den Prozess der Dienstleistungserstellung 
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 Vgl. Williamson (1985), S. 52 ff.; Alchian/Woodward (1988), S. 65 ff.; Kaas (1995a), S. 23; Kaas (1991b), S. 884 
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 Der Begriff des externen Faktors stammt aus der Theorie der Dienstleistungsproduktion. Vgl. z.B. Corsten 
(1988), S. 91-94 
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einwirken, kann man von einer zweiseitigen bzw. gegenseitigen Beeinflussung des Erfolges 

von Dienstleistungen ausgehen.83  

Für die Erbringung von Coaching als Dienstleistung ist es in diesem Zusammenhang wichtig, 

den externen Faktor, also den Coachee, soweit wie möglich in den Erstellungsprozess der 

Dienstleistungen einzubeziehen, um eine Durchführung gemäß seiner Vorstellungen zu er-

möglichen. Weiter lässt sich ableiten, dass eine Standardisierung der Dienstleistung Coa-

ching auf Grund ihrer individuellen Anwendungsbezüge nur zu einem sehr geringen Anteil 

möglich ist. Da der Coachee am Erstellungsprozess beteiligt ist, erfordert Coaching eine be-

sondere Berücksichtigung seiner individuellen Bedürfnisse. Diese Berücksichtigung in Ver-

bindung mit der individuellen Orientierung und Anpassung des Coaching an die Zielvereinba-

rung mit dem Kunden sowie die Flexibilität und Anpassungsfähigkeit des Coachs, Prozesse 

unter Einbeziehung von Kontextbezügen des Coachee gestalten zu können, stellen die Basis-

faktoren für das erfolgreiche Erbringen dieser Dienstleistung dar. Im Rahmen eines Quali-

tätsmanagements wären aus diesen Einflussfaktoren Messgrößen für die Qualitätskontrolle 

abzuleiten.      

3.2.2 Die asymmetrische Inform ationsverteilung zw ischen Coach und Kunde  

Bei der Dienstleistungsinteraktion bestehen sowohl für den Kunden, der Coaching nachfragt, 

als auch für den Coach, der Coaching anbietet, Handlungsspielräume, die jede Seite zu Ihrem 

Vorteil nutzen könnte. Das liegt in der Tatsache begründet, dass (Leistungs-) Eigenschaften 

(αhidden characteristicsά) und Absichten (αhidden intentionsά) des Coachs dem Kunden nicht 

bekannt und durch ihn auch nicht beobachtbar sind. Dem Coach wiederum sind die Rah-

menbedingungen, in denen er seine Dienstleistung zu erbringen hat, sowie genaue Informa-

tionen über den individuellen Problemlösungsbedarf des Coachee und dessen Eigenschaften 

ebenfalls nicht vollständig bekannt. Der Zusammenhang macht klar, dass es sich bei dieser 

Dienstleistungsbeziehung um ein mehrstufiges Principal-Agent-Problem handelt, denn der 

Coach tritt dem Kunden gegenüber als Agent auf, befindet sich aber dem Coachee gegen-

über jedoch in der Rolle eines Principal. Diese Rollenverteilung ergibt sich durch die Interes-

senlage und Informationsverteilung der beteiligten Akteure. Vor Vertragsabschluss besitzt 

der Coach dem Kunden gegenüber einen Informationsvorteil und befindet sich somit in der 

günstigeren Verhandlungsposition. Für die Dienstleistungserbringung nach Vertragsab-
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schluss besteht der Informationsvorteil allerdings auf der Seite des externen Faktors, also 

des Coachee. Demnach befindet sich der Coach nach Vertragsabschluss in der ungünstigeren 

Position eines Principal, der für die erfolgreiche Erbringung seiner Dienstleistung auf die 

Kooperationsbereitschaft des Coachee angewiesen ist.  

Für diese Arbeit soll im Weiteren die Geschäftsbeziehung zwischen Coach und Kunde im Mit-

telpunkt stehen. Dabei besitzt der Coach einen deutlichen Informationsvorsprung, da er 

über seine (Leistungs-)Eigenschaften und Absichten besser Bescheid weiß als der Kunde. In 

der Analysesituation befindet sich der Coach in der Rolle des Agent und der Kunde in der des 

Principal.    

Beide Kooperationspartner versuchen in der Akquisitionsphase, sich durch die Aufwendung 

von Transaktionskosten einerseits attraktiv zu machen und andererseits die Attraktivität des 

Partners zu überprüfen. In dieser Phase müssen beide mit opportunistischem Verhalten des 

Gegenübers rechnen. WILLIAMSON ōŜǎŎƘǊŜƛōǘ Ŝǎ ŀƭǎ αώΧϐ self-interest seeking with guile.ά84. So 

kann vielleicht der Kunde dem Coach überzogene Hoffnungen auf einen Vertragsabschluss 

machen. Sein wahres Ziel könnte allerdings auch darin liegen, lediglich Informationen zu 

sammeln, die ihn in den Stand versetzen, die Dienstleistung selbst zu erstellen oder bei ei-

nem Konkurrenten billiger zu erstehen. Dazu würde er wohl die Schwierigkeit der Leistungs-

erbringung herunterspielen und seine eigene Mitarbeit an der Lösung übertrieben darstel-

len. Der Coach seinerseits könnte vielleicht nur eine bessere Qualifikation vortäuschen als er 

tatsächlich besitzt und den Einsatz den er versprochen hat hinterher gar nicht leisten.  Ver-

halten sich einige Coachs jedoch so opportunistisch, bekommen dadurch auch Coaching-

Anbieter überlegener Qualitäten oder günstiger Preise ein Problem, dann nämlich, wenn 

Kunden durch schlechte Erfahrung mit opportunistischen Coachs nicht mehr bereit sind ho-

he Preise für Coaching zu bezahlen. Und Hochqualifizierte Coachs würden darauf den Anreiz 

verlieren, sich als Coach selbständig zu machen und in diesen Markt einzutreten. Sie würden 

sich stattdessen entsprechend ihrer Qualifikation lukrativere Arbeitsmöglichkeiten suchen. 

Der Effekt für den Coaching-Markt wäre, dass die durchschnittliche Qualität der Coachs sin-

ken würde. In der Folge würde die Zahlungsbereitschaft der Kunden weiter sinken und so 

entstünde eine Negativ-Spirale.85 Coaching-Anbieter überlegener Qualitäten oder günstige-

rer Preise müssen also nach Möglichkeiten suchen, die Transaktionskosten der nach ihnen 
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suchenden Abnehmer zu senken, um sich zu offenbaren.86 Für die Verhandlungssituation in 

der Praxis dürfte allerdings schon die Konkurrenz unter den Coaching-Anbietern dafür sor-

gen, dass der Coach im Verhältnis zum Kunden das größere Risiko (durch aus Sicht des 

Coachs durch kostspielige Angebote, Qualifikationsnachweise, usw.) eingehen muss, wenn 

er den Auftrag erhalten möchte.87 

Aufgabe des Dienstleistungsmarketing eines Coachs muss es deshalb sein, die aus dieser 

Situation resultierende Unsicherheit und das damit einhergehende wahrgenommene Kaufri-

siko durch Maßnahmen im Rahmen der Vertragsgestaltung sowie durch Nutzung weiterer 

Instrumente des Marketingmix zu reduzieren.88    

Aus Sicht des Kunden gestaltet sich die Situation ähnlich kompliziert. Als Abnehmer von Coa-

ching-Dienstleistungen geht ein Kunde grundsätzlich zwei Risiken ein: 

Erstens muss er das Angebot desjenigen Coachs herausfinden, welches seinen Nutzen maxi-

miert, d.h. welches den Bedürfnissen des Coachee und dem Budget des Kunden am besten 

angepasst ist. Der Kunde geht das Risiko ein, eine Dienstleistung von Coach A zu erwerben, 

obwohl er mit der Dienstleistung des Coachs B besser bedient wäre. Die Höhe dieses Risikos 

bzw. die Wahrscheinlichkeit eines solchen Fehlkaufs hängt vom Umfang und der Heterogeni-

tät des Angebots und den Marketing-Maßnahmen der Coaching-Dienstleister ab.89  

Zweitens geht er das Risiko ein, einen Coaching-Anbieter Ƴƛǘ ǾŜǊǎǘŜŎƪǘŜƴ aŅƴƎŜƭƴ όαƘƛŘŘŜƴ 

ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǘƛŎǎάύ ƻŘŜǊ !ōǎƛŎƘǘŜƴ όαƘƛŘŘŜƴ ƛƴǘŜƴǘƛƻƴǎάύ Ȋǳ ŜǊǿƛǎŎƘŜƴΣ ŜƛƴŜ α[ŜƳƻƴά, wie 

AKERLOF solche Dienstleister nennt.90 Je geringer der Informationsstand des Kunden über die 

potentiellen Coaching-Anbieter ist, desto höher ist das Risiko an eine αLemonά zu geraten.  

Aufgabe des Kunden ist es also, seinen Informationsstand über das Angebot und die Leis-

tungsfähigkeit verschiedener Coaching-Anbieter zu erhöhen. 

