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1. Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit beschreibt, wie systemische Coaching-Ansatze Fiihrungskrafte im beruflichen Alltag
unterstiitzen konnen, ohne formelles Coaching zu praktizieren. Eine klare Rollenabgrenzung zwischen
FUhrungskraft und Coach bildet die Grundlage fir den gezielten Einsatz von systemischer Haltung und
Methoden zur Foérderung von Entwicklung, Perspektivwechsel und Zusammenarbeit. Ein
Anwendungsbeispiel am Riemann-Thomann Modell veranschaulicht den Einsatz einer konkreten Methode

in einer beruflichen Situation.

2. Rollenverstandnis von Fiihrungskraft und systemischem Coach

FUhrungskrafte und systemische Coaches verfolgen &dhnliche Anliegen: Sie begleiten Menschen in
Entwicklungsprozessen, fordern Reflexion und unterstitzen dabei, tragfahige Losungen fur komplexe
Situationen zu entwickeln. Trotz dieser Gemeinsamkeiten unterscheiden sich beide Rollen grundlegend in
ihrem Auftrag, ihrem Kontext und ihrer Verantwortung. Der Rollenvergleich bildet die Grundlage fiir die
Frage, wie Elemente systemischen Coachings die Teamfiihrung wirksam bereichern kdnnen, ohne dass die

Flhrungskraft ihre Rolle verldsst oder Coaching im formalen Sinne praktiziert.

Die FlUhrungskraft agiert innerhalb einer Organisation und ist Teil des Systems, das sie fiihrt. Sie tragt
Verantwortung fir Ergebnisse, Entscheidungen und Leistungen der Mitarbeiter und bewegt sich innerhalb
klarer hierarchischer Strukturen. Dadurch ist sie zwangslaufig befangen. Gesprache mit Mitarbeitenden sind
daher nie vollstandig frei von Erwartungen, Zielvorgaben oder impliziten Bewertungen. Die Fiihrungskraft

kann sich ihrer Rolle nicht entziehen — allein ihre Position beeinflusst Beziehung und Gesprachsdynamik.

Demgegeniiber steht die Rolle des systemischen Coaches, die durch ein klar abgegrenztes Setting
gekennzeichnet ist. Coaching basiert auf Freiwilligkeit, ist zeitlich begrenzt und an einen klaren Auftrag
gebunden. Der Coach agiert in einer Haltung professioneller Neutralitat. Er ist nicht Teil des organisationalen
Systems des Klienten, trifft keine Entscheidungen und tbernimmt keine Verantwortung fiir Inhalte oder
Ergebnisse. Seine Aufgabe besteht darin, einen Reflexionsraum zu eroffnen, in dem neue Perspektiven

moglich werden, ohne zu bewerten oder zu steuern.

Diese Unterschiede zeigen sich besonders deutlich im direkten Vergleich: Wahrend die Fuhrungskraft
Verantwortung fir Ergebnisse trédgt und Entscheidungen treffen muss, ist der systemische Coach
ausschlieflich fiir den Prozess verantwortlich. Die Flhrungskraft verfligt Gber formale Macht und ist
involviert, der Coach bleibt neutral und distanziert. Daraus wird deutlich, dass eine Fiihrungskraft nicht

gleichzeitig ,Coach” sein kann, ohne ihre Rolle zu vermischen.



Dennoch zeigen sich auf der Haltungsebene wichtige Schnittmengen. Fiihrungskrafte kdnnen systemische
Denkweisen nutzen, indem sie bewusst zuhoren, unterschiedliche Perspektiven einbeziehen,
ressourcenorientiert handeln und Verantwortung dort belassen, wo sie hingehort. In diesem Sinne bedeutet
,Coachen ohne Coaching” nicht, Coaching zu imitieren, sondern systemische Haltungen reflektiert in
Fliihrung zu integrieren.

