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Die Wahrnehmung – eine wesentliche 
Fähigkeit für Aufsichtsräte
Wahrnehmungen hat jeder Mensch! Warum darüber nachdenken? Weil Wahrnehmungen auf 
Sinneserlebnissen beruhen und subjektiv sind; sie hängen ganz entscheidend von der invol-
vierten Person ab. Aufsichtsräte(1) entnehmen ihre Wahrnehmungen häufig aus der Kommu-
nikation. Was sind die Interessen des Senders, was die Erwartungen des Empfängers? Allein 
schon darin liegen die Quellen von Wahrnehmungsverzerrungen. Diese zu erkennen und damit 
Objektivität in die Wahrnehmung zu bringen ist eine wesentliche Fähigkeit von Aufsichtsräten. 
Um das wirtschaftliche Verhalten von Menschen zu verstehen, muss man ein realistisches Men-
schenbild haben. Denn Wirtschaften beruht auf Verhalten.

1.	 DIE WAHRNEHMUNG – EINE VARIABLE 
GRÖSSE?

Eine Wahrnehmung baut als Prozess der 
Informationsgewinnung und -verarbeitung 
auf Sinneseindrücken aus der Umwelt auf und 
macht daraus ein damit verbundenes subjekti-
ves Ergebnis. Das geschieht durch unbewusstes 
und manchmal auch bewusstes Filtern und Zu-
sammenführen von Teilinformationen zu sub-
jektiv „passenden“ Gesamteindrücken. Inhalte 
und Qualitäten einer Wahrnehmung können 
durch gezielte Steuerung der Aufmerksamkeit 
und durch Wahrnehmungsstrategien verändert 
werden.(2)

Die Wahrnehmung hat im Grunde zwei 
Quellen, die durch ein inneres Filter geleitet wer-
den, bevor die physische Wahrnehmung zu einer 
subjektiven Realität wird. Die eine Quelle ist jene 
aus der Außenwelt und wird als Exterozeption 
bezeichnet; die andere ist die Interozeption, also 
die Wahrnehmung des eigenen Körpers und der 
damit verbundenen Körpergefühle. Dazu gehö-
ren auch das Bauchgefühl und die Intuition. Das 
Bauchgefühl bedient sich der Erfahrungen, wäh-
rend die Intuition ein „plötzliches Wissen“ ist, 
ohne dass man weiß, woher es kommt.

Der zwischengeschaltete „Filter“ ist auch 
keine konstante Größe, sondern zeitlich variabel 
und hängt von der aktuellen Bedürfnislage und 
dem jeweiligen Gemütszustand ab. Die Bedürf-
nislage führt letztlich verhaltensbiologisch gese-
hen zur selektiven Wahrnehmung: Ich sehe das 
(eher), was ich sehen will! Das kann dann dazu 
führen, dass bestimmte Reize gar nicht, andere 
aber besonders wahrgenommen werden. Nicht 
selten kommt es daher, wenn sich zwei Men-
schen unterhalten, zu der Aussage: „Hast du 
das gar nicht bemerkt?“ Die Wahrnehmung ist 

daher eine variable Größe, die ganz wesentlich 
von der Form der Informationsübermittlung 
abhängt (und damit auch vom inneren Zustand 
des Senders, wenn dies eine Person ist), aber 
auch vom inneren Zustand des Empfängers. In 
der Persönlichkeitspsychologie wird hier von 
Wahrnehmungsverzerrungen gesprochen: Eine 
Wahrnehmung ist immer persönlichkeitsbezo-
gen und daher unterschiedlich. Wahrnehmung 
ist wie „Schauen durch ein Filterglas“: der Blick 
durch die (rosa) „Sonnenbrille“.