Was können Coach und Kunde also tun, um die herrschenden Informationsdefizite zu redu-

zieren? Hierzu bieten sich abgeleitet von der Principal-Agent-Theorie die Möglichkeiten des 

Signaling und Screening:  
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87

 Vgl. Kaas (1991b), S. 889 f. 
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3.2.3 Signaling  und Screening  

Die besser informierte Marktseite, in diesem Fall der Coach als Dienstleistungsanbieter, kann 

versuchen die Unsicherheit auf der anderen Marktseite durch Signaling zu reduzieren. Unter 

Signaling fallen alle Marketingmaßnahmen, die dazu beitragen mehr Transparenz über die 

angebotenen Dienstleistungseigenschaften und Absichten des Dienstleisters zu schaffen. Ziel 

ist es dabei, glaubwürdige Informationen über die Fähigkeiten des Coachs zur Problemlösung 

des Kunden sowie Einfühlungsvermögen für die Kundenprobleme zu übermitteln. Hierunter 

fällt bspw. die Nennung von Referenzkunden, die bereits eine bestimmte Leistung des 

Coachs in Anspruch genommen haben und nun als Surrogate für die Leistungsfähigkeit des 

Coachs dienen. Die Darstellung eigener Potenziale durch Ausbildungsnennung, Spezialisie-

rung oder relevante Berufserfahrung sind ebenfalls Merkmale, welche in der Kommunikati-

onspolitik genannt werden, um die Glaubwürdigkeit von Coachs zu erhöhen.91   

Wenn Signaling mit Hilfe der Kommunikationspolitik über mehrere Perioden betrieben wird, 

Kunden die beworbene Dienstleistung in Anspruch nehmen und mit einer hohen Qualität 

beziehen, korrigieren diese ihr Wahrscheinlichkeitsurteils nach oben und erwarten auch in 

den folgenden Perioden ein Leistungsergebnis auf hohem qualitativem Niveau. Die Erwar-

tungen höherer Qualität sind eng verbunden mit einer erhöhten Zahlungsbereitschaft dieser 

Konsumenten. Durch solche erhöhte Preisbereitschaft können Reputationsprämien abge-

schöpft werden. Diese Prämien halten Anbieter mit einer hohen Dienstleistungsqualität da-

von ab, für kurzfristige Gewinnerhöhungen das Niveau der Qualität zu senken.92  

Signaling kann auch von Nachfragern bzw. Kunden eingesetzt werden. So kommunizieren 

Kunden dem Coach bspw. relevante Informationen über den Coachee, um dem Coach die 

Einschätzung über den Individualisierungsbedarf seiner Dienstleistung für den Coachee zu 

erleichtern und die Qualität der Dienstleistungserbringung zu erhöhen.93 

Die schlechter informierte Marktseite, in unserem Fall der Kunde, kann durch Screening ver-

suchen Unsicherheitsfaktoren zu reduzieren. Dabei werden Angebote verschiedener Anbie-

ter miteinander verglichen. Der Kunde versucht außerdem so viele Informationen wie mög-

lich über den Dienstleistungsanbieter in Erfahrung zu bringen. Auf diese Weise reduziert er 
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93

 Vgl. Meffert/Bruhn (2003), S. 84 



   3 Theoretischer Rahmen          

   23   

das Risiko sich für einen Coach zu entscheiden, der ihn bei der Dienstleistungserbringung zu 

seinem Nachteil ausnutzt (moral hazard).  

Screening ist die systematische Analyse möglicher Anbieter vor dem Hintergrund des eige-

nen spezifischen Problemlösungs- und Individualisierungsbedarfs.94 Großen Einfluss auf die 

Wahl des Dienstleisters haben auch Vertrauens- und Erfahrungswerte, so dass Nachfrager, 

die Coaching zum ersten Mal als Dienstleistung beziehen wollen, häufig kaum in der Lage 

sind, ihre Screening-Aktivitäten in ausreichendem Maße differenziert durchzuführen.  

Zum Abbau von Informationsasymmetrien wurden mit Signaling und Screening Möglichkei-

ten für beide Marktseiten aufgezeigt, Unsicherheitsfaktoren zu reduzieren. Im Folgenden 

sollen nun wesentliche Einflussfaktoren für das Zustandekommen von Geschäftsbeziehun-

gen im Kontraktgütermarketing betrachtet werden. 

3.2.4 Zum Aufbau von Vertrauen , Reputation  und Image  

Die Veränderlichkeit und die Wechselseitigkeit von Informationsvorsprüngen wirken in ge-

wisser Weise stabilisierend auf die Agency-Beziehung. Das gründet in der Tatsache, dass mal 

die eine und mal die andere Seite im Informationsvorteil ist. Wer sich kurzfristig durch op-

portunistisches Verhalten Vorteile verschaffen kann, kann aber schon bald wieder auf die 

Fairness der anderen Seite angewiesen sein. Dieses wechselseitige Abhängigkeitsverhältnis 

führt dazu, dass es für beide Seiten lohnenswert ist, sich zurück zu halten, auch wenn es 

kurzfristige Gelegenheiten gibt, den eigenen Anteil an der Quasi-Rente95 zu erhöhen. Auf die 

Akquisesituation von Coachs übertragen, lohnen sich also langfristig betrachtet für die bei-

derseitige Renten-Erhöhung Maßnahmen, die bei gegenwärtigen und potentiellen Kunden 

das Vertrauen erhöhen.96  

Da die Bedeutung von Vertrauen für das Funktionieren von Kontraktgütermärkten und die 

Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen gar nicht hoch genug eingeschätzt werden kann, wird 

im Folgenden kurz analysiert, (1) was Vertrauen eigentlich ist, (2) wie ein Anbieter Vertrauen 

gewinnen kann und (3) welche Wirkungen es im Dienste des Marketing entfalten kann.    
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Bei aller Heterogenität und Unschärfe der Vertrauensbegriffe in der Literatur lässt sich den-

noch ein gemeinsames Grundverständnis erkennen. Danach kann man eine Handlung als 

durch α±ŜǊǘǊŀǳŜƴά geprägt ƻŘŜǊ αǾŜǊǘǊŀǳŜƴǎǾƻƭƭά bezeichnen, wenn in einer sozialen Bezie-

hung zwischen eigennutzorientierten Individuen ein Partner (Vertrauender) eine einseitige 

Vorleistung erbringt. Vertrauen wird deshalb auch als ein zeitlich versetzter sozialer Tausch 

verstanden.97 Der Vertrauende gewährt seinem Interaktionspartner (Vertrauensperson) ei-

nen Vertrauensvorschuss, indem er vorübergehend die Dispositionsbefugnis über Ressour-

cen, Handlungen oder Ereignisse einräumt, ohne jemals vollständige Kontrolle über den 

Interaktionspartner und seine Handlungen erhalten zu können.98 Vertrauender wäre im Fall 

von Coaching der Kunde, der dem Coach Dispositionsbefugnis für die Arbeit mit dem 

Coachee einräumt.  

In der Marketingliteratur findet sich in .ŜȊǳƎ ŀǳŦ ±ŜǊǘǊŀǳŜƴ ƘŅǳŦƛƎ ŘŜǊ .ŜƎǊƛŦŦ αDƻƻŘǿƛƭƭάΣ 

welcher ursprünglich den immateriellen Kapitalstock bezeichnete, der die Summe der Aus-

wirkungen von Werbemaßnahmen auf die Nachfrager darstellte.99 ¦ƴǘŜǊ αDƻƻŘǿƛƭƭά ǾŜr-

steht man heute allgemein das Vertrauenskapital, über das eine Unternehmung bei ihren 

aktuellen und potentiellen Kunden verfügt.100 Wesentliche Bestandteile des Vertrauenskapi-

tals sind der Bekanntheitsgrad, das Image und die Reputation eines Anbieters.101  

α¦ƴǘŜǊ ŜƛƴŜƳ LƳŀƎŜ ǿƛǊŘ ŘƛŜ ŀƎƎǊŜƎƛŜǊǘŜ ǳƴŘ ǎǳōƧŜƪǘƛǾŜ CƻǊƳ ǎŅƳǘƭƛŎƘŜǊ 9ƛƴǎǘŜƭƭǳƴƎŜƴ ŜƛƴŜǎ YǳƴŘŜƴ Ȋǳ ŜƛƴŜƳ 

Dienstleistungsanbieter verstanden. Das Image stellt einen wesentlichen Indikator für die Qualitätsbeurteilung 

ŜƛƴŜǊ 5ƛŜƴǎǘƭŜƛǎǘǳƴƎ ŘŀǊ ǳƴŘ ǘǊŅƎǘ ȊǳǊ wŜŘǳƪǘƛƻƴ ŘŜǎ ŜƳǇŦǳƴŘŜƴŜƴ YŀǳŦǊƛǎƛƪƻǎ ōŜƛΦά
102

  

GUTENBERG versteht unter Vertrauen den Wert der sachlichen, persönlichen und zeitlichen 

Präferenzen, welche die Nachfrager für ein Unternehmen und seine Produkte hegen.103 Ver-

trauen wäre danach das Ergebnis von selbst gemachten oder bei anderen beobachteten Er-

fahrungen mit der Qualität der Produkte eines Dienstleisters. Vertrauen entwickelt sich also 

wenn ein Kunde mit einem Coach positive Erfahrungen im Bezug auf den Leistungswillen und 

die Leistungsqualität des Coachs macht oder von anderen Nachfragern über positive Erfah-

rungen mit diesem Coach hört.  
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Es lässt sich insgesamt festhalten, dass ein Coach, der sich eine gute Reputation für Leis-

tungsfähigkeit und Leistungswillen aufgebaut hat, auf dem Markt Vertrauen genießt.  

Eine gut aufgebaute Reputation stellt allerdings dennoch ŜƛƴŜƴ ǎŜƘǊ αƭŀōƛƭŜƴά ½ǳǎǘŀƴŘ ŘŀǊΣ 

denn ein Coach setzt seinen ƳǸƘǎŀƳ ŀǳŦƎŜōŀǳǘŜƴ αƎǳǘŜƴ wǳŦά Ƴƛǘ ƧŜŘŜǊ ǿŜƛǘŜǊŜƴ 5ƛŜƴǎǘƭŜƛs-

tung neu aufs Spiel. Eine einzige negative Erfahrung kann ausreichen, um die Reputation, 

ŘŜƴ αƎǳǘŜƴ wǳŦάΣ ŜƛƴŜǎ /ƻŀŎƘs zu zerstören. SCHMIDT/WAGNER schreiben über diesen Zusam-

meƴƘŀƴƎ Ǿƻƴ ŜƛƴŜǊ αDŜƛǎŜƭ ƛƴ ŘŜǊ IŀƴŘ ŘŜǎ YǳƴŘŜƴάΦ104 Die Negativwirkungen des Reputati-

onsverlustes betreffen dabei nicht nur den unzufriedenen Kunden, sondern auch alle, die 

von dieser Unzufriedenheit erfahren.   

