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Einleitung

Vertriebsteams stehen heute mehr denn je im Zentrum organisatorischer Verdnderung:
Digitalisierung, datenbasierte Geschéftsmodelle, verdndertes Kaufverhalten und wachsender
Wettbewerbsdruck erfordern eine kontinuierliche Anpassung von Prozessen, Kompetenzen
und Denkweisen. Die Einfiihrung neuer Technologien — etwa CRM-Systeme, Kiinstliche
Intelligenz, Automatisierungstools oder hybride Vertriebsplattformen — betrifft dabei nicht
nur Ablaufe, sondern vor allem das Selbstverstdndnis und die Arbeitsweise der
Vertriebsmitarbeitenden.

Fiihrungskréfte stehen vor der Herausforderung, diese Verdnderungen nicht nur zu initiieren,
sondern ihre Teams auch emotional, kulturell und strategisch mitzunehmen. Klassische, top-
down-orientierte Steuerung stof3t dabei hdufig an Grenzen: Anweisungen allein reichen nicht
mehr aus, um Verdnderung zu verankern. Vielmehr braucht es ein Fiihrungsverstdndnis, das
Reflexion ermdglicht, Entwicklung fordert und komplexe Dynamiken im Team
beriicksichtigt.!

Hier setzt der Ansatz des systemischen Coachings an. Er versteht Fiihrung nicht als Kontrolle,
sondern als Begleitung von Entwicklung. Systemisches Coaching basiert auf dem
Verstidndnis, dass Organisationen aus sozialen Systemen bestehen, deren Verhalten nicht
linear steuerbar ist. Verdnderungen lassen sich nicht erzwingen, sondern nur ermdéglichen —
durch Dialog, Fragen, Perspektivwechsel und die Starkung individueller und kollektiver
Ressourcen.?

Ziel dieser Arbeit ist es, die Wirksamkeit systemischer Coaching-Prinzipien im Kontext von
Change-Prozessen im Vertrieb darzustellen. Zur theoretischen Rahmung dient das Acht-
Stufen-Modell nach John P. Kotter.? Dieses wird mit Grundhaltungen und Methoden des
systemischen Coachings verbunden. Ein konkretes Praxisbeispiel illustriert die Anwendung
im Feld: die Einfiihrung eines neuen CRM-Systems. Die Arbeit will damit einen Beitrag
leisten zur Frage, wie moderne Fithrung im Vertrieb im Spannungsfeld von Wandel, Leistung
und Beziehung erfolgreich agieren kann.

"Vgl. Wimmer, 2014, S. 31ff
2Vgl. Schmid, 2013, S. 15-21; Schmid, 2021, S. 34f
3Vgl. Kotter, 1996, S. 21-30



1. Verinderungsdruck im Vertrieb

Der Vertrieb steht im Zentrum eines tiefgreifenden strukturellen und kulturellen Wandels.
Wihrend Digitalisierung und Automatisierung operative Prozesse effizienter machen sollen,
verdndern sie gleichzeitig die Anforderungen an Rollen, Beziechungen und
Kommunikationsformen innerhalb von Vertriebsteams.* Klassische Aufiendienstmodelle
werden zunehmend durch hybride oder vollstindig digitale Kundenbeziehungen ersetzt.
Kunden erwarten heute personalisierte Ansprache, schnelle Reaktionszeiten und durchgéngige
digitale Kanéle — das verlangt vom Vertrieb nicht nur technologische Kompetenz, sondern
auch neue Denkweisen.

Mit dem Wandel steigen auch die innerorganisatorischen Anforderungen: neue Tools wie
CRM-Systeme, digitale Reportings und kollaborative Plattformen verdndern die Arbeitsweise
grundlegend. Oft 16sen sie Verunsicherung und Widerstand aus — insbesondere bei
Mitarbeitenden, die lange erfolgreich mit etablierten Routinen gearbeitet haben. Viele
VertrieblerInnen identifizieren sich stark mit ihren personlichen Kundenkontakten, pflegen
eigene Ablagesysteme und erleben neue Vorgaben schnell als Kontrolle statt als
Unterstiitzung.

