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1. EINLEITUNG

In der modernen Arbeitswelt, die durch Digitalisierung, Dezentralisierung und eine zuneh-
mende Komplexitat gepragt ist, stehen Unternehmen und FUhrungskrafte vor der Her-
ausforderung, neue Fuhrungsansatze zu entwickeln und zu implementieren. Traditionelle
Flihrungsmodelle, die auf direkter Kontrolle und Weisungen basieren, stof3en in vielen
Bereichen an ihre Grenzen. Dies gilt insbesondere in dynamischen und innovativen Bran-
chen, in denen Eigenverantwortung, Kreativitat und schnelle Anpassungsfahigkeit gefragt
sind. Hier gewinnt die indirekte FUuhrung an Bedeutung, ein Ansatz, der darauf abzielt,
Mitarbeiter durch Werte, Visionen und Organisationskultur zu lenken, anstatt durch di-

rekte Anweisungen und Kontrolle.

Indirekte FUhrung ermdglicht es, Verantwortung und Entscheidungsfreiheit auf verschie-
dene Ebenen der Organisation zu verteilen, was besonders in flachen Hierarchien oder
agilen Arbeitsumfeldern vorteilhaft ist. Sie starkt die Autonomie der Mitarbeiter und schafft
gleichzeitig die noétige Orientierung durch die Vermittlung klarer strategischer Ziele und
gemeinsamer Werte. In diesem Zusammenhang gewinnt das Coaching als eine zentrale
Methode der Fuhrung zunehmend an Bedeutung. Coaching unterstutzt Fihrungskrafte
darin, die individuellen Potenziale ihrer Mitarbeiter zu erkennen und zu fordern, ohne da-

bei den direkten Kontrollmechanismus zu nutzen.

Coaching in der indirekten Fihrung ermoglicht eine neue Art der Unterstutzung, die auf
Vertrauen, Selbstorganisation und Empowerment basiert. Dabei agiert die Flihrungskraft
nicht mehr primar als Autoritatsperson, sondern als Coach, Mentor oder Facilitator, der
die Mitarbeiter in ihrem Entwicklungsprozess begleitet. Diese Form der Fuhrung stellt
hohe Anforderungen an die sozialen und kommunikativen Fahigkeiten der FUhrungs-
krafte, bietet jedoch auch erhebliches Potenzial, um Mitarbeiter langfristig zu motivieren
und die Unternehmenskultur nachhaltig zu pragen.

In dieser Ausarbeitung wird die Schnittstelle zwischen Coaching und indirekter Flhrung

untersucht. Zunachst werden die Grundlagen des Coachings und der indirekten FUhrung




vorgestellt, gefolgt von einer Analyse der Unterschiede zwischen direkter und indirekter
Fuhrung im Coaching. Es wird beleuchtet, welche Coaching-Methoden in der indirekten
Flhrung besonders effektiv sind und welche Vorteile und Herausforderungen diese An-
satze mit sich bringen. Abschliel3end wird ein Ausblick auf zuklnftige Entwicklungen ge-
geben, insbesondere in Hinblick auf den zunehmenden Einfluss von Kunstlicher Intelli-

genz (KI) im Bereich des Coachings und der Fuhrung.




2. GRUNDLAGEN VON COACHING UND INDIREKTER FUHRUNG

Coaching ist eine entwicklungsorientierte Methode, die darauf abzielt, Einzelpersonen
dabei zu unterstitzen, ihre personlichen und beruflichen Ziele zu erreichen. Dabei wird
der Coachee durch gezielte Fragen und Reflexionen dazu angeregt, eigene Losungen zu
finden und Veranderungen herbeizufuhren (Brockbank & McGill, 2012). Indirekte Fuhrung
hingegen bezieht sich auf einen Fuhrungsstil, der weniger auf direkte Anweisungen und
Kontrolle setzt, sondern vielmehr darauf, Mitarbeiter zur Selbstreflexion und Selbstwirk-
samkeit zu befahigen (Grant, 2017). Durch eine partnerschaftliche Zusammenarbeit zwi-
schen Coach und Coachee wird ein Raum geschaffen, in dem der Coachee seine Poten-
ziale entfalten kann (Stelter, 2014).

