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1. Einleitung 

Organisationen befinden sich heute in einem permanenten Veränderungsprozess. Phasen des 
Wachstums und Weiterentwicklung wechseln sich zunehmend mit Phasen der Kostensenkung 
und Effizienzsteigerung ab. Insbesondere wirtschaftliche Unsicherheiten, steigender 
Wettbewerbsdruck sowie strukturelle Anpassungen führen dazu, dass Veränderungen nicht 
mehr als Ausnahme, sondern als Normalzustand organisationaler Realität erlebt werden. 

In diesen Veränderungsprozessen nimmt das mittlere Management eine besondere Rolle ein. 
Führungskräfte dieser Ebene sind einerseits Adressaten strategischer Entscheidungen, 
andererseits verantwortlich für deren operative Umsetzung. Sie sind damit sowohl selbst von 
Veränderungen betroffen als auch in der Rolle, Mitarbeitende durch diese Prozesse zu führen. 
Gerade in Phasen von Kostendruck entstehen dabei Spannungsfelder, in denen 
widersprüchliche Erwartungen, begrenzte Handlungsspielräume und hohe Anforderungen an 
Entscheidungsfähigkeit aufeinandertreffen. 

Klassische Führungsinstrumente stoßen in solchen Situationen häufig an ihre Grenzen. Die 
Herausforderungen betreffen weniger fachliche Kompetenzen als vielmehr Fragen der 
Selbststeuerung, Rollenklärung und inneren Haltung. Vor diesem Hintergrund gewinnt 
Coaching als begleitendes Format für Führungskräfte im mittleren Management an 
Bedeutung. 

Ziel dieser Arbeit ist es, aus systemischer Perspektive zu untersuchen, warum und in welcher 
Weise systemisches Coaching Führungskräfte im mittleren Management dabei unterstützen 
kann, ihre Leistungsfähigkeit und Wirksamkeit in organisationalen Veränderungsprozessen, 
insbesondere unter Bedingungen von Kosteneffizienz und Kostendruck, zu erhalten und 
weiterzuentwickeln. Dabei wird Coaching nicht als therapeutisches Unterstützungsangebot 
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verstanden, sondern als ressourcen- und lösungsorientiertes Format zur Reflexion komplexer 
Rollen- und Entscheidungssituationen im organisationalen Kontext. 

Um die beschriebenen Herausforderungen des mittleren Managements in 
Veränderungsprozessen nachvollziehbar einordnen zu können, ist zunächst ein systemisches 
Verständnis von Organisationen notwendig. Der folgende Abschnitt beleuchtet 
Organisationen als soziale Systeme im Wandel und bildet damit die theoretische Grundlage 
für die weitere Betrachtung der Führungsrolle im Veränderungsprozess. 

 
2. Organisationen als Systeme im Wandel 

Heutige Organisationen stehen unter einem erhöhten Anpassungsdruck auf Grund 
dynamischer Umweltbedingungen. Diese werden häufig unter dem Begriff VUCA (Volatilität, 
Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität) beschrieben.1 Organisationen lassen sich als 
offene soziale Systeme verstehen, die sich über Kommunikation stabilisieren und 
reproduzieren. Veränderungen einzelner Elemente auf Grund des Umfeldes wirken sich auf 
das Gesamtsystem aus.2  

Organisationen lassen sich damit aus systemischer Perspektive als soziale Systeme verstehen, 
die aus einer Vielzahl miteinander verbundener Elemente bestehen. Diese Elemente wie 
Rollen, Strukturen, Kommunikationsmuster und Entscheidungsprozesse stehen in 
wechselseitiger Beziehung zueinander und beeinflussen sich fortlaufend. Veränderungen 
einzelner Systembestandteile wirken sich somit stets auf das Gesamtsystem aus und erzeugen 
Dynamiken, die nicht linear steuerbar sind. 

Im Unterschied zu einem mechanistischen Organisationsverständnis, das Veränderung als 
planbaren, kontrollierbaren Prozess begreift, geht der systemische Ansatz davon aus, dass 
Organisationen sich selbst organisieren. Sie reagieren auf interne und externe Impulse nicht 
nach einem eindeutigen Ursache-Wirkungs-Prinzip, sondern auf Basis ihrer bestehenden 
Muster, Erfahrungen und Bedeutungszuschreibungen. Veränderung ist damit kein einmaliges 
Ereignis, sondern ein kontinuierlicher Prozess der Anpassung und Neuordnung. 

