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Sie verfügen über umfangreiche Fach-
kompetenz, langjährige Führungs-
verantwortung sowie einen reichen 
Erfahrungsschatz aus Berufs- und 
Privatleben. Dennoch erleben viele den 
Wechsel ins Topmanagement als über-
raschend schwierig. Der Grund liegt 
selten in fehlendem Können, sondern 
vielmehr darin, dass sie auf eine Welt 
treffen, deren Regeln sich deutlich von 
denen der bisherigen Karriere unter-
scheiden.

Während sich Literatur, Seminare und 
Trainings zum Thema Führung überwie-
gend an Führungskräfte des mittleren 
Managements richten, funktioniert die 
oberste Hierarchieebene nach eigenen, 
meist unausgesprochenen Gesetzmäs
sigkeiten. Kommunikation, Erwartun-
gen und Machtstrukturen unterscheiden 
sich grundlegend. Wer diese Besonder-
heiten nicht kennt, riskiert, trotz bester 
Absichten ungewollt in politische Fall-
stricke zu geraten.

Wenn Kompetenz allein 
nicht ausreicht
Wie schnell ein erfolgreicher Karriere
schritt zur Belastungsprobe werden 
kann, zeigt das folgende Praxisbeispiel. 
Der promovierte Physiker Dr. Leber wird 
zum Leiter eines Geschäftsbereichs ei-
nes DAX-Unternehmens berufen. Mit 
seiner neuen Funktion übernimmt er 
die Verantwortung für nahezu 10 000 
Mitarbeitende und berichtet unmittelbar 

an den Vorstandsvorsitzenden. Fachlich 
gilt er als hervorragend, persönlich als 
sympathisch, dynamisch und unkompli-
ziert. Sein Führungsstil ist offen, wert-
schätzend und von natürlicher Nähe 
geprägt.

Eines Morgens unterhält er sich ent-
spannt mit seiner Assistentin. Locker 
lehnt er am Empfangstresen, die 
Hände in den Hosentaschen, als plötz-
lich ein Vorstandsmitglied den Raum 
betritt. Gut gelaunt dreht sich Dr. Leber 
um und begrüsst ihn mit einem freundli-
chen «Moin, moin». Nach einem kurzen 
Wortwechsel beendet der Vorstand das 
Gespräch zügig und verlässt den Raum.

Zunächst misst Dr. Leber dieser Be-
gegnung keine besondere Bedeutung 
bei. Doch in den folgenden Wochen 
fällt ihm auf, dass das Vorstandsmit-
glied ihm zunehmend reserviert be-
gegnet. Auch andere Kolleginnen und 
Kollegen geben ihm unterschwellige 
Hinweise, ohne konkret anzusprechen, 
worin das Problem besteht. Erst als ihm 
einige Zeit später ein Executive Coa-
ching empfohlen wird, erfährt er den 
eigentlichen Anlass: Sein Umgang mit 
den höchsten Hierarchieebenen soll 
thematisiert werden.

Im Executive Coaching wird ihm be-
wusst, dass er unbeabsichtigt gegen 
mehrere ungeschriebene Regeln des 
Topmanagements verstossen hat. Nicht 

WARM-UP!

	
Stephan Bernhard	 Matthias K. Hettl

Schön, dass Sie da sind!

Der Aufstieg in die oberste Füh-
rungsebene gelingt in der Regel 
Menschen, die über viele Jahre 
hinweg aussergewöhnliche Leis-
tungen erbracht haben. Diese 
Menschen erleben den Einstieg ins 
Topmanagement aber oft als über-
raschend schwierig, weil in diesem 
Führungsgremium andere Spiel
regeln gelten.

Manager der obersten Stufe ver-
fügen selbstredend über umfang-
reiche Fachkompetenz, langjähri-
ge Führungsverantwortung sowie 
einen reichen Erfahrungsschatz 
aus Berufs- und Privatleben. Der 
Grund für die Challenge liegt sel-
ten in fehlendem Können, sondern 
vielmehr darin, dass sie auf eine 
Welt treffen, deren Regeln, meist 
unausgesprochene Gesetzmässig-
keiten, sich deutlich von denen der 
bisherigen Karriere unterscheiden.

Kommunikation, Erwartungen und 
Machtstrukturen unterscheiden sich 
grundlegend. Wer diese Beson-
derheiten nicht kennt, riskiert, trotz 
bester Absichten ungewollt in po-
litische Fallstricke zu geraten, was 
schnell zu einem jähen Ende führen 
kann. 

Wir geben in dieser Ausgabe einige 
Einblicke in Situationen des Top-
managements. Zudem stellen wir 
einige Tools rund um das Thema 
«Psycho-Hygiene» vor, die sehr gut 
zum Ausgabenthema passen. 
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Souverän auf  
dem Topmanagement-
Parkett
Wer Führungskräfte auf höchster Ebene begleitet, muss die be-
sonderen Mechanismen des Topmanagements aus eigener An-
schauung oder intensiver Erfahrung verstehen. Der Aufstieg in die 
oberste Führungsebene gelingt in der Regel Menschen, die über 
viele Jahre hinweg aussergewöhnliche Leistungen erbracht haben. 
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Hintergrund des  
Gruppen-Coachings
Im Zentrum steht die persönliche Ent-
wicklung der Teilnehmenden über ihre 
reine Rollenfunktion hinaus. Grundlage 
sind Modelle, die den Menschen in sei-
ner gesamten Lebens- und Entwick-
lungsperspektive betrachten. Entschei-
dend ist dabei die bewusste Reflexion 
eigener Erfahrungen und deren Integra-
tion in den beruflichen Kontext.

