Der Einfluss von systemischem Coaching
auf die Entwicklung von
Fuhrungskompetenzen

Klassifizierung: Fiihrung

Monique Schubert

InKonstellation Abschlussarbeit — Systemischer Coach

INTERNAL




Inhaltsverzeichnis

T EINLEITUNG ettt et ettt et et et et et et e e e eneeneeneensenns 2
2 TheoretiSChe GrUNALAZEN. .....cuiiuii ittt et et e eteeaeeaesansansansaneanssussassessensensenssnsrnnes 3
2.1 Grundlagen des systemischen COAChINGS ....cuiuiiiiiiiiiiiiiiee ettt eaeeeeeneansaneenaens 3
2.2 Filhrungskompetenzen im UDErblCK .......c..ccouiieuiiiiiieeiecetie ettt ettt e evee s 4
2.3 Verbindung zwischen Coaching und Fihrungskompetenzen .........ccccceeviiiiiiiiiiiiiiiiniiinciennnes 5
B EMPINISCNE ErKENNTNISSE c.iiuiiiiiiiii ittt e e e eaeasee et san et s aaaussassansensanssnsennn 6
3.1 Studien zum Einfluss von Coaching auf FUhrungskompetenzen.......cccocovivviiviiiiinininieneennen. 6
3.2 Analyse und Diskussion der ErgEbNISSE ..cuuiuniuiiiiiiiiiiiiiii ettt e eeeeeeaeansa e e ens 7
A PraXiSDEISPIELE . ce e ettt ettt et et et et e e eaea e e e e e e ans 7
4.1 FallbeisSpiele QUS eI PraXiS ...cvue e i iiiiririeie ettt et et e te e eneerenrenrensensanenssensensensensensens 8
LTl o= 4 | PP PP PPRRR 9
5.1 Zusammenfassung der ErgebNISSE ..ovuiiuiiiiiiiiiiiii et e e e e e e e s e e e eas 9
5.2 Ausblick auf ZukUnftige FOrSChUNE ......iuiiii e e ea e e e s e e e aans 10
LItEraturVerZEICINIS ... e 11
1

INTERNAL



1 Einleitung

Fiihrungskompetenzen sind in der heutigen Arbeitswelt von entscheidender Bedeutung, um die
Herausforderungen der globalen und digitalen Transformation zu meistern. Fiihrungskrafte
missen in der Lage sein, sich selbst und andere zu motivieren, zu inspirieren und zu entwickeln.
Dabei miissen Sie mit Komplexitit, Unsicherheit und stetigem Wandel umgehen konnen. Um
diese Fahigkeiten zu erwerben und zu verbessern, bendtigen Fiithrungskrifte kontinuierliche Lern-
und Entwicklungsprozesse, die ihnen helfen, ihr Potential auszuschdpfen und ihre Leistung zu

steigern.’

Coaching als eine Form der personalisierten Lern- und Entwicklungsunterstiitzung kann
Fithrungskréften dabei helfen, ihre Fiihrungskompetenzen zu vertiefen und zu erweitern.
Coaching wird als partnerschaftlicher, zielorientierter Prozess verstanden, in dem ein Coach einen
sogenannten Coachee dabei begleitet, seine beruflichen und personlichen Ziele zu erreichen, und

kann somit die stetige Leistungssteigerung unterstiitzen.?

Die vorliegende Arbeit soll beleuchten, inwieweit systemisches Coaching zur Entwicklung von
Fithrungskréften beitragen kann. Dabei werden sowohl theoretische als auch empirische
Erkenntnisse und Praxisbeispiele herangezogen, um die Verbindung zwischen Coaching und
Erweiterung der Fiihrungskompetenzen herauszustellen. Im theoretischen Teil der Arbeit wird auf
unterschiedliche Begriffsdefinitionen, sowie auf Prinzipien des systemischen Coachings und die
Bedeutung zentraler Fiihrungskompetenzen eingegangen. Im zweiten Teil der Arbeit werden
relevante empirische Studien zum Einfluss von Coaching auf Fiihrungskompetenzen vorgestellt
und deren Ergebnisse analysiert und diskutiert. AbschlieBend werden Herausforderungen und
Erfolgsfaktoren des systemischen Coachings in Bezug auf Fiihrungskrifteentwicklung
herausgestellt. Die Arbeit endet mit einem Fazit, welches wesentliche Erkenntnisse der Arbeit

zusammenfasst und Implikationen fiir die Praxis ableitet.