Entscheidend ist dabei die Rollenklarheit. Systemisch wirksame Flihrung entsteht dort, wo Flihrungskrafte
ihre Befangenheit anerkennen und eine offene, entwicklungsférdernde Haltung einnehmen. Dabei kénnen
ausgewdhlte Methoden aus dem systemischen Coaching — wie aktives Zuhoéren, Fragetechniken oder
strukturierende Modelle — den Fiihrungsalltag wirksam unterstiitzen. Die folgenden Kapitel widmen sich
daher sowohl der inneren Haltung als auch der praktischen Anwendung dieser Methoden im beruflichen

Kontext.

3. Methoden des systemischen Coachings im beruflichen Kontext

a. Innere Haltung
Die innere Haltung im Rahmen des Konstruktivismus bildet die Grundlage dafiir, ob systemische Ansatze im
Flhrungsalltag wirksam werden. Coaching-orientierte Flihrung unterstiitzt Mitarbeitende dann besonders,
wenn sie Entwicklung ermoglicht, Zusammenarbeit erleichtert und einen konstruktiven Umgang mit
Spannungen und Konflikten férdert. Methoden entfalten ihre Wirkung dabei weniger durch ihre Technik als
durch die Haltung, aus der heraus sie angewendet werden.
Der Konstruktivismus geht davon aus, dass Menschen ihre Wirklichkeit subjektiv konstruieren. Im
beruflichen Kontext bedeutet dies, dass unterschiedliche Wahrnehmungen und Bewertungen nicht als
Defizite oder Widerstande zu verstehen sind, sondern als Ausdruck individueller Erfahrungen und Rollen.
Far FUhrungskrafte eroffnet diese Sichtweise einen hilfreichen Perspektivwechsel: weg von Bewertung und
Schuldzuweisung, hin zu Verstandigung und Lésungsorientierung.
Eine zentrale Auspragung dieser Haltung ist die Ressourcenorientierung. Der Fokus liegt weniger auf dem,
was nicht funktioniert, sondern auf vorhandenen Fahigkeiten, Erfahrungen und bereits bewdhrten
Losungsansatzen. Mitarbeitende werden als kompetent und entwicklungsfahig wahrgenommen, was ihre
Selbstwirksamkeit starkt und Motivation fordert. Gerade in Konflikt- oder Belastungssituationen hilft dieser
Blick, handlungsfahig zu bleiben und konstruktive Losungen zu entwickeln.
Im Flihrungsalltag zeigt sich diese Haltung durch Neugier, das Zurlickstellen vorschneller Bewertungen und
die bewusste Ausrichtung auf Moglichkeiten und nachste Schritte. Sie schafft ein Arbeitsumfeld, in dem
Entwicklung, Zusammenarbeit und konstruktive Konfliktbearbeitung unterstitzt werden, und bildet damit

die Grundlage fiir den gezielten Einsatz systemischer Methoden in der Flihrungspraxis.



b. Aktives Zuhoren
Aktives Zuhoren stellt im Flihrungsalltag eine wirkungsvolle Moglichkeit dar, systemische Haltung konkret
umzusetzen. Es unterstiitzt Fihrungskrafte dabei, Gesprache zu strukturieren, Spannungen zu reduzieren
und gegenseitiges Verstandnis zu fordern, ohne direkt steuernd oder 16sungsgebend einzugreifen. Indem
Prasenz geschaffen und Aufmerksamkeit bewusst auf die Perspektive der Mitarbeitenden gerichtet wird,
entsteht Raum fir Klarheit und Dialog. Klarende Nachfragen tragen zur Vermeidung von Missverstandnissen
bei und fordern Gesprachstiefe, die fiir die Flihrungskraft sogar wichtige inhaltliche Informationen liefern
kann. Forschung zu empowerndem Fihrungsverhalten legt nahe, dass erlebte Wertschatzung und
Einbindung die Selbstwirksamkeit von Mitarbeitenden stirken und damit die Bereitschaft zur Ubernahme
von Verantwortung beginstigen kénnen (vgl. Spreitzer, 1995)'. Aktives Zuhdren trigt so zu einem
konstruktiven, l6sungsorientierten Arbeitsumfeld bei und unterstitzt Entwicklung sowie Zusammenarbeit

im Team.