Die Gruppe dient als Resonanzraum, 
und individuelle Erkenntnisse wirken 
auf das Kollektiv zurück und fördern ge-
meinsames Lernen. Ziel ist ein geteiltes 
Führungsverständnis und eine gemein-
same Sprache, die über Hierarchieebe-
nen hinweg eine tragfähige Unterneh-
menskultur unterstützt.

Teilnehmer werden so zu Trägern eines 
gemeinsamen Führungsverständnisses, 
das sie in ihre Organisation hineinwirken 
lassen  – als sichtbare Orientierungs-
punkte und informelle Rollenmodelle.

Nutzen des  
Gruppen-Coachings
Der zentrale Mehrwert liegt in gesteiger-
ter Selbstverantwortung, klarerer Sinnori-
entierung und einem vertieften Verständ-
nis der Unternehmenszusammenhänge. 
Durch die Vernetzung der Teilnehmen-
den entstehen Brücken zwischen organi-
satorisch getrennten Bereichen.

Es entwickelt sich eine vertrauensba-
sierte Lern-Community, die Kultur und 
Zusammenarbeit nachhaltig prägt. Der 

Fokus liegt klar auf Reflexion, Erfahrung 
und Interaktion statt auf reiner Wissens-
vermittlung. Peer-Arbeit zwischen den 
Modulen verstärkt die Wirkung zusätzlich.

Ergänzend sorgen Projektarbeiten und 
externe Impulse für den Transfer in den 
Unternehmensalltag. So entsteht ein 
kontinuierlicher Entwicklungsprozess, 
der sowohl individuelle als auch organi-
sationale Wirkung entfaltet.

Vorstand als Zielgruppe
Auf Board-Level arbeiten meist hetero-
gene Gruppen auf gleicher Hierarchie-
ebene zusammen. Die Teilnehmenden 
stammen aus unterschiedlichen Berei-
chen, teilen jedoch Verantwortung für 
die Gesamtorganisation. Typisch sind 
Gruppen von sechs bis zwölf Personen, 
oft über zwei Hierarchieebenen hinweg 
zusammengesetzt.

Ein strukturiertes Design ist entschei-
dend für Orientierung und Wirksamkeit. 
Auf Vorstandsebene hat sich ein Zeit-
raum von neun bis zwölf Monaten mit drei 
bis fünf Modulen etabliert. Jedes Modul 
umfasst in der Regel zweieinhalb Tage.

Ergänzende Elemente wie Kick-off, Ab-
schluss und optionale Einzel- oder On-
line-Coachings erhöhen die Nachhaltig-
keit. Besonders wirksam sind intensive 
Präsenzphasen mit Übernachtungen, 
die gruppendynamische Prozesse ver-
stärken und die Wirkung über Jahre 
verlängern können.

Methoden  
und Arbeitsweise
Am Anfang steht der Aufbau von Ver-
trauen. Besonders im Topmanagement 
wird genau beobachtet, wie mit Rollen, 
Hierarchien und persönlicher Präsenz 
umgegangen wird. Klare Vertraulich-
keitsregeln und Eigenverantwortung 
bilden hierfür die Grundlage.

Darauf folgen Rollenklärung und die Eta-
blierung einer gemeinsamen Sprache, 
oft über die Arbeit auf der Metaebene. 
So entsteht Klarheit darüber, auf wel-
cher Kommunikationsebene die Gruppe 
jeweils arbeitet.

Bewährt hat sich zudem ein symboli-
sches «Ablegen der Rolle» zu Beginn 
jedes Moduls. Dieses Ritual schafft Ab-

Gruppencoaching  
auf Vorstandsebene
An der Unternehmensspitze gibt es nur selten echte Entwicklungsräume im geschützten Kreis. Der All-
tag wird von Strategiemeetings, Jours fixes und Aufsichtsratssitzungen geprägt. Gleichzeitig besteht 
häufig das Gefühl, dass Zusammenarbeit wirkungsvoller, klarer und nachhaltiger werden könnte, wenn 
sich das Topmanagement bewusst Zeit für gemeinsame Reflexion nimmt. Genau daraus hat sich in 
den letzten Jahren Gruppen-Coaching als wirksames Format der Führungskräfteentwicklung etabliert.

Zeit für gemeinsame 
Reflexion fehlt

Fokus auf Kontrolle, 
nicht auf Entwicklung

Zeit für Reflexion 
fehlt

Gefühl der 
Ineffizienz

Routine verhindert 
tiefere Einsichten

Jour fixes

Zusammenarbeit 
könnte besser sein

Mangelnde 
Reflexion

Aufsichts-
ratssitzungen

Strategie-
meetings
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