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Vorwort

Coaching hat sich zu einem zentralen Instrument der Fihrungskrafteentwicklung in deutschen
Unternehmen etabliert. Auch findet Coaching als Flihrungstechnik zunehmenden Einsatz und
Anklang, insbesondere wenn es um ,moderne und zeitgemafke“ Fiihrungsstile geht. Doch mit
der Verbreitung und mit dem Erfolg von Coaching in Unternehmen konnte die wissenschaftliche
und analytische Begleitung von Coaching-Maknahmen nicht immer Schritt halten. Mit dieser
Studie wollen wir einen Beitrag leisten, diese Liicke zu schlieken und die Professionalisierung
von Coaching von und fir Flihrungskrafte in Unternehmen voranzubringen.

Anders als die bisherigen empirischen Marktanalysen und Befragungen von Coachs haben wir
uns ausschlieklich auf die Perspektive von Unternehmen in Deutschland konzentriert und dabei
uber 2.000 Personalentwickler:innen und (Top-)Fihrungskréafte befragt. Die Ergebnisse unserer
Studie bestatigen nicht nur, dass Coaching wirkt. Sie zeigen auch, wie Unternehmen sich fiir Coachs
entscheiden, fir welche Themen Coaching eingesetzt wird und welche Flihrungskrafte besonders
durch Coaching unterstltzt werden. Schlielich zeigt unsere Studie auch, inwieweit Coaching
als Flihrungstechnik zum Einsatz kommt und welche Fallstricke dabei gerne tibersehen werden.

Wir wiinschen Ihnen eine anregende Lektlre.

<
Prof. Dr. Wolfhart Pentz David Nitschke Leonie von Wittgenstein
Professor fur Fihrung- Executive Director am Institut Expert Leadership Advisory
und Personalentwicklung, fiir Coaching und Leadership (ICL) Egon Zehnder

Quadriga Hochschule Berlin, Quadriga Hochschule Berlin

Director Leadership Advisory, EZI

wolfhart.pentz@quadriga.eu david.nitschke@quadriga.eu leonie.wittgenstein@egonzehnder.com
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Executive Summary - die Kernaussagen der Studie:

» Coaching ist en vogue: Ein Drittel der Flihrungskrafte nutzen Coaching bereits sehr haufig, nach
Trainings sind Coachings das am meisten eingesetzte Format bei standardisierten Entwicklungs-
programmen. Besonders obere und mittlere Flihrungskrafte sowie High Potentials sind regel-
mafige Klient:innen. Die Branchenanalyse zeigt, dass Coaching in der Telekommunikations-
und Versicherungsbranche, in Banken und anderen Finanzdienstleistern sowie professionellen
Services besonders haufig zum Einsatz kommt. Genannte Hauptanlasse sind die Begleitung von
Veranderungsprozessen, Konfliktlosungsthemen oder die Klarung personlicher Fragen — alles
unter dem Leitgedanken der Selbstreflektion.

« Coaching wirkt: Menschen sind nach dem Coaching zufriedener und leistungsfahiger als davor
und sie andern ihr Verhalten starker und langfristiger als nach einem Training. Fast 80 Prozent
bewerten Coaching als eher bis sehr wirksam. Auch das Image hat sich geandert, die Mehrheit
sieht kein Eingestandnis von Schwache mehr im Coaching, stattdessen wird es als positive
Entwicklungsmethode von rund 70 Prozent der Befragten wahrgenommen.

» Coaching hat noch Wachstumspotenzial: 60 Prozent der Studienteilnehmer:innen wiirden gerne
weiteres Coaching anbieten. Auch ist Coaching als vorausschauende Qualifizierungsmaknahme
noch kein Standard. Kaum genutzt wird Coaching von Fachkraften. Schritte zur Starkung von
Coaching als populéares Instrument sehen die Autor:innen in einer systematischen Evaluation
von Coaching, der Schaffung von Transparenz und Einheitlichkeit bei Coachingzertifikaten und
mehr Standardisierung bei Ausbildungsinhalten.

« Managerial Coaching entwickelt sich zur Filihrungstechnik: 54 Prozent der Befragten gaben
an, dass Coaching-Techniken haufig oder immer Bestandteil von Trainings fiir Fihrungskrafte
sind. Coaching als Fihrungstechnik, sogenanntes Managerial Coaching, liegt im Trend. Der
gecoachte Coach — die Flihrungskraft, die Coaching-Techniken anwendet und selbst gecoacht
wird — ist die Zukunft.

w
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1. Einleitung
1.1. Erlduterung der allgemeinen Fragestellung

Ziel der Quadriga Coaching Studie ist es, die Professionalisierung von Coaching im Unternehmens-
kontext zu fordern. Sie soll dabei Transparenz schaffen, warum und in welcher Form Unternehmen
auf Coaching zurlickgreifen. Und schlieflich richtet sich der Blick auf die Wirksamkeit von Coaching
und wie diese von Unternehmen bewertet wird. Die Forschungsfragen lauten, wie Coaching von
den obersten Fiuhrungskréaften im Unternehmen wahrgenommen und praktiziert sowie wie wirksam
Coaching eingeschatzt wird. Zusatzlich wird das Konzept ,Flihrungskraft als Coach” beleuchtet.
Die Studie adressiert HR-Verantwortliche in Unternehmen und ihre Flihrungskrafte.