An dieser Stelle sei kurz auf die besondere Bedeutung von Mund-zu-Mund-Kommunikation 

zwischen bestehenden und potentiellen Neukunden in Bezug auf Vertrauenskapital verwie-

sen. Neben dem Einfluss von Signaling und Screening kann sie maßgeblichen Einfluss auf die 

Entwicklung von Image und Reputation nehmen, denn die Mund-zu-Mund-Kommunikation 

in ihrer Transaktionskosten senkenden Eigenschaft kann sich sowohl positiv als auch negativ 

für den Coaching-Dienstleister auswirken. Unabhängig von der Richtung dieser Auswirkung 

erleichtert sie Kunden die Kaufentscheidung.105 Man spricht in diesem Zusammenhang auch 

von viralem Marketing, wenn sich Umfang und Richtung der imagebeeinflussenden Wirkung 

von Mund-zu-Mund-Kommunikation allenfalls indirekt beeinflussen lassen und im Ausmaß 

ihrer Verbreitung eine virusartige Eigendynamik entwickeln können.106         

Die zweite Frage, wie ein Coach Vertrauen gewinnen kann, ist bis hierhin allerdings noch 

nicht in Gänze beantwortet, obwohl sie eigentlich trivial ist. Ein Coach, der noch kein Ver-

trauen genießt, muss dafür sorgen, dass Kunden positive Erfahrungen mit seiner Leistung 

machen und/oder von den positiven Erfahrungen Dritter mit dem Coach erfahren. Aus theo-

retischer Sicht muss er durch Signaling-Maßnahmen und Selbstbindungen Vorleistungen 

tätigen, um Informationsasymmetrien zu reduzieren und erste Vertragsabschlüsse zu errei-

chen. Der Aufbau von Reputation verlangt, dass das Marketing des Coachs nicht mit dem 

Einholen eines Auftrages endet, sondern erst mit der Fertigstellung der Leistung (unter Um-

ständen auch später). Bei der Gestaltung der Coaching-Dienstleistungen muss der Coach vor 
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allem gute Qualität liefern, auch wenn diese zunächst nicht im Preis honoriert wird.107 Tat-

sächlich kann es entscheidend sein, explizit mehr zu tun, als der Kunde vertraglich einfordern 

könnte, um seinen Leistungswillen und seine Leistungsfähigkeit zu demonstrieren. Der Coach 

muss bei der Erstellung der Coaching-Dienstleistung beweisen, dass er keine falschen Erwar-

tungen geweckt hat. Im Zuge der Abwicklung muss der Vertrag oder die Dienstleistung auch 

an Veränderungen der Umstände des externen Faktors oder der Unternehmensumwelt an-

gepasst werden. Auf diese Weise, kann er dafür sorgen, dass der Kunde positive Erfahrungen 

mit ihm sammelt, was sich in Folgeaufträgen oder positiver Empfehlung äußern kann und 

ŘŀƳƛǘ Ȋǳ ŜƛƴŜǊ 9ǊƘǀƘǳƴƎ ŘŜǎ αDƻƻŘǿƛƭƭ ǎǘƻŎƪǎά ōŜƛǘǊŅƎǘΦ108  

Im Grunde genommen geht es darum, dass der Principal die Überzeugung gewinnt, dass der 

Agent seinen Informationsvorsprung auch dann nicht ausnutzt, selbst wenn er es unbemerkt 

tun könnte. In der Phase der Vertrauensbildung sollte der Coach also auf Deckungsbeiträge 

verzichten, auch wenn diese kurzfristig möglich wären. In dem Maß, in dem Vertrauen ent-

steht, können Selbstbindungen und Preiszugeständnisse auch wieder zurückgenommen 

werden.109 So gesehen besteht hier eine Art αSubstitutionalitätά. 

Etwas differenzierter müssen nun noch die vertrauensbildenden Maßnahmen αLeistungswil-

leά und αLeistungsfähigkeitά betrachtet werden. Vieles spricht dafür, dass Vertrauen in den 

Leistungswillen schwerer aufzubauen ist als in die Leistungsfähigkeit. Hat ein Coach sein 

Humankapital durch Investitionen in Bildung und durch Erfahrung erst einmal aufgebaut, 

besteht nach Vertragsabschluss kein Grund, diese Leistungsfähigkeit nicht auch einzusetzen. 

Kommt ein Coach allerdings in Kapazitätsengpässe durch Auftragskumulation, gibt es für ihn 

einen Anreiz, bei einzelnen Aufträgen Zeit zu sparen und somit seinen Leistungswillen zu 

reduzieren. Qualifizierte Coachs mögen zwar in der Versuchung stehen, einen Auftrag 

schnell und schludrig zu erledigen, weil schon der nächste ansteht. Doch wenn die Ressour-

cen der Coachs wie bspw. Zeit, Gesundheit und Arbeitswillen nicht knapp sind, gibt es für sie 

keinen Anreiz, ihr Können und ihre Erfahrung zurückzuhalten. Hinzu kommt, dass die Leis-

tungsfähigkeit durch formale Kompetenzsignale leichter zu signalisieren ist, während der 

Leistungswille das Vertrauensgut schlechthin darstellt.110  
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Die Frage nach der Wirkung des Vertrauens, welche es im Dienste des Marketing entfalten 

kann, soll hier nur kursorisch beantwortet werden. Aufgebautes Vertrauen im Sinne eines 

Goodwill stocks muss sich zunächst einmal in der Wettbewerbssituation über Folgeaufträge 

bewähren, sodann kann es sich auszahlen. Wirkungen entfaltet es hauptsächlich in der Re-

duktion von Transaktionskosten. Eine Kooperation unter Vertrauen ermöglicht beiden Part-

nern eine Pareto-Verbesserung, d.h. dass beide Partner ein besseres Geschäft machen, bzw. 

es kommen mehr Aufträge zustande. Vertrauen schafft darüber hinaus eine Markteintritts-

barriere für potentielle neue Wettbewerber. Das folgt aus der sich selbst verstärkenden Wir-

kung von Vertrauen. Allerdings besteht die Gefahr, dass Coaching-Anbieter ihre Vertrauens-

position im Schutz der Markteintrittsbarrieren ausnützen, indem sie in ihren Anstrengungen 

nachlassen oder zu hohe Preise verlangen unŘ ŘŀƳƛǘ ƛƘǊŜ wŜǇǳǘŀǘƛƻƴ αƳŜƭƪŜƴάΦ 5ŜǊŀǊǘƛƎŜǎ 

Verhalten kann zum Vertrauensverlust führen.111     

Ergänzend sei an dieser Stelle noch auf eine Studie von ANDREASSEN und LINDESTADT verwie-

sen.112 Ihr Ziel war es, den Zusammenhang zwischen Image und Kundenzufriedenheit sowie 

deren Auswirkungen auf die Kundenbindung zu überprüfen. Hierzu unterstellten sie modell-

theoretisch einen positiven Einfluss von Image auf die beiden Konstrukte. Bei der Analyse 

wurde das Konstrukt Image durch drei Indikatoren operationalisiert: allgemeine Einstellung 

zum Anbieter, Einstellung zum Beitrag, den der Anbieter für die Gesellschaft leistet sowie 

Sympathie, die dem Anbieter entgegen gebracht wird. Zur Auswertung wurde auf die Kau-

salanalyse (LISREL) zurückgegriffen. Abb. 1 zeigt das Modelldesign und die dazugehörigen 

Ergebnisse.    
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Quelle: Meffert/Bruhn 2003 S.194 in Anlehnung an Andreassen/Lindestadt 1998 S.13 

Abb.1: Image, Kundenzufriedenheit und Kundenbindung 

Im Rahmen der Studie konnte der positive Einfluss des Image auf die Kundenzufriedenheit 

bestätigt werden. Hingegen war der Einfluss des Image auf die Kundenbindung nicht signifi-

kant.  

Trotz des nicht bestätigten Einflusses von Image auf die Kundenbindung kann festgehalten 

werden, dass die Bildung eines positiven Image eine bedeutsame Rolle in der Wirkungskette 

(Qualität, Kundenzufriedenheit, Kundenbindung) einnimmt. Für den Aufbau von nachhalti-

gem Vertrauenskapital ist es daher für Coachs ratsam auch in Image beeinflussende Maß-

nahmen zu investieren.113    

3.2.5 Über den Vorteil von Geschäftsbeziehungen und den Aufbau von Coaching -

Pools 

Hat der Coach seine Dienstleistung erbracht und ist das kurzfristige Vertragsverhältnis mit 

einer zufriedenstellenden Leistung beendet, kommt es häufig zu Verhandlungen über Folge-

verträge. Bedenkt man nun die hohen Kosten, die durch Informationsaktivitäten wie 

Signaling und Screening am Markt anfallen, wird schnell ersichtlich, welchen Vorteil und 

ökonomischen Nutzen der Aufbau einer Kundenbindung und somit einer längerfristigen Ge-

schäftsbeziehung im Dienstleistungsmarketing von Coaching darstellt. Kommt es zu Folge-

transaktionen zwischen den beiden Marktpartnern, sinken die Transaktionskosten rapide, 

denn viele Informationen bspw. über den Individualisierungsbedarf des Kunden oder das 
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Leistungsangebot des Anbieters müssen nicht mehr beschafft werden, da diese bereits be-

kannt sind. Durch die bisherigen gemeinsamen Erfahrungen beider Marktpartner miteinan-

der steigen Glaubwürdigkeit und Vertrauen in übermittelte Informationen sowie in die 

Wahrscheinlichkeit für die Erstellung einer Dienstleistung, die den Erwartungen des Kunden 

entspricht.114 Diese die Geschäftsbeziehung wesentlich prägenden Faktoren bezeichnet man 

als spezifische Ressourcen, welche die Bindungswirkung zwischen den Marktpartnern beein-

flussen.115 Da Coachs, wie bereits erwähnt, Ihrerseits ebenfalls an längerfristigen Geschäfts-

beziehungen interessiert sind, kommt es häufig zu einer höheren Bindungsintensität zwi-

schen den beiden Marktpartnern. Entscheidend für den erfolgreichen Aufbau einer länger-

fristigen Geschäftsbeziehung sind die Verhandlungen nach Beendigung eines Vertragsver-

hältnisses über Folgeaufträge.  