Abbildung: Wirkung eines Filters. Damit kann 
etwas besser sichtbar gemacht werden, aber es 
kann auch etwas unsichtbar werden.(3)

Wahrnehmungen sind also eine Frage des je-
weiligen Bewusstseins, sowohl jene des Senders 
als auch jene des Empfängers. Und B ewusstsein 
ist wiederum eine Frage der Herkunft, ausge-
drückt durch die Kultur, die im Weltbild sicht-
bar wird. Hier wird auch der Unterschied deut-
lich spürbar, denn Wahrnehmen beruht sehr 
stark auf Verstehen, das durch Wiedererkennen 
erleichtert wird. Bildung und Erfahrungen spie-
len bei vergleichbarer Herkunft neben der je-
weiligen Bedürfnislage die entscheidende Rolle.
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(1)	 Der Beitrag ist genderneutral.
(2)	 Hobmair, Psychologie3 (2003) 85.
(3)	 Quelle: Siehe https://www.pixolum.com/blog/fotografie/nd-filter-graufilter-verstehen-und-richtig-anwenden 

(Bild: wikipedia.org).
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2.	 JEDER MACHT ALLES ZU SEINEM VORTEIL

Dieser Kalenderspruch mag vielleicht auf 
den ersten Blick wenig verständlich erscheinen; 
aber wenn man diesen genau durchdenkt, dann 
erkennt man, dass er doch stimmt. Oder – nach 
der Verhaltensbiologie ausgedrückt: Jedes Han-
deln wird dadurch geleitet, Lust zu gewinnen 
oder Unlust zu vermeiden. Jede Motivationsthe-
orie lässt sich auf diesen Kernsatz reduzieren.

Was sind mögliche Folgerungen aus die-
ser Aussage? Es gibt dazu qualitative Aspekte: 
Dinge werden schöner oder nicht so schön dar-
gestellt, wie sie in Wirklichkeit sind. Informa-
tionen werden (mehr oder weniger) bewusst 
gefärbt, Teilinformationen ausgelassen oder Zu-
satzinformationen dazugefügt, die so gar nicht 
existieren. Das kann, wie die Weltpolitik zeig-
te, sogar zu einem Krieg führen. Die Frage ist 
nur: Wer hat welche Informationen zu welchen 
Zweck und auf welche Veranlassung hinzuge-
fügt oder vorenthalten? Dieses „Spiel“ findet 
tagtäglich in vielen Vorstandsetagen statt, aber 
auch in den Ebenen darunter und darüber. Es 
gibt dazu auch den zeitlichen Aspekt: Der Zeit-
punkt, wann eine Information (und in welcher 
Qualität) in Umlauf gebracht wird, ist entschei-
dend für das gesamte weitere Geschehen, ent-
weder im Sinne einer raschen Handlung oder 
aber auch im Sinne einer Handlungsvermei-
dung. Spätere, richtigere und vollständigere In-
formationen haben dann oftmals keine Chance 
mehr: Ein Stein, der geworfen ist, fliegt unwei-
gerlich seinem Ziel entgegen.

„Urteile nie über einen anderen, bevor Du 
nicht einen Mond lang in seinen Mokassins ge-
laufen bist“ (Indianerspruch aus Nordamerika). 
Bei einer Wahrnehmung geht es auch um Ur-
teilen. Nur nimmt sich niemand einen „Mond 
lang“ dafür Zeit. Es gibt dazu auch eine Abkür-
zung, wenn man sich einige Fragen stellt:
	y Was ist der Fokus, was das Ziel?
	y Was sind mögliche Hindernisse?
	y Gibt es einen verdeckten Gewinn?
	y Was ist die zukünftige Aufgabe?

Matthias Varga von Kibéd und Insa Spar-
rer stellen bei Problemaufstellungen diese fünf 
Punkte zusammen mit den verfügbaren Res-
sourcen in den Raum und versuchen damit 
eine Lösung zu finden.(4) Der verdeckte Ge-
winn wird zuerst zum Preis, den man „bezah-
len“ muss, um zu einer Lösung zu kommen, 
bevor er zur Ressource werden kann. – Oftmals 
erscheint eine Situation ganz unverständlich, 
und das bleibt so lange so, bis der „verdeckte 
Gewinn“ (zB die unausgesprochene und oft-
mals auch unbewusste aber handlungsleitende 

Motivationslage einer involvierten Person) auf-
gedeckt wird. Erst dann wird die jeweilige Situ-
ation auch einer vollständigen Wahrnehmung 
zugänglich. Bleibt der „verdeckte Gewinn“ den 
Betrachtern (Vorständen, Aufsichtsräten etc) 
verborgen, kann es keine nachhaltige Lösung 
geben. Man geht kurzfristig und zufrieden aus-
einander in der Hoffnung, die Aufgabe gelöst zu 
haben, bis man feststellt, dass sich nichts (we-
sentliches) geändert hat. Die Interessenlagen 
aller an einer Handlung beteiligten Personen zu 
erkennen und auch darauf eingehen zu können, 
ist die entscheidende Fähigkeit, um nachhaltige 
Lösungen zu schaffen.