1.2. Informationen zu bisherigen Studien (Fokus bisher auf der Befragung von Coachs)

Immer noch ist die Analyse von Marktstrukturen, Auswahlprozessen und Wirksamkeit von Coaching
fur Top-Fuhrungskrafte kein weit erforschtes Feld. Im deutschen Raum gibt es vor allem empirische
Studien (Marburger Coaching-Markt Studie 2016/2017, Rauen 2020, Schilling und Webers 2020),
die sich auf die Befragung von Coaches stiitzen. Vereinzelt bilden neuere Studien auch die Unter-
nehmensseite ab, wie die Befragung Personalentwicklungsverantwortlicher von Grokunternehmen
(N=104) bei Tonh&auser (2012) und bei der 2019 Studie von Finke und Kanning (N=257).

In der vorliegenden Analyse der Daten wird zudem Bezug auf die finf Metastudien zur Wirksamkeit
(De Meuse et al. 2009; Theebaum et al. 2013; Sonesh et al. 2015; Jones et al 2015) genommen,
die unter anderem von Schermuly (2019) intensiv beleuchtet werden. Trotz kritischer Auseinander-
setzung mit den unterschiedlichen Variablen und Wirkfaktoren zeichnen die Metaanalysen ein
einheitliches Bild: Coaching wirkt.

Ob bzw. wie dies von den befragten Personalverantwortlichen und Fiihrungskraften (N=2.030)
wahrgenommen wird, soll in dieser Studie Thema sein.

1.3. Beschreibung und Fakten zur Stichprobe (Teilnehmer:innen, Branchen etc.)

Die Datenerhebung wurde im Zeitraum 14.—24. Januar 2020 durchgefihrt. Die Quadriga Coaching
Studie stiitzt sich auf die Befragung von Personalverantwortlichen und Fihrungskraften in Deutschland,
die ihre Kontaktdaten der Quadriga Hochschule im Kontext von Weiterbildungsveranstaltungen
und Fachkonferenzen, wie dem Personalmanagement Kongress, in den vergangenen fiinf Jahren
Ubermittelt haben. Insgesamt wurden rund 60.000 Personen angeschrieben mit einem Ruicklauf
von N=2.030 Antworten, wobei nicht alle den Fragebogen vollstéandig ausgeflillt haben.*

* In dieser aktualisierten Version der Studie wurde in den Grafiken N angepasst.
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Branche

Sonstige

Offentlicher, Gesundheits-
& Sozialer Sektor (gruppiert)

Professionelle Services (gruppiert)
Dienstleistung

Consumer Total

Banken und Finanzen

EDV & IT

Verkehr, Transport & Logistik
Automobil

Energie und Umwelt
Chemie und Pharma
Versicherungen
Telekommunikation

Handwerk

23,3 %

12,4 %

9,7 %

8,5%

7,8 %

6,7 %

5,5%

5,2%

4,7 %

4,3 %

4,2 %

3,2%

2

3,0

1,7 %

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein (2021) / N = 2.020;
In welcher Branche ist Ihr Unternehmen tatig?

Organisationsgrofie

Anzahl der Mitarbeiteriinnen

W <50

M 50-90

M 100-499

M 500-200
2.000-4.999
>5.000

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein (2021) / N = 2.026;
Bitte geben Sie die Mitarbeiteranzahl des gesamten Unternehmens in Deutschland an.
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2. Ergebnisbeschreibung
2.1. Verbreitung
2.1.1. Coaching ist ein gangiges Instrument in Unternehmen

Die Quadriga Hochschule versteht Coaching als strukturierten Ablauf zur methodisch-professionellen
Begleitung von Menschen in individuellen Verdnderungsprozessen, bei dem die Klient:innen selbst
den inhaltlichen Input geben. Coaching dient der I6sungsorientierten Selbstreflexion und befahigt
Klient:innen zur eigenverantwortlichen Handlungsfahigkeit. Vor dem Hintergrund dieser Definition
verwundern die Ergebnisse der Studie kaum. So vielfaltig und oft situationsbezogen die typischen
Anlasse bei der offen formulierten Frage (,Welches sind aus lhrer Sicht die typischen Anlasse

fur das Coaching der Top-Fuhrungskraft?“) sind — sie alle dienen im Kern der Selbstreflexion:
sUmgang mit Unsicherheiten und Krisen®, ,Umgang mit Restrukturierungen®, ,Umgang mit
schwierigen Klient:innen®, ,Entwicklung von Sozialkompetenz®, ,Auftreten und Wirkung® oder

auch ,Starkenorientierung®.