Die Verhandlungssituation über Folgeverträge ist mit der eines bilateralen Monopols ver-

gleichbar, denn nur die beiden Verhandlungspartner aus dem Erstvertragsverhältnis tragen 

bei Folgeaufträgen, wie beschrieben, zu einer Reduktion der Transaktionskosten bei. Beide 

Parteien müssen sich über die Aufteilung der Quasi-Rente ihrer Beziehung einig werden. Der 

Coach muss für sich eine Balance zwischen kurzfristigem Ausnutzen und langfristigem Erhal-

ten der Geschäftsbeziehung finden. Im Grunde genommen, handelt es sich hier um die klas-

sischste Situation der Spieltheorie, das Gefangenendilemma. Besonders zielführend in dieser 

Situation scheint ŘŀƘŜǊ ŘƛŜ α¢ƛǘ-for-ǘŀǘά-Strategie116 zu sein.117        

Größere Verhandlungsspielräume kann der Coach zusätzlich durch spezifische Investitionen 

in sein Humankapital erreichen. Diese würden auch als Wettbewerbsvorteil gegenüber an-

deren Wettbewerbern dienen.118 WILLIAMSON sieht den Vorteil einer höheren Spezifität von 

Humankapital darin, dass es eine individuelle Problemlösung ermöglicht, außerdem aber 

einen anderweitigen Einsatz des Humankapitals nicht ausschließt.119 Der Coach kann also 

eine höhere Qualifikation, die er sich erarbeitet hat, auch anderen Kunden zur Verfügung 

stellen. Investitionen in Humankapital stellen also ein probates Mittel, um schon für Erstauf-
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träge den Preis für die Dienstleistung des Coachs zu erhöhen. Auch in der Verhandlungssitu-

ation über Folgeaufträge bedeuten Investitionen in das Humankapital des Coachs sowie der 

Aufbau branchenspezifischen Wissens, so dass er versuchen kann, den Preis für weitere Auf-

träge zu erhöhen, also seinen Anteil an der Quasi-Rente zu steigern. Leider kann sich dieser 

Effekt auch ungünstig auswirken, dann nämlich, wenn ein Coach spezifisches Wissen aufge-

baut hat, welches er nur bei einem Kunden verwenden kann. Der Aufbau dieses Wissens 

stellt für den Coach, wenn es nicht zu Folgeaufträgen mit diesem Kunden kommt, αǎǳƴƪ 

Ŏƻǎǘǎά120 dar. Diesen Zusammenhang könnte der Kunde antizipieren und darauf bei der Ver-

handlung über Folgeaufträge versuchen den Preis zu drücken, also seinen Anteil an der Qua-

si-Rente zu erhöhen.       

Für die Entscheidung zum Aufbau eines Coaching-Pools ist die Höhe der Transaktionskosten 

maßgeblich. Aus theoretischer Sicht hängt es von den Transaktionskosten ab, welches Aus-

maß an vertikaler Integration für einen Kunden von Coaching-Dienstleistungen optimal ist. Je 

höher die Kosten einer Abwicklung über den Markt, desto größer die Tendenz zur vertikalen 

Integration, etwa zum Ausbau der eigenen Personalentwicklungsabteilung für interne Coa-

ching-Dienstleistungen oder zum Aufbau eines externen Coaching-Pools. Je höher die Trans-

aktionskosten der bürokratischen Lösung, desto stärker ist die Tendenz zum Markt, also zu 

Absatzmittlern, die bei der Akquise von Coachs behilflich sind. Das Ergebnis dieser Entschei-

dung bestimmt nicht nur die Höhe der Transaktionskosten, also die Effizienz des gesamten 

Systems, sondern auch die Verteilung der Quasi-Rente auf Anbieter und Nachfrager.121    

Zum Aufbau von Coaching-Pools sammeln Unternehmen nach erfolgreicher Zusammenar-

beit mit einem Coach dessen Profildaten, um sie in einer Datenbank zu speichern. Bei zu-

künftigem Coaching-Bedarf wird noch vor der kosten- und zeitintensiven Suche auf dem 

freien Markt in einem ersten Schritt in dieser Datenbank nach einem passenden Anbieter für 

den Dienstleistungsbedarf gesucht. Interessant ist in diesem Zusammenhang die Frage, nach 

welchen Kriterien die Unternehmen entscheiden, ob ein Coach nach erbrachter Dienstleis-

tung in diesen Coaching-Pool gelangt. Auf diese Fragestellung wird in Kapitel 4.3.2.1 detail-

lierter eingegangen.  
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4  Unter suchung  

In diesem Kapitel wird der Gang der Untersuchung genau erläutert. Für die vorliegende Ar-

beit wurden, durch eine explorativ-empirische Studie mit offenen und geschlossenen Fragen, 

Daten über den sehr intransparenten deutschen Markt für Coaching-Dienstleistungen erho-

ben. Das zentrale Untersuchungsinteresse dieser Studie liegt auf der von Unsicherheit ge-

prägten Verhandlungssituation zwischen Coachs und ihren Kunden vor Vertragsabschluss. 

Neben der Formulierung (4.1) und Überprüfung (4.3) von Hypothesen liegt das zweite Ziel 

der vorliegenden Studie in der Schaffung größerer Transparenz auf dem deutschen Coa-

ching-Markt. Dabei sollen die Ergebnisse der Studie einerseits Angebotsstrategien von 

Coachs aufzeigen sowie andererseits Nachfragestrategien von Kunden identifizieren, die 

beiden Marktseiten mehr Transparenz und damit eine Form von Benchmarking ermöglichen 

(4.3). In Kapitel 4.2 wird das methodische Vorgehen erläutert. Detailliert werden das Unter-

suchungsdesign, die Wahl der Stichprobe und das Vorgehen bei der Auswertung der Frage-

bögen beschrieben. Den Kern dieser Arbeit stellen die Untersuchungsergebnisse in Kapitel 

4.3 dar.   

4.1  Hypothesen   

Ausgangspunkt der Überlegungen in dieser Arbeit ist die Vermutung, dass beide Marktseiten 

an einer Reduktion der Unsicherheit der vorvertraglichen Verhandlungssituation interessiert 

sind, um einen Vertragsabschluss und darauf folgend die erfolgreiche Erbringung der Dienst-

leistung Coaching zu gewährleisten. In Kapitel 3.2.3 wurden mit Signaling und Screening 

Möglichkeiten beider Marktseiten aufgezeigt, Unsicherheit zu reduzieren.  

Im Folgenden werden nun vor dem Hintergrund der Principal-Agent-Theorie Hypothesen 

hergeleitet.122   

Eine erste Vermutung liegt darin: Wenn Coachs (Agents) Signaling in Form von Marketing 

und Werbung zur Reduktion von Unsicherheit betreiben, steigt die Anzahl Ihrer Coaching-

Aufträge und in der Folge auch Ihr Umsatz. In einer Formel: 

  A Ҧ Signaling¬ Ҧ Unsicherheit ® Ҧ Aufträge/Umsatz ¬ 

Aus diesem Zusammenhang ergibt sich Hypothese 1: 

                                                           
122

 Zur Formulierung und Überprüfung von Hypothesen siehe Bortz (1999), S. 107 ff. 



   4 Untersuchung          

   32   

H1: Die durchschnittlichen Auftrags- und Umsatzzahlen von Coachs, die ihre Dienstleistung 

nicht bewerben (m0), sind niedriger als die durchschnittlichen Auftrags- und Umsatzzahlen 

von Coachs, die ihre Dienstleistung bewerben (m1). Die statistische Alternativhypothese lau-

tet damit in Kurzform: H1: m0 < m1. 

Vor dem Hintergrund, dass die Werbewirkungsfunktion einen S-förmigen Verlauf hat123 und 

damit Investitionen in Werbemaßnahmen einem Grenznutzen124 unterliegen, könnte man in 

einer zweiten Vermutung zur Werbewirkung annehmen, dass auf der obersten Unterneh-

mensebene bei den High-End-Kunden im Top-Executive-Coaching andere Mechanismen als 

Werbung eine Rolle bei der Wahl des Coachs spielen. In einer Formel:  

  A Ҧ Top-Executive-Coach Ҧ keine Werbung nötig ® 

Aus diesem Zusammenhang ergibt sich Hypothese 2:  

H2: Die Coachs, die nicht mit Top-Executives arbeiten (m0), investieren durchschnittlich mehr 

Geld in Werbemaßnahmen als Coachs, die mit Top-Executives zusammen arbeiten (m1). Die 

statistische Alternativhypothese lautet damit auch in diesem Fall in Kurzform: H2: m0 < m1. 

Neben dem Einsatz von Werbung gibt es, wie in Kapitel 3.2.3 beschrieben weitere Einfluss-

faktoren, die sich als Signaling-Maßnahme auf die Auftrags- und Umsatzahlen von Coachs 

auswirken können. Einen dieser Faktoren bilden Investitionen in das Humankapital des 

Coachs, die sich in einer Spezialisierung manifestieren. Eine dritte Vermutung liegt deshalb 

darin: Wenn Coachs durch Spezialisierung in ihr Humankapital investieren, steigen in der 

Folge ihre Auftragszahlen und ihr Umsatz. In einer Formel:  

  A Ҧ formale Spezialisierung ¬ Ҧ Aufträge/Umsatz ¬ 

Aus diesem Zusammenhang ergibt sich Hypothese 3:  

H3: Die durchschnittlichen Auftrags- und Umsatzzahlen von Coachs, die sich selbst als Gene-

ralist bezeichnen (m0), sind niedriger als die durchschnittlichen Auftrags- und Umsatzzahlen 

von Coachs, die sich als Spezialist bezeichnen (m1). Die statistische Alternativhypothese lautet 

damit erneut in Kurzform: H3: m0 < m1. 
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Und schließlich bezieht sich eine vierte Vermutung auf die Nachfrager-Seite. Sie gründet da-

rin, dass Kunden, die mehr als 2.000 EUR für die Dienstleistung Coaching bezahlen, auch mit 

der Leistung zufriedener sind. In einer Formel:  

  P Ҧ Aufwendungen für Coaching ¬ Ҧ Zufriedenheit ¬ 

Aus diesem Zusammenhang ergibt sich Hypothese 4:  

H4: Die Kunden, die an Coachs Tageshonorare bis 2.000 EUR bezahlen (m0), sind durchschnitt-

lich unzufriedener mit der Dienstleistung Coaching, als die Kunden, die Tageshonorare über 

2.000 EUR an Coachs bezahlen (m1). Die statistische Alternativhypothese lautet damit wieder 

in Kurzform: H4: m0 < m1. 