Die Grundlagen von Coaching und indirekter Fihrung lassen sich auch durch psycholo-
gische Konzepte wie Selbstbestimmungstheorie und soziales Lernen erklaren. Selbstbe-
stimmungstheorie besagt, dass Menschen ein intrinsisches Bedurfnis nach Autonomie,
Kompetenz und sozialer Eingebundenheit haben. Indirekte Fihrung im Coaching, die da-
rauf abzielt, diese Bedurfnisse zu erflillen, kann daher besonders motivierend und effektiv
sein (Deci & Ryan, 2000). Soziales Lernen legt nahe, dass Menschen durch Beobachtung
und Nachahmung anderer lernen. Indirekte Fuhrung im Coaching kann dieses Prinzip
nutzen, indem sie Modellverhalten und unterstitzende Ressourcen bereitstellt, um das

Lernen und die Entwicklung der Mitarbeiter zu férdern (Bandura, 1977).




3. UNTERSCHIEDE ZWISCHEN DIREKTER UND INDIREKTER FUHRUNG

Die Unterschiede zwischen direkter und indirekter Fihrung im Coaching sind vielfaltig.
Wahrend direktes Coaching (im FUhrungskontext) oft mit klaren Anweisungen und direk-
ter Kontrolle einhergeht, zeichnet sich indirektes Coaching durch einen hoheren Grad an
Selbstreflexion und Selbstverantwortung aus. Beispielsweise kann ein direkter Coach
dem Coachee konkrete Schritte zur Losung eines Problems vorgeben, wahrend ein indi-
rekter Coach den Coachee dazu ermutigt, eigene Lésungen zu entwickeln (Hernez-
Broome & Boyce, 2015). Diese Unterschiede haben Auswirkungen auf die Art und Weise,
wie Mitarbeiter gefordert und entwickelt werden.

Indirekte FUhrung im Coaching kann auch als eine Form der ,Transformational Lea-
dership“ betrachtet werden, bei der der Fokus auf der persdnlichen Entwicklung und dem
Wachstum der Mitarbeiter liegt. Transformational Leadership umfasst vier Hauptkompo-
nenten: Idealized Influence, Inspirational Motivation, Intellectual Stimulation und Individ-
ualized Consideration (Bass & Riggio, 2006). Indirekte Fihrung im Coaching kann diese
Komponenten durch die Schaffung einer inspirierenden Vision, das Setzen hoher Erwar-
tungen, die Forderung von Kreativitat und die individuelle Unterstutzung der Mitarbeiter

umsetzen.




4. VORTEILE UND NACHTEILE VON DIREKTER UND INDIREKTER FUHRUNG

Die direkte Fuihrung kann effektiv sein, um schnelle Ergebnisse zu erzielen und spezifi-
sche Probleme anzugehen. Sie bietet klare Strukturen und Anweisungen, was in be-
stimmten Situationen von Vorteil sein kann. Jedoch kann sie auch dazu fuhren, dass Mit-
arbeiter weniger Eigenverantwortung ubernehmen und weniger zur Selbstreflexion ange-
regt werden (Passmore, 2016). Indirekte FUhrung als Coaching hingegen fordert die
Selbststandigkeit und Selbstreflexion der Mitarbeiter, was langfristig zu einer nachhalti-
gen Entwicklung fuhren kann. Allerdings erfordert sie oft mehr Zeit und Geduld seitens
des Coaches und ist moglicherweise nicht fur Notfalle oder Krisensituationen geeignet
(De Haan et al., 2013).

