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Zusammenfassung Fiihrungsteams agieren im Spannungsfeld zwischen kollekti-
ver Verantwortung, individueller Positionierung und mikropolitischen Dynamiken.
Coaching in diesem Kontext erfordert ein sensibles Gespiir fiir verdeckte Agenden,
Reprisentationslogiken und gruppendynamische Spannungen. Der Coach bewegt
sich dabei zwischen Nihe und Distanz, Resonanz und Allparteilichkeit — oft auch
als Geheimnistriger. Entscheidend ist die Fahigkeit, Reflexionsrdume zu schaffen,
ohne sich in bestehende Machtachsen zu verstricken, und so Entwicklung auf indi-
vidueller wie organisationaler Ebene zu ermoglichen.
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G. Emig et al.

Coaching leadership teams

Abstract Leadership teams operate in a field of tension between collective re-
sponsibility, individual positioning, and micropolitical dynamics. Coaching in this
context requires a sensitive awareness of hidden agendas, representational roles, and
group-level tensions. The coach moves between closeness and distance, resonance
and neutrality—often also as a keeper of confidential insights. The ability to create
reflective spaces without becoming entangled in existing power structures is key to
enabling development on both individual and organizational levels.

Keywords Leadership team - Coaching - Micropolitics

1 Einleitung

Fiihrungs- und Leitungsteams sind in ihrer Ausgestaltung so vielfiltig wie die In-
stitutionen, in denen sie wirken. Sie reichen von der zweikopfigen Fiihrung einer
Erziehungsberatungsstelle bis hin zu Vorstandsstrukturen in grolen Konzernen mit
CEO, CFO, COO und Personalverantwortlichem. Unabhingig von ihrer Grofie oder
Branche verbindet sie ein gemeinsames Merkmal: die gleichzeitige Anforderung, als
funktionierendes Team zu agieren und dabei interne Hierarchien und Machtgefille
zu integrieren. Hiufig besteht ein klares Uber- und Unterordnungsverhiltnis, etwa
zwischen einem Vorstandsvorsitzenden und seinen Vorstandskolleg:innen oder zwi-
schen einer Leitung und deren Stellvertretung. Diese Rollenkonstellation — kollegial
im AuBenbild, disziplinarisch strukturiert im Innenverhéltnis — prigt die Arbeits-
weise, Kommunikation und Entscheidungsfindung solcher Teams und beeinflusst
die Wirksamkeit von Fiihrung innerhalb der Organisation.

Ein differenzierter Blick auf diese und weitere Merkmale, aus denen sich spezifi-
sche Dynamiken ergeben, ist fiir das Verstindnis von Fiihrungs- und Leitungsteams
von zentraler Bedeutung. Dieser Artikel beleuchtet diese Verhiltnisse und richtet
den Fokus dabei auch auf die Rolle von Coaches, die in der Begleitung und Ent-
wicklung von Fiihrungs- und Leitungsteams ein ausreichendes Verstindnis fiir diese
Besonderheiten mitbringen sollten.

2 Definition und Merkmale von Fiihrungs- und Leitungsteams
2.1 Team oder Gruppe?

Wenn wir von einem Fiihrungs- oder Leitungsteam sprechen, lohnt es sich, kurz
innezuhalten: Handelt es sich tatsichlich um ein Team oder eher um eine Gruppe?
Gerade in der freien Wirtschaft ist diese Unterscheidung hiufig relevant (Cohen und
Bailey 1997).

Viele sogenannte ,,Fithrungsteams* sind in ihrer Arbeitsweise eher als ,,Leitungs-
gruppen” zu verstehen und folgen in ihrer Arbeitsweise hdufig dem Radnaben-
modell: Im Zentrum steht der Vorstandsvorsitzende, um den herum die einzelnen
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Ressortverantwortlichen angesiedelt sind. Der Austausch erfolgt iiberwiegend bi-
lateral zwischen dem Vorsitzenden und den jeweiligen Vorstandsmitgliedern, wih-
rend die Interaktion untereinander auf ein Minimum beschrinkt bleibt (Mintzberg
1983; Robbins und Judge 2019). Auch in Sitzungen zeigt sich oft dieses Muster:
Die Gespriche verlaufen meist als Einzeldialoge mit der zentralen Fiihrungsperson,
wihrend die anderen Mitglieder passiv bleiben. Gelegenheit zu gemeinsamer Re-
flexion und strategischer Abstimmung gibt es durchaus — jedoch meist punktuell
und oft unter dem Vorzeichen territorialer Abgrenzung: Jedes Mitglied achtet auf
sein Ressort, mischt sich nicht in andere Zustindigkeiten ein und erwartet dasselbe
auch von den Kolleg:innen. Die Zusammenarbeit bleibt dadurch geprigt von einem
hierarchischen Grundklima und geringer inhaltlicher Verflechtung.