4.2  Methodisches Vorgehen  

In diesem Kapitel wird zunächst das Untersuchungsdesign beschrieben und begründet. Im 

Anschluss daran wird die Wahl der Stichprobe näher erläutert. Abgeschlossen wird dieses 

Kapitel durch eine Beschreibung der Fragebogenauswertung.    

4.2.1 Untersuchungsdesign  und Durchführung der Studie  

Die Konzeption, Durchführung und Auswertung der vorliegenden Studie erstreckten sich 

insgesamt über sieben Monate. Die Konzeptionsphase und die Entwicklung der Erhebungsin-

strumente erfolgten im Oktober und November 2008. Für eine erste Abgrenzung eines für 

Coachs und deren Kunden interessanten Themenfeldes wurden, gemäß dem Vorgehen einer 

Delphi-Befragung zur Ideenaggregation (Typ I), in mehreren Runden Interviews mit Experten 

(6 Coachs und 4 Unternehmern) geführt.125 In der ersten Runde ging es darum, interessante 

Forschungsfelder für den Bereich Coaching zu identifizieren, die sowohl eine theoretische als 

auch praktische Relevanz aufweisen. In einer zweiten Runde wurden die Ideen in themati-

sche Cluster gegliedert und bewertet. Für die vorliegende Arbeit wurde darauf ein Themen-

vorschlag ausgewählt. 

Obwohl die vorliegende Studie zwar Hypothesen geleitet und damit theorieorientiert gestal-

tet wurde, besitzt sie doch, aufgrund des Mangels an theoriegeleiteten Vergleichsstudien, 

einen hohen explorativen Charakter. Um ihre Aussagefähigkeit zu erhöhen, wurde daher das 

Ziel gesetzt, einen möglichst hohen Rücklauf zu produzieren. Damit das gelingen konnte, 
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sollte für die Probanden die Teilnahme so angenehm und leicht wie möglich gestaltet wer-

den. Aus diesem Grund wurde eine Online-Befragung als Erhebungsmethode festgelegt.126 

Auf diese Weise konnte auch das bei mündlichen Befragungen zu beobachtende Phänomen 

eines Interviewer-Bias ausgeschlossen werden. 

Das Problem der Selektivität über das Medium Internet127 stellte bei der vorliegenden Un-

tersuchung kein Problem dar. Coachs wie auch ihre Kunden können ς in der Kategorisierung 

von Nutzergruppen ς zu den αŜŀǊƭȅ ŀŘƻǇǘŜǊǎά ŘŜǊ ƴŜǳŜƴ aŜŘƛŜƴ ƎŜȊŅƘƭǘ ǿŜǊŘŜƴΣ Řŀǎ ƘŜƛǖǘ 

sie bilden eine innovationsorientierte Zielgruppe, die regelmäßig über das Internet kommu-

niziert. Damit wurden Risiken der Datenverzerrung durch teilnahmebezogene Nutzerunter-

schiede und Nutzerverhalten deutlich relativiert. !ǳŎƘ ŘŜǊ ƳǀƎƭƛŎƘŜ tǊƻōƭŜƳŦŀƪǘƻǊ αǘŜŎƘƴi-

ǎŎƘŜ ±ƻǊŀǳǎǎŜǘȊǳƴƎŜƴά ƪƻƴƴǘŜ ŀƭǎ ǿŜƛǘƎŜƘŜƴŘ ƛǊǊŜƭŜǾŀƴǘ ŜƛƴƎŜǎŎƘŅǘȊǘ ǿŜǊŘŜƴΣ Řŀ sowohl 

professionelle Coachs wie auch deren Kunden ganz überwiegend über technisch anspruchs-

volle PC-Ausstattungen und zum Teil aufwändige Internet-Präsenzen verfügen.    

Die Fragen und Items für die beiden Fragebögen wurden mittels Brainstorming des Autors 

sowie einem Benchmarking mit bereits vorhandenen explorativen Studien von 

BÖNING/FRITSCHLE (2004), MIDDENDORF (2007) sowie BERNECKE/WEIHE/PETERS (2008) Hypothesen 

geleitet erzeugt. Für das Design und die Auswertung der Studie wurde auf den Mixed 

Methods-Ansatz128 zurückgegriffen. In diesem Ansatz geht es im Kern um verschiedene De-

signtypen, die je unterschiedliche Kombinationen von qualitativen und quantitativen Me-

thoden vorsehen.129 Für die Erhebung bedeutete das konkret, dass ein Mix aus offenen und 

geschlossenen Fragen formuliert wurde, um sowohl eine Überprüfung von Hypothesen, als 

auch explorativ qualitative Auswertungen zu ermöglichen.       

Für eine möglichst reibungslose Durchführung und eine sowohl ansprechende als auch pro-

fessionelle Darstellung des Designs der Online-Umfrage wurde mit dem professionellen On-

line-Dienstleister meineUmfrage.com zusammengearbeitet. Um die Neutralität der Umfrage 

zu unterstreichen wurde der Briefkopf der Philipps-Universität Marburg in das Umfrage-

Design integriert. Insgesamt wurde auf eine knappe, ansprechende und übersichtliche Prä-

sentationsweise des Erhebungsbogens Wert gelegt. Abbruchimpulse konnten durch klare 
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Fragestellungen und den Einbau von Filterfragen reduziert werden. Bei einem Pretest (12 

Coachs und 9 Unternehmer/Personalentwickler/HR-Manager) vom 17. bis 28. November 

2008 wurden die Teilnehmer aufgefordert, die Beantwortbarkeit der Fragebögen in inhaltli-

cher und zeitlicher Hinsicht zu kommentieren. Die Rücklaufquote im Pretest lag bei 100%. 

Ausgehend von den Kommentaren der Pretest-Teilnehmer erfolgte wiederum eine geringfü-

gige Überarbeitung der Fragebögen im Hinblick auf bessere Verständlichkeit der Formulie-

rungen. So konnten die Fragebögen optimiert werden.   

Der Erhebungszeitraum der Umfrage belief sich auf knapp drei Monate vom 08. Dezember 

2008 bis 01. März 2009. Aufgrund dieser langen Erhebungsfrist war es allen Teilnehmern 

möglich, die Fragebögen zu einem individuell angenehmen Zeitpunkt allein zu bearbeiten, so 

dass Einflüsse wie Zeitdruck oder sozial erwünschte Antworten nahezu ausgeschlossen wer-

den konnten.   

4.2.2 Wahl der Stichprobe  

Die differenzierten Analysen dieser Studie in Form von zwei Teilerhebungen erforderten je-

weils ein spezifisches Vorgehen bei der Ansprache und Akquise der Studienteilnehmer.  

Im Fall der Coachs (Angebotsseite) war es wichtig, im geographischen Sinne eine möglichst 

breite Streuung der Teilnehmenden Coachs in Deutschland zu erreichen. Bei der Erhebung 

wurde lediglich zwischen internem und externem Coaching unterschieden. Darüber hinaus 

wurde nicht weiter zwischen den Dienstleistungsarten der Coaching-Anbieter differenziert. 

Diese Stichprobenzusammensetzung wurde gewählt, um eine größere Repräsentativität für 

den deutschen Coaching-Markt zu erzielen. Befragt wurden also nur externe Anbieter, die 

unter der Bezeichnung Coach firmieren und als solcher Beratungsdienstleistungen anbieten.  

Da die Grundgesamtheit externer Coaching-Dienstleister, wie in Kapitel 2.2 dargestellt,  nur 

sehr schwer zu quantifizieren ist, wurde die Schätzung von CHRISTOPHER RAUEN erhöht. Um 

dem Trend der letzten Jahre in Bezug auf den inflationären Gebrauch des Coaching-Begriffs 

gerecht zu werden und eine quantitative Größe verwenden zu können, wurde in dieser Stu-

die von einer Grundgesamtheit externer Dienstleistungsanbieter, die als Coach Dienstleis-

tungen erbringen, von 8.000 Personen ausgegangen.  

Für die Stichprobe wurden aus dem CoachGuide 2008, der Coach Datenbank von CHRISTOPHER 

RAUEN sowie Homepages von Coachs, die bei Google ǳƴǘŜǊ ŘŜƳ {ǘƛŎƘǿƻǊǘ α/ƻŀŎƘƛƴƎά Ȋǳ Ŧƛn-
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den waren, 1.061 Email-Adressen von Coachs ermittelt und angeschrieben. Über das Online-

Netzwerk Xing konnten weitere 201 Coachs direkt kontaktiert werden. Darüber hinaus wur-

de bei folgenden Verbänden um Versand des Anschreibens mit einem Link zur Umfrage 

durch ihre Mailinglisten gebeten: Deutscher Bundesverband Coaching (DBVC), Coaching-

Portal der deutschen Psychologen-Akademie (BDP), Deutsche Coaching Gesellschaft (DCG), 

Deutscher Verband für Coaching & Training (DVCT), Professional Coaching Association 

(ProC), Qualitätsring Coaching und Beratung (QRC), Deutscher Coaching Verband (DCV), 

Deutsche Gesellschaft für Coaching (DGfC), Berufsverband für Training, Organisationsbera-

tung und Coaching (T.O.C.), Bundesverband deutscher Psychologen (BDP), NLP-Coaching, 

Deutsche Gesellschaft für Supervision (DGSv), Deutsche Gesellschaft für Systemische Therapie 

und Familientherapie (DGSF), Berufsverband der Verkaufsförderer und Trainer (BDVT), Deut-

sche Gesellschaft für Transaktionsanalyse (DGTA), Deutsche Gesellschaft für Sprechwissen-

schaft und Sprecherziehung (DGSS) und das Büro für Coaching und Organisationsberatung 

(BCO).  

Für die Seite der Coachs (Angebotsseite) lagen nach Abschluss der Erhebung am 01. März 

2009 N=1.090 Datensätze von Probanden vor. In N=758 Datensätzen wurden ausreichende 

Angaben für die Auswertung gemacht, so dass sie verwendet werden konnten. Ausgehend 

von der geschätzten Grundgesamtheit von 8.000 Coachs entspricht dieser Rücklauf einem 

Anteil von 13,63% der Grundgesamtheit. Damit dürften die Ergebnisse dieser Studie wohl als 

sehr repräsentativ für den deutschen Coaching-Markt bezeichnet werden. 