Es ist auch wichtig zu beachten, dass die Wahl des richtigen Fuhrungsansatzes im
Coaching stark von der individuellen Situation und den Bedurfnissen der Mitarbeiter ab-
hangt. Einige Mitarbeiter kdnnen von direkter FUhrung profitieren, wahrend andere von
der Freiheit und Selbstbestimmung, die indirekte Flihrung bietet, besser unterstitzt wer-
den konnen. Daher ist es entscheidend, flexibel zu sein und verschiedene Ansatze je

nach Kontext anzuwenden.




5. ANWENDUNG IN DER PRAXIS

Die praktische Anwendung von Coaching in der indirekten Flhrung ist vielfaltig und kann
auf verschiedene Organisationen und Kontexte zugeschnitten werden. In der Praxis hat
sich gezeigt, dass insbesondere in Unternehmen mit flachen Hierarchien, dynamischen
Teams und dezentralen Strukturen Coaching einen enormen Mehrwert bieten kann. Hier
sollen konkrete Beispiele und die Auswirkungen verschiedener Coaching-Methoden in

realen Unternehmenssituationen aufgezeigt werden.

5.1. Coaching zur Férderung von Eigenverantwortung und Autonomie

In Unternehmen, in denen die Mitarbeiter weitgehend eigenverantwortlich arbeiten, wie
beispielsweise in der Softwareentwicklung oder in kreativen Branchen, wird Coaching
haufig genutzt, um die Selbstorganisation und das personliche Wachstum der Mitarbeiter
zu fordern. Indirekte Fihrung erfordert hier, dass die Fuhrungskraft weniger als Autori-
tatsperson und mehr als Coach oder Mentor agiert. Statt direkte Anweisungen zu geben,
wird durch Coaching der Raum fiur selbststandige Entscheidungsfindung geschaffen.
Dies tragt dazu bei, dass Mitarbeiter kreative Losungen entwickeln und ihre Fahigkeiten

kontinuierlich erweitern.

Ein Beispiel aus der Praxis sind Unternehmen wie Google, die ein stark innovationsge-
triebenes Umfeld pflegen. Dort wird Coaching eingesetzt, um Mitarbeiter in ihrer Eigen-
verantwortung zu starken und ihnen zu helfen, ihre kreativen Potenziale voll auszuschép-
fen. Die FUhrungskrafte sind weniger als Kontrollinstanz prasent, sondern agieren als
Coaches, die den Mitarbeitern dabei helfen, ihre eigenen Ziele und Prioritaten zu setzen.
Dieser Ansatz hat nicht nur die Innovationskraft gesteigert, sondern auch die Mitarbeiter-
zufriedenheit deutlich erhoht (Boyatzis, 2006; Stelter, 2014).

5.2. Team-Coaching in agilen Organisationen

In agilen Organisationen, wo Selbstorganisation und kontinuierliche Anpassung an sich
andernde Bedingungen zentral sind, wird Coaching oft genutzt, um Teams in ihrer




kollektiven Leistung zu unterstutzen. Hier ist das systemische Coaching eine besonders
effektive Methode, die auf das Zusammenspiel zwischen den Teammitgliedern fokussiert
ist. Die Fuhrungskraft wirkt als indirekte FlUhrungsperson, die die Kommunikation im Team
optimiert, Rollenklarungen unterstitzt und Konflikte moderiert. Dies ermdglicht es dem
Team, sich selbststandig weiterzuentwickeln, ohne auf standige direkte Anweisungen an-

gewiesen zu sein.

Ein bekanntes Beispiel ist der Einsatz von systemischem Team-Coaching in agilen Ent-
wicklungsprozessen wie Scrum. In vielen Technologieunternehmen wie Spotify oder At-
lassian werden Scrum-Master als indirekte Fuhrungskrafte gesehen, die durch Coaching-
Methoden die Selbstorganisation und Effizienz der Teams férdern. Der Scrum-Master
fuhrt nicht direkt, sondern unterstitzt das Team durch Reflexionsgesprache und struktu-

riertes Feedback, damit es eigenstandig produktive Losungen entwickelt (Grant, 2017;

Stelter, 2014).

