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Vorwort

~Coaching matters“ — so lautet die auf den Punkt gebrachte Zusammenfassung der zweiten
Quadriga Coaching Studie. Denn Coaching bleibt eines der zentralen Instrumente der Fiihrungs-
krafteentwicklung in deutschen Unternehmen. Dabei wird Online-Coaching zur attraktiven
Alternative zum Prasenz-Coaching mit ahnlicher Wirksamkeit und grolkem Potential — auch tber
die Einschrankungen der COVID-19 Pandemie hinweg.

In der ersten Studie wurde das Thema ,,Coaching als Fiihrungstechnik® bereits als zeitgemalder
und verbreiteter Fuhrungsstil mit hoher Akzeptanz dargestellt. In Anlehnung an den angel-
sachsischen Begriff des ,Managerial Coaching“ geht die aktuelle Studie einen Schritt weiter.
So zeigen wir, welche Methoden im Alltag der Fiihrungskréfte als Coaching-Techniken bereits
zum Einsatz kommen und welchen Einfluss Weiterbildungsmanahmen auf den sicheren
Umgang von Managerial Coaching haben.

Auch die vorliegende zweite Quadriga Coaching Studie zielt darauf ab, die Rolle von Coaching
— von und fur Fihrungskréfte in Unternehmen — besser zu verstehen. Grundlage dafiir sind die
Antworten von 1.837 Personalentwickler:iinnen und (Top-)Fiihrungskraften. Diese ermdglichen
einen umfassenden Einblick in Coaching und Managerial Coaching in Unternehmen und dessen
Mehrwert, aber auch deren Herausforderungen und potentielle Risiken flir Fiihrungskréafte.

Wir wiinschen lhnen eine anregende Lektire.

q K
Prof. Dr. Wolfhart Pentz David Nitschke Leonie von Wittgenstein Louisa Schilling
Professor fiir Fiihrung Executive Director am Institut Expert Leadership Advisory Expert Leadership Advisory
und Personalentwicklung, fiir Coaching und Leadership (ICL) Egon Zehnder Egon Zehnder
Quadriga Hochschule Berlin, Quadriga Hochschule Berlin

Director Leadership Advisory, EZI

wolfhart.pentz@quadriga.eu david.nitschke@quadriga.eu leonie.wittgenstein@egonzehnder.com louisa.schilling@egonzehnder.com
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Executive Summary

Coaching als Personalentwicklungsmafnahme flr Fihrungskréfte in Unternehmen ist weiterhin
stark verbreitet. Wer aufgrund von Corona mit markanten Veranderungen gerechnet hat, wird
von dieser Stabilitat Gberrascht sein. Wir sehen keine groken Veranderungen, weder nach oben
noch nach unten. Eine signifikante Bewegung entstand allerdings in Richtung Online-Coaching,
deren Wirksamkeit bereits in der vorherigen Studie besprochen wurde. Indem die aktuelle Studie
Managerial Coaching vertiefend behandelt, baut sie auf der ersten Quadriga Coaching Studie
und dem Exkurs zum Konzept ,Fihrungskraft als Coach® auf.

1. Einleitung
1.1 Erlauterung der allgemeinen Fragestellung

Wie auch in der ersten Quadriga Coaching Studie ist es das Ziel der aktuellen Studie, die
Professionalisierung von Coaching im Unternehmenskontext zu beleuchten und diese durch die
gewonnenen Erkenntnisse zu fordern. In der diesjéhrigen Studie liegt dabei der Fokus zum einen
darauf, den Status Quo von Coaching in Unternehmen zu erfassen. Sie ist damit eine Weiterfiih-
rung der ersten Quadriga Coaching Studie und kann als Seismograf flir Entwicklungen im Markt
und in Unternehmen dienen. Zum anderen nimmt die aktuelle Studie zwei weitere Schwerpunkt-
themen auf: Sie wirft einen Blick auf die Thematik Online-Coaching (anhand von Daten erhoben in
der COVID-19 Pandemie) und untersucht vertiefend Coaching Techniken aus der Perspektive von
Fuhrungskraften (Managerial Coaching). Die Studie adressiert HR-Verantwortliche und Fiihrungskraf-
te in Unternehmen.

1.2 Methodisches Vorgehen

Die zweite Quadriga Coaching Studie ist das Ergebnis einer empirischen Befragung mittels Online-
Fragebogen. Die Datenerhebung wurde im Zeitraum 21. Juni bis 13. Juli 2021 durchgefiihrt. Befragt
wurden Personen in Deutschland, die ihre Kontaktdaten der Quadriga Hochschule im Kontext von
Weiterbildungsveranstaltungen und Fachkonferenzen, wie dem Personalmanagement Kongress,
in den vergangenen sechs Jahren Ubermittelt haben. Insgesamt wurden rund 60.000 Personen
via E-Mail kontaktiert. 3153 Personen haben den Fragebogen beantwortet, 58 % davon vollstandig
(n =1.837). Der Datensatz wurde bereinigt und beinhaltet in der Analyse nur die vollstandigen
Beantwortungen.

w
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1.3 Demografie der Stichprobe

Die Stichprobe umfasst insgesamt 1557 Fiuhrungskrafte (85 %), von denen 333 im Personalbereich
und 1224 in anderen Funktionen tatig sind. Von den 280 Personen ohne Flihrungsverantwortung
sind 127 im Personalbereich tatig. 36 % der Befragten verfligen nach eigenen Angaben Uber eine
Coaching Ausbildung (653) — wobei iiber Dauer, Inhalt und Zertifizierung keine Informationen
vorhanden sind —, innerhalb der Fiihrungskréfte sind es 34 % (534).