Damit ist ein zentrales Merkmal organisationaler Systeme ihre ständige Bewegung zwischen 
Stabilität und Veränderung. Einerseits benötigen Organisationen verlässliche Strukturen, 
Routinen und Regeln, um handlungsfähig zu bleiben. Andererseits sind sie gezwungen, sich an 
veränderte Umweltbedingungen (VUCA) anzupassen, um ihre Wettbewerbsfähigkeit zu 
sichern. Dieses Spannungsfeld zeigt sich besonders deutlich im Wechselspiel zwischen 
Wachstumsphasen und Phasen der Kostensenkung bzw. Kosteneffizienz. 

Während Wachstumsphasen häufig mit Expansion, Investitionen und dem Aufbau neuer 
Strukturen verbunden sind, gehen Phasen der Kosteneffizienz mit Restrukturierungen, 
Einsparmaßnahmen und einer stärkeren Fokussierung auf Leistung und Produktivität einher. 
Aus systemischer Sicht handelt es sich hierbei nicht um Gegensätze, sondern um 
komplementäre Pole, die beide zur Stabilisierung des Gesamtsystems beitragen. Wachstum 

 
1 Mack/Khare, 2016, S. 5. 
2 Vgl. Lauer, 2019, S. 21ff. 
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ohne Effizienz gefährdet langfristig die wirtschaftliche Tragfähigkeit, Effizienz ohne 
Entwicklung hingegen die Zukunftsfähigkeit der Organisation. 

Für die Mitglieder der Organisation, insbesondere für Führungskräfte, werden diese 
Spannungsfelder jedoch häufig als widersprüchliche Anforderungen erlebt. Erwartungen nach 
Leistungssteigerung, Kostenreduktion und gleichzeitiger Motivation der Mitarbeitenden 
treffen auf begrenzte Ressourcen und Handlungsspielräume. Systemisch betrachtet 
entstehen daraus keine „Probleme einzelner Personen“, sondern Ausdrucksformen 
organisationaler Dynamiken, die sich auf individueller Ebene zeigen. 

Veränderungsprozesse lassen sich daher nicht isoliert auf Strukturen oder Prozesse 
reduzieren. Sie betreffen immer auch die beteiligten Personen in ihrer jeweiligen Rolle 
innerhalb des Systems. Entscheidungen auf strategischer Ebene entfalten ihre Wirkung über 
mehrere Systemebenen hinweg und beeinflussen Wahrnehmungen, Beziehungen und 
Handlungsmöglichkeiten. Gerade in Phasen von Kostendruck werden diese Effekte verstärkt, 
da Sicherheit, Planbarkeit und Vertrauen als zentrale Stabilitätsfaktoren unter Druck geraten. 

Aus systemischer Perspektive ist es daher wenig zielführend, Veränderung ausschließlich als 
Aufgabe des Top-Managements oder als technisches Umsetzungsproblem zu betrachten. 
Vielmehr erfordert organisationaler Wandel eine Berücksichtigung der Wechselwirkungen 
zwischen Struktur, Kultur und individueller Handlungsfähigkeit. Führungskräfte nehmen 
hierbei eine Schlüsselrolle ein, da sie als Verbindungselemente zwischen strategischen 
Entscheidungen und operativer Umsetzung fungieren. 

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass organisationale Veränderung nicht isoliert auf der 
Ebene von Strukturen oder Prozessen stattfindet, sondern sich in konkreten Rollen und 
Handlungssituationen niederschlägt. Besonders deutlich zeigt sich dies im mittleren 
Management, das als verbindende Ebene zwischen Strategie und operativer Umsetzung eine 
zentrale Rolle im Veränderungsprozess einnimmt. Die daraus entstehenden Anforderungen 
und Spannungsfelder werden im folgenden Kapitel näher betrachtet.  