Im Fall der HR-Manager/Personalentwickler/Geschäftsführer (Nachfragerseite), die für die 

Auswahl von Coachs zuständig sind, sollte die Stichprobe Nachfrager aller am Markt vertre-

tenen Unternehmensgrößen enthalten. Über das Online-Netzwerk Xing konnten 365 Pro-

banden identifiziert und angeschrieben werden. Darüber hinaus wurde bei folgenden Ver-

bänden ein Anschreiben mit einem Link zur Online-Befragung über die internen Mailinglisten 

versandt: Deutsche Gesellschaft für Personalführung (DGFP), Die Familienunternehmer 

(ASU), Die Jungen Unternehmer (BJU), Newsletter der IHK Frankfurt und der IHK Freiburg. 

Nach Abschluss der Erhebung am 01. März 2009 lagen N=243 Datensätze der Probanden vor. 

In N=125 Datensätzen wurden ausreichende Angaben für die Auswertung gemacht, so dass 

sie verwendet werden konnten. Da die Grundgesamtheit der Kunden nachfragebedingten 

Schwankungen unterliegt, war es für die Repräsentativität dieser Studie wichtig, Kunden aus 



   4 Untersuchung          

   37   

möglichst vielen unterschiedlichen Branchen für die Umfrage zu gewinnen. Abbildung 11 

zeigt, dass diese Bedingung erfüllt wurde.   

4.2.3 Auswertu ng der Fragebögen 

Jeder der beiden Fragebögen dieser Erhebung ist je nach Zielgruppe spezifisch gegliedert.  

Der Fragebogen für die Anbieter-Seite (Coachs) ist in drei thematische Blöcke gegliedert: A. 

Fragen zur Person, B. Fragen zur Arbeitsorganisation und C. Fragen zur Arbeit als Coach.  

Der Fragebogen für die Nachfrager-Seite (Kunden) ist ebenfalls in drei thematische Blöcke 

gegliedert: A. Fragen zur Person, B. Fragen zum Unternehmen und C. Fragen zum externen 

Coaching.  

In Block A. wurden in beiden Teilstudien soziodemografische Angaben der Probanden (Alter, 

Geschlecht, etc.) erhoben, um so eine bessere Interpretation der Daten zu ermöglichen. In 

den Blöcken B. und C. wurde eine Beurteilung der verschiedenen Aspekte zum Thema Coa-

ching durch die Probanden zum größten Teil anhand von geschlossenen Fragen erwartet. 

Dabei standen Alternativfragen (Ja-Nein), Auswahlfragen (Kreuzen Sie an) und Multiple-

Choice-Fragen (mehrere alternative Antworten) im Vordergrund. Für den Fall, dass bei den 

Auswahlfragen keine Antwortmöglichkeiten zutreffend waren, ermöglichten die Variablen 

α{ƻƴǎǘƛƎŜά ƻŘŜǊ α!ƴŘŜǊŜά CŀƭǎŎƘŀƴǘǿƻǊǘŜƴ ǳƴŘ ±ŜǊȊŜǊǊǳƴƎŜƴ Ȋǳ ǳƴǘŜǊōƛƴŘŜƴΦ .Ŝƛ ŘŜƴ !ǳs-

wahlfragen kamen symmetrische vier- und sechsstufige Ratingskalen zum Einsatz, wobei die 

Skalenwerte eins (1 = sehr wichtig /sehr zufrieden) und vier (unwichtig) bzw. sechs (sehr un-

zufrieden) jeweils verbal umschrieben wurden. Durch die gerade Stufenzahl wurde bewusst 

auf eine neutrale Antwortmöglichkeit verzichtet und somit ein tendenzielles Urteil in eine 

Richtung forciert. Darüber hinaus waren einige Auswahlfragen mit bis zu 13 Kategorien vor-

klassiert. Die einzelnen Skalen wurden bei der Auswertung entsprechend ihrer Häufigkeits-

verteilung für eine übersichtlichere Darstellung teilweise in gröbere Klassen zusammenge-

fasst.  

Über die geschlossenen Fragen hinaus wurden einige Aspekte auch in Form von offenen Fra-

gestellungen erhoben. Als Rohdaten lagen somit verbale Angaben der Probanden vor. Für 

die statistische Datenanalyse wurden diese qualitativen Angaben zu Kategorien zusammen-

gefasst und numerisch codiert.130 Dieser Schritt wurde durch eine inhaltsanalytische Aufbe-
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reitung der Daten vollzogen, wobei für die Kategorienbildung ein induktives Vorgehen ge-

wählt wurde. Danach konnten die Kategorien ex nunc aus dem vorliegenden Datenmaterial 

gewonnen werden.131 Folgende Codierregeln wurden für die Auswertung der qualitativen 

Daten festgelegt:  

1. Umfang der Codierungen: Es wird immer die gesamte Antwort auf eine Frage codiert. 

Wenn die Antwort als Aufzählung formuliert ist, wird nur der Teil kodiert, der für die 

Kategorie relevant ist.  

2. Doppelkodierungen: Es wird eine Information pro Fall immer nur einmal codiert.  

3. Verteilte Codierungen: Es werden immer alle Antworten der Personen berücksichtigt.  

4. Behandlung von fehlenden ²ŜǊǘŜƴ όαaƛǎǎƛƴƎǎάύ: Leere Antworten oder Antworten, 

ŘƛŜ ŀƭǎ ƭŜŜǊ Ȋǳ ŘŜǳǘŜƴ ǎƛƴŘ όȊΦ.Φ Ŝƛƴ DŜŘŀƴƪŜƴǎǘǊƛŎƘ α-άύΣ ǿŜǊŘŜƴ ƛƴ ŘƛŜ ¦ƴǘŜǊƪŀǘŜƎƻǊƛŜ 

αaƛǎǎƛƴƎǎά ōŜƛ ŘŜǊ ƧŜǿŜƛƭƛƎŜƴ CǊŀƎŜ ŀǳŦƎŜƴƻƳƳŜƴΦ  

Für die Darstellung nach der Auswertung wurde im Einzelfall im Sinne der Repräsentativität 

in Bezug auf die Größe der Stichprobe entschieden, ab wie vielen Nennungen eine Kategorie 

in die grafische Darstellung mit aufgenommen wurde. Dies ist in den erstellten Grafiken an 

allen relevanten Stellen ǾŜǊƳŜǊƪǘ όȊΦ.Φ αŀō ȊŜƘƴ bŜƴƴǳƴƎŜƴάύΦ    

Bei allen vier in Kapitel 4.1 formulierten Arbeitshypothesen handelt es sich um gerichtete 

Unterschiedshypothesen, die in Kapitel 4.3 durch ein parametrisches Mittelvergleichsverfah-

ren auf Signifikanz hin überprüft wurden. Konkret wurde zum Mittelwertvergleich ein T-Test 

bei unabhängigen Stichproben verwendet.  

"Mittelwertsvergleichsverfahren sind immer dann in Betracht zu ziehen, wenn die unabhängige(n) Variable(n) 

nominal oder ordinal skaliert ist (sind) und die abhängige Variable (zumindest) intervallskaliert 

(Mittelwertsvergleichsverfahren) oder ordinal skaliert (verteilungsunabhängige Verfahren) ist."
132 

Die Auswertung und Aufbereitung der Fragebögen wurde mit Microsoft Excel vorgenommen. 

4.3  Untersuchungsergebnisse  

In diesem Kapitel werden im Folgenden nur einige ausgewählte Untersuchungsergebnisse 

der Studie vorgestellt.  
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4.3.1 Die Überprüfung der Hypothesen  

Nach Abschluss der Erhebung wurden die für die Hypothesenüberprüfung relevanten Daten 

in das Statistik-Programm SPSS übertragen und dort ausgewertet. Für eine anschaulichere 

Darstellung wurden die Ergebnisse daraufhin wieder in Microsoft Excel übertragen.  

4.3.1.1 Hypothese 1 

Die Vermutung, welche Hypothese 1 zugrunde liegt, besteht darin, wenn Coachs (Agents) 

Signaling in Form von Marketing und Werbung zur Reduktion von Unsicherheit betreiben, 

dass die Anzahl ihrer Coaching-Aufträge und in der Folge ihr Umsatz steigen.  

 

 

Tab. 2: Überprüfung von Hypothese 1 

Vergleicht man zunächst die Mittelwerte (MW) der Ergebnistabelle, so fällt auf, dass die 

Coachs, die ihre Dienstleistung bewerben, im Mittel sowohl mehr Aufträge als auch höhere 

Umsätze realisieren. Eine wissenschaftlich fundierte Aussage, lässt sich allerdings nur auf der 

Basis des statistischen Signifikanzniveaus (p) ableiten. Betrachtet man die Werte der 

Signifikanzniveaus, so ist auffällig, dass sich bezogen auf die Auftragszahlen bei werbenden 

Coachs ein Trend in den letzten drei Jahren abzeichnet. Sowohl bei der mittleren Differenz 

als auch beim 2-seitigen Signifikanzniveau steigt die Werbewirkung an. Haben im Jahr 2006 

Coachs, die ihre Dienstleistung bewarben, im Mittel noch nicht mehr Aufträge erhalten (p = 

.064), so haben sie in den Jahren 2007 und 2008 im Mittel eindeutig mehr Aufträge zuge-

sprochen bekommen (p = .002** /p = .000**). Bei den Umsätzen der letzten drei Jahre ist 
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ebenfalls ein Trend hin zur Signifikanz festzustellen, die Umsätze von werbenden Coachs sind 

im Mittel allerdings lediglich im Jahr 2008 eindeutig größer (p = .053) als die Umsätze von 

Coachs, die ihre Dienstleistung nicht bewerben. Interessant wäre es, diese Entwicklung in 

den nächsten Jahren weiter zu beobachten, denn sollte sich der vorliegende Trend bei den 

Umsätzen fortsetzen, so ist auch für das Jahr 2009 damit zu rechnen, dass Coachs, die ihre 

Dienstleistung mehr bewerben, im Mittel sowohl höhere Auftragszahlen als auch Umsätze 

generieren werden.  