Unternehmensgrofie

17 %

\

Anzahl der Mitarbeiter:innen

Bl <50

W 50-90

M 100-499

W 500-200

] 2.000-4.999
>5.000

-

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein, Schilling (2022) / N =1.837;
Bitte geben Sie die Mitarbeiteranzahl des gesamten Unternehmens in Deutschland an.

Unternehmensalter

50 %

Alter der Unternehmen

B <10 Jahre

B 10-19 Jahre

W 20-50 Jahre
>50 Jahre

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein, Schilling (2022) / N =1.837;
Wie lange besteht Ihr Unternehmen?
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Vertretene Branchen

Sonstige

Offentlicher, Gesundheits-
& Sozialer Sektor (gruppiert)

Professionelle Services (gruppiert)
Banken und Finanzen
Dienstleistung

Handel (gruppiert)

EDV & IT

Energie & Umwelt

Automobil

Chemie & Pharma

Verkehr, Transport & Logistik
Versicherungen
Telekommunikation (gruppiert)

Handwerk

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein, Schilling (2022) / N =1.837;

21,9 %

13,7 %

12,5 %

8,4 %

7,3 %

6,9 %

5,5 %

4,6 %

4,4 %

41%

3,8%

2,7%

2,6 %

=3

,6 %

In welcher Branche ist Ihr Unternehmen tatig?

Vertretene Funktionen

Unternehmensleitung
Personalwesen

Vertrieb & Marketing
Andere

Verwaltung

Forschung & Entwicklung
Finanzen

Information

Produktion

Beschaffung

Logistik

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein, Schilling (2022) / N =1.837,;
In welchem Bereich Ihres Unternehmens sind Sie tatig?

27,8 %

25,0 %

241%

12,3 %

3,9%

= -
©
32

7%
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| KRS
fos%

Jo3%
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2. Ergebnisse
2.1 Allgemein
2.1.1 Trends setzen sich fort

Wie bereits in der Studie von 2020 zeigen die Ergebnisse, dass Coaching als Entwicklungs-
malnahme fir Fihrungskrafte keine Ausnahme mehr ist. Von den befragten 1.557 Fihrungs-
krafte gaben circa 60 % an, dass ihnen Coaching gelegentlich bis immer angeboten wird. Nur 18
% erhalten kein Coachingangebot. Grundséatzlich besteht hierbei kein signifikanter Unteschied
zwischen Fuhrungskréaften aus dem Personalbereich und solchen aus anderen Bereichen.
Mitarbeitende der Personalabteilung haben wir zuséatzlich gefragt, inwieweit sie Coaching als
Personalentwicklungsmaknahme anwenden, dies war bei 38 % oft bis immer der Fall. Insgesamt
gaben 81 % an, ein strukturiertes Entwicklungsprogramm fiir ihre Flihrungskrafte anzubieten. Mit
Blick auf die Formate sind hier weiterhin Seminare und Trainings die Spitzenreiter mit tiber 50

%. Vor dem Hintergrund von Kontaktbeschrankungen und Lockdown verwundert die wachsende
Attraktivitat von Online-Kursen kaum: Laut der aktuellen Befragung zeichnet sich die Verdopplung
des Einsatzes von Online-Kursen ab bei gleichbleibender Verwendung von Coaching. Wahrend
2020 nur 24 % oft bis immer hierauf zurlickgreifen, sind es 2021 bereits 44 %. Dadurch rutscht
Coaching in Sachen Popularitdt von der zweiten an die dritte Stelle mit 33 % (2021 waren es 42
%). Interessant ist hierbei, dass ein signifikanter Unterschied zwischen Unternehmen verschiedener
Grolke und der Frage besteht, ob Coaching im Rahmen strukturierter Entwicklungsmafknahmen fir
Flihrungskrafte angeboten wird. Grokere Unternehmen mit mehr als 2.000 Mitarbeitenden nutzen
Coaching deutlich haufiger als mittelgroke Unternehmen (50 —500 Mitarbeitende).