TVgl. Anderson, V., 2013, S. 3-8
2Vgl. Passmore, J., 2015, S. 5 ff.
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2 Theoretische Grundlagen

Im folgenden Kapitel wird zunéchst auf die theoretischen Grundlagen des systemischen
Coachings und der Fiihrungskompetenzen eingegangen. Diese theoretische Basis bildet das

Fundament fiir die weiteren Kapitel der vorliegenden Arbeit.

2.1 Grundlagen des systemischen Coachings

Coaching ist ein weit verbreiteter und vielfiltig genutzter Begriff, der je nach Kontext, Zielgruppe,
Methode und Perspektive unterschiedlich definiert und verstanden wird. Eine allgemeine Definition
von Coaching ist die folgende: ,,Coaching ist ein partnerschaftlicher und zielorientierter Prozess, in
dem ein Coach einen Coachee dabei begleitet, seine beruflichen und personlichen Ziele zu
erreichen, indem er ihm Feedback, Reflexion, Anregung und Herausforderung bietet.“.® Coaching
basiert auf einer vertrauensvollen und wertschéitzenden Beziehung zwischen Coach und Coachee,
in der der Coach den Coachee als Experten fiir sein eigenes Leben und seine eigene Entwicklung
anerkennt und ihn dazu ermutigt, seine eigenen Losungen zu finden und umzusetzen. Coaching ist
eine 10sungs- und ressourcenorientierte Intervention, die den Coachee dabei unterstiitzt, seine
Potenziale zu entfalten, seine Kompetenzen zu erweitern, seine Leistung zu verbessern und seine

Zufriedenheit zu erhohen.

Der Ansatz des systemischen Coachings bringt die Besonderheit mit sich, dass der Mensch nicht
als isoliertes Individuum betrachtet wird, sondern in stdndiger Wechselwirkung mit dessen System
betrachtet wird. Das System kann hierbei beispielsweise Organisation, Team, Familie oder Kultur
sein. Systemisches Coaching zielt also darauf ab, den Coachee innerhalb seines Systems zu
befdhigen, seine eigenen Losungen zu finden, indem Perspektiven erweitert, Ressourcen aktiviert
und Handlungsmoglichkeiten erhoht werden. Systemisches Coaching ist ein zirkuldrer und
konstruktivistischer Prozess, der davon ausgeht, dass die Wirklichkeit nicht objektiv gegeben,
sondern subjektiv konstruiert ist, und dass die Bedeutung von Ereignissen und Situationen von den
Interpretationen und Bewertungen der Beteiligten abhédngt. Systemisches Coaching nutzt
verschiedene Methoden und Techniken, um den Coachee zu einer systemischen Wahrnehmung,
einem systemischen Denken, einem systemischen Handeln und einem systemischen Lernen

anzuregen.”*

3vgl. Passmore, 2015, S. 51T,
*vgl. Konigswieser & Hillebrand, 2005.
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2.2 Fiihrungskompetenzen im Uberblick

Fiihrungskompetenzen sind die Fahigkeiten, die eine Person benétigt, um andere Menschen zu
beeinflussen, zu motivieren und zu leiten, um gemeinsam im Sinne der Organisation ein Ziel zu
erreichen. Flihrungskompetenzen sind in der heutigen Arbeitswelt von entscheidender Bedeutung,
um dem stetigen gesellschaftlichen Wandel gerecht zu werden. Fiihrungskrifte miissen in der
Lage sein, sich selbst und andere zu entwickeln, um sich an die stindig verdndernden
Anforderungen und Erwartungen anpassen zu konnen. Fiihrungskompetenzen sind nicht
angeboren, sondern erlernbar und kénnen durch Erfahrung, Feedback, Reflexion und Training

standig verbessert werden.