c. Inselmodell

Im Flhrungsalltag entstehen Spannungen haufig dort, wo Beteiligte dieselbe Situation unterschiedlich
wahrnehmen und bewerten. Das Inselmodell verdeutlicht, dass jede Person ihre Umwelt aus der eigenen
Erfahrungswelt heraus interpretiert. Diese individuellen Perspektiven beeinflussen Erwartungen,
Kommunikation und Verhalten — auch innerhalb desselben Teams oder Projekts.

Flr Fihrungskrafte bietet dieses Modell einen Orientierungsrahmen fiir den Umgang mit unterschiedlichen
Sichtweisen. Anstatt Differenzen vorschnell zu bewerten oder zu personalisieren, wird nachvollziehbar,
warum Aussagen, Entscheidungen oder Handlungen unterschiedlich verstanden werden. Dies unterstiitzt
eine sachlichere Gesprachsfiihrung und hilft, Eskalationen in konflikthaften Situationen zu vermeiden.

In der Praxis ermoglicht das Inselmodell, Perspektiven bewusst sichtbar zu machen und miteinander zu

verbinden.

d. Spiegeln

Spiegeln ist eine wirkungsvolle Methode in der Gesprachs- und Meetingflihrung, um Inhalte, Stimmungen
und Dynamiken fiir alle Beteiligten sichtbar zu machen. Flihrungskrafte greifen dabei zentrale Aussagen,
Beobachtungen oder Emotionen auf und geben sie in verdichteter, wertfreier Form zurlick. Dies schafft
Klarheit darliber, was gesagt wurde und wie es im Raum wirkt.

Gerade in Meetings oder konflikthaften Gesprachen hilft Spiegeln, Missverstandnisse zu reduzieren und
Gesprache zu strukturieren. Unterschiedliche Positionen werden horbar, ohne bewertet oder
gegeneinander ausgespielt zu werden. Durch das Wiedergeben von Gesprachsinhalten, etwa in Form von
Aussagen wie ,Das klingt nach Frustration ...“ oder ,Sie sagen, dass die Ziele aktuell unklar sind ...“, kann das

Gesprach verlangsamt und so vorschnellen Schlussfolgerungen oder Eskalationen vorgebeugt werden.

1 Spreitzer, G. M. (1995). Psychological empowerment in the workplace. Academy of Management Journal.
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e. Fragetechniken
Fragetechniken sind ein wirksames Instrument, um Gesprdache und Meetings im Flhrungsalltag zu
strukturieren und Reflexion zu fordern. Unterschiedliche Fragearten ermdglichen es, Situationen
einzugrenzen, Perspektiven zu erweitern oder neue Handlungsoptionen sichtbar zu machen. Filhrungskrafte

konnen so Dialoge lenken, ohne vorschnell Losungen vorzugeben.

- Problemorientierte Fragen: Problemorientierte Fragen helfen, ein Anliegen oder eine Situation
genauer zu verstehen. Sie schaffen Klarheit (ber Rahmenbedingungen, Ursachen und
Wahrnehmungen, sollten jedoch nicht dominieren, um den Fokus nicht auf Defizite zu verengen.
Beispiel: ,Woran genau merken Sie aktuell, dass der Projektverlauf fiir Sie nicht zufriedenstellend

ist?”

- Losungsorientierte Fragen: Ein l0sungsorientierter Frageansatz richtet den Blick nach vorne und
fordert die Handlungsfahigkeit. Sie unterstiitzt Mitarbeitende dabei, eigene Ideen und nachste
Schritte zu entwickeln.

Beispiel: ,Woran wiirden Sie in drei Monaten erkennen, dass die Zusammenarbeit im Team besser

funktioniert?”