Fithrungskréfte im Vertrieb stehen damit vor einer komplexen Aufgabe: Sie miissen
Veranderungsnotwendigkeit aufzeigen, ohne Angst zu machen; sie sollen Prozesse einfiihren,
ohne dem Team Handlungsspielraum zu nehmen; und sie miissen kulturellen Wandel
gestalten, ohne das Vertrauen zu verlieren.’ Das Spannungsfeld zwischen Steuerung und
Entwicklung, zwischen Ergebnisorientierung und Beziehungspflege, stellt dabei eine zentrale
Herausforderung dar.

In dieser Situation reicht klassische Fithrung oft nicht aus. Veridnderung gelingt nicht allein
durch Ziele, Zahlen und Maflinahmen. Sie braucht Vertrauen, Beteiligung und Reflexion —
genau hier setzen systemisch-coachingbasierte Ansétze an: Sie ermdglichen nicht nur
Verinderung, sondern fordern die aktive Mitgestaltung durch Mitarbeitende.®

2. Systemisches Coaching als Fithrungsansatz im Wandel

Systemisches Coaching ist ein ressourcenorientierter Beratungs- und Fithrungsansatz, der
Organisationen und Menschen als Teil komplexer sozialer Systeme versteht.” Im Unterschied
zu direktiven Methoden geht es nicht darum, Losungen vorzugeben, sondern durch gezielte
Fragen, Perspektivwechsel und Beziehungsklarung Entwicklung zu erméglichen. Die Haltung
des systemischen Coachings basiert auf Allparteilichkeit, Wertschitzung, Kontextsensibilitét
und dem Vertrauen in die Losungskompetenz der Beteiligten.®

Ubertragen auf die Fijhrung im Vertrieb bedeutet das: Die Fiihrungskraft agiert nicht als
alleinige EntscheiderIn oder KontrolleurIn, sondern als Ermoglicherln von Entwicklung. Sie
hilft dem Team, Verdnderungen zu verstehen, individuelle Bedeutung zu reflektieren und

4Vgl. Konigswieser & Exner, 2016, S. 9-11
5Vgl. Wimmer, 2014, S. 39-42

5Vgl. Schmidt, 2021, S. 67-71

7Vgl. Schmid, 2013, S. 15-17

8Vgl. Schmidt, 2021, S. 21-25



eigene Antworten auf neue Anforderungen zu finden. Gerade in komplexen, unsicheren
Verdnderungssituationen bietet systemisches Coaching damit einen Rahmen, der Orientierung
gibt, ohne starre Vorgaben zu machen.’

Ein zentrales Element ist das Arbeiten mit Fragen statt Aussagen. Zirkuldre Fragen (,,Wie
wiirde Kollegin X die Situation bewerten?*), Skalierungsfragen (,,Auf einer Skala von 1 bis
10 — wie weit sind wir mit der Umstellung?‘‘) oder hypothetische Fragen (,,Was wire, wenn
Sie morgen schon im neuen System arbeiten miissten?*) fordern Selbstreflexion und
Eigenverantwortung.'® Gleichzeitig zeigen sie, dass die Fiihrungskraft Vertrauen in die
Kompetenz des Teams hat — ein entscheidender Faktor fiir Motivation und Engagement.

Auch in der Teamfiihrung zeigt sich die Wirkung systemischer Prinzipien: Durch transparente
Kommunikation, strukturiertes Feedback und das gezielte Nutzen von Unterschiedlichkeit
entsteht ein Klima, das Lernen, Kooperation und Innovation begiinstigt.!! Fiihrung wird damit
zum kulturellen Einflussfaktor — besonders wichtig im Vertrieb, wo Verdnderungsprozesse oft
mit Identitits- und Loyalitdtskonflikten einhergehen.

Systemische Fiihrung heif3t nicht, Entscheidungen zu vermeiden. Sie bedeutet vielmehr,
Entscheidungsprozesse so zu gestalten, dass sie anschlussféhig, verstindlich und tragféhig
werden — durch Einbindung, Dialog und Sinnvermittlung.'?

3. Systemisches Coaching im Change-Prozess (nach
Kotter)

Verdnderungen lassen sich nicht vollstidndig planen, aber strukturieren — das Acht-Stufen-
Modell von John P. Kotter (1996) bietet dafiir einen bewihrten Orientierungsrahmen.'3 In
Kombination mit systemischem Coaching ergeben sich fiir jede Phase konkrete Ansatzpunkte
fiir wirksame Fithrung im Vertrieb.