Fiihrungskompetenzen kdnnen in verschiedene Kategorien eingeteilt werden, nachdem, ob sie
sich auf die Fiihrung von sich selbst, von anderen oder von einer Organisation beziehen.

Northouse hat folgende Einteilung publiziert:

o Selbstfiihrungskompetenzen: Die Fihigkeit, sich selbst zu kennen, zu verstehen und zu
regulieren, um die eigenen Stdrken, Lernfelder, Werte, Motive und Ziele zu erkennen und
zu nutzen. Selbstfiihrungskompetenzen umfassen unteranderem Selbstbewusstsein,
Selbstwirksamkeit, Selbstregulation und Selbstreflexion.

e Interpersonale Fithrungskompetenzen: Die Fihigkeit, mit anderen Menschen effektiv
zu kommunizieren, zu interagieren und zu kooperieren, um Vertrauen, Respekt und
Verstdndnis aufzubauen und zu erhalten. Interpersonale Fithrungskompetenzen umfassen
unter anderem Kommunikations-, Entscheidungs-, Problemldsungs- und
Konfliktmanagementféhigkeiten.

e Strategische Fiihrungskompetenzen: Die Fihigkeit, eine Vision zu entwickeln, zu
vermitteln und zu verwirklichen, die die Werte und Ziele der Organisation widerspiegelt.
Strategische Fiihrungskompetenzen umfassen unter anderem Innovation und

Veranderungsmanagement.

Im folgenden Kapitel wird erldutert, inwiefern systemisches Coaching zu der Weiterentwicklung

der eben aufgefiihrten Fiihrungskompetenzen beitragen kann.
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2.3 Verbindung zwischen Coaching und Flihrungskompetenzen

Coaching kann die Entwicklung von Fiihrungskompetenzen unterstiitzen, indem es
Fiihrungskréften einen geschiitzten Raum bietet, in dem sie ihre Fiihrungsrolle reflektieren, ihre
Fiihrungsidentitdt stirken, ihre Fithrungsziele kldren und ihre Fiihrungsstrategien planen konnen.
Coaching kann Fithrungskriften helfen, ihre Selbstfiihrungskompetenzen zu stérken, indem es
ihnen Feedback, Reflexion, Anregung und Herausforderung bietet, die ihr Selbstbewusstsein, ihre
Selbstwirksamkeit, ihre Selbstregulation und ihre Selbstreflexion fordern. Interpersonellen
Fiihrungskompetenzen kdnnen verbessert, da die Anwendung von Coaching hilft, die
Kommunikations-, Entscheidungs-, Problemldsungs- und Konfliktmanagementfiahigkeiten der
Fithrungskraft zu erweitern und zu vertiefen, sowie ihre Empathie, ihr Einfiihlungsvermdgen und
ihre Beziehungsfahigkeit zu erhohen. Auflerdem ist Coaching von Vorteil, wenn Fiihrungskrifte
ihre strategischen Fithrungskompetenzen weiterentwickeln, indem es ihnen hilft, eine Vision zu
entwickeln, zu vermitteln und zu verwirklichen, die die Richtung, die Werte und die Ziele der
Organisation widerspiegelt und die Mitarbeiter inspiriert und motiviert, sowie ihre Kreativitit,

ihre Innovation und ihr Verdnderungsmanagement zu fordern.

Systemisches Coaching kann die Entwicklung von Fiihrungskompetenzen besonders unterstiitzen,
indem es Fiihrungskrifte dazu anregt, ihre systemische Wahrnehmung, ihr systemisches Denken,
ihr systemisches Handeln und ihr systemisches Lernen zu fordern. Systemisches Coaching kann
Fiihrungskréften helfen, ihre systemische Wahrnehmung zu stirken, indem es ihnen hilft, die
Wechselwirkungen zwischen ihnen und ithrem Umfeld zu erkennen und zu verstehen, sowie die
unterschiedlichen Perspektiven, Erwartungen und Bediirfnisse der verschiedenen
Systemmitglieder zu berticksichtigen. Systemisches Coaching kann Fiihrungskriften helfen, ihr
systemisches Denken zu verbessern, indem es ihnen hilft, die Komplexitét, Unsicherheit und
Dynamik der Situationen, in denen sie sich befinden, zu erfassen und zu bewiéltigen, sowie die
Ursachen und Wirkungen ihrer Handlungen zu analysieren und zu bewerten. Systemisches
Coaching kann Fithrungskréften helfen, ihr systemisches Handeln zu entwickeln, indem es ihnen
hilft, ihre Handlungsmoglichkeiten zu erhdhen, ihre Ressourcen zu aktivieren und ihre Losungen
zu finden und umzusetzen, die sowohl ihren individuellen Anliegen und Zielen als auch denen der
anderen Systemmitglieder gerecht werden. Systemisches Coaching kann Fiihrungskréften helfen,
ihr systemisches Lernen zu fordern, indem es ihnen hilft, aus ihren Erfahrungen zu lernen, ihre