Die ,Kleinen“ wiederum sind im Vergleich ganz ,,grok* im Coaching mit kaum Unterschied zu den
Grofken — ein Trend, den wir schon im Vorjahr feststellen konnten. Das kann verschiedene Griinde
haben: Eine Vermutung ist, dass tendenziell juingere Unternehmen haufiger Entwicklungsmalénah-
men wie Coaching nutzen. Tatsachlich sind die kleinen Unternehmen jlinger als die Grundgesamt-
heit. Dennoch sind auch hier mehr als die Halfte (54 %) &lter als 20 Jahre. Daneben kénnen sich
starker verandernde Arbeitsrollen in kleineren Unternehmen dazu fiihren, dass Mitarbeitende
vermehrt Reflexionsphasen brauchen, um sich an die neuen Prozesse zu gewdhnen. Vermutlich
haben kleinere Unternehmen auch seltener Personalverantwortliche und vergeben Entwicklungs-
auftrdge wie eben Coaching an externe Anbieter. Ein Indiz hierfir ist die Tatsache, dass kleinere
Unternehmen seltener strukturierte Entwicklungsmanahmen anbieten im Vergleich zur Grund-
gesamtheit: 65 % der Unternehmen mit < 50 Mitarbeitenden bieten strukturierte Entwicklungs-
mafknahmen an, 63 % der Unternehmen mit 50 —-99 Mitarbeitenden im Vergleich. Insgesamt bieten
im Durchschnitt 81 % aller Unternehmen strukturierte Entwicklungsmafnahmen an. Der Anteil von
Top-Management in der Kohorte der Befragten kleiner Unternehmen ist dagegen fast viermal so
grofk im Vergleich zu mittleren und groken Unternehmen. Mdglicherweise liegt bei den Befragten
daher eine gescharfte Wahrnehmung flir Coaching und damit ein Befragungseffekt der aktuellen
Studie vor.

Auch mit Blick auf die Zielgruppe verstarken die Ergebnisse der diesjahrigen Studie die Tendenz
vom Vorjahr: Der Fokus liegt auf dem Top-Management, Fachkrafte nutzen Coaching weiterhin
kaum. Oft bis immer nehmen 33 % der oberen Fihrungskrafte, 26 % der mittleren Fihrungskrafte
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Coaching in Anspruch, jeweils 5 % mehr als im Vorjahr. Bei den High Potentials ist der Wert mit 27 %
unverdndert. Hierbei greift noch immer der GroRteil auf externe Coaches zurtick (60 % oft bis immer).

Geringer fallen die Ergebnisse flir Coaching durch eine andere Flihrungskraft oder Teamcoaching
aus, nur 15 % sehen diese Formate bei sich im Unternehmen oft bis immer im Einsatz.

Zielgruppen von Coaching

Obere Fuhrungskrafte
Mittlere Flihrungskrafte
High Potentials
Fachkréfte

Andere Gruppen

N CT
SR
s BT

Ta% T T

EEI T

[ Nie bis selten B Gelegentlich

B Oft bis immer

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein, Schilling (2022) / N =1.837;
Wie haufig nehmen die folgenden Zielgruppen in lhrem Unternehmen ein Coaching Angebot in Anspruch?

Coachingformate und ihre Einsatzhaufigkeit

Individuelles Coaching durch externen Coach

Individuelles Coaching durch interne Fihrungskraft

Teamcoaching

Andere Coachingformate

is% | T
Sa% | X
sa% T T

EE

] Nie bis selten B Gelegentlich W Oft bis immer

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein, Schilling (2022) / N =1.837,;
Falls Sie Coaching anbieten: Welche Coaching-Formate nutzen Sie?
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Insgesamt bieten diese Ergebnisse zunéchst keine Uberraschungen, sondern die klare Botschaft,
dass Coaching einen festen Platz im Herzen der Personalentwicklung hat — zumindest, wenn es
um die Unterstltzung der oberen und mittleren Fuhrungskréafte oder der High Potentials geht.
Die Auswirkungen der Pandemie auf Coaching im Unternehmen sollen im ndchsten Abschnitt
beleuchtet werden.

2.1.2 Online Coaching und Einfluss der COVID-19 Pandemie

Der erzwungene Wechsel vom face-to-face Coaching in den digitalen Raum hat in den letzten zwei
Jahren zu einer starken Veranderung in der Coaching Zunft gefuhrt. Online-Coaching ist mittlerweile
gelebte Realitat. In einem Bereich, der durch die unmittelbare, zwischenmenschliche Begegnung
gekennzeichnet war, schienen Corona und Lockdown eine Disruption der gesamten Branche
einzulduten. Wahrend im letzten Jahr noch nicht einmal 3 % angaben, diese Form von Coaching
oft oder immer zu nutzen, wird in der vorliegenden Studie Online-Coaching von 69 % als eine
attraktive Alternative oder Ergénzung gesehen, die auch nach der Pandemie bestehen bleiben
wird. Nur 25 % glauben, dass Online-Coaching ein voriibergehendes Phdnomen wéhrend der
Corona-Beschrankungen ist. Gleichzeitig gehen die Befragten davon aus, dass Online Coaching
die face-to-face Vorgehensweise nicht ersetzen, sondern nur ergédnzen wird: Nur circa 6 %
glauben, dass die Online-Variante wichtiger als ein Prasenzformat wird. Diese Ergebnisse lassen
vermuten, dass eine absolute Austauschbarkeit oder Vergleichbarkeit in den Augen der Studien-
teilnehmer:innen nicht gegeben ist. Das zeigt auch der Blick auf die angenommene Wirksamkeit
der Coaching-Formate: Wahrend die Halfte der Befragten (49 %) Online-Coaching als genauso
wirksam ansehen wie Prasenz-Coaching, geht die andere Halfte von einer geringeren Wirksamkeit
aus. Nur 2 % schatzen Online-Coaching als wirksamer ein.