 
3. Das mittlere Management im organisationalen Veränderungsprozess 
3.1 Die Rolle zwischen Strategie und Umsetzung 

Veränderung vollzieht sich nicht automatisch, sondern erfordert die bewusste Irritation 
bestehender Gleichgewichte. Bereits Lewin beschreibt Veränderung als Prozess des 
Auftauens, Veränderns und erneuten Stabilisieren.3 Darüber hinaus betont Kotter, dass 
erfolgreiche Veränderung nicht allein strukturell organisiert werden kann, sondern als 
Führungsaufgabe verstanden werden muss, die auf mehreren Ebenen getragen wird.4 

Führungskräfte im mittleren Management nehmen in organisationalen 
Veränderungsprozessen eine besondere Position ein. Sie sind Bindeglied zwischen 
strategischen Entscheidungen der oberen Führungsebene und der operativen Umsetzung im 
Arbeitsalltag. Während strategische Zielsetzungen häufig außerhalb ihres direkten 

 
3 Lewin, 1958, S. 71. 
4 Kotter, 1996, S. 23. 
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Einflussbereichs entstehen, tragen sie die Verantwortung für deren Umsetzung und die 
konkreten Auswirkungen auf Mitarbeitende und Prozesse. 

In Phasen von Kosteneffizienz und Kostensenkung zeigt sich diese Rolle besonders deutlich. 
Entscheidungen über Budgetkürzungen, Stellenabbau oder Effizienzsteigerungen werden 
häufig top-down getroffen, während die konkrete Ausgestaltung und Kommunikation dieser 
Maßnahmen auf der Ebene des mittleren Managements erfolgt. Führungskräfte stehen damit 
in der Situation, Entscheidungen zu vertreten, die sie selbst nicht maßgeblich beeinflusst 
haben, für deren Konsequenzen sie jedoch einstehen müssen. 

Diese Übersetzungsleistung ist nicht nur fachlicher, sondern vor allem relationaler Natur. 
Führungskräfte müssen strategische Vorgaben in eine Sprache und Handlungspraxis 
überführen, die für Mitarbeitende nachvollziehbar bleibt. Gleichzeitig sind sie Teil des 
Systems, das diese Entscheidungen hervorbringt, und erleben selbst die damit verbundenen 
Unsicherheiten und Ambivalenzen. 

 
3.2 Typische Spannungsfelder in Phasen von Kostendruck 

In Veränderungsprozessen, insbesondere unter Bedingungen von Kostendruck, erleben 
Führungskräfte im mittleren Management häufig widersprüchliche Anforderungen. Ein 
zentrales Spannungsfeld entsteht zwischen Loyalität gegenüber der Organisation und der 
Verantwortung für die Mitarbeitenden. Führungskräfte berichten davon, dass sie 
Entscheidungen nach außen vertreten sollen, während sie innerlich mit deren Auswirkungen 
ringen. 

Hinzu kommt der Konflikt zwischen Effizienzanforderungen und Beziehungsarbeit. Einerseits 
sollen Prozesse verschlankt, Leistungen gesteigert und Kosten reduziert werden. Andererseits 
bleibt die Erwartung bestehen, Mitarbeitende mitzunehmen, Motivation aufrechtzuerhalten 
und Vertrauen zu sichern. Gerade in Situationen, in denen Unsicherheit und Zukunftsängste 
zunehmen, gewinnt Beziehungsgestaltung an Bedeutung, steht jedoch häufig im Widerspruch 
zu Zeitdruck und Leistungskennzahlen. 

Ein weiteres Spannungsfeld zeigt sich im Umgang mit Transparenz. Führungskräfte stehen vor 
der Frage, wie offen sie über anstehende Veränderungen kommunizieren können, ohne 
zusätzliche Verunsicherung zu erzeugen. Zumal ihnen auch nicht alle Informationen vorliegen, 
die zu strategischen Entscheidungen des Top Managements geführt haben. Zwischen dem 
Anspruch auf Ehrlichkeit und der begrenzten Informationslage entsteht ein 
Handlungsspielraum, der nicht eindeutig auflösbar ist und kontinuierliche Abwägungen 
erfordert. 

 
3.3 Operativer Führungsalltag unter Bedingungen von Kosteneffizienz 

Diese Spannungsfelder entfalten ihre Wirkung nicht im abstrakten Raum, sondern im 
konkreten operativen Führungsalltag, in dem Führungskräfte mit hoher Auslastung und 
begrenzten Ressourcen konfrontiert sind. 
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Führungskräfte im mittleren Management sind in der Regel tief in das operative Tagesgeschäft 
eingebunden. Neben ihrer Führungsrolle tragen sie häufig fachliche Verantwortung, sind in 
Prozesse involviert und fungieren als erste Ansprechpersonen bei Störungen im 
Betriebsablauf. Gerade in Phasen von Kosteneffizienz sind diese operativen Aufgaben durch 
hohe Auslastung, reduzierte personelle Ressourcen und steigenden Leistungsdruck geprägt. 