Solche Konstellationen weisen klare Merkmale einer Gruppe auf: Die Mitglieder
arbeiten parallel, vertreten individuelle Verantwortungsbereiche, kommunizieren se-
lektiv und handeln weitestgehend unabhingig voneinander (Cohen und Bailey 1997).
Eine Ausnahme konnen Leitungsgruppen bilden, die eine gemeinsame Organverant-
wortung tibernommen haben. Im Gegensatz dazu zeichnen sich echte Teams durch
interdependentes Arbeiten, gemeinsame Zielverfolgung, vernetzte Kommunikation
und eine geteilte Verantwortung aus. Sie sind auf Zusammenarbeit angewiesen, nicht
nur auf Koordination. Selbst wenn in der Organisationsstruktur formal von einem
Leitungsteam die Rede ist, ist es fiir die Begleitung und Entwicklung solcher Gre-
mien entscheidend, die tatsdchliche Arbeitsweise differenziert zu betrachten.

2.2 Zwischen Kooperation und Konkurrenz

Gerade in wirtschaftlich orientierten Leitungsteams zeigt sich ein weiteres charak-
teristisches Merkmal: Mitglieder eines Leitungsteams agieren nicht nur als kollek-
tives Fiihrungsgremium, sondern zugleich als Einzelpersonen mit eigenstindigen
Karriereinteressen und Aufstiegsambitionen. Die Zugehorigkeit zum Leitungsteam
ist oft zeitlich begrenzt und wird nicht selten als Durchgangsstation auf dem Weg
zur nichsthoheren Fiihrungsposition verstanden. Diese Dynamik erzeugt eine latente
Konkurrenz, insbesondere dann, wenn es um die Sichtbarkeit vor Aufsichtsgremien,
die Bewertung durch Stakeholder oder die Zuweisung von Verantwortung und Ein-
fluss geht. Fragen wie Wer steht wie da? Wer wird mit welchen Erfolgen oder Fehlern
assoziiert? Wer pflegt welche Allianzen? sind allgegenwirtig und beeinflussen das
Miteinander im Fithrungsgremium genauso wie das Auftreten nach aulen. Dadurch
besteht immer ein Gerangel, und gleichzeitig braucht man einander, um gut auf die
Organisation einwirken zu konnen.

Als Leitungsteam echte Fiihrung zu gewihrleisten, baut somit auf der konstruk-
tiven Gestaltung des Verhiltnisses zwischen individueller Positionierung und kol-
lektiver Verantwortung auf. Das notige Mall an Kooperation und abgestimmtem
Handeln zu erreichen, steht und fillt dabei mit der Fahigkeit aller Mitglieder, die-
ses Spannungsverhiltnis in einem selbst, in der eigenen Rolle, im Leitungsteam,
aber auch gegeniiber der Organisation zu managen (Deutsch 1973; Strese et al.
2021). In solchen Kontexten gewinnt das Konzept der Mikropolitik besondere Re-
levanz. Wie bereits von Neuberger (1995) beschrieben, umfasst Mikropolitik die
Vielzahl an verdeckten oder halboffenen Strategien, mit denen Akteur:innen in Or-
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ganisationen Einfluss sichern, Ressourcen steuern oder ihre Position festigen, wie
z.B. durch selektive Informationsweitergabe, strategische Biindnisse, symbolische
Positionierungen oder den Ausschluss anderer. Diese Dynamiken gehdren zum or-
ganisationalen Alltag — und sind gerade in kompetitiv geprigten Leitungsteams ein
zentraler Bestandteil der Interaktion.

2.3 Individualitit im Schatten von Reprisentation

Ein dhnlich charakteristisches Spannungsfeld in vielen Fiihrungs- und Leitungsteams
ergibt sich aus der Représentationsfunktion ihrer Mitglieder in der Organisation. Mit-
glieder eines Fiihrungsteams agieren namlich nicht nur entlang ihrer individuellen
Personlichkeiten und Ambitionen, sondern treten auch im Namen ihres Ressorts,
ihrer Abteilung oder eines bestimmten Interessenausschnitts der Organisation auf.
Kommunikation und Verhalten folgen deshalb nicht immer einer personlichen Mo-
tivlage, sondern konnen auch stark von Rollenverstindnis und Delegationsauftrag
geprégt sein. In diesem Fall bedeutet dies, dass Positionierungen und Entschei-
dungen nicht unbedingt im Sinne des Fiihrungsteams eingenommen und getroffen
werden, sondern sich hiufig aus der Identifikation mit und der Verantwortung ge-
geniiber den vertretenen Bereichen ergeben — mit entsprechender strategischer und
politischer Aufladung (Pierce et al. 2001; Haslam et al. 2022).

Dies hat direkte Auswirkungen auf die Dynamik innerhalb des Gremiums: Am-
bivalenzen, Zweifel oder abweichende Meinungen konnen leicht als personliche
Haltung missverstanden werden, obwohl die Fiihrungskrifte — mehr oder weniger
bewusst — aus einer funktionalen Loyalitit gegeniiber ihren Ressorts agieren. Der
Austausch und die Verstindigung im Leitungsteam werden dadurch komplexer — ins-
besondere, wenn Interessen konkurrieren oder Zielkonflikte zwischen Abteilungen
unausgesprochen bleiben. Fiir die Entwicklung echter Teamarbeit bedeutet dies eine
zusitzliche Hiirde: Beziehungsarbeit und kollektive Verantwortung geraten leicht in
den Schatten der jeweiligen Représentationsrolle.