1. Dringlichkeit erzeugen

Systemisch gefiihrt hei3t: Sinn und Notwendigkeit von Verdnderung gemeinsam erarbeiten,
statt nur zu kommunizieren. Fragen wie ,,Welche Chancen verpassen wir, wenn wir nichts
dndern?* oder ,,Was macht unsere Kunden unzufrieden?* fordern Eigenverantwortung und
echte Einsicht.'

°Vgl. Wimmer, 2014, S. 50-53

9vgl. Schmidt, 2021, S. 83f

"vgl. Konigswieser & Exner, 2016, S. 44-48
2ygl. Schmid, 2013, S. 71-74

3 vgl. Kotter, 1996, S. 21-30

4Vgl. Schmid, 2013, S. 52



2. Koalitionen aufbauen

Systemische Fiihrung erkennt implizite Machtstrukturen und Beziehungsmuster. Neben
offiziellen Rollen werden informelle MeinungsfiihrerInnen identifiziert und aktiv
eingebunden. Allparteilichkeit und Beziehungskompetenz schaffen Vertrauen.!'

3. Vision entwickeln
Eine gute Vision entsteht nicht am Rei3brett, sondern im Dialog. Systemische Coaches

moderieren Prozesse, in denen Mitarbeitende ihre Vorstellungen und Werte einbringen
konnen. So entsteht Identifikation statt Pflichtgefiihl.!®

4. Vision kommunizieren
Statt ,,Push-Kommunikation setzt systemisches Coaching auf Dialog. Fiihrungskréfte nutzen

gezielte Fragen, Storytelling und regelmifBige Reflexionsrunden, um Verdnderungen lebendig
und versténdlich zu machen.!”

5. Hindernisse beseitigen

Widerstidnde gelten im systemischen Denken nicht als Stérung, sondern als Information iiber
systemische Spannungen. Die Fiihrungskraft fragt: ,,Was schiitzt das alte Verhalten?* oder
,,Wovor konnte das Team Angst haben?* und erdffnet so Verinderungsraume.'®

6. Kurzfristige Erfolge ermoglichen

Coachingorientierte Fithrung hilft, kleine Fortschritte sichtbar zu machen und wertzuschétzen
— z. B. durch Feedback, Peer-Formate oder kollegiale Anerkennung.!® Damit wird
Verdnderung emotional positiv verankert.

7. Erfolge konsolidieren

Systemisches Coaching nutzt Reflexion und Feedback, um Muster zu stabilisieren.

Fiihrungskréfte begleiten den Lernprozess aktiv und ermoglichen Teams, ihre
Verinderungserfahrungen in Routinen zu tiberfiihren.?°

8. Neue Kultur verankern

Letztlich geht es um Kulturentwicklung. Systemische Fiihrung fordert regelméfige Meta-
Kommunikation: Was hat sich verdndert? Was soll bleiben? Was braucht es neu? So wird aus
Verinderung nachhaltige Entwicklung.?!

5 Vgl. Schmid, 2021, S. 46f

6 vgl. Konigswieser & Exner, 2016, S. 61-64
7Vgl. Wimmer, 2014, S. 59-61

8Vgl. Schmidt, 2021, S. 74-78

vgl. Schmid, 2013, S. 93-95

20Vgl. Konigswieser & Exner, 2014, S. 77-79
2'vgl. Wimmer, 2014, S. 77-79



Dieses Zusammenspiel von Struktur (Kotter) und systemischer Haltung ermdglicht einen
Change-Prozess, der nicht nur effizient, sondern menschlich anschlussfahig ist — besonders im
anspruchsvollen Vertriebsumfeld.

4. Praxisbeispiel: Einfithrung eines CRM-Systems im
Vertrieb

Ein mittelstdndisches Unternehmen aus dem B2B-Bereich mit rund 50
Vertriebsmitarbeitenden plante die Einfiihrung eines neuen CRM-Systems zur besseren
Kundenbetreuung und internen Transparenz. Die Fiithrungskraft entschied sich friihzeitig, den
Prozess durch systemisch-coachingbasierte Fithrung zu gestalten, da vorangegangene IT-
Umstellungen auf Widerstand gestoBen waren.?

Ausgangssituation

Die Vertriebsmitarbeitenden waren an ihre eigenen Kundendatenbanken, handschriftliche
Notizen und individuelle Routinen gewdhnt. Erste Reaktionen auf die geplante Einfiihrung
waren Ablehnung, Misstrauen und Skepsis. Viele sahen im neuen System eine Kontrolle ihrer
Arbeit oder eine unnétige Belastung.