Vor diesem Hintergrund kommen Veränderungsprozesse nicht als isolierte Projekte hinzu, 
sondern überlagern den bestehenden Arbeitsalltag. Zusätzliche Anforderungen wie die 
Einführung neuer Prozesse, veränderte Zielsysteme oder die Kommunikation von 
Einsparmaßnahmen müssen parallel zum laufenden Betrieb bewältigt werden. 
Führungskräfte erleben Veränderung daher nicht als klar abgegrenzte Aufgabe, sondern als 
permanente Zusatzanforderung in einem bereits hoch verdichteten Arbeitskontext. 

Diese Parallelität verstärkt bestehende Spannungsfelder. Während das operative 
Tagesgeschäft auf Stabilität, Verlässlichkeit und Effizienz ausgerichtet ist, erfordern 
Veränderungsprozesse Zeit für Kommunikation, Reflexion und Orientierung. Führungskräfte 
stehen damit vor der Herausforderung, gleichzeitig Sicherheit im Tagesgeschäft zu 
gewährleisten und Unsicherheit im Veränderungsprozess auszuhalten und zu moderieren. 

In der Praxis führt dies häufig dazu, dass Veränderungsthemen in den Hintergrund treten oder 
auf rein sachliche Aspekte reduziert werden. Gespräche mit Mitarbeitenden konzentrieren 
sich auf Aufgaben, Kennzahlen und kurzfristige Zielerreichung, während Raum für die 
Bearbeitung von Unsicherheiten, Widerständen oder Sinnfragen fehlt. Veränderung wird „mit 
erledigt“, ohne dass sie bewusst gestaltet werden kann. 

Aus systemischer Perspektive ist dieses Verhalten nachvollziehbar. Unter hoher operativer 
Belastung greifen Führungskräfte auf bekannte Muster zurück, die kurzfristig 
Handlungsfähigkeit sichern. Langfristig kann dies jedoch dazu führen, dass 
Veränderungsprozesse an Wirksamkeit verlieren, da die notwendige Orientierung und 
Einbindung der Mitarbeitenden nicht ausreichend gelingen. 

 
3.4 Auswirkungen auf das Führungshandeln 

Diese Spannungsfelder bleiben nicht folgenlos für das konkrete Führungshandeln. In der Praxis 
zeigen sich unterschiedliche Reaktionsmuster. Einige Führungskräfte zögern Entscheidungen 
hinaus, um Unsicherheiten zu vermeiden oder weitere Informationen abzuwarten. Andere 
reagieren mit einer stärkeren Orientierung an Zahlen, Prozessen und Vorgaben, um 
Handlungssicherheit zu gewinnen. 

Häufig lässt sich auch ein Rückzug auf operative Aufgaben beobachten. Anstatt gestaltend zu 
führen, übernehmen Führungskräfte verstärkt fachliche Tätigkeiten, die ihnen vertraut sind 
und unmittelbare Kontrolle ermöglichen. Führung wird in solchen Phasen weniger als 
gestaltende Rolle erlebt, sondern als Funktion des reibungslosen Funktionierens im System. 

Die beschriebenen Reaktionsmuster, etwa Rückzug auf operative Aufgaben oder stärkere 
Kontrolle, sind nicht als Ausdruck mangelnder Kompetenz zu verstehen, sondern als sinnvolle 
Versuche, unter hoher Belastung Stabilität herzustellen. In diesem Sinne weist Schmidt darauf 
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hin, dass problematisches Verhalten häufig als kontextbezogener Lösungsversuch eines 
Systems zu verstehen ist.5 

Für Führungskräfte bedeutet dies, eigene Reaktionsmuster nicht vorschnell zu bewerten, 
sondern als Hinweise auf zugrunde liegende Spannungsfelder zu betrachten, um in 
Veränderungsprozessen wirksam zu bleiben. Die Herausforderung liegt weniger in der Frage 
„Was ist zu tun?“ als vielmehr in der Frage „Wie positioniere ich mich in meiner Rolle?“. 