2.4 Impression Management als Fassade der Souverinitéit

Aus den beiden zuvor beschriebenen Dynamiken ergibt sich ein weiteres, eng ver-
kniipftes Merkmal von Leitungsteams: der Hang ihrer Mitglieder zu gezieltem Im-
pression Management. Dabei handelt es sich um die strategische Selbstdarstellung
im Sinne von Kontrolle, Kompetenz und Fiihrungssouverénitét (Jones und Pittman
1982). In vielen Fithrungsgremien besteht der implizit oder explizit spiirbare Druck,
durchgéngig Klarheit, Stirke und emotionale Stabilitit zu demonstrieren — insbeson-
dere in Zeiten von Krisen und Wandel. Zweifel, Unsicherheit oder innere Konflikte
werden hiufig zuriickgehalten oder nur im vertraulichen Rahmen besprochen.
Diese Form der professionellen Fassade ist in diesem Kontext als funktional zu
betrachten, denn sie dient dem Schutz der eigenen Position, der Stabilisierung des
Teams nach aufien und der Erwartung, als Fiihrungskraft Orientierung zu geben
(Drory und Zaidman 2007; Bolino et al. 2016). Gleichzeitig kann sie die offene
Auseinandersetzung mit Differenzen, das Zulassen von Schwiche oder die Reflexi-
on gemeinsamer Fehler und Lernprozesse erschweren. Verletzlichkeit wird risiko-
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behaftet, und ihre Sichtbarkeit ist stark kontext- und kulturabhédngig (Edmondson
1999). Ob und wie Fiihrungspersonen diese Seite zeigen kdnnen, hdngt eng mit dem
Reifegrad des Teams, der psychologischen Sicherheit unter den Mitgliedern und der
gelebten Fiihrungs- und Organisationskultur zusammen.

2.5 Informelle Machtachsen: Nicht alles ist offiziell

Ein an das mikropolitische Handeln und den Hang zum Impression Management an-
schlieender und hiufig unterschitzter Faktor in der Dynamik von Leitungsteams ist
das Wirken informeller Strukturen (Neuberger 1995). Einflussnahme und Entschei-
dungsfindung verlaufen nicht immer entlang offizieller Gremien oder im Rahmen
formaler Meetings. Vielmehr werden zentrale Weichen hiufig in Vorgesprichen, bi-
lateralen Absprachen oder entlang verdeckter Koalitionen gestellt — also in Rdumen,
in denen strategische Verstidndigung jenseits formalisierter Strukturen stattfindet.
Diese Netzwerke der informellen Kommunikation konnen verbindend, aber auch
ausgrenzend wirken und pridgen das reale Machtgefiige oft stirker als Organigram-
me oder Geschiftsordnungen (Diefenbach 2013).

Informelle Verstindigungsrdume tibernehmen dabei wichtige Funktionen: Sie die-
nen der Komplexititsreduktion, indem sie vorab Positionen klidren und Kompromiss-
linien abstecken. Dadurch wirken sie entlastend auf offizielle Entscheidungsprozes-
se und vermeiden zdhe Auseinandersetzungen im Plenum. Sie stirken zudem die
soziale Kohidsion im Leitungsteam, denn personliche Vertrauensverhiltnisse bieten
emotionale Sicherheit und konnen stabilisierend in konflikthaften Phasen wirken. In-
formelle Netzwerke sind aber auch risikobehaftet: Ohne formale Legitimation und
oft intransparent, konnen sie Exklusion begiinstigen. Wer Zugang zu den inoffiziel-
len Raumen hat, ist handlungsfihig — wer nicht dabei ist, bleibt aulen vor. Daraus
entstehen Frustration, Vertrauensverlust und Distanzierung gegeniiber den offiziellen
Beteiligungsformaten.

Dies fiihrt zu einem Spannungsfeld: Leitungsteams profitieren von den infor-
mellen Strukturen, und gleichzeitig droht ihnen der Verlust an Steuerbarkeit, wenn
Entscheidungsprozesse dauerhaft in die Schattenrdume der Organisation verlagert
werden. Fiir Coaches bedeutet dies: Sie sind gefordert, nicht nur sichtbare Kommu-
nikationsmuster und Entscheidungsprozesse zu begleiten, sondern auch die unsicht-
baren Ebenen informeller Einflussnahme wahrzunehmen und zu thematisieren —
ohne sie zu entwerten. Ihr Beitrag liegt darin, Leitungsteams fiir die Ambivalenz
dieser Dynamiken zu sensibilisieren und Ridume fiir Reflexion, Transparenz und
Beteiligung zu schaffen.

2.6 Angst und Abwehr: Psychodynamik in Fithrungsteams beriicksichtigen

Leitungsteams sind nicht nur Zentren strategischer Diskussionen und Entscheidun-
gen, sondern auch emotionale Brennpunkte innerhalb der Organisation. Der hohe
Erwartungsdruck, die Angst vor Fehlentscheidungen sowie Kontroll- oder Reputa-
tionsverlust schaffen ein Klima, in dem psychosoziale Abwehrmechanismen (Gier-
nalczyk und Lohmer 2012) hiufig und mitunter massiv auftreten. Dabei handelt
es sich um unbewusste Schutzstrategien, mit denen Individuen und Gruppen psy-
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chisch belastende, angstbesetzte oder widerspriichliche Situationen abmildern oder
abwehren.