Vorgehen mit systemischem Coaching

Bereits in der ersten Change-Phase wurde nicht mit Druck gearbeitet, sondern mit systemisch
inspirierten Fragen: ,,Was wiirde uns helfen, unsere Kundenbeziehungen langfristig zu
starken?* oder ,,Was fehlt euch im aktuellen System?* In Workshops und Teamgesprachen
wurden Bediirfnisse, Angste und Erwartungen offengelegt.?’

Ein Pilotteam aus kritischen und offenen Mitarbeitenden wurde etabliert. In regelmiBigen
Reflexionsrunden wurde nicht nur die Technik, sondern auch die Teamdynamik thematisiert.
Die Fiihrungskraft agierte dabei als moderierende Begleiterin und stellte gezielt Fragen zur
Bedeutung der Verdnderung fiir die Beteiligten.?* Widerstinde wurden als Feedback
verstanden — nicht als Blockade, sondern als wichtige Information {iber systemische
Spannungen.?

Als erste positive Effekte sichtbar wurden — z. B. die Mdglichkeit zur Vorbereitung auf
Kundengespriche durch gemeinsame Daten — wurden diese Erfolge im Team geteilt. Nicht
durch die Fithrungskraft, sondern durch die Pilotgruppe selbst. Dies erhohte die Akzeptanz
deutlich.

2Vgl. Schmid, 2013, S. 112f
2 Vgl. Schmidt, 2021, S. 90-92
24Vgl. Schmid, 2013, S. 87-89
% Vgl. Wimmer, 2014, S. 58f



Ergebnis

Nach sechs Monaten war das CRM-System vollstindig eingefiihrt — nicht reibungslos, aber
mit hoher Akzeptanz und gestirktem Teamzusammenhalt. Mitarbeitende fiihlten sich gehort,
konnten eigene Beitrdge leisten und entwickelten neues Vertrauen in Verdnderungsprozesse.

Dieses Beispiel zeigt: Systemisches Coaching ermdglicht keine ,,schnelle Losung*, aber eine

stabile, kulturell verankerte Verdnderung. Es stirkt Beziehung, Verantwortung und
Selbstwirksamkeit — zentrale Faktoren im Vertrieb.?

5. Nutzen und Grenzen systemischer Fiihrung im Vertrieb

Die Anwendung systemischer Coaching-Prinzipien in der Vertriebsfiihrung bringt zahlreiche
Vorteile — insbesondere in dynamischen Verédnderungssituationen. Gleichzeitig muss der
Ansatz differenziert betrachtet werden, da seine Wirksamkeit stark von Kontext, Haltung und
Rahmenbedingungen abhéngt.

5.1 Nutzen im Verinderungskontext

1. Hohere Akzeptanz von Verinderung:

Durch dialogische Fiihrung, partizipative Entscheidungsprozesse und das Ernstnehmen von
Widerstinden steigt die Bereitschaft der Mitarbeitenden, Veridnderungen mitzutragen.?’

2. Forderung von Eigenverantwortung und Motivation:

Systemisches Coaching stirkt die Selbststeuerung. Mitarbeitende entwickeln selbst Losungen
und fiihlen sich verantwortlich fiir deren Umsetzung — ein zentraler Erfolgsfaktor im
vertrieblichen Alltag.?®

3. Bessere Teamdynamik und Kommunikation:

Die Methoden des systemischen Coachings (z. B. zirkuldre Fragen, 16sungsorientierte
Gespriche, Perspektivwechsel) fordern offene Kommunikation, stirken Vertrauen und
machen Konflikte bearbeitbar.?’

4. Hohere Verinderungskompetenz der Organisation:

Wenn Fiihrungskrifte systemisch denken und handeln, etabliert sich mittelfristig eine

Lernkultur. Teams werden resilienter und wandlungsfahiger — was angesichts der
permanenten Verdnderungsnotwendigkeit im Vertrieb entscheidend ist.*

% \Vgl. Konigswieser & Exner, 2016, S. 70-73
27Vgl. Schmidt, 2021, S. 71ff

2 \gl. Schmid, 2013, S. 95-97

2Vgl. Wimmer, 2014, S. 65ff

30vgl. Konigswieser & Exner, 2016, S. 77-79



5.2 Grenzen und Voraussetzungen

1. Zeit- und Haltungsaufwand:

Systemisches Coaching erfordert Reflexion, Dialog und Présenz. In Hochdruckphasen des
Vertriebs ist es herausfordernd, diese Rdume zu schaffen — insbesondere, wenn kurzfristige
Zielerreichung im Fokus steht.?!