3.	 ICH GLAUBE AN DAS, WAS ICH MIR 
WÜNSCHE

Diese Aussage stammt aus dem Lied von 
Erika Pluhar: Es war einmal, und es war einmal 
schön. Was das mit Wahrnehmung zu tun hat, 
kann in vielen Beispielen in der realen Wirt-
schaft nachvollzogen werden.

Beispiel: Streit im Familienunternehmen

Ein ehemaliges Familienunternehmen wird 
durch einen Streit unter Geschwister teilverkauft; 
ein Private-Equity-Fonds steigt ein. Das Unter-
nehmen bekommt einen neuen Geschäftsführer. 
Dieser verändert die Unternehmenskultur: Aus 
einem familiengeführten Unternehmen wird ein 
managementgeführtes Unternehmen. Werte, die 
viele Jahre galten, und an denen sich die Beleg-
schaft orientierte, galten nicht mehr. Man kann in 
dieser Phase noch nicht von Demotivation spre-
chen, aber ein Engagement sieht anders aus.

Eine wesentliche Sparte des Unternehmens soll 
den Gewinn des Unternehmens absichern. Ein 
Unternehmensberater wird engagiert, der zu-
gleich im Aufsichtsrat des Fonds sitzt. Um die 
Aufträge sicher zu gewinnen, legt er den Ange-
botspreis für gesamte Industrieanlagen fest. Die 
Aufträge werden letztlich tatsächlich gewonnen. 
Nur: Sie schließen stets mit einem Verlust ab. Die 
Verantwortung dafür trägt „natürlich der Spar-
tenleiter“. Er wird gekündigt. Damit verliert das 
Unternehmen einen langjährigen Mitarbeiter 
und eine bis zuvor sehr verdiente Führungskraft. 
Die Situation verschlechtert sich. Ein neuer Ge-
schäftsführer muss es richten. Die „Schrauben“ 
werden nochmals angezogen; der letzte Rest an 
Motivation wird den Mitarbeitern im wahrsten 
Sinn des Wortes „abgepresst“. Die Gewinnent-
wicklung folgt den Gesetzen der Schwerkraft, de-
nen ein Stein im Flug ausgesetzt ist: Seine Kurve 
sinkt wie eine Parabel.

(4)	 Kodelej, Strukturaufstellungen für Konflikte, Mobbing und Mediation. Vom Sichtbaren Unsichtbaren2 (2019) 128.
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Den Beteuerungen des Geschäftsführers, alles im 
Griff zu haben – es wäre nur eine Frage der Zeit –, 
wird bis zum „Aufprall“ geglaubt. Eine ehemalige 
Führungskraft des Unternehmens, welche die Ent-
wicklung beobachtet, bekommt einen Termin beim 
Vorstandsvorsitzenden des Fonds. „Da habe ich 
andere Informationen. Es ist alles in bester Ord-
nung“, war seine Antwort auf die Vorhalte zum 
Unternehmenszustand. Fünf Monate später mel-
dete das Unternehmen Insolvenz an.

Es ist wie der Schlussabsatz in Christian Mor-
gensterns Gedicht „Die unmögliche Tatsache“:

„Und er kommt zu dem Ergebnis:
Nur ein Traum war das Erlebnis.
Weil, so schließt er messerscharf,
nicht sein kann, was nicht sein darf.“

Wie kommt es, dass eine gut gebildete Füh-
rungskraft keine richtige Wahrnehmung in der 
bereits brenzligen Unternehmenssituation be-
kommt?