Vor dem Hintergrund steigender Relevanz von betrieblicher Gesundheitsforderung und Resilienz
in Zeiten von Lockdown, Restriktionen und Unsicherheit Gberrascht ein weiterer Befund der Daten-
erhebung: Coaching als Unterstlitzung wahrend der hohen Beanspruchung durch COVID-19 wurde
von HR-Verantwortlichen nur sehr selten als Anlass (Nie/selten = 70 %) genannt. Dieses Bild wurde
auch von Coaches bestatigt: Vereinzelte Stichproben ergaben, dass die Auswirkungen der Pandemie
als indirektes Thema zwar eine Rolle spielen (wie z. B. Fihren auf Distanz, hybride Arbeitsmodelle
oder Entgrenzung und Selbstfiirsorge), COVID-19 aber selten als Anlass genannt wurde.

Studie Die Fiihrungskraft als Coach - Verbreitung von Managerial Coaching in Unternehmen 10
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Coaching-Anléasse flur Fiihrungskrafte

Antrit einer neien Rolle 23%
Konflikte 19%
Unterstiitzung bei persénlichen Fragestellungen 28% 39%
Aufbau von Resilienz/ s

zur Unterstitzung der mentalen Starke ) Sae
Unterstiitzung zur Leistungssteigerung 45 %

Unterstiitzung bei der Zielerreichung 45 %

Unterstitzung wahrend hoher ® G 5

Beanspruchung durch COVID-19 70% Lok

Andere Anlasse 84 %

Nie bis selten [l Gelegentlich W Oft bis immer

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein, Schilling (2022) / N =1.837;
Wie hdufig wird in Threm Unternehmen ein Coaching zu den folgenden Anldssen initiiert?

Auch beim Einsatz von Coaching als Flihrungstechnik liegt der Fokus auf anderen Aspekten:
Coaching zum Aufbau von Resilienz und mentaler Starke schneidet im Vergleich zu anderen
Anlassen wie Konfliktldsung im Team (74 %) und Unterstiitzung der Zielerreichung (64 %) weit
niedriger ab. Generell gaben mit 64 % die Mehrheit der Befragten an, dass der Einsatz von
Coaching wahrend der Pandemie gleichgeblieben ist, nur 14 % haben Coaching mehr genutzt.

Prozentsatz der Fuhrungskréfte, die bei diesem Anlass Coaching-Techniken einsetzen

Konfliktlésung im Team 74 %
Unterstitzung bei der Zielerreichung 64 %
Unterstiitzung bei persénlichen Fragestellungen 62 %
Wahrend Entwicklungsgesprachen 59 %
Onboarding neuer Mitarbeiter:iinnen 48 %

Aufbau von Resilienz/zur Unterstiitzung der mentalen Starke 40 %

Wahrend der Leistungsdialoge (Performance Review/Management) 28 %

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein, Schilling (2022) / N =1.837,;
In welchen Situationen setzen Sie Coaching-Techniken ein?
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2.2 Managerial Coaching

Die ,,Flhrungskraft als Coach® war bereits Gegenstand unserer letzten Coaching Studie. Allerdings
blieb dort offen, was genau das in der Praxis bedeuten kann. In der diesjahrigen Studie haben wir
uns am Begriff des ,,Managerial Coaching® orientiert, wie er in der angelsachsischen Forschung
verbreitet ist. In Anlehnung an Hamlin, Ellinger und Beattie (2009) definieren wir Managerial
Coaching als die Anwendung von Flhrungspraktiken, die die eigenen Kompetenzen und Fahig-
keiten von Mitarbeitenden (einzelnen und Teams) aktivieren und erweitern. Zu diesen Fiihrungs-
praktiken gehoren Fragetechniken, die zur Selbstreflexion oder zum Perspektivwechsel einladen,
aber auch ,herkdmmliche® Fuhrungstechniken wie etwa Feedback und Ermutigung. Managerial
Coaching bezieht sich in der Regel auf Themen, die unmittelbar mit der Arbeit zu tun haben. Das
Ziel des Managerial Coachings steht haufig in Zusammenhang mit der Leistung, kann aber auch
dartber hinausgehen und sich z. B. auf die Weiterentwicklung der Person unabhangig von der
konkreten Leistung beziehen.

Unsere Daten legen nahe, dass Managerial Coaching im deutschen Unternehmenskontext prasent
ist. Die Mehrheit der befragten Flihrungskrafte setzt Coachingtechniken und Praktiken bereits
gelegentlich (37 %), oft (32 %) oder immer (5 %) ein. Auch die Frage nach der wahrgenommenen
Schwierigkeit des Coaching-Einsatzes im Fihrungsalltag deutet an, dass flr Fliihrungskrafte hier
keine Hiirde besteht: Auf einer Skala von 1 bis 10 (1 = extrem schwierig; 10 = extrem leicht) wurde
die Schwierigkeit der Anwendung durch die Fihrungskraft mit m = 6,5 als maRkig bzw. tendenziell
leicht eingeschéatzt. Anlasse, um die Coaching-Techniken einzusetzen, sind fir die befragten
Fuhrungskréfte vor allem Konfliktlosung im Team (70 %), Unterstiitzung bei der Zielerreichung
(64 %) und Unterstiitzung bei persénlichen Fragestellungen (62 %) (Mehrfachnennung maglich).
Fragen zum Aufbau von Resilienz oder zur Unterstlitzung der mentalen Starke werden deutlich
seltener als Anlass genannt. Immerhin 40 % der Fihrungskrafte setzen Coaching-Techniken zur
Steigerung des Wohlbefindens ihrer Mitarbeitenden ein.