Der Fokus auf die personliche Selbstreflexion zeigt sich noch deutlicher bei der Frage zur Haufig-
keit, bei denen unterschiedliche Antwortmdéglichkeiten vorgegeben waren: Die am haufigsten
genannten Anldsse waren Begleitung beim Antritt einer neuen Rolle (oft bis immer sagten 28 %)
und Unterstiitzung bei Konflikten (27 %), dicht gefolgt von personlichen Fragestellungen (24 %).
Performance Coaching im Sinne von Zielerreichung (12 % oft bis immer) und Leistungssteigerung
(16 % oft bis immer) treten deutlich seltener als Anlass auf. Ein dhnliches Bild zeigt die Studie von
Rauen (2020), bei der das Thema Leistungssteigerung bei den befragten Coachs kaum Resonanz
erzeugt hat.

Anlasse von Coaching in Unternehmen

Antritt einer neuen Rolle (N = 1.583) 35%
Konfiikte (N = 1.569) 31%
o™
(L;I\Int:e{sStgéz)ung zur Leistungssteigerung 47%
(L'J\ln’ie{s‘r)tgéz)ung bei der Zielerreichung 57%

Nie bis selten [ Gelegentlich W Oft bis immer

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein (2021);
Wie haufig wird in Threm Unternehmen ein Coaching zu den folgenden Anldssen initiiert?

o
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Daneben offenbaren die Ergebnisse, dass Coaching inzwischen ein sehr weit verbreitetes Ent-
wicklungsinstrument ist — vor allem fiir Fihrungskréfte. Laut Stichprobe nutzen fast ein Drittel der
FUhrungskrafte Coaching sehr haufig; weitere 44 % immerhin noch gelegentlich. Interessant ist
zudem das Verhéltnis von Coaching im Vergleich zu anderen Entwicklungsmafnahmen. Hierzu
lohnt sich ein Blick auf die Gruppe der Top-Fiihrungskrafte: Laut vorliegender Umfrage haben 46 %
ein standardisiertes Entwicklungsprogramm fiir diese Zielgruppe. Dabei sind Seminare und Trai-
nings die am h&ufigsten eingesetzten Formate (75 % nutzen sie immer oder oft). Coaching folgt
mit immerhin 42 % bereits auf zweiter Stelle — noch vor Mentoring (32 %), Online-Kursen (24 %)
und der Teilnahme an Executive Education an Hochschulen bzw. Universitaten (13 %). Schauen

wir nun auf die ausschlaggebenden Initiatoren von Coaching: In den meisten Fallen (48 %) werden
die Coachings von Vorgesetzten angeregt oder sind Teil einer Entwicklungsmafnahme nach
einem Bewertungsprozess (41 %). Seltener finden sie auf Anregung des Coachees (26 %) oder
gar standardméRig z. B. bei Rollenwechseln (19 %) statt. Betrachtet man Coaching vor allem auch
als eine vorausschauende Qualifizierungsmaflnahme — zum Beispiel um seinen eigenen Flhrungs-
stil zu finden und zu definieren — gibt es hier weiterhin Spielraum flir mehr Standardisierung.

Initialisierung von Coaching

Auf Anregung des Vorgesetzten (N = 1.507)
Als Teil einer Entwicklungsmafnahme nach Bewertungsprozessen (N = 1.434)
Auf Anregung der Coachees (N =1.343)
StandardmaéRig z. B. bei Rollenwechsel (N = 1.280)
Andere (N = 443)
Hl Oft bis immer

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein (2021);
Wie werden die Coachings flir Top Fiihrungskrafte in lnrem Unternehmen initialisiert?

Insgesamt geht aus der Studie deutlich hervor, dass die Bedeutung von Coaching flr Flihrungs-
krafte weiterhin wachst: Die Ergebnisse zeigen eine bereits bestehende hohe Nachfrage von
Flhrungskrafte Coaching — und legen gleichzeitig Potential flir noch mehr Bewegung in diesem
Bereich offen: 60 % der Studienteilnehmer:innen wiirden gerne weiteres Coaching anbieten. Als
haufigste Griinde, die dagegensprechen, werden Kosten (40 %) und Zeitaufwand (29 %) genannt.

Studie Coaching fiir Fiihrungskréifte - Wirksamkeit und Verbreitung in Unternehmen 9
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2.1.2. Verbreitung variiert nach Branche und Grofde der Unternehmen

Die deutschlandweite Befragung zeigt, dass einige Branchen Coaching deutlich haufiger einsetzen
als andere. Diese Branchen nennen wir im Folgenden ,Heavy User“. Spitzenreiter sind die Tele-
kommunikations- und die Versicherungsbranche, in der 52 % bzw. 50 % angaben, Coaching oft
oder immer einzusetzen. Beide machen allerdings jeweils nur 3 % der Gesamtstichprobe aus. Als
weitere ,Heavy Users” erwiesen sich Banken und andere Finanzdienstleister (40 %) sowie profes-
sionelle Services (39 %) — erstere mit 10 % und letztere mit 7 % in der Gesamtstichprobe vertreten.
Im Bereich Verkehr, Transport und Logistik (n=104) sowie im Handwerk (n=33) gibt es laut unseren
Befunden deutlich weniger Coachingangebote fir Fihrungskrafte (26 % bzw. 24 %).