Dies Gründe dafür mögen vielfältig sein. 
Bewusste Fehl- und Teilinformationen sind 
der eine, von außen begründete Teil; die un-
bewusste Abwehr einer schwierigen Situation 
ist der andere. Das vermeintliche „Aussitzen-
Wollen“ einer unangenehmen Situation bringt 
zwar kurzfristig Luft zum Atmen, der Rebound-
Effekt trifft dann aber umso härter. Hier spielt 
auch ein mangelndes Zeitverständnis, dem 
weitgehend alle Menschen unterliegen, eine 
Rolle: Zuerst glaubt man, noch Zeit zu haben, 
bis das Ereignis so nahe ist, dass hektische Ak-
tivitäten aufkommen, das „Schicksal“ zuschlägt; 
und im nächsten Augenblick ist dieses schon 
wieder weit weg und vergessen. Das Prinzip 
der Winkelgeschwindigkeit(5) hat wieder zuge-
schlagen. Dieses Phänomen trifft umso stärker 
zu, je weniger es einen persönlich betrifft. Man 
hat zwar Entscheidungen getroffen – zB einen 
Geschäftsführer bestellt –, aber die Realität wird 
lange ignoriert und mit den Worten „Aber so 
(schlimm) ist es doch gar nicht“ verharmlost, die 
Wahrnehmung der vollen Realität verweigert.

4.	 ERST VERSTEHEN, DANN VERSTANDEN-
WERDEN

Erst die Diagnose, dann das Rezept! So 
macht es ein guter Arzt. Aufsichtsräte haben 
oftmals für eine konkrete Diagnose keine oder 
zu wenig Zeit; sie bekommen die Diagnose 
quasi „serviert“. Wer trägt die jeweilige Unter-
nehmenssituation vor, und in welchem Rahmen 
erfolgt dies? In einer Runde mit Aufsichtsräten 
und der Geschäftsführung! Oder mit den Ab-

teilungsleitern zusammen. Selten werden „ein-
fache Mitarbeiter“ eingebunden. Dazu stellen 
sich zwei wesentliche Fragen:
	y Wer trägt die Diagnose vor, welche Rolle 

spielt diese Person dabei?
	y Wer hört zu und versucht zunächst einmal 

zu verstehen, bevor interpretiert wird?
Viele Zuhörer filtern unverzüglich und un-

weigerlich alle Informationen durch deren eige-
ne Autobiografie, durch ihre Lebenserfahrung. 
Oftmals sind die (voreiligen) Schlüsse bereits 
gezogen, noch bevor die Wahrnehmung abge-
schlossen werden konnte. – Die Diagnose mag 
gut und richtig oder falsch und unvollständig 
sein; ohne Kommunikation bleibt sie auf alle 
Fälle wertlos. Also kommt es wieder auf den 
Sender und auf den Empfänger an, auf die Wahl 
des Kommunikationsmittels, aber auch auf die 
Zeitqualität. Bleiben wir beim Sender und beim 
Empfänger und sehen wir uns deren Persön-
lichkeiten an.

Was macht die Persönlichkeit aus, und wie 
entwickelt sich diese? Die vorwiegend ausge-
prägten und vorherrschenden Charaktereigen-
schaften kennzeichnen eine Person. Goethe lässt 
in „Eine Tragödie“ seinen Faust sagen:

„Du bist am Ende – was du bist.
Setz dir Perücken auf von Millionen Locken,
setz deinen Fuß auf ellenhohen Socken,
Du bleibst doch immer, was du bist.“

Ist die Persönlichkeit eine statische Größe? 
Mitnichten! Persönliche Erlebnisse, im Beson-
deren Traumata, führen dazu, dass Menschen 
Erfahrungen in ihrer Persönlichkeit speichern. 
Gedanken, Gefühle und Erinnerungen bilden 
die Identität, die sich aus der genetischen Ver-
anlagung und aus Erfahrungen mit der Umwelt 
zur Persönlichkeit entwickelt. Was aber Goethe 
durch seinen Faust ausdrücken will, ist, dass die 
wahre Persönlichkeit verdeckt, ja ganz ver-
steckt werden kann.