Typische Phianomene wie Rationalisierung (unangenehme Gefiihle oder Motive
werden durch scheinbar sachliche Argumente iiberdeckt), Projektion (eigene innere
Konflikte oder Unsicherheiten werden anderen zugeschrieben) oder Schuldverschie-
bung (die Verantwortung fiir Fehler oder Probleme wird externalisiert und auf Dritte
iibertragen) konnen die Zusammenarbeit beeintrichtigen und Konflikte verschir-
fen. So werden Spannungen hiufig nicht offen angesprochen, sondern auf Einzelne
abgeleitet — sei es auf neue Mitglieder, informelle Auflenseiter:innen oder andere
Parteien. Diese psychodynamischen Prozesse bleiben meistens unbewusst, wirken
aber stark auf die Vertrauens- und Entscheidungsfihigkeit des Teams. Insbesondere
in Situationen erhchter Unsicherheit — etwa bei strategischem Druck, disruptivem
Wandel oder Fiithrungswechseln — treten solche und andere individuelle und kol-
lektive Abwehrmechanismen in Erscheinung. Es gehort zur Rolle des Coachs diese
psychodynamische Perspektive mitlaufen zu lassen, Abwehrmechanismen zu erken-
nen und Hypothesen dariiber zu entwickeln, was abgewehrt wird. Entscheidend ist,
diese Dynamiken reflektierbar und besprechbar zu machen — ohne zu pathologisie-
ren oder zu moralisieren. Dafiir braucht es eine klare, wohlwollende Haltung und die
Fihigkeit, geschiitzte Raume fiir emotionale Kldrung und systemische Betrachtung
zu erdffnen.

2.7 Wenig Zeit und hohe Symbolik

Ein letztes pragmatisches, aber nicht minder zentrales Merkmal in der Arbeit mit
Leitungsteams ist deren chronischer Zeitmangel. Reflexion, Beziehungspflege und
Teamentwicklung konkurrieren im Alltag mit operativem Druck, strategischen Ent-
scheidungen und dichten Kalendern (Wageman et al. 2008). Gerade auf hohen Fiih-
rungsebenen wird Team-Coaching oft als zusitzliche Aufgabe wahrgenommen — und
lauft Gefahr, als entbehrlicher ,,Luxus‘ aussortiert zu werden, wenn der Nutzen nicht
unmittelbar erkennbar oder die Bearbeitung entsprechender Fragestellungen als zu
zeitintensiv empfunden wird — ganz im Gegensatz zu dem als unmittelbar hilfreich
erlebten Sparring mit dem personlichen Coach.

Vor diesem Hintergrund ist jede Intervention des Coachs mit hohen inhaltlichen
Erwartungen verbunden, und zugleich entfaltet sie stets eine starke symbolische
Wirkung — unabhingig davon, ob sie bewusst gesetzt oder beildufig erscheint. Wer
wird zuerst angesprochen oder eingeladen? Welche Themen werden aufgegriffen —
und welche nicht? Wer wird konfrontiert, wer geschont? In hochsensiblen, politisch
aufgeladenen Fiihrungskontexten werden solche Signale aufmerksam registriert und
interpretiert: Coaches bewegen sich deshalb in einem Raum stdndiger Beobachtung
und Zuschreibung. Diese Konstellation macht Authentizitit und innere Klarheit zu
zentralen Werkzeugen professioneller Prozessbegleitung. Denn selbst eine gut ge-
meinte Intervention kann — wenn sie als parteiisch, taktisch oder unklar gelesen
wird — Misstrauen erzeugen oder ungewollte Dynamiken auslosen.
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2.8 Zwischenfazit

Fiihrungs- und Leitungsteams sind durch die Vielzahl der beschriebenen charakte-
ristischen Merkmale geprédgt und unterliegen spezifischen Dynamiken, die ihre Mit-
glieder vor besondere Herausforderungen stellen. Stets bewegen sie sich im Span-
nungsfeld zwischen kollektiver Verantwortung und individueller Ambition, zwischen
formaler Rollenzuweisung, informellen Machtverhéltnissen, strategischer Selbstdar-
stellung und innerer Ambivalenz. Dabei miissen sie zugleich als Team und als Re-
prasentant:innen ihrer Organisationseinheiten auftreten — eine Rollenanforderung,
die Zusammenarbeit, Kommunikation und Entscheidungsfindung mafgeblich be-
einflusst.