Heavy und Light Users von Coaching nach Branchen

N =194)
(N =104) 15 % 59 % 26 %

Nie bis selten [l Gelegentlich W Oft bis immer

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein (2021);
Wie werden die Coachings flir Top Fiihrungskrafte in lnrem Unternehmen initialisiert?

Ebenso variiert die Nutzung von Coaching nach Organisationsgrofe: Erwartungsgemal’ nutzen
grofke Unternehmen mit mehr als 5.000 Mitarbeiter:innen Coaching am haufigsten (47 %), gefolgt
von Unternehmen mit 2.000 bis 4.999 Mitarbeiter:innen (41 %) (N=201). Bei Unternehmen mit
weniger als 2.000 Mitarbeiter:iinnen schwankt die Nutzung zwischen 24 % und 31 %. Unternehmen
mit 100 —499 Mitarbeiter:innen markieren dabei das untere Ende.

Studie Coaching fiir Fiihrungskréifte - Wirksamkeit und Verbreitung in Unternehmen 10
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Unternehmen die Coaching oft oder immer nutzen nach Unternehmensgrofde

Anzahl der Mitarbeiter:innen

>5.000 47 %
2.000-4.999 41 %
500-2.000 31%
100-499 24 %

50-99 28 %

<50 27 %

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein (2021) / N = 2.012;
Nutzen Sie Coaching in lhrem Unternehmen?

Die Wahrnehmung der Wirksamkeit (eher bis sehr wirksam) liegt unabhangig von Unternehmens-
groke bei Uber 78 %. Bei Unternehmen mit mehr als 5.000 Mitarbeiter:innen werden Coaching-
Maknahmen von 80 % der befragten HR-Verantwortlichen als eher bis sehr wirksam beurteilt, bei
Unternehmen mit 2.000 bis 4.999 Mitarbeiter:innen sogar von 82 %. Generell 1asst sich sagen:
Je groker das Unternehmen, desto wahrscheinlicher die Implementierung eines standardisierten
Entwicklungsprogramms fir Fiihrungskrafte: Bei Unternehmen mit Gber 5.000 Mitarbeiter:iinnen
geben 72 % an, ein solches zu haben. Bei Unternehmen mit 2.000 bis 4.999 immer noch 61 %
(gesamte Stichprobe: 46 %), wobei Coaching in 44 % der Falle (gesamte Stichprobe: 42 %) oft

bis immer Teil des Entwicklungsprogramms ist. Im Vergleich zur gesamten Stichprobe zeigt sich
hierbei eine marginal héhere Standardisierung von Coaching. Bei Unternehmen mit weniger
als 50 Mitarbeiter:innen geben 83 % an, kein standardisiertes Entwicklungsprogramm zu haben.
Gibt es eins, wird Coaching als Format in 38 % der Falle oft bis immer als Format angeboten.
Insgesamt zeigt sich auch hier, dass die Wahrnehmung von Coaching positiv besetzt ist: 79 %
erachten Coaching als positiv.

Interessant war fur uns auch die Frage, inwieweit die Nutzung von Coaching bzw. die Wahrnehmung
der Wirksamkeit davon abhéngt, ob die Personalverantwortlichen selbst eine Coaching-Ausbildung
durchlaufen haben. Bei der Haufigkeit der Nutzung von Coaching zeigen sich erhebliche Unter-
schiede: Fihrungskréafte und Personaler:innen mit einer Coaching Ausbildung geben an, dass
Coaching in 43 % der Falle oft bis immer genutzt wird. Dem gegenliber steht eine geringere Ver-
breitung (27 % oft bis immer) bei HR-Verantwortlichen ohne Coaching Zusatzqualifikationen. Bei
der Wahrnehmung der Wirksamkeit von Coaching fallen die Unterschiede jedoch deutlich geringer
aus: 83 % der Ausgebildeten und 76 % derjenigen ohne Ausbildung bewerten dieses Entwicklungs-
format als eher bis sehr wirksam. Fir weitergehende Befragungen wird es interessant sein, in-
wiefern die Befragten selbst Erfahrungen als Coachee haben, sprich den typischen individuellen
Veranderungsprozess eines Coachings durchlaufen haben.

Studie Coaching fiir Fiihrungskréifte - Wirksamkeit und Verbreitung in Unternehmen 1
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2.1.3. Zielgruppen: Klarer Fokus auf Top Fithrungskrafte und High Potentials

Bei der Inanspruchnahme von Coaching ldsst sich eine gewisse Tendenz zu zwei fihrenden
Zielgruppen erkennen: Laut der Gesamtbefragung nehmen vor allem Top-Manager:innen (28 %)

und High Potentials (27 %) oft bis immer Coaching in Anspruch. Gleichzeitig greifen 31 % der oberen
FUhrungskréafte und 38 % der High Potentials nie oder nur selten auf Coaching zuriick. Kaum genutzt
wird Coaching von Fachkraften (8 %).

