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Weg zur Meisterschaft 
Für Verwaltungsräte, Aufsichtsräte und Eigentümer 

Verstehen Sie Managementmuster so weit, dass Sie bessere Fragen für die Aufsicht stellen 
können. Halten Sie das Gespräch innerhalb der vereinbarten Verantwortlichkeiten von 
Gremium, Eigentümern und Geschäftsleitung. 

So nutzen Sie Ihren Weg 
Beginnen Sie mit der Frage, die für Ihre Rolle zählt. Nutzen Sie jeweils eine Ressource oder ein 
Gespräch. Halten Sie fest, was Sie wahrnehmen und wie sich Ihr Verständnis entwickelt. 
BEWUSSTSEIN eröffnet den Zugang zu den fünf Phasen. Sie können dort einsteigen, wo Ihre 
Frage hingehört, nach gewonnener Klarheit pausieren oder zu einer früheren Phase zurückkehren. 

Phase Zweck 

BEWUSSTSEIN Die Frage erkennen und einen Einstieg wählen. 

SEHEN Muster in Management und Arbeit wahrnehmen. 

ORIENTIERUNG Die Muster in ihrem Kontext verstehen. 

OPTIONSRAUM Möglichkeiten erkunden und Annahmen offenlegen. 

TRAJEKTORIE Einen Schritt wählen und aus Erfahrung lernen. 

MEISTERSCHAFT Reflexion und Urteilsfähigkeit über Situationen hinweg pflegen. 

BEWUSSTSEIN 
Benennen Sie eine Managementfrage, die Finanz- und Strategieberichte offenlassen. Nutzen Sie 
die Einstiegsseite für Aufsichtsgremien und den NOTES-Artikel für ein Gespräch über Sichtbarkeit 
und Verantwortung. 
Ressourcen  Für Verwaltungsräte, Aufsichtsräte und Eigentümer [Öffentlich]  •  Warum Aufsichtsgremien 
Management genauso steuern müssen wie Strategie und Finanzen [Öffentlich] 

Meisterschaft entwickelt sich durch wiederholte Reflexion, Gespräche und Erfahrung. Die 
Phasen helfen Ihnen, Ihr Verständnis erneut zu prüfen, wenn sich die Bedingungen 
verändern. 

 

https://management-insights.ch/de/Mit-uns-arbeiten/fuer-vorstaende-eigentuemer
https://management-insights.ch/de/Insights/Notizen/Artikel?filterCategory=16&filterTag%5B%5D=governance&newsid=353
https://management-insights.ch/de/Insights/Notizen/Artikel?filterCategory=16&filterTag%5B%5D=governance&newsid=353
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Sehen und Orientierung finden 
SEHEN 

Welche Managementmuster bleiben ausserhalb unserer üblichen Gremiengespräche? 

Erkunden Sie die Frage in einem Klarheitsgespräch auf Gremienebene. Suchen Sie nach Mustern 
und Bedingungen, die einen weiteren Dialog mit dem CEO verdienen. Vereinbaren Sie, welche 
Informationen dafür angemessen sind. 
Für den nächsten Schritt  Fragen für die Aufsicht, die auf der konkreten Organisation beruhen. 
Ressourcen  Warum Aufsichtsräte das sehen müssen, was CEOs nicht sehen [Öffentlich]  •  Geführtes 
Klarheitsgespräch [Öffentlich] 

ORIENTIERUNG 

Wie verstehen wir diese Muster, ohne Aufgaben der Geschäftsleitung zu übernehmen? 

Besprechen Sie den organisatorischen Kontext mit dem CEO. Trennen Sie Beobachtungen des 
Gremiums von seinen Deutungen. Fragen Sie, wo die Darstellung der Geschäftsleitung Kontext 
ergänzt oder abweicht. 
Für den nächsten Schritt  Ein gemeinsames Verständnis der Frage und eine klare Grenze der 
Verantwortung. 
Ressourcen  Klarheit ist nicht Sicherheit. Sie ist gemeinsames Verständnis [Öffentlich]  •  Der Organisationszwilling 
[Öffentlich] 