Die Auswirkungen ihres Handelns reichen dabei weit iiber das Gremium hinaus:
Thre Entscheidungen bestimmen nicht nur die strategische Ausrichtung der Organisa-
tion, sondern ihr Verhalten prigt die wahrgenommene Orientierung, die emotionale
Stabilitdt und die herrschende Kultur in der Belegschaft. Erfolgreiche Fiihrungs-
teams stehen deshalb vor der kontinuierlichen Aufgabe, konstruktiv mit ihren eige-
nen strukturellen Spannungsfeldern umzugehen, um ausreichend Containment fiir
die Organisation herzustellen. Welche Auswirkungen hat es, wie wir iibereinander
sprechen? Wie wirkt es auf die Organisation, wenn wir ein Coaching oder ein Lei-
tungscoaching machen? Was kommt danach bei den ndchsten Fiihrungsebenen an?
Wie wirken Widerspriiche in unseren Botschaften nach auf3en?

Diese und dhnliche Fragen gilt es stets mitzudenken, denn Fithrungsteams agieren
bei allem, was sie tun, immer sichtbar auf der Biihne der Organisation. IThr Handeln
wird aufmerksam beobachtet, interpretiert und entfaltet seine Wirkung auf allen wei-
teren Organisationsebenen. Fiir das Coaching von Fiihrungsteams bedeutet das: Es
braucht systemisch-psychodynamisches Verstehen, genaues Lesen der eigenen Ge-
geniibertragung und iiberlegtes Handeln — stets im Bewusstsein des Zusammenspiels
von individueller Entwicklung, kollektiver Verantwortung und organisationaler Wir-
kung. Dabei ist Fiihrung nie kontextfrei: Teams im sozialen Sektor ticken anders als
jene in borsennotierten Unternehmen — und doch zeigen sich iibergreifende Muster,
etwa im Umgang mit Macht, Unsicherheit, Loyalitdt und Représentationsdruck. Die
Auspriagungen mogen variieren, die strukturellen Spannungsfelder jedoch bleiben
vergleichbar. Fiir Coaches heif3it dies, Kontextsensibilitit zu entwickeln, ohne die
iibergeordneten Muster aus dem Blick zu verlieren.

3 Die Rolle des Coachs im Fokus
3.1 Allparteilichkeit

Ein zentrales Prinzip in der Begleitung von Fiihrungsteams ist die Allparteilichkeit
— ein Konzept, das insbesondere durch den Heidelberger Familientherapeuten Helm
Stierlin gepridgt wurde. Allparteilichkeit bedeutet, sich empathisch in alle Beteiligten
eines Systems einfiihlen zu kdnnen, ohne sich mit einer Seite zu identifizieren oder
zu verbiinden (Stierlin 1978). Der Coach bleibt innerlich beweglich, kann mit allen
mitschwingen — und bleibt dennoch in der Mitte. Gerade in Leitungsteams ist diese
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Haltung herausfordernd. Denn hzufig ist es das ranghtchste Mitglied — etwa der
CEO oder Vorstandsvorsitzende —, das den Coach beauftragt. Daraus ergibt sich ein
asymmetrisches Vertrauensverhiltnis: Der Coach wird als ,,Vertrauter der Macht*
wahrgenommen. Umso wichtiger ist es, dass alle Teammitglieder die Erfahrung
machen, dass sie gleichermallen gesehen, gehort und geschiitzt sind. Der Coach
muss aktiv daran arbeiten, psychologische Sicherheit fiir alle zu schaffen — ein
Konzept, das in der Teamforschung als zentral fiir Lern- und Konfliktfahigkeit gilt
(Edmondson 1999).

In der Praxis bedeutet dies: Der Coach sollte nicht gleichzeitig Einzelcoach des
CEO und Teamcoach sein — auch wenn dies hdufig angefragt wird. Die Nihe zur
Macht darf nicht zur Einseitigkeit fithren. Vielmehr braucht es eine Art ,,Geschwis-
tergerechtigkeit” im Coachingprozess. Diese Haltung verlangt vom Coach, mit mul-
tiplen Loyalitdten umgehen zu kénnen. Er oder sie muss in der Lage sein, auch einem
marginalisierten oder unfair behandelten Teammitglied beizustehen — selbst wenn
dies Spannungen mit dem Auftraggebenden erzeugt. Das bedeutet auch, dass der
Coach aktive Beziehungsarbeit mit allen Beteiligten leisten muss. Einzelinterviews
im Vorfeld von Workshops — heute oft online gefiihrt — sind dabei ein bewihrtes
Mittel, um Vertrauen aufzubauen und individuelle Perspektiven zu verstehen.

3.2 Mentalisierung und Konfliktfihigkeit

Ein zentrales Arbeitsfeld des Coachs ist die Forderung von Mentalisierung, also
der Fihigkeit, sich von aulen und den anderen von innen zu sehen (Bateman und
Fonagy 2004). Der Coach hilft, unausgesprochene Emotionen, implizite Erwartun-
gen und verdeckte Konflikte sichtbar und besprechbar zu machen. Dabei agiert er oft
als ,,Ubersetzer” zwischen den Beteiligten und formuliert Hypothesen in Konjunk-
tivform (,,Ich frage mich, ob...“, ,, Konnte es sein, dass...“), um Raum fiir Reflexion
zu schaffen, ohne vorschnelle Festlegungen zu erzwingen. Im Umgang mit den
vielfialtigen Merkmalen und Dynamiken von Fiihrungsteams, wie sie in diesem Ar-
tikel beschrieben wurden, erweist sich diese Fihigkeit immer wieder als wichtiges
Werkzeug.