Zielgruppen von Coaching

Obere Fachkréfte (N =1873) 31%
High Potentials (N =1.937) 38%
Mittlere Fachkréfte (N = 1.916) 33%
Fachkrafte (N =1.848) 67% 9%

Nie bis selten B Gelegentlich B Oft bis immer

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein (2021);
Wie haufig nehmen die folgenden Zielgruppen in lhrem Unternehmen ein Coaching Angebot in Anspruch?

Bezogen auf die absoluten Fallzahlen zeichnet sich bei den ,,Heavy Usern“ eine Uberdurchschnitt-
liche Nutzung von Coaching furr die obere Fiihrungsebene ab. Fir Top-Fuhrungskrafte in der
Telekommunikationsbranche wird laut Stichprobe in 47 % (N=58) der Falle oft bis immer auf
Coaching zurlickgegriffen, bei Versicherungen sind es 41 % (N=63). Fiir beide Branchen ist das
Top-Management die grolkte einzelne Gruppe im Zielgruppen-Spektrum. Der niedrige Anteil
von Top Fuhrungskréften in diesen Branchen, die Coaching selten oder nie in Anspruch nehmen
(Telekommunikation mit 24 %, Versicherungen mit 22 %), unterstreicht diese Interpretation der
Daten. In der gesamten Stichprobe liegt dieser Anteil bei 28 %.

Studie Coaching fiir Fiihrungskréifte - Wirksamkeit und Verbreitung in Unternehmen 12
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2.2. Wirksamkeit

2.2.1. Die Einstellung zu Coaching ist positiv

Coaching verliert sein Stigma, Starkenfokus setzt sich durch — so lielken sich die folgenden Befunde
zusammenfassen. Die Mehrheit der befragten Personaler:innen bewerten das Image von Coaching
innerhalb von Unternehmen als positiv. 71 % der Befragten geben an, dass Coaching oft bis immer
als positive Entwicklungsmethode bewertet wird. Zudem verwehren sich 60 % der Probanden
gegen die Annahme (nie bis selten), dass Coaching als Eingestandnis von Schwache gesehen wird.
Unterstiitzt wird diese Aussage durch den Befund bei der Frage nach Anlassen: Zur Unterstiitzung
von Leistungssteigerung wird Coaching in 47 % der Féalle nie bis selten herangezogen. Im Vergleich
haben Themen wie Antritt einer neuen Rolle (28 %), Konflikte (27 %) und die Unterstiitzung bei
personlichen Fragestellungen (24 %), die oft bis immer Anlass fiir Coaching sind, einen héheren
Stellenwert (siehe 2.11). Gleichzeitig wird das Risiko der Eigenklindigung auf die Frage, welche Griinde
gegen mehr Coaching sprechen, mit 2 % als verschwindend gering bewertet. Diese Antworten sind
ein Indiz dafiir, dass Coaching eine Entstigmatisierung durchlaufen hat. Dennoch sprechen auch die
Ergebnisse der vorliegenden Studie daflr, dass trotz positiver Einstellung weiterhin ungenutztes
Potential bei der Durchsetzung und festen Etablierung von Coaching fur Top-Fiuihrungskréfte gibt.

2.2.2. Wirksamkeit von Coaching - viel Optimismus, wenig Evaluation

Coaching wird als eher (62 %) bis sehr wirksam (17 %) von der Mehrheit der befragten Perso-
naler:innen und Flhrungskréafte angesehen. Allerdings gibt es bisher kaum systematische
Standardisierung und Dokumentation der Ergebnisse und des Nutzens von Coaching. 71 %
der Befragten gaben an, keinen systematischen Evaluationsprozess zu haben.

Wirksamkeit von Coaching

B cher/sehr wirksam
I neutral

(eher) unwirksam

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein (2021) / N = 1.611;
Wie wirksam erachten Sie die Coaching-Maknahmen in Ihrem Unternehmen?

Studie Coaching fiir Fiihrungskréifte - Wirksamkeit und Verbreitung in Unternehmen 13
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Systematischer Evaluationsprozess

W Ja
I Nein

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein (2021) / N = 1.611;
Werden Ergebnisse und Nutzen des Coachings in Ihrem Unternehmen systematisch festgehalten und ausgewertet?