Auf die offene Frage, welche Coaching-Techniken sie einsetzen, antworteten 538 (35 %) der
befragten Flihrungskréfte. Besonders beliebt sind Fragetechniken (131 Nennungen), gefolgt von
weiteren Gesprachstechniken (84 Nennungen) und der Aufstellung von SMARTen Zielen (44
Nennungen). Weitere genannte Techniken sind Feedback (37), (aktives) Zuhoren (27), Anregung
eines Perspektivwechsels (22), Mediationstechniken (22), das GROW Modell (19), Aufstellungen (16),
Visualisierungs- oder andere Kreativitatstechniken (14), Personlichkeitsprofile und Fragebégen (10),
Reframing (9) und Meditation bzw. Achtsamkeitsiibungen (4). Dieses Bild ist relativ deckungsgleich
mit dem der befragten HR- und Personalverantwortlichen. Auf die Frage, welche Coching-Techniken
den Fuhrungskraften vermittelt werden, sind auch hier Fragetechniken und Aktives Zuhoren sehr
prasent, ebenso wie Feedback und das GROW Modell. Einige der befragten Flihrungskrafte bezie-
hen sich auch auf konkrete theoretische Schulen und Lehren. Dabei scheint die Systemik mit 64 Nen-
nungen am weitesten verbreitet. Auch das Neuro-linguistische Programmieren (17 Nennungen)
und die Transaktionsanalyse (13 Nennungen) sind genannte theoretische Pragungen.

Studie Die Fiihrungskraft als Coach - Verbreitung von Managerial Coaching in Unternehmen 12
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Anschliekend wurden die befragten Flihrungskrafte gebeten, sich — abseits von Methoden, Tools
und Ubungen — im Hinblick auf konkrete Verhaltensweisen und Haltungen, die einem Managerial
Coaching Ansatz als Flihrungskonzept zugeordnet werden kdnnen, selbst einzuschatzen. Dieses
Selbstbild fallt sehr positiv aus: Die Mehrheit der Fihrungskrafte empfindet, dass diese Verhaltens-
weisen oft oder immer auf sie zutreffen. Besonders hoch war die Zustimmung (trifft oft zu, trifft
immer zu) bei den folgenden Aussagen: ,Ich ermutige meine Mitarbeiter:innen, sich kontinuierlich
zu entwickeln und zu verbessern“ (87 %), ,Ich gebe konstruktives Feedback zu Verbesserungs-
moglichkeiten“ (87 %) und ,Ich unterstiitze meine Mitarbeiter:innen bei der Bewaltigung neuer
Herausforderungen® (85 %). Die vergleichsweise geringste Zustimmung (trifft oft zu, trifft immer zu)
erhielten die Aussagen ,lch fungiere als Sounding Board flir meine Mitarbeiter:innen und deren
Ideen“ (54 %) und ,helfe meinen Mitarbeiter:innen ihre Leistung zu analysieren® (61 %).

Héaufigkeit des Einsatzes von Coaching-Techniken durch Fuhrungskrifte

ermutige meine Mitarbeiter:innen sich kontinuierlich

O L) (o)
zu entwickeln und zu verbessern Rl 1% ) 87%

gebe konstruktives Feedback zu Verbesserungsmoglichkeiten PR 11% Il 87 %
unterstitze meine Mitarbeiter:iinnen bei der Bewaltigung neuer 1% | EEXD 86 %
Herausforderungen

teile Informationen und Ressourcen mit meinen Mitarbeiter:iinnen, 29 2% i 86 %
sodass diese ihre Arbeit noch effektiver erledigen konnen ° =

drlcke Zuversicht aus, dass meine Mitarbeiter:iinnen

(o) L) (o)
sich entwickeln und verbessern 2% 0 ek Sala

gebe meinen Mitarbeiter:innen Hinweise beziglich o ” o

der an sie gestellten Leistungserwartungen 3% B
ermutige meine Mitarbeiter:iinnen neue Alternativen o B ~

zu erkunden und auszuprobieren 3% leks
rege durch offene Fragen eigenen Losungen o o =

meiner Mitarbeiter:innen an 3% 0%
ermogliche kreatives Denken zur Problemldsung 4% 75 %
plete n_utzlwche Vorschlage__an, wie Mitarbeiter:innen 4% 66%
ihre Leistung verbessern kénnen

helfe meinen Mitarbeiter:iinnen ihre Leistung 59% 61%
zu analysieren

fungiere als Sounding Board fir meine el 32 2 549

Mitarbeiter:iinnen und deren Ideen

Trifft gar nicht bis meistens nicht zu W Trifft manchmal zu W Trifft oft bis immer zu

Pentz, Nitschke, von Wittgenstein, Schilling (2022) / N =1.837;
Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Sie als Fiihrungskraft zu? Ich ...