5.3. Executive Coaching zur Verbesserung der Fiihrungskompetenzen

Im oberen Management wird Coaching haufig eingesetzt, um Fuhrungskrafte in ihrer Fa-
higkeit zur indirekten FUihrung zu unterstitzen. Transformationales Coaching hilft hier, die
Fuhrungsstile an die Bedurfnisse einer zunehmend dezentralisierten Belegschaft anzu-
passen. Fuhrungskrafte lernen, durch Visionen und kulturelle Werte Einfluss zu nehmen,
anstatt durch direkte Kontrolle. Dies flhrt zu einem nachhaltigen FUhrungsstil, der Mitar-
beiter motiviert und inspiriert, inre eigenen Kompetenzen weiterzuentwickeln und Verant-

wortung zu ubernehmen.

Ein Praxisbeispiel hierfur ist der Einsatz von transformativem Coaching bei gro’en mul-
tinationalen Unternehmen wie Siemens oder BMW, wo FlUhrungskrafte auf globaler
Ebene agieren mussen und oft nicht in direktem Kontakt mit allen Mitarbeitern stehen.
Durch Coaching lernen FUhrungskrafte, wie sie ihre Flihrungsphilosophie Uber verschie-

dene Kulturen hinweg konsistent kommunizieren kdnnen, sodass Mitarbeiter auch ohne




direkten Kontakt die Unternehmensvision internalisieren und eigenstandig in ihrem Be-
reich umsetzen (Bass & Riggio, 2006; De Haan, 2013).

5.4. Hybrid-Coaching in Remote-Arbeitsumgebungen

Mit dem zunehmenden Trend zu Remote-Arbeit wird Coaching zu einem unverzichtbaren
Instrument, um Flhrung auf Distanz effektiv zu gestalten. In solchen Umgebungen kommt
es vor allem darauf an, dass die Flihrungskraft Gber virtuelle Coaching-Methoden Ver-
trauen aufbaut und die Autonomie der Mitarbeiter fordert. In diesem Kontext sind sowohl

reflexionsbasiertes Coaching als auch I6sungsorientiertes Coaching von grof3em Nutzen.

Ein Beispiel aus der Praxis ist die Nutzung von virtuellen Coaching-Tools in Unternehmen
wie Automattic (WordPress), wo die gesamte Belegschaft dezentral arbeitet. FUhrungs-
krafte setzen hier auf regelmaRige virtuelle Coaching-Sitzungen, um die Entwicklung der
Mitarbeiter zu begleiten. Dabei steht weniger die Kontrolle, sondern die Unterstutzung bei
der eigenverantwortlichen Problemlésung im Vordergrund. Diese Coaching-Sitzungen
werden oft durch Kl-gestutzte Assistenten erganzt, die das Feedback und die Interaktio-

nen analysieren, um personalisierte Coaching-Erfahrungen zu bieten (Grant, 2017; Pal-

mer & Cooper, 2017).

5.5. Coaching in der Entwicklung von Fuhrungskraften

Coaching spielt auch eine wesentliche Rolle bei der Entwicklung zukunftiger Fihrungs-
krafte, die in der Lage sein missen, indirekt zu fihren. Entwicklungsorientiertes Coaching
hilft hier, Nachwuchskrafte gezielt auf Flihrungsrollen vorzubereiten, in denen direkte
Kontrolle weniger gefragt ist. Stattdessen werden Fahigkeiten wie strategische Kommu-

nikation, emotionale Intelligenz und die Fahigkeit zur Inspiration geférdert.