In der Praxis zeigt sich jedoch hiufig eine Diskrepanz zwischen Anspruch und
Realitit: Die Konfliktfahigkeit, Feedbackbereitschaft und der Wunsch nach echter
Beziehung werden oft iiberschitzt — sowohl von auBlen als auch von den Team-
mitgliedern selbst. Viele Fiihrungskrifte wiinschen sich zwar Klarheit und Zusam-
menarbeit, gleichzeitig aber auch Distanz, Kontrolle und Schutz des eigenen Selbst-
werts. Der Wunsch nach Sicherheit iiberwiegt oft den Mut zur Offenheit. Studien
zur psychologischen Sicherheit zeigen, dass gerade bei autoritdren Fiihrungsstilen
die Bereitschaft zur Selbstoffenbarung stark eingeschrinkt sein kann (Edmondson
1999). Ein weiterer Aspekt ist die zeitliche Fragmentierung vieler Leitungsteams:
Sie sehen sich selten, arbeiten oft verteilt und unter hohem Druck. Das erschwert
Beziehungsaufbau und vertieft bestehende Distanzen, denn in Abwesenheit des Ge-
geniibers gedeihen Projektionen und Zuschreibungen besser, als wenn sie durch
hiufigen Kontakt immer wieder iiberpriift werden konnen.

Diese Ambivalenz fiihrt dazu, dass der Coach — bewusst oder unbewusst — in
einen Double Bind gebracht wird: Er soll bewusst intendiert Bewegung erzeugen,
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wo das System unbewusst Stabilitédt sucht. Das kann zu einer Abwehrreaktion fiih-
ren — bis hin zur Projektion von Aggression auf den Coach. In besonders sensiblen
Fillen kann dies sogar zum Abbruch des Prozesses fiihren, etwa wenn narzisstisch
verletzbare Mitglieder sich durch Feedback iiberfordert fiihlen. Umso wichtiger ist
es, dass er oder sie eine innere Standfestigkeit entwickelt — eine Fihigkeit, Spannun-
gen zu halten, ohne sich zu verteidigen oder zu entziehen. Das bedeutet auch, eigene
Gegeniibertragungen wahrzunehmen: Fiihlt sich der Coach plétzlich hilflos, tiber-
fordert oder iiberidentifiziert mit einem Teammitglied, sind das wichtige Hinweise
auf die unbewusste Dynamik im Raum.

3.3 Anschlussfihigkeit

Fiir den Coach bedeutet dies auch: Es braucht es eine prizise Diagnostik der Team-
reife. Was ist fiir dieses konkrete Team, mit diesen Personen, in dieser Konstellation
und zu diesem Zeitpunkt angemessen? Welche Interventionen sind zumutbar — und
welche wiren iibergriffig? Coachingformate miissen so gestaltet sein, dass sie den
Rhythmus und die Sprache des Fiihrungsgremiums treffen. Der Coach muss dabei
mit begrenzter Zeit maximale Wirkung erzielen — durch prizise, anschlussfihige
Interventionen, die sowohl auf der Sachebene als auch auf der Beziehungsebene Re-
sonanz erzeugen. Dafiir sind nicht nur methodische Klarheit, sondern auch ein hohes
Maf an Kontextverstandnis, Prozesssicherheit und situativer Flexibilitit erforderlich.
Dies gelingt beginnenden als auch erfahrenen Coaches in der Regel dann gut, wenn
ihnen selbst die Moglichkeit zur Supervision und Reflexion des Coachingprozesses
zur Verfiigung steht.

3.4 Macht als Verfiihrung

Coaches, die mit hochrangigen Fiihrungsteams arbeiten, bewegen sich oft in einem
Feld subtiler Verfiihrungen: Statussymbole, exklusive Informationen, Néhe zu Ent-
scheidungstriager:innen. Diese Nihe kann unbewusst dazu fiihren, dass der Coach
seine Allparteilichkeit verliert oder sich mit der dominanten Fiihrungspersonlichkeit
identifiziert. Die Reflexion eigener narzisstischer Bediirfnisse — etwa nach Einfluss,
Anerkennung oder Zugehorigkeit — ist daher essenziell. Was lost die Néhe zur Macht
in mir aus? Wo bin ich versucht, mich zu verbiinden? Nur wer diese Fragen ehrlich
beantworten kann, bleibt innerlich frei — und damit wirksam fiir das gesamte Team.

3.5 Rollenklarheit und der Coach als Geheimnistriger

Wirksame Prozessbegleitung in Leitungsteams setzt die Fahigkeit voraus, nicht nur
formale Rollen und Entscheidungsprozesse, sondern auch informelle Machtachsen
und Beziehungsmuster wahrzunehmen. Gleichzeitig braucht es eine hohe eigene
Rollenklarheit, um nicht Teil dieser Dynamik zu werden oder ungewollt als Spielball
innerhalb bestehender Allianzen zu fungieren. Coaching in diesem Kontext verlangt
ein feines Gespiir fiir Ndhe und Distanz, fiir Loyalitdt und Grenzziehung — und
die Kompetenz, verdeckte Prozesse ansprechbar zu machen, ohne die Beteiligten
bloBzustellen.