Wahre Meister in diesem Versteckspiel 
sind die Psychopathen. Sie sind charmant und 
feindselig, sympathisch und abschreckend, ru-
hig und aufbrausend – je nach Situation. Die 
Maske der Normalität ist aber das, was Psy-
chopathen gefährlich macht. Sie können sich 
der jeweiligen Situation meist sehr gut anpas-
sen, zumindest so lange, bis ihnen Widerstand 
entgegentritt. Dann verlieren sie ihre Maske 
und zeigen sich in ihrem Sein. Der Psychopath 
weiß den Primacy-Effekt sehr gut für sich zu 
nutzen: Er ist freundlich und nett, kann sich 
gesellschaftlich sehr gut integrieren, ist intel-
ligent und vor allem auch redegewandt, und 
er hat klare Ziele, mit denen er gut imponie-

(5)	 Vergleichbar mit der Drehbewegung des Kopfes von langsam bis schnell und dann wieder langsam, wenn man 
neben den Gleisen steht und einen Zug kommen sieht, der vorbeifährt und dem man nachschaut.
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ren kann. So lernt man ihn kennen. Zumeist 
merkt niemand, dass er nur seine Ziele verfolgt 
und dass es ihm eigentlich an Empathie fehlt. 
Die Maske fällt, sobald ihm Gegenwind entge-
genschlägt, wenn er seine Ziele bedroht fühlt. 
Dann bläst die Wucht seiner Reaktion alles 
Gegenüber weg wie der Sturm die Blätter vom 
Baum. Und wie nach einem Sturm wieder alles 
ruhig wirkt, wirkt auch die psychopathische 
Führungsperson wieder ruhig und sympa-
thisch, und das ‚Spiel‘ kann fortgesetzt werden. 
In seinem Sinn natürlich.

Spitzenmanager zeichnen sich durch beson-
dere Eigenschaften und Persönlichkeitsmerk-
male aus, anhand denen sie ihre Fähigkeiten erst 
gut zur Geltung bringen können. Was müssen 
diese in besonderem Maße können? Entschei-
dungen gegen den Willen anderer durchsetzen, 
Gefühle nicht berücksichtigen und, vor allem, 
sich an die erste Stelle setzen. Er ist im Job meist 
ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Wirtschafts-
psychologen gehen davon aus, dass vor allem 
Führungspositionen fast schon ein Magnet für 
Psychopathen sind. Das liegt daran, dass diese 
sehr gut in Berufen und Positionen mit großer 
Machtdynamik und starker Hierarchie arbeiten 
können. Psychopathie kann zwar zu unsozialem 
und toxischem Verhalten führen – sie muss es 
aber nicht. Tatsächlich gibt es auch eine Art gut-
artige Psychopathie, bei der die Betroffenen zu 
„furchtloser Dominanz“ neigen, wie die Forscher 
es nennen. Diese Menschen zeichnen sich da-
durch aus, dass sie über ein ausgeprägtes Selbst-
bewusstsein verfügen, enorm stressresistent 
sind und keinerlei Angst haben, Risiken einzu-
gehen.(6) Wie in jeder Medikation: Die Dosis 
macht das Gift! Und die weitere Frage ist: Wird 
das „Gift“ erkannt, bevor es wirkt?

5.	 VON WAHRNEHMUNGSVERZERRUNGEN …

Informationen, die gegeben werden, sind – 
sofern sie nicht auf unverrückbaren Tatsachen 
beruhen – immer subjektiv. Erst durch die je-
weilige Wahrnehmung wird eine aufgenom-
mene Information zu einer weitergebbaren. 
Weitergeleitete Informationen werden oftmals 
je nach Adressaten ganz unterschiedlich wie-
dergegeben. Und wenn es „nur“ der Tonfall ist, 
der den Unterschied ausmacht. Es kommt auf 
die Wirkung an. „Das kann ich dem/der – so – 
nicht sagen.“ Diesen Satz hört man doch immer 
wieder. Hiobsbotschafter schützen sich selbst, 
indem sie die Nachricht strategisch klug über-
bringen. Also wird die Information manipu-

liert: Es wird etwas verschwiegen, dazugedich-
tet, im Tonfall anders bewertet. Oder anders 
ausgedrückt: Positive Ereignisse werden über-
höht, negative beschwichtigt. Das beruhigt so-
wohl den Sender als auch den Empfänger: Jeder 
will gerne besser dastehen, aber kaum ein Emp-
fänger hört auch gerne schlechte Nachrichten. 
In Unternehmen werden gerne kritische Mitar-
beiter als Störenfriede bis hin zu Querulanten 
abgetan, strafversetzt und gekündigt. Wer kriti-
siert, bekommt oft den Zorn der Machthaber zu 
spüren. Das gilt nicht nur für Diktaturen.