 
3.5 Selbststeuerung als zentrale Kompetenz im Change 

In komplexen Veränderungssituationen handelt es sich häufig nicht um technische Probleme, 
sondern um adaptive Herausforderungen. Diese verlangen von Führungskräften die Fähigkeit, 
Spannungen auszuhalten und Orientierung zu geben, ohne vorschnelle Lösungen zu 
präsentieren.6 

Vor diesem Hintergrund gewinnt Selbststeuerung als zentrale Führungskompetenz an 
Bedeutung. Führungskräfte im mittleren Management sind gefordert, mit Ambivalenzen 
umzugehen, ohne vorschnell eindeutige Lösungen zu suchen. Dazu gehört, eigene innere 
Spannungen wahrzunehmen, die eigene Rolle im System zu reflektieren und zwischen 
persönlichen Überzeugungen und organisationalen Anforderungen zu differenzieren. 

Selbststeuerung bedeutet in diesem Kontext, Ambivalenz bewusst zu regulieren und 
handlungsfähig zu bleiben7, obwohl nicht alle Widersprüche auflösbar sind. Führungskräfte, 
denen es gelingt, ihre eigene Haltung zu klären und ihre Rolle bewusst einzunehmen, können 
auch in unsicheren Situationen Orientierung bieten. Eine Orientierung für sich selbst und für 
ihre Mitarbeitenden. 

Gerade in Phasen von Kostendruck wird deutlich, dass Führung nicht primär durch zusätzliche 
Steuerungsinstrumente wirksam wird, sondern durch Klarheit über die eigene Position im 
organisationalen Gefüge. Diese Klarheit entsteht nicht automatisch, sondern erfordert Räume 
zur Reflexion jenseits des operativen Tagesgeschäfts. 

 
3.6 Zwischenfazit: Grenzen klassischer Führungsinstrumente 

Die beschriebenen Anforderungen machen deutlich, dass Führungskräfte im mittleren 
Management in Veränderungsprozessen vor Herausforderungen stehen, die sich nicht allein 
durch zusätzliche Steuerungsinstrumente oder operative Maßnahmen bewältigen lassen. 
Vielmehr entsteht ein Bedarf nach Räumen, in denen Reflexion, Rollenklärung und der 
Umgang mit Ambivalenz möglich werden.  

Vor diesem Hintergrund wird im folgenden Kapitel systemisches Coaching als 
Unterstützungsformat für Führungskräfte im mittleren Management näher betrachtet.  

 
5 Schmidt, 2004, S. 45. 
6 Heifetz, 1994, S. 35. 
7 Heifetz, 1994, S. 67. 
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4. Systemisches Coaching als externer Reflexions- und Ordnungsraum 

Die in vorigen Kapitel beschriebenen Anforderungen machen deutlich, dass Führungskräfte im 
mittleren Management in Veränderungsprozessen weniger an fehlendem Fachwissen oder 
mangelnder Motivation scheitern, sondern an der Gleichzeitigkeit widersprüchlicher 
Erwartungen. Operatives Tagesgeschäft, Kosteneffizienz und Veränderungsanforderungen 
konkurrieren um dieselben zeitlichen, kognitiven und emotionalen Ressourcen. In diesem 
Spannungsfeld stößt Führung im Arbeitsalltag häufig an strukturelle Grenzen. 

Systemisches Coaching setzt genau an dieser Stelle an und geht davon aus, dass Probleme 
nicht isoliert in Personen entstehen, sondern im Zusammenspiel von Rolle, Kontext und 
Beziehung.8 Es bietet keinen weiteren Lösungsansatz im Sinne zusätzlicher Instrumente oder 
Handlungsanweisungen, sondern stellt einen externen Raum zur Verfügung, in dem Reflexion 
möglich wird. Dieser Raum ist bewusst vom operativen Kontext entkoppelt und erlaubt es 
Führungskräften, Abstand zum Tagesgeschäft zu gewinnen, ohne die Verantwortung für 
dieses abzugeben. 

Aus systemischer Perspektive ist dieser externe Rahmen von besonderer Bedeutung. 
Organisationen sind darauf ausgerichtet, Stabilität und Leistungsfähigkeit im laufenden 
Betrieb zu sichern. Reflexion, Innehalten und Perspektivwechsel sind im operativen Alltag nur 
begrenzt möglich, da sie kurzfristig nicht produktiv erscheinen. Coaching übernimmt hier eine 
entlastende Funktion für das System, indem es Reflexionsprozesse aus dem Arbeitskontext 
auslagert, ohne sie zu isolieren. 