@ Springer



G. Emig et al.

In der Arbeit mit Leitungsteams nimmt der Coach oft die Rolle eines Geheimnis-
tragers ein — insbesondere im Rahmen von Einzelinterviews, die vor gemeinsamen
Klausuren oder Workshops stattfinden. Diese Gespriche dienen weniger der In-
formationsgewinnung als vielmehr dem Aufbau von Vertrauen und Verstindigung.
Dennoch erhilt der Coach Einblicke in personliche Beweggriinde, strategische Uber-
legungen und nicht selten auch in verdeckte Agenden, die im Plenum nicht zur Spra-
che kommen. Diese asymmetrische Wissensverteilung birgt eine psychodynamische
Spannung: Was darf behalten, was muss geteilt werden? Die Versuchung, sich mit
einzelnen Perspektiven zu verbiinden oder durch selektive Andeutungen Einfluss zu
nehmen, ist real — und verlangt vom Coach ein hohes Maf} an Selbstreflexion und
Rollenklarheit. Gerade in hierarchisch geprigten Teams, in denen politische Spiele
und individuelle Karriereziele nebeneinander existieren, ist es entscheidend, dass der
Coach die Grenze zwischen Beziehungsebene und Verhandlungsebene erkennt und
achtet. Die Fihigkeit, Informationen zu halten, ohne sie strategisch zu nutzen, ist
Ausdruck professioneller Integritidt — und Voraussetzung dafiir, dass das Coaching
als sicherer Boden fiir alle Beteiligten wirken kann.

4 Fazit

Coaching von Fiihrungsteams ist eine anspruchsvolle Praxis an der Schnittstelle von
individueller Entwicklung, gruppendynamischer Prozessbegleitung und organisatio-
naler Wirkungslogik. Es verlangt vom Coach nicht nur methodische Kompetenz,
sondern auch die Fihigkeit, sich in komplexen Machtgefiigen, verdeckten Agenden
und emotional aufgeladenen Beziehungsmustern sicher zu bewegen. Die Rolle des
Coachs ist dabei nie neutral im Sinne von unbeteiligt, sondern aktiv reflexiv: als
Spiegel, als Strukturgeber, als Resonanzfliche und nicht selten auch als Geheimnis-
trager. Entscheidend ist, dass der Coach seine eigene Position im System mitdenkt,
ohne sich in Loyalitéiten zu verstricken.

Zugleich zeigt sich: Leitungsteams sind keine homogenen Einheiten, sondern
fragile Gefiige aus Reprisentationslogiken, Konkurrenzinteressen und kollektiven
Anspriichen. Coaching kann hier Rdume schaffen, in denen Differenz sichtbar und
produktiv gemacht wird — vorausgesetzt, es gelingt, Nidhe und Distanz, Resonanz
und Rollenklarheit in ein tragfihiges Gleichgewicht zu bringen.

Danksagung Einen herzlichen Dank an Michelle Matthies fiir die Transkription des Workshops im Rah-
men des OSC-Coachingskongresses 2025, auf dessen Basis dieser Artikel entstanden ist.

Funding Open Access funding enabled and organized by Projekt DEAL.

Open Access Dieser Artikel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 International Li-
zenz verdffentlicht, welche die Nutzung, Vervielfiltigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in
jeglichem Medium und Format erlaubt, sofern Sie den/die urspriinglichen Autor(en) und die Quelle ord-
nungsgemiB nennen, einen Link zur Creative Commons Lizenz beifiigen und angeben, ob Anderungen
vorgenommen wurden. Die in diesem Artikel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen
ebenfalls der genannten Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts ande-
res ergibt. Sofern das betreffende Material nicht unter der genannten Creative Commons Lizenz steht und
die betreffende Handlung nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt ist, ist fiir die oben aufgefiihrten
Weiterverwendungen des Materials die Einwilligung des jeweiligen Rechteinhabers einzuholen. Weitere

@ Springer



Coaching von Fiithrungsteams

Details zur Lizenz entnehmen Sie bitte der Lizenzinformation auf http://creativecommons.org/licenses/by/
4.0/deed.de.

Literatur

Bateman, A.W., & Fonagy, P. (2004). Psychotherapy for borderline personality disorder: Mentalization-
based treatment. Oxford: Oxford University Press.

Bolino, M. C., Long, D.M., & Turnley, W.H. (2016). Impression Management in Organizations: Critical
questions, answers, and areas for future research. Annual Review of Organizational Psychology and
Organizational Behavior, 3, 377-406. https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-041015-062337.

Cohen, S.G., & Bailey, D.E. (1997). What makes teams work: Group effectiveness research from the
shop floor to the executive suite. Journal of Management, 23(3), 239-290. https://doi.org/10.1177/
014920639702300303.

Deutsch, M. (1973). The resolution of conflict: Constructive and destructive processes. New Haven: Yale
University Press.

Diefenbach, T. (2013). Hierarchy and Organisation: Toward a General Theory of Hierarchical Social
Systems. Abingdon, UK: Routledge.