Dieser Trend spiegelt sich auch bei den ,Heavy Usern® von Coaching wider, mit einem marginalen
Ausreiker in der Versicherungsbranche, bei denen von 43 % (N=49) die Wirksamkeit standardisiert
abgefragt wird. Die positive Sicht auf die Wirksamkeit lasst darauf schlieléen, dass die fehlende
Systematik bisher nicht als UibermaRig kritisch beurteilt wird. Um Coaching als populares Instrument
noch weiter zu starken, scheint eine Diskussion liber Wirksamkeit und Nutzen dennoch notwendig.
-Welche KPI kann man flir Coaching Leistungen anwenden? Wie kann der nachhaltige Erfolg von
Coaching fir das Unternehmen gemessen werden?“ Die illustrativ herangezogene Antwort aus dem
offenen Kommentarfeld zur Frage ,Was man selbst gerne noch tber Coaching erfahren méchte”
zeigt dieses wachsende Verlangen nach Evaluation. Weitere Blitzlichter aus der offen geduferten
Frage zeigen, wie grold der Wunsch nach Professionalisierung und Forschung in diesem Bereich ist:
Wie geht die Professionalisierung voran? Welche Fortschritte gibt es beim Thema Wirksamkeit?*,
Wie messe ich Wirksamkeit im Unternehmen®, ,Evaluationsmethoden zur Wirksamkeit von Coa-
ching?“ oder auch ,Wie kann ich wirksam auch im hoheren Management jemanden coachen? Wie
nimmt er es auch an?*. Der letzte Punkt schafft die Brlicke zu einem prominent gedulkerten Grund,
der gegen Coaching spricht: Akzeptanz bei Top-Flihrungskraften flir Coaching. Eine Hypothese
konnte lauten: Die Wirksamkeit von Coaching systematisch evaluieren und prominent darstellen.
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2.2.3. Genannte Griinde, die gegen mehr Coaching sprechen

Wahrend die Wirksamkeit laut der Umfrage keinen mafkgeblichen Einfluss hat auf die Entscheidung
Coaching anzubieten, zeigen die Ergebnisse zwei makgebliche Griinde auf, die gegen Coaching
sprechen: Kosten mit 37 % und Zeitaufwand mit 27 %. Dem Risiko der Eigenkiindigung als Resultat
des Coaching Prozess wird nur eine marginale Bedeutung zugemessen (2 %). Mit Blick auf die Kosten
ist es interessant zu sehen, dass Online Coaching immer noch ein Schattendasein fristet. Nicht ein-
mal 3 % gaben an, diese Form von Coaching oft oder immer zu nutzen. Mit unter 5 % ist das auch
bei den von uns definierten Heavy-Usern kaum anders. Mit Blick auf die wachsenden Bedarfe nach
Flexibilitat und andere Bedingungen, die wir im ,Next Normal“ erleben, diirfte diese Zahl jedoch
bereits gestiegen sein. Aufgrund der weiterhin kritischen Auseinandersetzung Uber die Wirksamkeit
von virtuellen Coaching im Vergleich zu Face-to-Face Coaching soll hier als Einschub auf die Meta-
analyse von Jones und Kollegen (2015) verwiesen werden, die eine annédhrend gleiche Effektstarke
von gemischten Formaten (Telefon-, Online-Coaching) zu rein personlichem Coaching feststellten.

2.2.4. Auswahl von Coachs - Erfahrung zahlt mehr als Zertifikate

Der Erfahrungshorizont als Coach ist mit Abstand das wichtigste Auswahlkriterium. Von 95 % der
Teilnehmer wird es als ,,ziemlich bis sehr wichtig“ angesehen. Mit grokem Abstand folgen Erfahrung
als Fuhrungskraft (66 %), Referenzen (47 %) und Zertifikate (46 %). Doch auch der Bauch entscheidet
mit. Immerhin noch 43 % nannten das Bauchgeflihl als ziemlich oder sehr wichtiges Kriterium.
Letzteres ist ein stabiler Befund, den wir mit Schilling und Weber (2020) teilen. Bei den ,Heavy
Usern“ zeigt sich ein dhnliches Bild: Erfahrung als Coach, Erfahrung als Flihrungskraft, Referenzen
und eine anerkannte Zertifizierung haben im Vergleich einen hoheren Stellenwert als Erfahrung in
der Branche, Bauchgefiihl, Referenzen. Das Geschlecht des Coachs spielt kaum eine Rolle.

Auswahlkriterien flir Coachs

4%

Erfahrung als Coach (N =1613) 5 |
Erfahrung als Fuhrungskraft (N =1.592) 1%
Referenzen (N =1582) 15%

Anerkannte Zertifizierung (N = 1.569) 27 %

Bauchgefiihl (N = 1561) 28%

Erfahrung in der Branche (N =1.593) 29 %

Geschlecht des Coaches (N =1560) 88% I3«

Nicht/wenig B Mittelmakig W Ziemlich/sehr

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein (2021);
Wie wichtig sind Ihnen die folgenden Auswahlkriterien fir Coachs?
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Interessant hierbei ist, dass in anderen empirischen Studien, wie bei der Marburger Coaching-Markt-
Studie 2016/17 und der Rauen Coaching Marktanalyse 2020, die Zertifizierung als Coach kaum als
Auswahlkriterium wahrgenommen wird. Der Hinweis von Rauen auf mogliche Verzerrungseffekte
durch die einseitige Befragung von Coachs kdnnte ein Grund der starken Abweichung sein.

