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Hinweise 

Im Sinne einer leichteren Lesbarkeit wird in dieser Ausarbeitung auf eine ge-
schlechtsspezifische Differenzierung verzichtet. Entsprechende Begriffe gelten 
im Sinne einer Gleichbehandlung aller Geschlechte.  

Zudem sind weitere Konventionen zu beachten: Unisex-Schreibweise von 
„Coach“; Genitiv Singular: „Coachs“, Nominativ Plural: „Coaches“; Zusammen-
schreibung mit Bindestrich (z.B. „Einzel-Coaching“).  

Statt des zum Teil üblichen Begriffs „Coachee“ wird der Begriff „Klient“ verwen-
det, welcher in der Übersetzung „Auftraggeber“ eher Augenhöhe signalisiert.     
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1 Einleitung  

1.1 Problemstellung 
 
Unser Wirtschaftssystem ist auf Wachstum ausgelegt. Angesichts von gesättig-
ten Märkten führt dies bei vielen Herstellern bzw. Händlern von Industrie- und 
Konsumgütern sowie Anbietern von Dienstleistungen aller Art zu einem erhebli-
chen Vertriebsdruck. Die Prognosen und Ziele der Unternehmen sind in einem 
hohen Maß vom (kurzfristigen) Streben nach „Shareholder-Value“ geprägt und 
werden über die zum Teil mehrstufigen Vertriebsmanagement-Ebenen auf die 
operativ Mitarbeitenden im Vertrieb in den Geschäften, Callcentern und im Au-
ßendienst übertragen.  
 
Zur Unterstützung und Motivation der Mitarbeitenden nutzen die Unternehmen 
ein breites Spektrum an Werkzeugen:  
 

 Die Entlohnung erfolgt sehr oft mit Leistungsanreizen,  
 die individuellen und kollektiven Ansprachen und Führungen der Mitar-

beitenden folgen den in Vertriebsorganisationen üblichen Ritualen mit 
Hebeln zur Mobilisierung (Kick-Offs, Daily Calls, Customer Management 
Systeme, Mystery-Shopping, etc.),   

 die Schulungen sehen einen hohen Anteil an methodischen Trainings vor 
(Wie wird Druck auf Interessenten und Kunden erzeugt?), 

 das Monitoring der Leistung erfolgt permanent, feinmaschig und mit aus-
geklügelten Analysen, Reportings und Visualisierungen, 

 die Behandlung von „Performern“ sowie „Low- bzw. Non-Performern“ ist 
so angelegt, dass jeweils eine Wirkungsübertragung auf die Mitarbeiten-
den erzielt wird.     

 
Für viele Mitarbeitende in Vertriebsorganisationen ist dies ein gelebter Alltag 
und zum Teil auch das von ihnen präferierte Milieu – Vertriebsmenschen schät-
zen den Wettbewerb und die hohe Anerkennung bei Erfolgen. 
 
Gleichzeitig bleiben die Mitarbeitenden im Vertrieb von den allgemeinen und 
bekannten Veränderungen der Arbeitswelt (permanente Erreichbarkeit, hoher 
und weiter steigender Zeit-, Arbeits- und Leistungsdruck, als unrealistische 
wahrgenommene Zielvorgaben, hohe Informations- und Qualifizierungserwar-
tungen, etc.) nicht verschont – im Gegenteil.  
 
Hört man sich bei den Menschen im Vertrieb sowie Personalverantwortlichen 
um, dann ergibt sich eine eindeutige Tendenz: Die von mir zufällig und nicht 
repräsentativ ausgewählten Menschen mit Vertriebsberufen – verschiedene 
Hierarchieebenen und unterschiedliche Branchen/Funktionen – beschreiben 
alle eine (zum Teil deutlich) negative Entwicklung bei Ihrer Tätigkeit, welche sie 
vor persönliche Herausforderungen und Fragen stellt. Dabei werden die zuvor 
genannten Veränderungen mehr oder weniger gleichlautend angeführt. 
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Die Antworten der ebenfalls zufällig und nicht repräsentativ ausgewählten Per-
sonalverantwortlichen bestätigen das Bild: Die Unternehmen stehen offenbar 
vor der Herausforderung, geeignetes Personal für Vertriebsjobs zu finden und 
dieses langfristig zu binden. Den oft aufwendigen Anwerbungen und komplexen 
Ausbildungen mit erheblichen Kosten stehen eine zu hohe Anzahl an Job-
Abbrechern sowie überdurchschnittlich viele Ausfalltage infolge von (auch län-
geren) Erkrankungen und eine insgesamt als schlecht wahrgenommene Motiva-
tion gegenüber. 
 
Aussagefähige Statistiken oder spezifische wissenschaftliche Betrachtungen 
gibt es hierzu nicht. Und dennoch stellt sich die Frage, inwiefern durch den Ein-
satz von systemischem Coaching eine Verbesserung der Situation erreicht 
werden kann. Nicht zuletzt auch deshalb, weil sich systemisches Coaching bei 
den zufällig ausgewählten Unternehmen für die Personalentwicklung bisher 
nicht genutzt wird.    
  