- Zirkulare Fragen: Zirkuldre Fragen beziehen weitere Perspektiven ein und machen
Wechselwirkungen im System sichtbar. Sie eignen sich besonders fir Team- oder
Schnittstellenkonflikte.

Beispiel: ,,Was glauben Sie, wie lhr Kollege die aktuelle Situation im Projekt wahrnimmt?“

- Hypothetische Fragen: Diese Fragetechnik eroffnet einen Moglichkeitsraum, ohne direkten
Entscheidungsdruck zu erzeugen. Sie férdert kreatives und strategisches Denken.
Beispiel: ,Angenommen, das Budget ware kein begrenzender Faktor — wie wiirden Sie das Projekt

dann aufsetzen?“

- Verschlimmerungsfragen: Diese lberzeichnen ein Problem bewusst und machen dessen Dynamik
sichtbar. Sie kdnnen helfen, durch Irritation festgefahrene Denkmuster aufzubrechen.

Beispiel: ,,Was musste passieren, damit sich die Situation im Team noch weiter zuspitzt?“

- Paradoxe Fragen: Paradoxien stellen scheinbar widersprichliche Zusammenhange her und regen
zur Reflexion an. Sie kénnen, dhnlich wie Verschlimmerungsfragen, Blockaden I6sen und neue
Perspektiven eroffnen.

Beispiel: ,Was misste das Team tun, damit sich die aktuelle Zusammenarbeit garantiert nicht

verbessert?”



f. Ressourcenorientiertes Arbeiten
Ressourcenarbeit beschreibt im systemischen Kontext den bewussten Fokus auf vorhandene Fahigkeiten
und erfolgreiche Lésungsansatze, anstatt primar Defizite oder Fehler zu analysieren. Diese Perspektive
unterstiitzt Fihrungskrdfte dabei, Entwicklung zu férdern und Mitarbeitende als kompetent und
handlungsfahig wahrzunehmen. Die folgenden zwei Beispiele beschreiben die Ressourcenarbeit im
beruflichen Kontext. Dabei konnen sich die Fragen sowohl in die Vergangenheit als auch in die Zukunft

richten.

- Der Erfolgs- und Lernriickblick richtet den Blick bewusst auf gelungene Erfahrungen und daraus
entstandene Kompetenzen. Er unterstlitzt Mitarbeitende dabei, eigene Starken wahrzunehmen
und fir aktuelle Herausforderungen nutzbar zu machen.

Beispiel: ,Was ist Ihnen im letzten Projekt besonders gut gelungen und was wirden Sie daraus fir

die aktuelle Situation wieder nutzen?“

- Die Arbeit mit Zukunfts- und Zielbildern richtet den Blick auf gewiinschte Entwicklungen und
aktiviert vorhandene Ressourcen. Sie unterstiitzt Orientierung und Motivation, ohne sofortige
Losungen einzufordern. Gerade im Fihrungsalltag hilft diese Methode, gemeinsame
Zielvorstellungen zu klaren und unterschiedliche Erwartungen im Team zu verbinden.

Beispiel: ,Wie wiirde eine ideale Zusammenarbeit im Team in sechs Monaten konkret aussehen?”

Diese Methoden starken Selbstwirksamkeit, férdern Eigenverantwortung und tragen zu einem

I6sungsorientierten, konstruktiven Arbeitsumfeld bei.

4. Anwendungsbeispiel am Riemann-Thomann-Modell

Das Riemann-Thomann-Modell eignet sich im Fdhrungsalltag besonders, um unterschiedliche
Verhaltensweisen, Kommunikationsstile und Konfliktdynamiken besser zu verstehen und einzuordnen. Es
unterstiitzt Flihrungskrafte dabei, Spannungen im Team nicht zu personalisieren, sondern als Ausdruck
unterschiedlicher Bedirfnisse zu begreifen.