Studie Die Fiihrungskraft als Coach - Verbreitung von Managerial Coaching in Unternehmen 13



Quadriga Hochschule Q

Insgesamt zeichnen die aktuellen Daten ein d@hnliches Bild wie die Vorjahresstudie: Ein &hnlich
grolker Anteil der Befragten (46 %) gab in der Vorgangerstudie an, dass Coaching ein selbst-
verstandlicher Teil des Flihrungsrepertoires ihres Unternehmens ist. In etwa gleichgeblieben ist
der Anteil an Befragten, die angaben, dass sie Coaching-Techniken und Praktiken nie (8 %) oder
selten (18 %) einsetzen. Im Vorjahr waren dies ebenfalls 25 %.

2.2.1 Coaching als etabliertes Fithrungsinstrument?

Doch ist Coaching als Flihrungsinstrument tatsachlich so weit verbreitet und gereift, wie es die
Antworten der Befragten indizieren? Eine solch positive Einschatzung der Befragten kann nattrlich
einerseits als soziale Erwiinschtheit oder Overconfidence Bias ausgelegt werden. Da jedoch rund
ein Drittel der Fuhrungskréfte Uber eine Coaching Ausbildung verfligt und im Kontakt mit den
Weiterbildungsangeboten der Quadriga Hochschule sind oder waren, lieke sich die positive
Selbsteinschatzung auch durch eine Art Selektionseffekt erkldren. Auch die im Freitext genannten
Methoden, Tools und Ubungen sowie Coaching-Schulen und theoretischen Lehren deuten darauf
hin, dass die befragte Stichprobe bereits ein ausgereiftes Wissen zum Thema Coaching hat.

Bei néherer Betrachtung der Daten l&sst sich ebenfalls feststellen, dass nicht alle Befragten sich
derart positiv einschatzen und es signifikante Unterschiede zwischen verschiedenen Gruppen gibt.
So geht aus den Daten hervor, dass sich Fiihrungskrafte ohne Coaching Ausbildung signifikant
niedriger auf ebenjenen Skalen einschatzen, die abfragen, wie haufig bestimmte Coaching-
Techniken im Fuhrungsalltag angewendet werden. Auch Flihrungskrafte ohne offizielle Coaching
Ausbildung, die aber in Fihrungskrafteentwicklungsmafnahmen Coaching-Techniken erlernen,
wenden diese laut eigener Einschatzung signifikant haufiger (p <.01) an, als Fiihrungskréfte, denen
diese in Entwicklungsmaknahmen nicht nahergebracht werden. Im Gegensatz zur Vorjahresstudie
ist die Vermittlung von Coaching-Techniken aber nur bei 35 % der befragten Flihrungskrafte Be-
standteil von Entwicklungsmaknahmen.

Flhrungskrafte, die die Coaching-Techniken im Flihrungsalltag nach eigener Aussage haufig oder
immer anwenden (Heavy User), unterscheiden sich auch in ihrer coachenden Haltung signifikant
von den Fuhrungskraften, die Coaching-Techniken im Fihrungsalltag selten oder nie anwenden.
Die Zustimmungswerte der Heavy User zu Aussagen, die eine coachende Haltung ausdriicken

(z. B. ,Ich begegne meinen Mitarbeiter:innen wertschatzend und vorurteilsfrei — ich achte sie und
sehe in jedem/r Mitarbeiter:in den eigenen Meister bzw. Experten®), sind signifikant héher.

Auch das Schwierigkeitsempfinden scheint Fiihrungskrafte hinsichtlich ihres coachenden Fihrungs-
verhaltens zu unterscheiden: Diejenigen Flhrungskrafte, die die Anwendung der Coaching-
Techniken im Fihrungsalltag als schwerer empfinden (Rating 1—2 auf einer Skala 1= extrem
schwierig, 10 = extrem leicht), wenden diese nach eigener Auskunft auch weniger haufig an.
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Hinsichtlich Branchenunterschieden tun sich vor allem die Professional Services Firmen hervor:
Fuhrungskréfte dieser Organisationen schéatzen sich in der Anwendung von einigen spezifischen
Coaching-Techniken im Fuhrungsalltag signifikant hoher ein als Fihrungskréfte anderer Branchen.
Dabei geben sie nach eigener Auskunft beispielsweise Mitarbeitenden signifikant haufiger Hin-
weise bezlglich der an sie gestellten Leistungserwartungen (p <.023) und helfen ihnen signifikant
haufiger, ihre Leistung zu analysieren (p < 0.00041) im Vergleich zu Fiihrungskraften aus dem
offentlichen, Gesundheits- und sozialen Sektor. Auch im Vergleich mit Unternehmen aus der Handels-
branche unterstitzen Flihrungskréafte der Professional Services Firmen ihre Mitarbeitenden bei
der Bewiltigung neuer Herausforderungen signifikant haufiger (p <.02). Verglichen mit Fiihrungs-
kraften der EDV- und IT-Branche bieten Filihrungskrafte der Professional Services Firmen aufker-
dem signifikant hdufiger nitzliche Vorschldage an, wie Mitarbeitende ihre Leistung verbessern
koénnen (p <.006).