1.2 Zielsetzung  
 
Vor dem Hintergrund dieser Problematik stellt die Ausarbeitung das systemi-
sche Coaching als Mittel der Personalentwicklung in Vertriebsberufen in den 
Fokus. Konkret lautet die Fragestellung: „Wie wirkt sich systemisches Coaching 
auf Mitarbeitende im Vertrieb aus?“ 

1.3 Grundlage und Aufbau der Betrachtung  
 
Die Betrachtung basiert auf meiner langjährigen Vertriebs- und Management-
Erfahrung im Automobilgeschäft sowie auf wissenschaftliche Grundlagen zum 
systemischen Coaching. Zudem berücksichtige ich konkrete Coaching-
Fallbeispiele von Menschen mit Vertriebspositionen. 
 
Die Arbeit besteht neben der Einleitung und dem Fazit aus drei Kapiteln: 
 
Im Kapitel „Wissenschaftliche Betrachtung“ werden Begriffe geklärt, die histori-
sche Entwicklung des Coachings sowie die Akteure betrachtet.   
 
Das Kapitel „Systemisches Coaching“ wendet sich dieser besonderen Form zu 
und zeigt die Grundlagen sowie das Vorgehen mit einem Schwerpunkt auf 
„Systemische Fragen“ und die „mehrstufige systemische Intervention“ auf.  
 
Eine Betrachtung von konkreten Praxisbeispielen im Kapitel 4 bildet eine weite-
re Grundlage für das abschließende Fazit.  

2 Wissenschaftliche Betrachtung 
 

Das Thema dieser Ausarbeitung („Wie wirkt sich systemisches Coaching auf 
Mitarbeitende im Vertrieb aus?“) war bisher nicht explizit Gegenstand von wis-
senschaftlichen Betrachtungen. Vielmehr bietet die Wissenschaft hinreichend 
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Material und Erkenntnisse für eine chronologische Betrachtung der Entwicklung 
sowie Coaching-Umsetzung, eine sorgfältige Klärung der Begriffe sowie eine 
Abgrenzung zu anderen Formaten der Personalentwicklung.  
 

2.1 Definition, Entwicklung und Abgrenzung 
 
Coaching (engl. = „Unterstützung“ bzw. „Nachhilfe“) steht als Sammelbegriff für 
unterschiedliche Methoden der – im weitesten Sinne – Begleitung. Eine allge-
meingültige Definition gibt es nicht. Der Begriff Coach wurde bereits im 19. 
Jahrhundert an Universitäten im angloamerikanischen Raum für Personen ver-
wendet, die Studenten auf Prüfungen und sportliche Wettbewerbe vorbereitet 
haben 1 . Dazu passt auch die von Thomas Webers 2  verwendete Analogie: 
Coach (engl.) bedeutet übersetzt Kutsche und diese bietet dem Fahrgast einen 
geschützten Raum für eine Reise. Der Kutscher hat die Fähigkeit, die Kutsche 
zu navigieren und ist ortskundig, er fährt den Fahrgast von A nach B.  

Populär wurde das Coaching durch seine Bedeutung im Hochleistungssport. In 
den 1970er-Jahren wurde Coaching in den USA als entwicklungsorientiertes 
Führen von Mitarbeitern durch den Vorgesetzten aus dem Sportbereich als Bu-
siness-Coaching in Organisationen transferiert. In Deutschland wird Coaching 
seit Mitte der 1980er-Jahre angeboten3. 

Coaching ist ein geplanter Prozess, der sich über mehrere Stunden und Sitzun-
gen erstreckt und eine Gesamtdauer von einigen Wochen, Monaten bis zu 
mehreren Jahren umfassen kann. Ein wichtiges Prinzip ist eine strikte Vertrau-
lichkeit der Inhalte der Gespräche. Zusammenfassend definiert Rauen: 
„Coaching ist ein interaktiver, personenzentrierter Beratungs- und Begleitungs-
prozess“4. Kennzeichen des Coachings ist die „individuelle Beratung auf der 
Prozessebene, d. h., der Coach begleitet bei der Entwicklung eigener Lösungen. 
Ausgenommen sind dabei Anliegen, die mit psychischen Störungen verbunden 
sind“. Um Coaching von anderen personenzentrierten Formen der Beratung 
abzugrenzen, verweist Greif5 auf die „systematische Förderung ergebnisorien-
tierter Problem- und Selbstreflexionen sowie Beratung zur Verbesserung der 
Erreichung selbstkongruenter Ziele oder zur bewussten Selbstveränderung und 
Selbstentwicklung.“ Ausgenommen werden auch in dieser Definition die Bera-
tung und Psychotherapie psychologischer Störungen. Unter „Beratung“ wird 
dabei ein Problemlöseprozess verstanden, welcher „die Eigenbemühungen der 
Ratsuchenden unterstützt“ und seine eigenständigen Bewältigungskompeten-
zen verbessert, also eine Hilfe zur Selbsthilfe.  

 

 

 

 

 
1 Annette Höing, “Coaching – ein neues Arbeitsfeld für Diplom Pädagogen“ (2004, S. 126)  
2 Thomas Webers, „Systemisches Coaching“ (2015, S. 2) 
3 Christoph Bohne et al, „Blended Coaching als Instrument der Personalentwicklung“ (2014, S. 23) 
4 Christopher Rauen, „Handbuch Coaching“ (2005, S. 113) 
5 Siegfried Greif, „Coaching als ergebnisorientierte Selbstreflexion“ (2008, S. 72 ff) 
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