Drory, A., & Zaidman, N. (2007). Impression management behavior: effects of the organizational system.
Journal of Managerial Psychology, 22(3), 290-308. https://doi.org/10.1108/02683940710733106.

Edmondson, A. (1999). Psychological safety and learning behavior in work teams. Administrative Science
Quarterly, 44(2), 350-383. https://doi.org/10.2307/2666999.

Giernalezyk, T., & Lohmer, M. (Hrsg.). (2012). Das Unbewusste im Unternehmen: Psychodynamik von
Fiihrung, Beratung und Change Management. Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Haslam, S., Gaffney, A., Hogg, M., Rast, D., & Steffens, N. K. (2022). Reconciling identity leadership and
leader identity: A dual-identity framework. The Leadership Quarterly, 33(4), 101620. https://doi.org/
10.1016/j.leaqua.2022.101620.

Jones, E.E., & Pittman, T.S. (1982). Toward a general theory of strategic self-presentation. In J. Suls
(Hrsg.), Psychological perspectives on the self (Bd. 1, S. 231-262). Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum.

Mintzberg, H. (1983). Power in and around organizations. Hoboken, NJ: Prentice-Hall.

Neuberger, O. (1995). Mikropolitik: Der alltigliche Aufbau und Einsatz von Macht in Organisationen.
Stuttgart: Enke.

Pierce, J.L., Kostova, T., & Dirks, K.T. (2001). Toward a theory of psychological ownership in organiza-
tions. Academy of Management Review, 26(2), 298-310. https://doi.org/10.5465/amr.2001.4378028.

Robbins, S.P., & Judge, T. A. (2019). Organizational behavior (18. Aufl.). Harlow, UK: Pearson.

Stierlin, H. (1978). Delegation und Familie. Frankfurt/M.: Suhrkamp.

Strese, S., Bogel, P.M., & Brettel, M. (2021). Competition within cross-functional teams: A struc-
tural equation model on knowledge hiding. Social Sciences, 11(1), 30. https://doi.org/10.3390/
socscil1010030.

Wageman, R., Nunes, D. A., Burruss, J. A., & Hackman, J.R. (2008). Senior leadership teams: What it
takes to make them great. Boston: Harvard Business Press.

Hinweis des Verlags Der Verlag bleibt in Hinblick auf geografische Zuordnungen und Gebietsbezeich-
nungen in verdffentlichten Karten und Institutsadressen neutral.

@ Springer


http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de
https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-041015-062337
https://doi.org/10.1177/014920639702300303
https://doi.org/10.1177/014920639702300303
https://doi.org/10.1108/02683940710733106
https://doi.org/10.2307/2666999
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2022.101620
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2022.101620
https://doi.org/10.5465/amr.2001.4378028
https://doi.org/10.3390/socsci11010030
https://doi.org/10.3390/socsci11010030

G. Emig et al.

@ Springer

Géraldine Emig M.Sc. Psychologie, systemisch-psychodynamische
Senior Beraterin und Coach bei M19-Manufaktur fiir Organisationsbe-
ratung, Dozentin an der Universitit der Bundeswehr Miinchen.

Fabiola Krieg M.Sc. Psychologie, systemisch-psychodynamische Se-
nior Beraterin und Coach bei M19-Manufaktur fiir Organisationsbera-
tung, Dozentin an der Universitit der Bundeswehr Miinchen.

Prof. Dr. Thomas Giernalczyk Gesellschafter, Mitbegriinder und Part-
ner der M19-Manufaktur fiir Organisationsberatung GmbH und des In-
stituts fiir Psychodynamische Organisationsberatung Miinchen (IPOM),
Honorarprofessor fiir psychologische und therapeutische Interventionen
an der Fakultit fiir Padagogik der Universitit der Bundeswehr Miin-
chen, Psychoanalytiker und Gruppenanalytiker (MAP/DGPT).



Coaching von Fiithrungsteams

Dr. Mathias Lohmer ist Mitbegriinder und Partner der M19 Manufak-
tur fiir Organisations-beratung und des Instituts fiir Psychodynamische
Organisationsberatung Miinchen (IPOM), Psychoanalytiker (DPV/
DGPT/IPA) und Supervisor (DGSv), Dozent bei INSEAD, Fontai-
nebleau.

@ Springer



	Coaching von Führungsteams
	Zusammenfassung
	Abstract
	Einleitung
	Definition und Merkmale von Führungs- und Leitungsteams
	Team oder Gruppe?
	Zwischen Kooperation und Konkurrenz
	Individualität im Schatten von Repräsentation
	Impression Management als Fassade der Souveränität
	Informelle Machtachsen: Nicht alles ist offiziell
	Angst und Abwehr: Psychodynamik in Führungsteams berücksichtigen
	Wenig Zeit und hohe Symbolik
	Zwischenfazit

	Die Rolle des Coachs im Fokus
	Allparteilichkeit
	Mentalisierung und Konfliktfähigkeit
	Anschlussfähigkeit
	Macht als Verführung
	Rollenklarheit und der Coach als Geheimnisträger

	Fazit
	Literatur