Alles in allem scheinen die Daten nach wie vor positiv und offenbaren dennoch Details, die darauf
schlieken lassen, dass die Beantwortungen nicht ausschlieRlich durch ein positiv-verzerrtes Selbst-
bild, sondern auch durch andere Faktoren gepragt wurden. Dies wird vor allem deutlich, wenn man
Befragte mit unterschiedlichen Dispositionen vergleicht. Abschliekend kann aber nicht beurteilt
werden, inwieweit die angegebenen Coaching-Techniken im Fihrungsalltag wirklich angewendet
werden. Dazu wére beispielsweise die Untersuchung einer abhangigen Stichprobe interessant,

in der Fihrungskréafte und ihre Teams — ahnlich eines 180° Feedbacks — zu Einsatz und Wirkung
entsprechender Techniken befragt werden oder diese im Fihrungsalltag durch teilnehmende
Beobachtungen dokumentiert werden.

2.2.2 Auflosung des Rollenkonflikts?

Sollten Flihrungskrafte gegenliber ihren Mitarbeitenden als Coach agieren? Dariliber gibt es in der
wissenschaftlichen Literatur eine leidenschaftliche Debatte. Eine Mehrheit der Autoren ist dabei
kritisch bis vehement ablehnend. Zu den Grlinden gehdéren eine mogliche Vermischung von Beruf-
lichem und Privaten, ein moglicher Mangel an Kompetenzen, eine mogliche Unklarheit der Rollen
(wer spricht gerade?), vor allem aber ein maglicher Konflikt zwischen der Ausrichtung: Ergebnis-
offenheit beim Coaching, Bewertung und Ergebnisverantwortung in der Fiihrung (Lange & Webers,
2020). Die Tatsache, dass die Fihrungskraft Teil des Systems ist, gefahrde die unbedingt voraus-
gesetzte Neutralitat, Distanz, Diskretion und Unvoreingenommenheit im Coaching-Prozess. Auch
die vorangegangene Coaching Studie ist bereits auf dieses Thema eingegangen: 58 % der Befragten
gaben damals an, dass sie nur wenig oder gar kein Potenzial flir einen Rollenkonflikt in dieser
Thematik sehen. Also nur ein akademisches Problem, das in der Praxis keine Rolle spielt? Wahr-
scheinlicher ist, dass wir es mit unterschiedlichen Wahrnehmungen dessen, was ,,Fihrungskraft
als Coach® in der Praxis bedeutet, zu tun haben. Coaching als Fihrungspraxis von Unternehmens-
vertreter:innen wird weniger als ,klassisches Coaching® interpretiert, sondern als Fiihrung mit Hilfe
von Coaching-Techniken gesehen. Dies deckt sich mit den Befunden der diesjahrigen Studie.
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Auf die offene Frage, was eine Flhrungskraft genau tut, wenn sie coacht, nannten die befragten
Personalverantwortlichen und Fiihrungskréfte tiberwiegend Hilfe zur Selbsthilfe (Empowerment und
Befdhigung, die Lésung in sich selbst zu finden), Unterstiitzung und Begleitung bei der Problem-
I6sung sowie Anregung zur Reflexion und eine fragende Haltung. Diese Verhaltensweisen und
Haltungen passen zu dem, was oben unter ,Managerial Coaching® beschrieben wurde. Sie kénnten
aber auch jenseits der Coaching-Diskussion als Aspekte guter Fiihrung angesehen werden. Ob
ein Rollen-

konflikt besteht, hangt dann vor allem vom Flihrungsverstandnis ab. Wer Flihrung als ,Command
and Control“ versteht, wird eine starke Diskrepanz zu den benannten Praktiken empfinden. Wer
aber einen ,empowernden® Flihrungsstil praktiziert, diirfte hier allenfalls eine Erweiterung der
eigenen Fuhrungsstilistik sehen.

Dennoch: Auch bei einem solchen Verstandnis von ,Managerial Coaching® ist ein Rollenkonflikt
nicht ausgeschlossen. Wenn etwa die Flihrungskraft eine klare Praferenz fiir eine bestimmte
Losung hat, sind offene Fragen dazu oft ungeeignet. Es gilt also zu entscheiden, in welchen
Situationen welche Techniken angemessen sind.