Ein zentrales Merkmal ist die Haltung des Nicht-Wissens, die es ermöglicht, Lösungen nicht 
vorzugeben, sondern gemeinsam zu entwickeln.9 Der Coach agiert nicht als Experte für 
Lösungen, sondern als Begleiter eines Reflexionsprozesses, in dem Führungskräfte ihre eigene 
Rolle, ihre Handlungsspielräume und ihre innere Haltung klären können. Gerade in 
Veränderungsprozessen, in denen eindeutige Antworten fehlen, ermöglicht diese Haltung den 
Umgang mit Ambivalenz, ohne vorschnell nach scheinbar klaren Lösungen zu greifen.  

Auch lösungsorientierte Ansätze betonen in diesem Zusammenhang die konsequente 
Ausrichtung auf vorhandene Ressourcen und konkret gestaltbare nächste Schritte, anstatt sich 
primär auf Ursachenanalyse und Defizitfokussierung zu konzentrieren.10 Gerade unter 
Bedingungen von Kostendruck, in denen strukturelle Rahmenbedingungen häufig nicht 
unmittelbar veränderbar sind, stärkt diese Perspektive die Wahrnehmung eigener 
Gestaltungsspielräume. 

Im Kontext von Kosteneffizienz gewinnt diese Form der Begleitung besondere Relevanz. 
Führungskräfte stehen häufig unter dem Druck, handlungsfähig zu bleiben und 
Entscheidungen zu vertreten, während sie innerlich mit deren Konsequenzen ringen. Coaching 
bietet hier einen geschützten Rahmen, in dem diese inneren Spannungen benannt und sortiert 
werden können, ohne sie unmittelbar im Team oder im organisationalen Umfeld austragen zu 

 
8 Schreyögg, 2012, S. 25. 
9 de Shazer, 1992, S. 44. 
10 Walter/Peller, 1994, S. 18. 
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müssen. Dies trägt dazu bei, dass Führungskräfte im operativen Alltag klarer, konsistenter und 
damit wirksamer agieren können. 

Systemisches Coaching unterstützt darüber hinaus die Klärung der eigenen Rolle im 
organisationalen Gefüge. Führungskräfte im mittleren Management bewegen sich in einem 
Spannungsfeld zwischen Erwartung, Einfluss und Verantwortung. Im Coaching können diese 
Rollenanteile differenziert betrachtet werden: Was liegt im eigenen Gestaltungsspielraum? 
Welche Erwartungen sind organisational bedingt? Wo ist Abgrenzung notwendig, um 
handlungsfähig zu bleiben? Diese Klärung wirkt sich unmittelbar auf das Führungshandeln aus, 
da sie Orientierung in Situationen schafft, die sich nicht eindeutig auflösen lassen. 

Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist die Förderung von Selbststeuerung. Coaching zielt nicht 
darauf ab, Belastungen zu reduzieren, sondern die Fähigkeit zu stärken, auch unter 
Bedingungen hoher Komplexität wirksam zu bleiben. Führungskräfte lernen, eigene Muster 
im Umgang mit Druck zu erkennen und bewusster zu steuern. Dies ermöglicht es ihnen, im 
operativen Alltag präsenter zu führen, Entscheidungen klarer zu kommunizieren und 
Veränderungsprozesse bewusster zu begleiten. 

Abgrenzend zur Beratung oder Therapie ist systemisches Coaching damit kein Instrument zur 
Problembeseitigung, sondern ein Format zur Ordnungsbildung. Die positive Konnotation 
systemischer Arbeit dient dabei dazu, Verhalten nicht vorschnell zu pathologisieren, sondern 
als sinnvolle Strategie im jeweiligen Kontext zu würdigen.11 Es schafft Klarheit dort, wo 
operative Verdichtung und Veränderungsdruck Orientierung erschweren. Gerade für 
Führungskräfte im mittleren Management wird Coaching so zu einer funktionalen Ergänzung 
organisationaler Steuerung, indem es individuelle Wirksamkeit stärkt und damit indirekt zur 
Stabilität und Entwicklungsfähigkeit der Organisation beiträgt. 