2. Nicht iiberall anschlussfihig:

In stark hierarchisch geprédgten oder autoritdr gefiihrten Organisationen kann die Coaching-
Haltung auf Skepsis stoBen. Sie setzt eine gewisse Reife und Offenheit im System voraus.>

3. Ausbildung und Rollenklarheit notwendig:

Fiihrungskréfte bendtigen zumindest grundlegende Kenntnisse systemischer
Gespréchsfiihrung sowie Klarheit {iber ihre eigene Rolle. Missverstindnisse konnen
entstehen, wenn Coaching mit Konfliktvermeidung verwechselt wird.>

4. Kein Ersatz fiir Strategie oder Struktur:

Systemische Fiihrung kann keine fehlende Strategie, unklare Ziele oder mangelhafte Prozesse

kompensieren. Sie entfaltet ihre Wirkung vor allem dann, wenn sie Teil eines integrierten
Change-Ansatzes ist.>*

Fazit des Kapitels

Systemisches Coaching entfaltet besonders dort Potenzial, wo es gelingt, Haltung,
Kommunikation und Struktur in Einklang zu bringen. Es ist kein Allheilmittel, aber ein
kraftvoller Hebel fiir nachhaltige Verdnderung — gerade im komplexen Vertriebsumfeld.

3'vgl. Schmid, 2013, S. 121

%2Vgl. Schmidt, 2021, S. 108

3 Vgl. Wimmer, 2014, S. 89

34Vgl. Konigswieser & Exner, 2016, S. 81ff



6. Fazit und Ausblick

Vertriebsorganisationen stehen unter hohem Anpassungsdruck. Technologische Innovationen,
verdndertes Kundenverhalten und interne Effizienzanforderungen fiihren zu einem stédndigen
Wandel — organisatorisch wie kulturell. Damit dieser Wandel gelingt, braucht es mehr als
neue Tools und Prozesse: Es braucht eine Fiihrung, die Sinn stiftet, Beteiligung ermoglicht
und Komplexitit gestalten kann.®

Systemisches Coaching bietet hierfiir einen wirkungsvollen Ansatz. Es stérkt
Eigenverantwortung, fordert Reflexion und ermdglicht es, Verdnderung nicht nur zu
bewiltigen, sondern aktiv zu gestalten.’® In Verbindung mit strukturierten Change-Modellen —
wie dem Acht-Stufen-Plan von Kotter — entsteht ein Fiihrungsansatz, der sowohl Orientierung
gibt als auch Entwicklung ermoglicht.

Das in dieser Arbeit dargestellte Praxisbeispiel zeigt, wie durch Coaching-Haltung, gezielte
Fragen und dialogische Formate selbst skeptische Mitarbeitende aktiviert und fiir
Verinderung gewonnen werden konnen. Gleichzeitig wurde deutlich, dass systemisches
Coaching kein schneller Problemloser ist, sondern Zeit, Prisenz und eine reflektierte Haltung
erfordert.3” Fiihrung wird dadurch nicht einfacher — aber wirksamer.

Fiir die Zukunft des Vertriebs bedeutet dies: Wer Wandel will, muss Beziehung gestalten.
Wer Leistung fordert, muss Entwicklung erméglichen. Und wer Verdanderung will, muss
Vertrauen schaffen. Systemisches Coaching liefert dafiir keine fertigen Antworten — aber die
richtigen Fragen.

Ausblick:

Um systemisches Coaching in der Vertriebsfiihrung zu verankern, braucht es Ausbildung,
Unterstiitzung durch die Organisation und den Mut zur inneren Arbeit.*® Coaching sollte kein
Sonderformat sein, sondern ein integraler Bestandteil der Fiihrungskultur — besonders in
Bereichen wie dem Vertrieb, wo Dynamik, Druck und Dialog téglich aufeinandertreffen.

% Vgl. Kotter, 1996, S. 97-101
% Vgl. Schmid, 2013, S. 145

%7 Vgl. Schmidt, 2021, S. 123f
% Vgl. Wimmer, 2014, S. 91-93
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