In Organisationen wie SAP oder Unilever gibt es speziell designte Entwicklungspro-
gramme, bei denen Coaching eine zentrale Rolle spielt. Diese Programme fokussieren

sich darauf, dass Nachwuchsfuhrungskrafte lernen, wie sie indirekt fuhren kdnnen, etwa




durch die Foérderung von Mitarbeiterengagement und Selbstfihrung, anstatt durch direkte

Anweisungen und Kontrolle (De Haan, 2013; Boyatzis & Akrivou, 2006).

5.6. Zusammenfassung zur Praxisanwendung

In der Praxis zeigt sich, dass Coaching eine zentrale Rolle in der indirekten Flhrung spielt
und die Flexibilitat von Fuhrungskraften erhdht. Die spezifischen Coaching-Methoden
werden je nach Organisationsstruktur, Arbeitsumfeld und individuellen Anforderungen der
Mitarbeiter ausgewabhlt. In einem dynamischen und sich verandernden Umfeld ermoglicht
Coaching den Fuhrungskraften, Einfluss auf subtile und langfristig wirksame Weise zu
nehmen und die Selbstverantwortung sowie die Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter zu
starken. Dies flhrt zu einer positiven Unternehmenskultur, die auf Vertrauen, Eigenver-

antwortung und kontinuierlichem Wachstum basiert.




6. FAZIT

Die vorliegende Ausarbeitung verdeutlicht, dass die Kombination von Coaching und indi-
rekter FUhrung ein wirksames Mittel zur Férderung von Eigenverantwortung, Selbstrefle-
xion und langfristiger Weiterentwicklung der Mitarbeiter darstellt. Wahrend direkte Fuh-
rung auf Befehl und Kontrolle beruht, zielt die indirekte Fihrung darauf ab, durch Werte,
Visionen und eine unterstitzende Organisationskultur Einfluss zu nehmen. Hier wird
Coaching als eine zentrale Methode sichtbar, die Fihrungskraften ermdglicht, diese Art
der Einflussnahme zu verstarken und die Selbststandigkeit der Mitarbeiter zu fordern.
Die Unterschiede zwischen direkter und indirekter FUhrung zeigen, dass Coaching bei
indirekter Fihrung besonders wirkungsvoll ist, da es Raum flr Selbstreflexion und Eigen-
initiative schafft. Fihrungskrafte konnen Gber Coaching gezielt die intrinsische Motivation
der Mitarbeiter ansprechen und ihnen helfen, sich in einem dynamischen und sich standig
verandernden Arbeitsumfeld zurechtzufinden. Dies ist in Organisationen, die eine hohe
Eigenverantwortung und Innovation von ihren Mitarbeitern erwarten, von besonderem
Nutzen. Die Starkung der Selbstwirksamkeit flhrt langfristig zu einer hdheren Mitarbei-
terzufriedenheit und besseren Leistungsergebnissen.

Dennoch sind nicht nur Vorteile zu erkennen. Ein Nachteil besteht darin, dass Coaching
in der indirekten Fihrung Zeit und Ressourcen erfordert. Der Coach muss in der Lage
sein, eine vertrauensvolle Beziehung zu den Mitarbeitern aufzubauen, was ein hohes
Maf an Empathie und Fachwissen voraussetzt. Zudem kann die indirekte FUhrung durch
Coaching nicht immer die schnelle Steuerung und Kontrolle garantieren, die in bestimm-
ten Situationen erforderlich ist. Dies verdeutlicht die Notwendigkeit, je nach Kontext und
Zielstellung die passende Fuhrungsstrategie zu wahlen und Coaching nicht als universel-
les Allheilmittel zu betrachten.

Ein weiteres bedeutendes Thema ist der Einzug neuer Technologien in den Coaching-
Bereich. Kinstliche Intelligenz (Kl) kdnnte das Coaching in Zukunft erheblich beeinflus-
sen und die Reichweite von Coaching-Programmen erweitern. Dies eréffnet neue Mog-
lichkeiten, birgt jedoch auch ethische und datenschutzrechtliche Herausforderungen.