Annahmen zu hinterfragen, ihre Einstellungen zu verindern und ihre Kompetenzen zu erweitern.®

®> Vgl. Northouse, P. G., 2018.
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3 Empirische Erkenntnisse

In diesem Kapitel werden relevante empirische Studien zum Einfluss von Coaching auf
Fiihrungskompetenzen vorgestellt und deren Ergebnisse analysiert und diskutiert. Dabei wird
sowohl auf quantitative als auch auf qualitative Studien eingegangen, die verschiedene Methoden,
Zielgruppen, Kontexte und Messinstrumente verwenden, um die Wirkung von Coaching auf

Fiihrungskompetenzen zu erfassen und zu bewerten.

3.1 Studien zum Einfluss von Coaching auf Fihrungskompetenzen

Eine Metaanalyse von Grover und Furnham untersuchte 18 Studien, die zwischen 1998 und 2014
veroftentlicht wurden und die Wirkung von Coaching als einer Entwicklungsintervention in
Organisationen auf verschiedene Aspekte der individuellen und organisationalen Leistung
evaluierten. Die Autoren fanden heraus, dass Coaching einen positiven und signifikanten Einfluss
auf die Entwicklung von Fiithrungskompetenzen hatte, insbesondere auf die
Selbstfiihrungskompetenzen, wie z.B. das Selbstbewusstsein, die Selbstwirksamkeit, die
Selbstregulation und die Selbstreflexion. Die Autoren stellten auch fest, dass Coaching die
interpersonellen Fithrungskompetenzen verbesserte, wie z.B. die Kommunikations-,
Entscheidungs-, Problemldsungs- und Konfliktmanagementfiahigkeiten, sowie die
Beziehungsfdhigkeit und die Empathie. Die Autoren identifizierten einige moderierende Faktoren,
die die Wirkung von Coaching auf Fiihrungskompetenzen beeinflussen konnen, wie z.B. die
Qualitét der Coach-Coachee-Beziehung, die Dauer und Haufigkeit des Coachings, die Ziele und
Erwartungen des Coachees, die Methoden und Techniken des Coachs und die Unterstiitzung der

Organisation.®

Eine weitere Metaanalyse von Ely et al. untersuchte 24 Studien, die zwischen 1980 und 2008
veroffentlicht wurden und die Wirkung von Coaching auf verschiedene Aspekte der
Fiihrungskompetenzen evaluierten. Die Autoren fanden heraus, dass Coaching einen positiven
und signifikanten Einfluss auf die Entwicklung von Fiihrungskompetenzen hatte, insbesondere
auf die strategischen Fiihrungskompetenzen, wie z.B. die Vision, die Kreativitit, die Innovation

und das Verdnderungsmanagement.

® Vgl. Grover und Furnham (2016). S. 7 ff.
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Die Autoren stellten auch fest, dass Coaching die Selbstfiithrungskompetenzen und die
interpersonellen Flihrungskompetenzen verbesserte, jedoch in geringerem Male als die
strategischen Fiihrungskompetenzen. Die Autoren identifizierten einige moderierende Faktoren,
die die Wirkung von Coaching auf Fithrungskompetenzen beeinflussen konnen, wie z.B. die Art
des Coachs (intern oder extern), die Art des Coachees (Manager oder nicht-Manager) und die Art

des Coachings (individuell oder gruppenbasiert).’