Aus dem Zusammenhang, dass Coachs, die mehr werben, zumindest in den Jahren 2007 und 

2008 im Mittel mehr Aufträge erhalten haben, gleichzeitig aber im Mittel lediglich 2008 auch 

mehr Umsatz realisieren konnten, ließe sich interpretieren, dass Coachs, die mehr werben, 

u.U. auf höhere Auftragszahlen angewiesen sind, da sie je Auftrag weniger verdienen. Diese 

Vermutung wird dadurch gestützt, dass eindeutig feststeht, dass Coachs, die weniger wer-

ben, im Mittel offensichtlich gleichviel Umsatz realisieren, wie Coachs, die ihre Dienstleis-

tung bewerben.  

Offen bleibt dabei jedoch die Frage, wie hoch denn der tatsächlich realisierte Gewinn von 

Coachs, die ihre Dienstleistung bewerben, ausfällt, denn die Aufwendungen für Werbemaß-

nahmen schmälern natürlich die realisierten Umsätze. Somit könnte es auch ohne Unter-

schiede in den Mittelwertvergleichen bei den Umsätzen vorkommen, dass Coachs, die ihre 

Leistung nicht bewerben, höhere Gewinne realisieren.  

Eine Vermutung, die sich an diesen Zusammenhang anschließen lässt, besteht darin, dass 

Coachs im Premium-Segment, d.h. im Top-Executive Coaching, vermutlich im Mittel weniger 

Geld für Werbung aufwenden, als Coachs, die durch mehr Werbung ihre Auftragszahlen 

steigern müssen, um die gleichen Umsätze wie Coachs im Premium-Segment realisieren zu 

können. Diese Vermutung basiert auf der Annahme, dass bedingt durch höhere Honorare im 

Premium-Segment Top-Coachs vermutlich zur Gruppe der Coachs zählen, die mit weniger 

Aufträgen höhere Umsätze realisieren können. Dieser Zusammenhang wird in Hypothese 2 

untersucht.     

4.3.1.2 Hypothese 2  

Ausgangspunkt für die zweite Arbeitshypothese ist die theoretische Annahme, dass die Wer-

bewirkungsfunktion einen S-förmigen Verlauf hat. Aufgrund dessen, lässt sich vermuten, 
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dass im Premium-Segment bei High-End-Kunden Werbung ihre Wirkung verliert und andere 

Mechanismen eine Rolle bei der Wahl eines Coachs spielen.   

Überprüft wurde diese Hypothese durch einen Vergleich der Werbeausgaben von Coachs, 

die auch im Premium-Segment mit High-End-Kunden als Top-Coachs arbeiten, und anderen 

Coachs.  

 

 

Tab. 3: Überprüfung von Hypothese 2 

Die Hypothese, dass Coachs, die auch mit Top-Executives arbeiten, im Mittel weniger Geld 

für Werbung aufwenden, ist nicht bestätigt. Im Gegenteil, Coachs, die auch mit Top-

Executives arbeiten, wenden im Mittel deutlich mehr Geld für Werbemaßnahmen auf, als 

andere Coachs.  

Dieser Zusammenhang spricht also für die Wirkung von Werbung, gleichwohl ist auch in die-

sem Fall unklar wie hoch die tatsächlich realisierten Gewinne von Coachs, die auch mit Top-

Executives arbeiten, ausfallen.  

Da die Gruppe der Coachs, die mit Top-Executives arbeiten, nicht ausschließlich Coaching im 

Premium-Segment anbietet, könnte man einwenden, dass offen bleibt, welche Kunden auf 

welchen Unternehmensebenen von diesen Coachs tatsächlich beworben werden. Es lässt 

sich freilich nicht ausschließen, dass die Werbeaufwendungen dieser Coachs tatsächlich zum 

Großteil für Kunden investiert werden, die sich auf anderen Unternehmensebenen befinden, 

was die ursprüngliche Hypothese wieder stärken würde. Das würde allerdings voraussetzen, 

dass Werbung für Coachs zielgruppenorientiert geschaltet werden kann und davon ist bei 

den gängigen Mitteln von Kommunikationspolitik für die Zielgruppe potenzieller Kunden und 
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Coachees nicht auszugehen. So kann also festgehalten werden, dass Top-Coachs im Mittel 

tatsächlich mehr Geld in Werbung investieren als andere Coachs.   

Eine weiterführende spannende Frage zu diesem Ergebnis ist, ob ein Coach erst durch er-

höhten Werbeaufwand zum Top-Coach wird oder ob erst die lukrativen Aufträge als Top-

Coach diesen Coachs entsprechend höhere Werbebudgets ermöglichen.  

4.3.1.3 Hypothese 3 

Die dritte Hypothese bezieht sich auf die Auswirkungen von Spezialisierung als Form von 

Signaling auf die Auftrags- und Umsatzzahlen von Coachs. Es wird angenommen, dass 

Coachs, die sich spezialisieren und damit in ihr Humankapital investieren, mehr Aufträge und 

höhere Umsätze realisieren können, als Coachs, die sich selbst als Generalisten bezeichnen. 

 

 

Tab. 4: Überprüfung von Hypothese 3 

Beim Vergleich der Mittelwerte entsteht zunächst, ähnlich wie bei Hypothese 1 der Eindruck, 

dass Spezialisten zu jeder Zeit sowohl mehr Aufträge als auch höhere Umsätze realisiert ha-

ben. Bei genauerer mathematischer Analyse gestaltet sich das Ergebnis jedoch etwas diffe-

renzierter.  

Wie schon beim Vergleich zum Einsatz von Werbung unter Coachs zeichnet sich auch beim 

Vergleich zwischen Generalisten und Spezialisten ein Trend ab. Im Jahr 2006 haben Coachs, 
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die sich selbst als Spezialisten bezeichnen, im Mittel weder mehr Aufträge (p = .085) noch 

höhere Umsätze (p = .097) realisiert. In den Jahren 2007 und 2008 verändert sich allerdings 

die Situation zu ihren Gunsten. Bei den Aufträgen haben Coachs, die sich als Spezialisten 

bezeichnen, in beiden Jahren im Mittel signifikant mehr Aufträge erhalten. Bei den Umsät-

zen waren es im Mittel in 2008 signifikant höhere Umsätze (p = .035). Sollte sich dieser 

Trend fortsetzen, so ist in den kommenden Jahren damit zu rechnen, dass spezialisierte 

Coachs weiterhin mehr Aufträge und höhere Umsätze realisieren können.  

Im Jahr 2007 ist auffällig, dass spezialisierte Coachs zwar im Mittel signifikant mehr Aufträge 

erhalten haben (p = .048). Interessanterweise haben sie im Mittel allerdings ebenso hohe 

Umsätze realisiert, wie Coachs, die sich als Generalisten bezeichnen (p = .093). Für das Jahr 

2007 könnte man aus diesen Zahlen schließen, dass sich spezialisierte Coachs etwas unter 

ihren Wert verkauft haben, denn breiter aufgestellte Coachs haben mit weniger Aufträgen 

genauso viel Umsatz realisiert.   

Für das Jahr 2008 ist die Hypothese, dass Coachs, die sich selbst als Spezialisten bezeichnen, 

sowohl mehr Aufträge als auch höhere Umsätze realisieren, signifikant bestätigt. Sollte der 

sich abzeichnende Trend hin zu signifikant höheren Auftrags- und Umsatzzahlen fortsetzen, 

so kann man davon ausgehen, dass sich im deutschen Coaching-Markt Investitionen in das 

Humankapital von Coachs für eine höhere Spezialisierung lohnen und auszahlen.    

An der überprüften Hypothese könnte man kritisieren, dass in diesem Test der Einfluss von 

Marketing und Werbung auf die Auftrags- und Umsatzzahlen vernachlässigt wurde. Dieser 

Einwand ist berechtigt. Aufschluss könnte erst eine weitergehende Prüfung leisten, wenn sie 

den Einfluss von Werbung in eine Hypothesenformulierung und ςüberprüfung einbezöge.  

Aus theoretischer Sicht wurde bereits in Kapitel 3.2.5 erwähnt, dass gerade die Investitionen 

in Humankapital ein probates Mittel darstellen, um schon für Erstaufträge den Preis für die 

Dienstleistung des Coachs zu erhöhen. Den Ergebnissen der vorliegenden explorativen Un-

tersuchung ist zu entnehmen, dass von n= 211 befragten Coachs lediglich 24% ihre α{ŎƘǿŜr-

punkte ς Spezialisierung ς ¦{tά in den Mittelpunkt ihrer Selbstvermarktung stellen (Abb. 8). 

Andererseits nennen Kunden unter den tatsächlichen Kriterien bei der Auswahl eines Coachs 

ŘƛŜ α{ŎƘǿŜǊǇǳƴƪǘƪƻƳǇŜǘŜƴȊŜƴ ŘŜǎ /ƻŀŎƘǎά Ƴƛǘ му҈ an zweiter Stelle (Tab. 7). Diese Zahlen 

deuten auf ein Steigerungspotenzial ungenutzter Signaling-Möglichkeiten und Honorarent-

wicklungen für spezialisierte Coachs hin, gerade weil sich gegenwärtig die ergänzende Ver-
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mutung, dass spezialisierte Coachs im Mittel gleichzeitig auch höhere Stundensätze verlan-

gen, nicht bestätigt hat (p = .089), auch wenn ein Mittelwertvergleich es zunächst vermuten 

ließ.  

4.3.1.4 Hypothese 4  

Die letzte Hypothese dieser Studie befasst sich mit der Zufriedenheit von Kunden. Es wird 

vermutet, dass Kunden, die mehr als 2.000 EUR als Tageshonorar an Coachs bezahlen, mit 

der Coaching-Dienstleistung zufriedener sind, als Kunden, die Tageshonorare bis 2.000 EUR 

für Coachings ausgeben.  