Bleiben Sie bei der Frage 
Prüfen Sie vor dem nächsten Schritt, was Sie gut genug verstanden haben, um es zu besprechen, 
und was ungewiss bleibt. Eine weitere Perspektive oder ein konkretes Beispiel kann wichtiger sein 
als eine weitere Erklärung. Halten Sie unterschiedliche Deutungen sichtbar. So beruht die nächste 
Entscheidung auf einem Verständnis, das Sie erklären können. 
 

https://management-insights.ch/de/Insights/Notizen/Artikel?filterCategory=16&filterTag%5B%5D=boards&newsid=307
https://management-insights.ch/de/Klarheitsgespraech
https://management-insights.ch/de/Klarheitsgespraech
https://management-insights.ch/de/Insights/Notizen/Artikel?filterCategory=16&filterTag%5B%5D=shared+understanding&newsid=348
https://management-insights.ch/de/Der-Organisationszwilling
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Optionen erkunden und die Praxis fortsetzen 
OPTIONSRAUM 
Welche Antworten sind innerhalb unserer Rolle möglich? 
Erwägen Sie Alternativen für das Aufsichtsgespräch: eine weitere Erklärung erfragen, ein 
Folgegespräch vereinbaren oder einen vorgeschlagenen Schritt unterstützen. Prüfen Sie, was jede 
Antwort klären würde. 
Für den nächsten Schritt  Optionen für die Aufsicht mit jeweils ausdrücklich benanntem Zweck. 
Ressourcen  Video 7 Creating Option Space [Öffentlich · Video EN]  •  Management Design [Buch EN] 

TRAJEKTORIE 
Was soll ins Gremium zurückkehren und was bei der Geschäftsleitung bleiben? 
Vereinbaren Sie, wie die Geschäftsleitung erläutert, was sie aus ihrem gewählten Vorgehen lernt. 
Richten Sie das nächste Gespräch an dieser Lernfrage und den für die Aufsicht angemessenen 
Informationen aus. 
Für den nächsten Schritt  Eine Folgefrage und ein vereinbarter Anlass, sie zu besprechen. 
Ressourcen  Video 8 Choosing a Trajectory [Öffentlich · Video EN]  •  Die Reise zur Meisterschaft - Wie 
Unternehmen das Durchwursteln stoppen [Öffentlich] 

MEISTERSCHAFT 
Wie erhalten wir eine sachkundige Aufsicht, während sich die Organisation entwickelt? 
Kehren Sie zu den Mustern zurück, die Managementqualität und die Qualität des Gremiendialogs 
prägen. Nutzen Sie Patterns of Mastery als Begleitlektüre für fortlaufende Reflexion. 
Für den nächsten Schritt  Eine dauerhafte Praxis des Fragens, Zuhörens und erneuten Prüfens 
von Annahmen. 
Ressourcen  Patterns of Mastery [Buch EN]  •  Video 10 Mastery Without Perfection [Öffentlich · Video EN] 

 

https://management-insights.ch/de/Insights/Gespraeche
https://management-insights.ch/de/Insights/Buecher/Management-Design
https://management-insights.ch/de/Insights/Gespraeche
https://management-insights.ch/de/Insights/Notizen/Artikel?filterCategory=16&filterTag%5B%5D=mastery&newsid=296
https://management-insights.ch/de/Insights/Notizen/Artikel?filterCategory=16&filterTag%5B%5D=mastery&newsid=296
https://management-insights.ch/de/Insights/Buecher/Patterns-of-Mastery
https://management-insights.ch/de/Insights/Gespraeche
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Halten Sie Ihren eigenen Weg fest 
Nutzen Sie diese Seite vor und nach einer Lektüre, einem Gespräch oder einem praktischen Schritt. 
Formulieren Sie die Frage so konkret, dass Sie darauf zurückkommen können. Kopieren Sie die 
Seite, wenn Sie einen neuen Zyklus beginnen. 
Meine Rolle und mein Kontext 
  