Dariber hinaus gibt es Bedarf an Standardisierung. Blickt man auf den deutschen Markt zeigt sich
eine mangelnde Transparenz und Einheitlichkeit von Coaching-Zertifizierungen. Insbesondere
Ausbildungsinhalte, Ausbildungsdauer und Priifungsleistung sind uneinheitlich und unibersichtlich.
Trotz abweichender Werte spiegeln einige offene Kommentaren der vorliegenden Studie dies wider
und sind ein Indiz dafir, zu welchen Unsicherheiten das flihrt: ,Coaching ist nicht greifbar®, ,Es gibt
viele Blender®, ,Welche Coaching Zertifizierungen sind die besten®, ,,Coaching Dschungel®.

Coaching, so scheint es, bleibt trotz wachsender Integration in standardisierte Personalentwicklungs-
programme ein Beziehungs- und Empfehlungsgeschaft. Das zeigen auch andere Studien (Rauen
2020, Schilling und Weber 2020, Marburger Studie 2016/17). Vor allem Schilling und Weber (2020)
weisen auf die Schwierigkeiten hin, die durch die Intransparenz und fehlende diagnostisch an-
spruchsvolle Auswahlkriterien bei gleichzeitig hohen Kosten der Entwicklungsmaknahme entstehen.
Auch die Ergebnisse der vorliegenden Stichprobe sprechen fiir eine weiterhin hohe Bewertung des
Bauchgefiihls (43 %). Obwohl ein klar strukturierter Empfehlungs- und Auswahlprozess zu valideren
Ergebnissen fuhren dirfte, ist ein solcher in den meisten Unternehmen bis dato nicht vorhanden,
wie mehrere Studien anmerken (Schilling & Weber 2020, Kanning & Finke 2019).

2.3. Coaching als Fiihrungsansatz

2.3.1. Einstellungen der Top Fiihrungskrafte zu Coaching

Coaching wird heute vielfach als ein wichtiges Instrument der Fiihrung angesehen. Allerdings zeigt
unsere Studie: Dieser Anspruch ist noch nicht Giberall Realitat. Zwar stimmten 46 % der Befragten
der Aussage ziemlich (32 %) oder sehr (14 %) zu, dass Coaching ein selbstverstandlicher Teil des
Flhrungsrepertoires in ihren Unternehmen ist. Doch ein Viertel fand diese Aussage nicht oder
selten zutreffend, 33 % stimmten fur ,mittelmaRkig zutreffend®. Ob bzw. wie schnell sich das d@ndert,
hangt unter anderem davon ab, welche Rolle Coaching in der Weiterentwicklung von Fihrungs-
kraften spielt.

Immerhin 54 % der Befragten gaben an, dass Coaching-Techniken oft bis immer in Trainings flr
Fuhrungskrafte einflieen. Nur etwa ein Flinftel der Befragten (21 %) gaben an, dass das selten
oder nie der Fall sei.
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2.3.2. Bestehende Rollenkonflikte

In der wissenschaftlichen Literatur gibt es seit langem eine Debatte zum Thema ,,Fihrungskraft

als Coach® Eine Mehrheit der Autor:innen lehnt es dabei ab, dass Fihrungskrafte eine ,reine*
Coaching-Rolle gegeniber ihren Mitarbeiter:innen spielen. Die diametrale Ausrichtung von
Coaching (ergebnisoffene Potentialentfaltung) und Fihrung (Performance & Leistungsbewertung)
wird als zentrales Argument aufgefiihrt. Daneben sprechen Punkte wie Privatsphére, Rollenunklar-
heit (Double-Bind-Situation) oder auch die Verwasserung eines professionellen Coaching Ansatzes
laut Literatur dagegen (Lange und Weber 2020). Die Tatsache, dass die Fuhrungskraft Teil des Sys-
tems ist, gefahrde die unbedingt vorausgesetzte Neutralitat, Distanz, Diskretion und Unvorein-
genommenheit im Coaching Prozess. Ein bewusstes Adressieren der moglichen Herausforderungen,
die in dieser ,Januskopfigkeit” einer coachenden Flihrungskraft stecken, sowie eine klare Begren-
zung mit Blick auf die Thementiefe im Mitarbeiter:in Coaching erscheinen vor dem Hintergrund
der Forschungsergebnisse unbedingt notwendig.

Fir die Befragten in unserer Studie spielt ein solcher potenzieller Rollenkonflikt — Coach und
Vorgesetzte:r in einer Person — scheinbar keine grofke Rolle. Nur 18 % stimmen der Frage nach
dem Rollenkonflikt (Zustimmung sehr bis ziemlich) zu. Dagegen stimmten 58 % der Befragten gar
nicht oder wenig zu. Bei denjenigen, die eine Coaching Ausbildung durchlaufen haben lag dieser
Wert allerdings nur bei 51 %.