Wie sich diese systemischen Wirkprinzipien von Coaching konkret im Führungsalltag zeigen, 
wird im folgenden Kapitel anhand typischer Coachinganliegen von Führungskräften im 
mittleren Management verdeutlicht. 

 
5. Praxisbezug: Typische Coachinganliegen von Führungskräften im mittleren 
Management 

Die im vorherigen Kapitel beschriebenen Rahmenbedingungen spiegeln sich deutlich in den 
Anliegen wider, mit denen Führungskräfte im mittleren Management Coaching in Anspruch 
nehmen. Diese Anliegen sind weniger als individuelle Probleme zu verstehen, sondern als 
Ausdruck der organisationalen Dynamiken, in denen sich die Führungskräfte bewegen. 
Coaching wird dabei nicht wegen einzelner Entscheidungen oder akuter Krisen aufgesucht, 
sondern im Zusammenhang mit der Frage, wie Führung unter Bedingungen von 
Kosteneffizienz und parallelen Veränderungsanforderungen wirksam gestaltet werden kann. 

Ein häufiges Coachinganliegen betrifft den Umgang mit Entscheidungen, die von 
Führungskräften vertreten werden müssen, obwohl sie selbst nur begrenzten Einfluss auf 
deren Entstehung hatten. Führungskräfte berichten davon, dass sie Maßnahmen 

 
11 Palazzoli, 1981, S. 59. 
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kommunizieren sollen, hinter denen sie inhaltlich oder emotional nicht vollständig stehen. Im 
Coaching wird in solchen Situationen weniger an der Entscheidung selbst gearbeitet, sondern 
an der inneren Positionierung der Führungskraft. Zentral ist dabei die Frage, wie eine klare 
Haltung entwickelt werden kann, ohne sich entweder vollständig zu distanzieren oder 
unreflektiert zu identifizieren. Diese Klärung wirkt sich unmittelbar auf die Glaubwürdigkeit 
und Klarheit in der Führungskommunikation aus. 

Ein weiteres typisches Anliegen entsteht aus der hohen operativen Auslastung im Alltag. 
Führungskräfte erleben, dass das Tagesgeschäft einen Großteil ihrer Aufmerksamkeit bindet, 
während gleichzeitig erwartet wird, Veränderungsprozesse aktiv zu gestalten und 
Mitarbeitende mitzunehmen. Im Coaching wird hier häufig deutlich, dass Veränderung im 
Alltag „mitläuft“, ohne bewusst geführt zu werden. Coaching bietet Raum, diese Parallelität 
sichtbar zu machen und zu unterscheiden, welche Anforderungen tatsächlich gestaltbar sind 
und wo Priorisierung oder bewusste Begrenzung notwendig ist. Dadurch entsteht häufig eine 
realistischere Erwartung an die eigene Rolle und Leistungsfähigkeit. 

Auch der Umgang mit Unsicherheit im Team ist ein wiederkehrendes Thema. In Phasen von 
Kostendruck entstehen Fragen nach Arbeitsplatzsicherheit, Perspektiven und Sinnhaftigkeit, 
auf die Führungskräfte selbst keine eindeutigen Antworten haben. Im Coaching wird in 
solchen Fällen daran gearbeitet, wie Unsicherheit kommuniziert werden kann, ohne sie zu 
verstärken oder zu vermeiden. Führungskräfte entwickeln ein besseres Gespür dafür, wann 
Orientierung durch Klarheit sinnvoll ist und wann es hilfreicher ist, Unsicherheit auszuhalten 
und transparent zu benennen. 

Ein weiteres Praxisfeld betrifft die eigene Abgrenzung. Führungskräfte im mittleren 
Management übernehmen häufig zusätzliche Aufgaben, um Lücken zu schließen oder 
Belastungen im Team abzufedern. Im Coaching zeigt sich, dass diese Übernahme kurzfristig 
Stabilität schafft, langfristig jedoch zu Überlastung und dem Verlust der eigenen Führungsrolle 
führen kann. Coaching unterstützt hier dabei, Grenzen nicht als Rückzug, sondern als 
Voraussetzung für wirksame Führung zu verstehen und bewusst zu gestalten. 