3.2 Analyse und Diskussion der Ergebnisse

Die oben aufgefiihrten Metaanalysen zeigen, dass Coaching sowohl einen signifikanten Einfluss
auf die Entwicklung von Fiihrungskompetenzen haben kann und bestétigen somit die zuvor
getroffene Annahme, dass systemisches Coaching ein wirksames Instrument zur Entwicklung von
Fiihrungskompetenzen ist. Die Untersuchungen haben ergeben, dass sowohl die
Selbstfiihrungskompetenz, die interpersonelle Fiihrungskompetenz, als auch die strategische
Fiihrungskompetenz maf3geblich durch Coaching beeinflusst werden kann. Die Ergebnisse zeigen
ebenfalls, dass nicht alle Fithrungskompetenzen gleich beeinflusst werden, sondern vielmehr von
unterschiedlichen Einflussfaktoren wie zum Beispiel Ziele und Methoden abhéngen. Nebst dieser
untersuchten Einflussfaktoren wurden auch Moderatorvariablen identifiziert, die die Wirkung von
Coaching auf Fithrungskompetenzen verstirken oder schwichen konnen. Eine dieser
identifizierten Moderatorvariablen ist die Qualitit der Coach-Coachee Beziehung, was die
Erkenntnis unterstreicht, dass 80% des Erfolges einer Coachingsitzung von der Beziehung

zwischen Coach und Coachee abhingt.

4 Praxisbeispiele

Im folgenden Kapitel werden einige Fallbeispiele aus der Praxis vorgestellt, in denen
systemisches Coaching, Fiihrungskrifte erfolgreich unterstiitzt hat. Die Fallbeispiele stammen aus
verschiedenen Kontexten und Branchen und illustrieren die Anwendung verschiedener
Coachingmethoden und -techniken. Die Fallbeispiele sollen zeigen, wie Coaching auf

individueller und organisatorischer Ebene zu positiven Verdnderungen beitragen kann.

7vgl. Ely et al., 2010.
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4.1 Fallbeispiele aus der Praxis

1) Coaching zur Forderung von emotionaler Intelligenz

Dieses Fallbeispiel beschreibt, wie eine Fiihrungskraft eines internationalen
Pharmaunternehmens durch Coaching ihre emotionale Intelligenz erhdhen konnte. Die
Fiihrungskraft hatte Schwierigkeiten, mit ihren Mitarbeitern und Kunden effektiv zu
kommunizieren und zu interagieren, was zu Konflikten und Beschwerden fiihrte. Der Coach
nutzte das Modell der emotionalen Intelligenz nach Goleman (1998) und fiihrte mit der
Fiihrungskraft verschiedene Ubungen durch, um ihr Bewusstsein fiir ihre eigenen Emotionen,
ihre Empathie fiir andere, ihre sozialen Kompetenzen und ihre Selbstregulation zu erhéhen.
Der Coach gab der Fiihrungskraft auch Feedback und unterstiitzte sie bei der Entwicklung
eines Aktionsplans zur Verbesserung ihrer emotionalen Intelligenz. Die Ergebnisse des
Coachings waren positiv, da die Fiithrungskraft eine hohere Zufriedenheit mit ihrer Arbeit,

eine bessere Beziehung zu ihren Mitarbeitern und Kunden und eine héhere Leistung zeigte.®

2) Coaching zur Verbesserung des Selbstmanagements

Dieses Fallbeispiel beschreibt, wie eine Projektmanagerin in einem globalen IT-Unternehmen
durch Coaching ihr Selbstmanagement verbessern konnte. Die Projektmanagerin hatte
Schwierigkeiten, ihre Zeit effektiv zu organisieren, Priorititen zu setzen und Grenzen zu
setzen, was zu Stress, Uberforderung und Unzufriedenheit fithrte. Der Coach nutzte das
Modell der Selbstbestimmungstheorie nach Deci und Ryan (1985) und half der
Projektmanagerin, ihre intrinsische Motivation, Autonomie, Kompetenz und Zugehorigkeit zu
stirken. Der Coach fiihrte mit der Projektmanagerin verschiedene Reflexions-, Planungs- und
Zielsetzungsaufgaben durch, um ihr zu helfen, ihren Arbeitsstil zu analysieren, ihre Werte und
Bediirfnisse zu kldren, ihre Ressourcen und Hindernisse zu identifizieren und ihre
Handlungsschritte zu definieren. Der Coach gab der Projektmanagerin auch Feedback und
unterstiitzte sie bei der Umsetzung und Evaluation ihrer MaBBnahmen. Die Ergebnisse des
Coachings waren positiv, da die Projektmanagerin eine bessere Zeit- und Aufgabenplanung,
eine hohere Selbstwirksamkeit und Selbstfiirsorge, eine bessere Work-Life-Balance und eine