 

 

Tab. 5: Überprüfung von Hypothese 4 

Auch bei dieser Hypothese trügt der erste Eindruck eines Mittelwertvergleichs. Tatsächlich 

sind die Kunden, die Coaching-Dienstleistungen zu Tagessätzen von bis zu 2.000 EUR in An-

spruch nehmen, im Mittel genauso zufrieden mit der Dienstleistung, wie Kunden, die weit 

höhere Tagessätze bezahlen.   
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4.3.2 Ausgewählte Ergebnisse der Studie zum deutschen Coaching -Markt  

 

Abb. 2: Kundenzufriedenheit mit Coaching 

Das Ergebnis von Hypothese 4 legt nahe, dass die generell erhobenen Angaben zur Zufrie-

denheit von Kunden mit den Dienstleistungen von Coachs repräsentativ für Coaching-

Dienstleistungen aller Preiskategorien zu sein scheinen. So kann man festhalten, dass im-

merhin zwei Drittel (67%=6%+42%+19%) aller Coaching-Kunden mit der Dienstleistung Coa-

ching zufrieden waren (Abb. 2). Auffällig ist auch, dass es keine Nennungen in der Kategorie 

αǎŜƘǊ ǳƴȊǳŦǊƛŜŘŜƴά ƎŀōΣ ǎƻ Řŀǎǎ ŘƛŜǎŜ ƛƴ ŘŜǊ ¢ŀōŜƭƭŜ ŀǳŎƘ ƴƛŎƘǘ ŀǳŦƎŜŦǸƘǊǘ ǿǳǊŘŜΦ Darüber 

hinaus fällt auf, dass mit 48% immerhin knapp die Hälfte aller bŜŦǊŀƎǘŜƴ YǳƴŘŜƴΣ αȊǳŦǊƛe-

ŘŜƴά- oder sogar αǎŜƘǊ ȊǳŦǊƛŜŘŜƴά-stellende Erfahrungen mit Coaching gemacht haben.  

In einer weiterführenden Fragestellung könnte man versuchen, die Gründe für größere Zu-

friedenheit mit Coaching-Dienstleistungen zu identifizieren. In der vorliegenden Studie wur-

de neben einer Einschätzung zur Zufriedenheit auch eine Einschätzung zum Nutzen von Coa-

ching-Dienstleistungen sowohl für den Coachee persönlich als auch das Unternehmen des 

Kunden insgesamt erfragt.  
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Tab.6: Nutzen von Coaching  

Unabhängig von den Angaben zur Zufriedenheit zeigt die Einschätzung von Kunden zum Nut-

zen von Coaching, dass der Einsatz von Coaching in Unternehmen immer mit Erfolg verbun-

den ist. In den meisten Fällen profitiert der Coachee persönlich mit hohem Erfolg (63%) so-

gar noch mehr als das Unternehmen (bei hohem Erfolg 42%). Die Sinnhaftigkeit und der ge-

nerelle Nutzen von Coaching stehen nach diesen Angaben also absolut außer Frage. 

Eine weitere Ergänzung zu den Ergebnissen aus Hypothese 4 stellt der Vergleich von Anga-

ben über Tagessätze von Coachs und Kunden dar: 

 

Abb. 3: Vergleich gezahlter Tageshonorare   

Auffällig ist an diesem Ergebnis, dass die meisten Coachs angeben, durchschnittliche Tages-

honorare zwischen 1.000 EUR und 2.000 EUR zu erhalten (63%), während die meisten Kun-

den angeben, durchschnittliche Tageshonorare von 500 EUR bis 1.500 EUR zu bezahlen 

(61%). Eine mögliche Begründung für diesen Verzerrungseffekt mag die Größe der Stichpro-

54
10%

86
15%

214
38%

141
25%

38
7% 20

4% 9
2%

2
0%

4
1%

6
7%

37
42%

17
19%

13
15%

7
8% 5

6%
1

1%

3
3% 0

0%
0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

40%

45%

bis 500 bis 1.000 bis 1.500 bis 2.000 bis 2.500 bis 3.000 bis 5.000 bis 10.000 >10.000 

A
n

z
a

h
l d

e
r 

N
e

n
n

u
n

g
e

n
 in

 %

Tageshonorare in EUR
(absolute/relative Werte zur Basis n)

Durchschnittliche Tageshonorare von Coaching

Angaben von Coachs: n=568, 
N=758, Missings=190

Angaben von Kunden: n=89, 
N=125, Missings=36



   4 Untersuchung          

   47   

ben liefern. Eine andere mag ƛƴ αǎƻȊƛŀƭ ŜǊǿǸƴǎŎƘǘŜƴ !ƴǘǿƻǊǘŜƴά bei den Gruppen der Pro-

banden liegen. Da nach durchschnittlichen Tageshonoraren gefragt wurde, könnten gerade 

Coachs sich dabei eher an höheren Auftragshonoraren orientieren, um sich und ihre Leistung 

vorteilhafter zu präsentieren. Interessant sind auch die vier Ausreißer (1%) der Coachs, die 

angeben durchschnittlich Tagessätze von über 10.000 EUR zu erhalten. Das mag im Einzelfall 

durchaus möglich sein, wird jedoch in dieser Studie von keinem Kunden bestätigt (0%).   

4.3.2.1 Ausgewählte Ergebnisse zu Nachfragestrategien von Kunden  

Die vermutlich interessantesten Fragen zu Nachfragestrategien auf dem deutschen Coa-

ching-Markt sind Fragen zum Screening der Kunden. Wie gehen Kunden bei der Suche nach 

externen Coachs vor? Welche Kriterien spielen bei der Auswahl die entscheidende Rolle? 

Gibt es Best-Practice-Strategien für das Vorgehen oder Unternehmen, die eine Art Lead-

User-Funktion für den Einsatz von Coaching übernommen haben? Diese Fragen sollen die 

folgenden Ergebnisse beantworten.  
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Tab. 7: Vorgehen bei der Auswahl von Coachs   

Die aufgeführte Tabelle ist das Ergebnis einer qualitativen Analyse der offenen Fragestellung 

zum Vorgehen bei der Auswahl externer Coachs. Bei der Auswertung wurden im Nachhinein 

drei Oberkategorien sowie 25 Unterkategorien gebildet. Wie in der Tabelle ersichtlich wur-

den alle von den Probanden benannten Merkmale verwendet, um ein möglichst umfassen-

des Bild des Auswahlprozesses zu erzeugen.  

Die erste Oberkategorie bezieht sich auf die Anbahnungsphase. Nachdem ein Bedarf für 

Coaching im Unternehmen festgestellt wurde, ging es nun darum zunächst einmal mögliche 

Dienstleister zu identifizieren. Augenscheinlich werden mit 58% die meisten Kunden durch 

αEmpfehlungen, Mund-zu-Mund-Kommunikation sowie Meinungen aus dem persönlichen 

und beruflichen Netzwerkά auf Coachs aufmerksam. An zweiter Stelle steht mit 17% die αge-

zielte Suche im Internetά, dabei scheinen Suchmaschinen wie google und bekannte Busi-

nessnetzwerke wie xing präferiert zu werden. Der Rückgriff auf einen Coaching-Pool wurde 

außerhalb dieser Kategorie noch einmal separat erfragt. Dabei gaben 47% der Kunden an, 

einen festen Coaching-Pool zu unterhalten und bei Bedarf primär auf diesen Pool zurückzu-

greifen.  

Die zweite Oberkategorie bilden αKriterien bei der Auswahl von Coachsά. Hierbei wurden die 

¦ƴǘŜǊƪŀǘŜƎƻǊƛŜƴ ŀǳǎƎŜǿŅƘƭǘΣ ŘƛŜ ŀǳŦ αƘŀǊŘ ŦŀŎǘǎά ōŜǊǳƘŜƴΦ !ƴ ŜǊǎǘŜǊ {ǘŜƭƭŜ ǎƛƴŘ ŘŀōŜƛ Ƴƛǘ 

34% αReferenzenά zu nennen. Diese können sich sowohl auf namhafte andere Kunden des 

Coachs sowie positive Erfahrungen von Kollegen, Konkurrenten oder Freunden des Kunden 

beziehen. Weitere entscheidende Merkmale sind die αSchwerpunktkompetenzen des 

Coachsά (18%) sowie αAusbildung und Erfahrungά des Coachs (17%). Ausbildung und Erfah-

rung wurden als eine Kategorie zusammengefasst, da hierbei sowohl Branchenerfahrung als 

auch spezifische Ausbildungen häufig eng verwoben waren. So hat bspw. ein ausgebildeter 

Bankkaufmann, seine Branchenerfahrung in Verbindung mit seiner Ausbildung erworben.  

In der dritten Oberkategorie beziehen sich die Unterkategorien nun auf das αVorgehen bei 

der Auswahl von Coachsά. Mit 22% bilden klassische αAuswahlgesprächeά die größte Unter-

kategorie. Ganz entscheidend und ausschlaggebend für einen Vertragsabschluss mit Coachs 

sind außerdem sowohl der αpersönliche Fit zwischen Coach und Coacheeά (17%) als auch ein 

αFit des Coachs zur Unternehmensphilosophie bzw. ςkulturά (12%).  
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In einer weiteren Frage wurden sowohl Kunden als auch Coachs danach befragt, worauf 

Kunden bei der Auswahl von Coachs besonderen Wert legen. Im Gegensatz zur offenen Fra-

ge über das Vorgehen bei der Auswahl, ist diese Frage nun geschlossen und mit einer vier-

stufigen Ratingskala (1 = sehr wichtig; 2 = wichtig; 3 = weniger wichtig; 4 = unwichtig) verse-

hen worden. Bewusst wurde eine Abstufung gewählt, die drei Differenzierungsmöglichkeiten 

im positiven und lediglich eine für den negativen Bereich zulässt. Durch eine offene Frage 

nach weiteren fehlenden Merkmalen im Anschluss an diese Matrixfrage, konnten Falsch-

antworten und Verzerrungen unterbunden werden. Für einen übersichtlichen Vergleich der 

Angaben von Kunden und Coachs ist im Folgenden eine Tabelle aufgeführt, die lediglich die 

ersten beiden Stufen der vierstufigen Ratingskala abbildet, dafür aber sowohl die Angaben 

von Kunden (grün) als auch Coachs (rot) enthält.133     

 

                                                           
133

 Die beiden vollständigen Matrizen mit Angaben von Coachs und Kunden sowie den gesamten vierstufigen 
Skalen finden sich im Anhang in Tab. 11 und Tab. 14.   
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 Tab. 8: Gewichtung von Auswahlkriterien durch Coachs und Kunden   






























































































