Zusammenfassend zeigen diese typischen Coachinganliegen, dass systemisches Coaching im 
mittleren Management weniger auf konkrete Problemlösungen abzielt, sondern auf die 
Klärung von Haltung, Rolle und Handlungsspielraum. Coaching wirkt dabei nicht isoliert auf 
die Führungskraft, sondern entfaltet seine Wirkung im organisationalen Kontext, indem es 
Führungshandeln klarer, konsistenter und damit wirksamer macht – insbesondere unter den 
Bedingungen hoher operativer Auslastung und gleichzeitiger Veränderungsanforderungen. 

 
6. Fazit und Ausblick 

Die vorliegende Arbeit hat aufgezeigt, dass organisationale Veränderungsprozesse heute 
weniger als Ausnahme, sondern vielmehr als dauerhafte Rahmenbedingung organisationaler 
Realität zu verstehen sind. Insbesondere das mittlere Management befindet sich dabei in 
einer Schlüsselposition, in der strategische Vorgaben, operative Anforderungen und die 
Verantwortung für Mitarbeitende aufeinandertreffen. In Phasen von Kosteneffizienz und 
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Kostendruck verdichten sich diese Anforderungen zusätzlich und führen zu Spannungsfeldern, 
die sich nicht durch klassische Führungsinstrumente allein auflösen lassen. 

Aus systemischer Perspektive wird deutlich, dass die Herausforderungen von Führungskräften 
im mittleren Management nicht primär auf individuelle Defizite zurückzuführen sind, sondern 
Ausdruck komplexer Wechselwirkungen innerhalb organisationaler Systeme sind. Operatives 
Tagesgeschäft, Veränderungsanforderungen und begrenzte Ressourcen konkurrieren um 
Aufmerksamkeit und Handlungsspielräume. Führungskräfte sind gefordert, unter diesen 
Bedingungen wirksam zu bleiben, obwohl nicht alle Widersprüche auflösbar sind. 

Systemisches Coaching erweist sich in diesem Kontext als wirksames Unterstützungsformat. 
Sein Mehrwert liegt nicht in der Bereitstellung zusätzlicher Lösungen oder Werkzeuge, 
sondern in der Schaffung eines externen Reflexions- und Ordnungsraums. Coaching 
ermöglicht es Führungskräften, Abstand zum operativen Alltag zu gewinnen, ihre Rolle im 
System zu klären und eine tragfähige innere Haltung im Umgang mit Ambivalenzen zu 
entwickeln. Diese Klarheit wirkt sich unmittelbar auf das Führungshandeln aus und trägt dazu 
bei, Veränderungsprozesse bewusster und konsistenter zu begleiten. 

Gleichzeitig zeigt sich, dass Coaching kein Allheilmittel für organisationale Herausforderungen 
darstellt. Es kann strukturelle Entscheidungen, begrenzte Ressourcen oder widersprüchliche 
Zielvorgaben nicht auflösen. Der Mehrwert von Coaching entfaltet sich dort, wo 
Organisationen bereit sind, individuelle Reflexion als Bestandteil wirksamer Führung 
anzuerkennen, ohne Coaching als Ersatz für klare strategische Entscheidungen oder 
angemessene Rahmenbedingungen zu missverstehen. 

Mit Blick auf zukünftige Entwicklungen ist davon auszugehen, dass organisationale 
Veränderungsdynamiken weiter an Komplexität zunehmen werden. Wirtschaftliche 
Unsicherheiten, technologische Entwicklungen und sich wandelnde Arbeitsformen verstärken 
den Bedarf an Führung, die nicht nur steuert, sondern Orientierung bietet. Gerade für 
Führungskräfte im mittleren Management wird die Fähigkeit zur Selbststeuerung, 
Rollenklärung und bewussten Gestaltung von Veränderung an Bedeutung gewinnen. 

Vor diesem Hintergrund kann systemisches Coaching als nachhaltige Investition in die 
Wirksamkeit von Führung verstanden werden. Nicht als kurzfristige Maßnahme zur 
Bewältigung von Belastung, sondern als begleitendes Format, das Führungskräfte befähigt, 
auch unter Bedingungen hoher operativer Auslastung und kontinuierlicher Veränderung 
handlungsfähig zu bleiben. Damit leistet Coaching einen Beitrag zur Stabilität und 
Entwicklungsfähigkeit von Organisationen in einem Umfeld, das von permanentem Wandel 
geprägt ist. 
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