6.	 … UND DEREN ERKENNBARKEIT

Das Bewusstsein zu haben, dass Informatio-
nen stets einen mehr oder weniger großen sub-
jektiven Anteil haben, ist der erste Schritt. Die 
weiteren Eigenfragen können dann sein:
	y Sende ich (als Aufsichtsrat) Botschaften aus, 

die mein Gegenüber erkennen lassen, wel-
che Art von Informationen ich haben bzw 
nicht haben will?
	y Wie reagiert mein Gesprächspartner in ver-

schiedenen (vorwiegend kritischen oder be-
sonders positiven) Situationen?
	y Wer gibt mir Informationen?
	y Welche Persönlichkeit ist mein Gesprächs-

partner?
	y Welche informellen Ziele könnte er verfol-

gen?
	y Von wem hat er/sie die Informationen be-

kommen?
Diese Fragen können noch ergänzt werden. 

Um eine Reaktion meines Gesprächspartners er-
fassen und verstehen zu können, ist oft auch die 
Frage nach der Fachkenntnis und den Fähigkei-
ten im beruflichen Kontext interessant, im per-
sönlichen Bereich die Frage nach der Prägung.

In der Psychologie gibt es keinen Wert für 
„normal“ und „nicht mehr normal“ (um den Be-
griff „psychisch krank“ zu vermeiden), der Über-
gang bewegt sich in einer Bandbreite und ist 
fließend. Jede Berufsgruppe braucht Eigenschaf-
ten, um in dieser erfolgreich oder besonders er-
folgreich zu sein. Mit anderen Worten: Jeder er-
folgreiche Mensch bewegt sich innerhalb seiner 
Persönlichkeit an einem der „Enden“ je Persön-
lichkeitsmerkmal in einer imaginären Persön-
lichkeitsskala. Paranoia fördert die Führungskar-
riere, so das Ergebnis einer Studie von Psychologe 
Niels Van Quaquebeke.(7) „Meine Spekulation geht 
in die Richtung, dass Paranoia auch hilft, als Füh-
rungskraft effektiver zu sein.“ Die große Frage 
dabei ist: Was macht diese Führungskräfte ef-

(6)	 Siehe dazu https://karrierebibel.de/psychopathen/ (Zugriff am 22. 3. 2020).
(7)	 Schwertfeger, Paranoia hilft, als Führungskraft effektiver zu sein (2017); https://www.haufe.de/personal/ 

hr-management/fuehrung-paranoia-hilft-als-fuehrungskraft-effektiver-zu-sein_80_392426.html (Zugriff am 
23. 3. 2020).
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fektiver? Erstaunlich viele Führungskräfte haben 
mehr oder weniger ausgeprägte psychopathische 
und narzisstische Züge. Wenn das Eigenschaften 
sind, die eine Führungskraft erfolgreich machen, 
dann hat es wenig Sinn, Menschen mit diesen 
Persönlichkeitseigenschaften Führungspositio-
nen zu verwehren. Aber es gibt auch gar nicht so 
wenige Beispiele, wie derartige Führungskräfte 
gescheitert sind, die bis hin zu strafrechtlichen 
Verfahren führen können.

„Jede Ros’n lacht dich an, bevor s’ dich sticht, 
weil man Dornen übersiecht.“(8) In der Risikofor-
schung weiß man inzwischen, dass erfolgreiche 
Menschen ein höheres Risiko eingehen als weni-
ger erfolgreiche. Der Grund ist „Mut“ in seiner 
zweifachen Bedeutung. Mut als Eigenschaft, die 
letztlich auch zu „mehr ungewöhnlichem Tun“ 
führt und in einer Risikoaffinität mündet. Man 
sieht das Risiko nicht mehr, weil man es auch gar 
nicht (mehr) sehen will! Führungskräfte als „Un-
ternehmer“ (im ureigensten Sinn des Wortes) 
unterliegen oft und vor allem oft viel zu schnell 
den Versuchungen. Der vorhandene Zeitdruck 
erlaubt oftmals auch gar kein langes Nachdenken.