erhohte Zufriedenheit mit ihrer Arbeit zeigte.®

¢ Vgl. Boyatzis, R. E., Smith, M. L., & Blaize, N. (2006).
°*Vgl. Grant, A. M. (2012).
8
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5 Fazit

AbschlieBend wird eine kurze Zusammenfassung der Ergebnisse der Arbeit gegeben, die

Implikationen fiir die Praxis abgeleitet und ein Ausblick auf zukiinftige Forschung gegeben.

5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Ziel dieser Arbeit war es, zu untersuchen, inwiefern systemisches Coaching zur Entwicklung von
Fithrungskompetenzen beitragen kann. Dazu wurde zunichst ein theoretischer Rahmen
geschaffen, der die Grundlagen des systemischen Coachings sowie die Definition und Bedeutung
zentraler Fiihrungskompetenzen beleuchtet. Im weiteren Verlauf wurde aufgezeigt, wie Coaching
die Entwicklung dieser Kompetenzen fordern kann, indem die Verbindung zwischen Coaching
und Fiihrung verdeutlicht wurde. AnschlieBend wurden empirische Studien vorgestellt und
analysiert, die den Einfluss von Coaching auf Fiihrungskompetenzen beleuchten. Praxisbeispiele
aus verschiedenen Bereichen, in denen systemisches Coaching erfolgreich Fiihrungskrifte
unterstiitzt hat, wurden ebenfalls diskutiert. Die Ergebnisse der Arbeit belegen, dass systemisches
Coaching ein wirksames Mittel zur Forderung von Fithrungskompetenzen darstellt und auf
mehreren Ebenen positive Effekte erzielen kann. Es steigert die Selbstreflexion, das Lernen, die
Motivation, Leistung, Zufriedenheit und das Wohlbefinden von Fiihrungskriften und verbessert
ihre Vision, Strategie, Kommunikation, Innovation sowie die Zusammenarbeit und Entwicklung
threr Mitarbeiter. Dartiber hinaus hilft systemisches Coaching, die Herausforderungen durch
Komplexitit, Dynamik, Unsicherheit und Ambiguitit zu bewéltigen, und erweitert die
Ressourcen, Handlungsmdglichkeiten und Verantwortlichkeiten der Fiihrungskrifte. Systemisches
Coaching basiert auf einer vertrauensvollen und wertschitzenden Beziehung zwischen Coach und
Coachee, klar definierten Zielen und Vereinbarungen, einer systemischen Haltung des Coaches
sowie einer Vielzahl an Coachingmethoden, die individuell auf den Coachee abgestimmt sind.
Kontinuierliches Feedback und regelméfige Evaluation des Coachingprozesses und der erzielten

Ergebnisse sind dabei ebenfalls entscheidend.
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5.2 Ausblick auf zukunftige Forschung

Die Ergebnisse dieser Arbeit weisen auch auf mogliche zukiinftige Forschungsfelder hin, die das
Verstidndnis und die Anwendung von systemischem Coaching in der Fiithrungskréfteentwicklung
vertiefen und erweitern konnten. Zum einen konnte die Forschung die Wirkungsmechanismen
und Prozesse von systemischem Coaching genauer untersuchen, um zu verstehen, wie und warum
systemisches Coaching die Entwicklung von Fiithrungskompetenzen beeinflusst. Zum anderen
konnte die Forschung die Einflussfaktoren und Bedingungen von systemischem Coaching néher
beleuchten, um zu verstehen, welche Faktoren und Bedingungen systemisches Coaching

effektiver oder weniger effektiv machen.

10
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