Fuhrungskrafte mussen sicherstellen, dass bei der Nutzung von Kl die individuellen
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Bedurfnisse der Mitarbeiter im Fokus bleiben und keine automatisierten, unpersonlichen
Lésungen bevorzugt werden.

Zusammengefasst zeigt sich, dass die Anwendung von Coaching in der indirekten Fuh-
rung zukunftsweisend ist, wenn sie richtig eingesetzt wird. Fihrungskrafte, die in der Lage
sind, Coaching als unterstutzendes Element zu nutzen, kdnnen eine Kultur der Eigenver-
antwortung und kontinuierlichen Entwicklung schaffen, die nicht nur den Mitarbeitern zu-
gutekommt, sondern auch die Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit der gesamten
Organisation starkt. Zuklnftige Entwicklungen, wie die zunehmende Rolle von KI, kénn-
ten diesen Prozess weiter transformieren, sodass es fur Fuhrungskrafte entscheidend ist,
sich fortlaufend mit den neuesten Trends und ethischen Implikationen auseinanderzuset-

zen.

6.1. Limitation und Ausblick:

Trotz der vielfaltigen Anwendungsmaoglichkeiten von Coaching und Fuhrung im Kontext
der direkten und indirekten Flhrung gibt es einige Limitationen und Aspekte, die weiter
erforscht werden mussen. Insbesondere die Rolle der Organisationskultur und die Aus-
wirkungen verschiedener Coaching- und FUhrungsansatze auf die Mitarbeiterzufrieden-
heit und -leistung sind wichtige Bereiche flr zukinftige Forschung. Durch eine vertiefte
Analyse kdnnen innovative Ansatze entwickelt werden, um die Entwicklung und Leistung
von Mitarbeitern nachhaltig zu férdern.

Ein weiterer Bereich, der weiter untersucht werden konnte, ist die Integration von Tech-
nologie in das Coaching und die Fuihrung. Digitale Tools und Plattformen kénnten genutzt
werden, um die Effektivitat und Effizienz von Coaching- und Flhrungsprozessen zu ver-

bessern und die Reichweite von Coaching-Interventionen zu erweitern.

11



LITERATURVERZEICHNIS

Avolio, B. J., & Gardner, W. L. (2005). Authentic Leadership Development: Getting to
the Root of Positive Forms of Leadership. The Leadership Quarterly, 16(3), 315-338.
Bass, B. M., & Riggio, R. E. (2006). Transformational Leadership. Psychology Press.
Boyatzis, R. E. (2006). /ntentional Change Theory from a Complexity Perspective. Jour-
nal of Management Development, 25(7), 607-623.

Boyatzis, R. E., & Akrivou, K. (2006). The Ideal Self as the Driver of Intentional Change.
Journal of Management Development, 25(7), 624-642.

Boyatzis, R. E., Smith, M. L., & Beveridge, A. J. (2013). Coaching with Compassion:
Inspiring Health, Well-Being, and Development in Organizations. The Journal of Applied
Behavioral Science, 49(2), 153-178.

De Haan, E., Culpin, V., & Curd, J. (2013). Executive Coaching in Practice: What Deter-
mines Helpfulness for Clients of Coaching? Personnel Review, 42(2), 203-226.

Grant, A. M. (2017). The Third "Generation" of Workplace Coaching: Creating a Culture
of Quality Conversations. Frontiers in Psychology, 8, 1684.

Palmer, S., & Cooper, C. L. (2017). Integrative Coaching: A Practical Guide to Business
Coaching. Routledge.

Spurk, D., & Abele, A. E. (2011). Who Earns More and Why? A Multiple Mediation Model
from Personality to Salary. Journal of Business and Psychology, 26(1), 87-103.

Stelter, R. (2014). Systemic Coaching and Constellations: The Principles, Practices and

Application for Individuals, Teams and Groups. Routledge.