3. Fazit & Empfehlung

Langst ist Coaching kein Indiz mehr fiir ,Low Performance® oder ,Exklusivitat® in deutschen
Unternehmen — ganz im Gegenteil, es gehort fast schon ,,zum guten Ton“: Der in der Studie
beobachtete, kontinuierliche Boom von Coaching fur Fihrungskréfte zeugt davon, dass dieser
Form der Entwicklungsmaknahme ein positiver Nutzen attestiert wird. Insbesondere kleinere
Unternehmen greifen laut dieser Studie stark auf Coaching zuriick. Gleichzeitig ist trotz zahlreicher
Lockdowns und Corona-Beschrankungen kein massiver Einbruch in der Attraktivitdt von Coaching
insgesamt bei Unternehmen sichtbar. Sprich: ,Coaching matters“ — ganz gleich ob live und in
Farbe oder virtuell. Ebenso scheint die Pandemie noch keinen direkt sichtbaren Einfluss auf die
Coaching-Anlasse zu haben. Inwiefern die gestiegene Mehrbelastung, Komplexitat und Volatilitat
fur Fihrungskrafte auch offen als Coaching-Anlass genannt oder — wie ehemals Coaching — noch
als ,Zeichen der Schwache*“ gewertet wird und somit kaum als Anlass genannt wurde, muss in der
kommenden Zeit beobachtet werden. Feststeht, dass die Auswirkungen aktuell nur indirekt Thema
sind. Blickt man nun auf Coaching-Techniken als Teil des Flihrungsrepertoires vieler Fiihrungskréfte
in Deutschland, zeichnet die Studie ein positives Bild. Das ist auch sinnvoll, denn Coaching, auch
Managerial Coaching, wirkt sich positiv auf die Leistung der Coachees aus. Indem Flihrungskrafte
ihre Mitarbeitenden, deren Fahigkeiten und Werthaltungen in den Mittelpunkt riicken und sie dazu
befahigen, selbststéandig nach Losungswegen zu suchen, starken sie wichtige Facetten der Mitar-
beitermotivation wie das Erleben von Bedeutsamkeit, Kompetenz, Selbstbestimmung und Einfluss
in ihrer Tatigkeit. Unternehmen sind daher gut beraten, wenn sie die Vermittlung entsprechender
Techniken in die Curricula ihrer Entwicklungsprogramme fur Flihrungskrafte aufnehmen. Allerdings
sollten dabei einige Aspekte beachtet werden, damit potenzielle Risiken vermieden werden kdnnen.
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» Haltung: Die Wirksamkeit von Managerial Coaching ist eng an eine bestimmte innere Haltung
gekniipft — und das in zweifacher Hinsicht. Einerseits gehért hierzu die klare Uberzeugung,
dass die Weiterentwicklung der Mitarbeitenden auch eine Aufgabe der Fihrungskraft ist.
Hierbei stellt die entwicklungsorientierte Haltung der Flihrungskraft die Grundlage der Praktiken
und ihrer Wirksamkeit dar. Nicht Methoden sind demnach die Basis, sondern Glaube an Lern-
fahigkeit & Selbstverantwortung sowie der Blick auf Themen der Selbstfiihrung einer Flihrungs-
kraft. Daneben miissen auch die Mitarbeitenden an ihrer Weiterentwicklung interessiert sein.

« Kompetenzen: Techniken des Managerial Coachings sollten aktiv vermittelt werden. Das gilt
nicht nur fur Fragetechniken, sondern auch fir ,herkdmmliche“ Feedback-Techniken. Auch
wenn in mancher Argumentation Kompetenzen wie aktives Zuhdren, Fragetechniken oder Ziele
setzen als Voraussetzung einer modernen Flihrungskraft gesehen werden, erscheint die Tendenz,
diese auch anzuwenden, mit dem gefiihlten Schwierigkeitsempfinden zusammenzuhangen.
Die Daten der Studie lassen annehmen, dass mit Trainings- und Praxiserfahrung Berlihrungs-
angste reduziert und das Bewusstsein flr Anldsse und Anwendung geschéarft werden kann.

 Inhalte: Der Einsatz von Managerial Coaching ist vielfaltig moglich und kann sich von Weiter-
entwicklung guter Leistungen, Thematisierung von Entwicklungsfeldern bis Teambildung
und Zielerreichung erstrecken. Die Anwendung sollte allerdings klar erkennbar sein und
nicht die Grenze zum Privaten Uberschreiten. Wo das der Fall ist, sehen wir tatsachlich einen
(potenziellen) Konflikt. Neben praktischen Ubungen zur Anwendung sollte in Trainings daher
auch Uber Hirden und Anlasse gesprochen werden und das Bewusstsein flir mogliche Rollen-
konflikte gescharft werden.

* Rollen: Es sollte zu jedem Zeitpunkt klar sein, ob eine Fiihrungskraft ergebnisoffene Fragen
stellt oder aber eine bestimmte Losung préferiert. Im letzteren Fall sind Coaching-Techniken
nach unserer Auffassung ungeeignet. Die Unterscheidung dieser Situationen ist nicht immer
offensichtlich und erfordert ein hohes Maf an Selbstbewusstheit.

Managerial Coaching beziehungsweise die Haltung, die dahintersteckt, ist mit Sicherheit nicht neu.
Wahrend ein direktiver Fuhrungsstil weiterhin praktiziert wird, zeigt die Popularitat von Managerial
Coaching — insbesondere auch in der vorliegenden Studie —, dass ihr Mehrwert gesehen wird.
Dieser Fuhrungsstil — so die These der Autoren — wird insbesondere in Zeiten von Fluktuation
und gestiegenem Druck auf dem Arbeitsmarkt zunehmend ein entscheidendes Kriterium sein, um
Engagement und Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu starken. Dementsprechend sind genannte
Aspekte eine wichtige Voraussetzung, um Fuhrungskrafte in dieser Hinsicht zu entwickeln.
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