Der Grund dafur liegt vermutlich in einem weiteren Verstandnis von Coaching im Flihrungsalltag.
Coaching als Flihrungspraxis wird von Unternehmensvertreter:innen wohl weniger als ,individuelles
Coaching” interpretiert und stattdessen als Fiihrung mit Hilfe von Coaching-Techniken gesehen.

So ist es wahrscheinlich, dass beispielsweise die Begleitung der Mitarbeiter:innen durch Flihrungs-
krafte mit Hilfe von Fragestellungen anstelle von Anweisungen bereits als Coaching angesehen
wird. Leider kdnnen wir dies jedoch nur vermuten, da die entsprechenden Fragen in unserer Studie —
das sei selbstkritisch angemerkt — nicht vollstandig trennscharf formuliert waren.

3. Fazit & Empfehlung

Coaching ist eine wirksame Mafknahme — so sieht es die Mehrheit der Befragten. Die Ergebnisse
dieser Studie unterstreichen dabei die positiven Forschungsergebnisse vorangegangener Studien.
Coaching hat sich nach der Kategorie der Trainings und Seminare als haufigste Entwicklungsmaf-
nahme in standardisierten Entwicklungsprogrammen fiir Filhrungskréafte etabliert. Besonders
obere und mittlere Fihrungskréfte sowie High Potentials nehmen Coaching in Unternehmen
bereits in Anspruch. In Anbetracht der hohen Wirksamkeit empfiehlt sich eine Ausweitung auf
weitere Flhrungskrafte, aber auch auf Personengruppen ohne Fihrungsverantwortung, wie zum
Beispiel Fachkraften. Insbesondere bei der Starkung der eigenen Personlichkeit und der Hebung
eigener Potentiale, dem Losen von Konflikten und der Verbesserung des Kommunikationsstils
kann Coaching auch fiir weitere Zielgruppen eingesetzt werden.
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Argumente gegen die Ausweitung von Coaching in Unternehmen, wie mangelnde zeitliche und
finanzielle Moglichkeiten, erscheinen in Anbetracht der Wirksamkeit von Coaching in dieser Studie
wenig plausibel. Dennoch bréauchte es, um diesen Argumenten wirksam zu begegnen, einer soliden
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung. Voraussetzung dafir ist wiederum eine standardisierte Evaluation
der Coaching-MaRknahmen, die jedoch in vielen Unternehmen fehit. Sicherlich muss Coaching als
dynamischer Prozess zweier Individuen von standardisierten Dienstleistungen und deren Evaluation
differenziert betrachtet und abgegrenzt werden. Jedoch bedarf es einer Bereitschaft der Unter-
nehmen, pro-aktiv eigene geeignete Evaluationsgrundlagen zu schaffen und diese kontinuierlich
weiterzuentwickeln. Idealerweise geschieht dies unter Einbezug der Coachs. Die Professionalisierung
von Coaching und die Etablierung von Entscheidungsgrundalgen fiir Coaching in Unternehmen
kénnen davon immens profitieren.

Coaching als Fihrungsinstrument ist relativ weit verbreitet. Flir knapp die Halfte der Befragten sind
Coaching-Techniken selbstverstandlicher Teil des Fiihrungsrepertoires. Rollenkonflikte wie die
Ergebnisoffenheit eines Coachs gegeniber der Ergebnisorientierung einer Fiihrungskraft wurden
von den Studienteilnehmer:innen nur teilweise gesehen — vermutlich, weil sie Coaching im Kontext
der Studie als Fiihrung mit Hilfe von Coaching-Techniken verstehen. Dennoch sollten Unternehmen
sich mit dieser Frage auseinandersetzen und klar definieren, was genau Coaching im Kontext
von Fuhrung umfassen kann. Die Autor:innen dieser Studie pladieren fir eine klare Trennung der
Fuhrungskraft als Coach — hier sehen wir ein hohes Konfliktpotenzial — und der Flihrungskraft, die
Coaching-Techniken in ihren Flhrungsstil integriert. Auch im letzteren Fall muss geklart sein, wann
der Einsatz von Coaching-Techniken angemessen und sinnvoll ist. Das kann zum Beispiel der Fall
sein, wenn die Fuhrungsperson ihre Mitarbeiter:iinnen bei der Losung eines Problems unterstitzt,
die eigentliche Entscheidung aber bei den Mitarbeiter:innen verbleibt.

Die relativ hohe Verbreitung von Coaching-Techniken deutet auf ein sich &nderndes Rollenverstandnis
von Fuhrung hin. Anstelle der Flihrungskraft als Entscheider:in und Expert:in treten Kompetenzen
wie die Befahigung von Mitarbeiter:iinnen zu Autonomie und eigenverantwortlichem Handeln in den
Vordergrund. Diese schon langer zu beobachtende Verschiebung durfte sich auch klinftig weiter
fortsetzen. Damit wird auch Coaching als Flihrungsinstrument weiter an Bedeutung gewinnen.
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