Das Modell beschreibt grundlegende menschliche Bediirfnisse entlang zweier Achsen: Nadhe versus Distanz
sowie Dauer versus Wechsel. Es geht auf die Arbeiten von Fritz Riemann zuriick und wurde von Christoph
Thomann fir den kommunikativen und organisationalen Kontext weiterentwickelt (vgl. Thomann, C., &

Schulz von Thun, F. 1988)2. Menschen bewegen sich je nach Persénlichkeit, Rolle und Situation

2Thomann, C., & Schulz von Thun, F. (1988). Kldrungshilfe 1: Handbuch fiir Therapeuten, Gespréichshelfer und Moderatoren
in schwierigen Gespréchen. Hamburg: Rowohlt (rororo).



unterschiedlich innerhalb dieses Koordinatensystems. Keine Auspragung ist per se richtig oder falsch; sie

beschreibt vielmehr unterschiedliche Praferenzen im Erleben, Denken und Handeln.

A

Abbildung 1: Riemann-Thomann-Modell (in Anlehnung an Riemann, 1961; Thomann & Schulz von Thun, 1988)

e Naihe steht flr Beziehungsorientierung, Kooperation und Zugehorigkeit.
e Distanz beschreibt Autonomie, Abgrenzung und Sachorientierung.
e Dauer steht fiir Stabilitat, Struktur und Verlasslichkeit.

e Wechsel beschreibt Offenheit fiir Verdnderung, Dynamik und Innovation.

In beruflichen Situationen zeigt sich haufig, dass Spannungen weniger durch Sachthemen entstehen,
sondern durch unterschiedliche Bediirfnislagen, die unausgesprochen bleiben. Filhrungskrafte konnen das
Modell daher nicht nur zur Typisierung von Mitarbeitenden nutzen, sondern als inneres
Orientierungsinstrument, um Verhalten, Reaktionen und Bediirfnisse besser einzuordnen und das eigene
Flhrungsverhalten situativ anzupassen. Das folgende Anwendungsbeispiel im beruflichen Kontext

beschreibt den Nutzen des Modells anschaulich.

Situation:

In einem Regelmeeting reagiert ein Mitarbeiter zurlickhaltend auf neue Projektideen und betont wiederholt
Risiken, klare Zustdndigkeiten und bestehende Prozesse. Die Fihrungskraft nimmt dies zunéachst als
Widerstand wahr.

Statt das Verhalten zu bewerten, nutzt die Flhrungskraft das Riemann-Thomann-Modell zur inneren
Reflexion. Sie erkennt, dass der Mitarbeiter moglicherweise starker auf Dauer (Stabilitat, Sicherheit) und
Distanz (klare Rollen, Sachorientierung) ausgerichtet ist, wahrend sie selbst aktuell eher aus einer Wechsel-

und Nahe-Orientierung agiert.

Konkretes Fithrungshandeln:

Die FUhrungskraft passt ihre Gesprachsfiihrung an, indem sie:



e Struktur, Klarheit und Verlasslichkeit betont (,Was bleibt stabil?“, ,Welche Prozesse gelten
weiterhin?“)
e Risiken ernst nimmt und transparent adressiert

e gleichzeitig schrittweise Perspektiven fiir Verdanderung ertffnet

Dadurch fiihlt sich der Mitarbeiter verstanden und eingebunden, ohne dass die Fiihrungskraft ihre Ziele

aufgibt. Die Gesprachsdynamik entspannt sich, und Zusammenarbeit wird moglich.

5. Schlusswort

Systemische Haltung und ausgewahlte Methoden bieten Flhrungskraften wirksame Orientierung im
beruflichen Alltag, ohne selbst eine aktive Coaching Rolle einzunehmen. Sie ermdglichen trotz fehlendem
Coachingauftrag den Perspektivwechsel, fordern Eigenverantwortung und unterstiitzen einen konstruktiven
Umgang mit Komplexitdt und Konflikten. So kann die Fiihrungskraft ein Arbeitsumfeld schaffen, das

Entwicklung, Zusammenarbeit und nachhaltige Filhrung beginstigt.
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