Die Frage, die ich verstehen möchte 
  

Meine aktuelle Phase und warum ich dort bin 
  

Meine Beobachtungen und die Beispiele dahinter 
  

Meine Deutung und was ungewiss bleibt 
  

Weitere Perspektiven, die ich hören sollte 
  

Möglichkeiten und die Annahmen dahinter 
  

Mein gewählter nächster Schritt oder mein Grund zu pausieren 
  

Was ich lernen möchte und wann ich darauf zurückkomme 
  

Nach dem nächsten Schritt 
Was hat sich in meinem Verständnis verändert? Welche Annahme muss ich erneut prüfen? Zu 
welcher Phase sollte ich zurückkehren? 
Notizen   
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Ressourcen für Ihren Weg 
Deutschen Academy-Login öffnen 

Die öffentlichen Links führen zu den gefundenen deutschen Seiten; Sammlungslinks führen zum 
Bereich der genannten Ressource. Deutsche Navigation bedeutet bei Büchern und Videos nicht 
deutsche Inhalte: Die Originale sind als EN verzeichnet. Academy-Links bleiben erfasste englische 
Sammlungen hinter Login. Originaltitel und Inventarsprachen helfen bei der Ausgabewahl; deutsche 
Academy-Dateien sind nicht vollständig geprüft. 
Für Verwaltungsräte, Aufsichtsräte und Eigentümer 
Öffentlich | Sprachen EN; DE; IT; ES | E0843 / W008 
Deutsche Seite öffnen  |  Deutsche Website-Seite 

Warum Aufsichtsgremien Management genauso steuern müssen wie Strategie und Finanzen 
Öffentlich | Sprachen EN; DE | E0699 / N353 
Deutsche Seite öffnen  |  Deutsche Website-Seite 

Warum Aufsichtsräte das sehen müssen, was CEOs nicht sehen 
Öffentlich | Sprachen EN; DE | E0742 / N307 
Deutsche Seite öffnen  |  Deutsche Website-Seite 

Geführtes Klarheitsgespräch 
Öffentlich | Sprachen EN; DE; IT; ES | E0839 / W004 
Deutsche Seite öffnen  |  Klarheitsgespräch 

Klarheit ist nicht Sicherheit. Sie ist gemeinsames Verständnis 
Öffentlich | Sprachen EN; DE | E0702 / N348 
Deutschen Artikel öffnen  |  NOTES · Artikel 348 

Der Organisationszwilling 
Öffentlich | Sprachen EN; DE; IT; ES | E0838 / W003 
Deutsche Seite öffnen  |  Deutsche Website-Seite 

Video 7 Creating Option Space 
Öffentlich · Video EN | Sprachen EN | E0051 / R356 
Videosammlung öffnen  |  Insights / Gespräche · Optionsraum schaffen 

 

https://management-insights.ch/de/Akademie-Login
https://management-insights.ch/de/Mit-uns-arbeiten/fuer-vorstaende-eigentuemer
https://management-insights.ch/de/Insights/Notizen/Artikel?filterCategory=16&filterTag%5B%5D=governance&newsid=353
https://management-insights.ch/de/Insights/Notizen/Artikel?filterCategory=16&filterTag%5B%5D=boards&newsid=307
https://management-insights.ch/de/Klarheitsgespraech
https://management-insights.ch/de/Insights/Notizen/Artikel?filterCategory=16&filterTag%5B%5D=shared+understanding&newsid=348
https://management-insights.ch/de/Der-Organisationszwilling
https://management-insights.ch/de/Insights/Gespraeche
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Weitere Ressourcen für Ihren Weg 
Management Design 
Buch EN | Sprachen EN | E0034 / R337 
Deutsche Buchvorstellung öffnen  |  Insights / Bücher 

Video 8 Choosing a Trajectory 
Öffentlich · Video EN | Sprachen EN | E0052 / R357 
Videosammlung öffnen  |  Insights / Gespräche · Eine Trajektorie wählen 

Die Reise zur Meisterschaft - Wie Unternehmen das Durchwursteln stoppen 
Öffentlich | Sprachen EN; DE | E0751 / N296 
Deutsche Seite öffnen  |  Deutsche Website-Seite 

Patterns of Mastery 
Buch EN | Sprachen EN | E0035 / R343 
Deutsche Buchvorstellung öffnen  |  Insights / Bücher 

Video 10 Mastery Without Perfection 
Öffentlich · Video EN | Sprachen EN | E0043 / R359 
Videosammlung öffnen  |  Insights / Gespräche · Meisterschaft ohne Perfektion 
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