Dem stehen zaghafte Führungskräfte (im 
engeren Sinne: „Unterlasser“) gegenüber: „Wenn 
ich nicht wissen kann, ob eine Entscheidung die 
richtige ist, wie soll ich mich denn dann über-
haupt entscheiden …?“ Die psychologische Dia-
gnose dazu heißt Kompetenzhygiene. Komple-
xität erzeugt Unsicherheit. Unsicherheit erzeugt 
Angst. Vor dieser Angst wollen wir uns schüt-
zen. Darum blendet unser Gehirn alles Kompli-
zierte, Undurchschaubare, Unberechenbare aus. 
Übrig bleibt ein Ausschnitt – das, was wir schon 
kennen. Weil dieser Ausschnitt aber mit dem 
Ganzen, das wir nicht sehen wollen, verknüpft 
ist, unterlaufen uns viele Fehler – der Misserfolg 
wird logisch programmiert.(9) Gute Führungs-
kräfte sind fähig, die Quintessenz von komple-
xen Zusammenhängen herauszufiltern.

Das Problem ist, dass man oft die Wirk-
lichkeit mit der eigenen Vorstellung der Wirk-
lichkeit verwechselt. Man glaubt, dass, was der 
eigenen Meinung nach so sein müsste, auch 
tatsächlich dann so sei. Dann wird nicht mehr 
nachgefragt, auch nicht hinterfragt, einfach 
übernommen. Paul Watzlawick hätte seinem 
Buch „Anleitung zum Unglücklichsein“ noch vie-
le Kapitel hinzufügen können.

Beispiel: Wenn die Führungskraft mehr 
Kumpel ist

Aufsichtsräte ernennen die Geschäftsführer. 
Hauptkriterien sind meist die fachlichen Fä-

higkeiten verbunden mit den Erfahrungen. Die 
Entscheidung für diese Führungskraft wirkt 
langfristig wie ein Brandzeichen; es muss schon 
sehr „weh“ tun, um zuzugeben, dass man sich ge-
täuscht hat.

Die Führungskraft beginnt einen Job in einem 
neuen Umfeld mit langer Tradition und gefes-
tigter Kultur. Entscheidend für das Wirken der 
Führungskraft ist, wie sie sich in diese Kultur 
integriert und diese auch (oft notwendigerweise) 
ändert, um den Anforderungen der wirtschaftli-
chen Umgebung einerseits und den Erwartungen 
des Aufsichtsrates andererseits zu entsprechen. 
Die Integration in die Unternehmenskultur findet 
zwar vermeintlich innerhalb der „100-Tage-Frist“ 
statt, tatsächlich wird der Grundstein innerhalb 
von „Sekunden“ getroffen. Die Führungskraft 
schätzt ihre Mitarbeiter ein, und die Mitarbeiter 
den neuen Chef. Die Intuition sagt jedem sofort, 
wie man sich zu verhalten hat.

Das Unternehmen hat einen sehr hohen Ma-
terialanteil bei den Kosten. Man will wieder in 
die „schwarzen Zahlen“ kommen; also ist dort 
anzusetzen. Das ist auch die Ansicht des Auf-
sichtsrates. Die Belegschaft – im Besonderen der 
zuständige Abteilungsleiter – sieht das anders. 
Man kennt das Problem seit zig Jahren, man hat 
ja schon dieses und jenes verbessert. Die Argu-
mentation ist facettenreich, und man macht sub-
til dem neuen Geschäftsführer klar, dass er, wenn 
er weiter darauf beharrt, auf Widerstand treffen 
wird. Andererseits hat der neue Geschäftsführer 
in den ersten Sitzungen den Teamgeist beschwo-
ren, und dass man nur gemeinsam Veränderun-
gen schaffen könne. Die Sitzungen verliefen rasch 
sehr freundschaftlich, ja konfliktvermeidend.

Die Führungskraft steckt sowohl in einer fachli-
chen als auch einer Führungsproblematik: Wenn 
den – mehr oder weniger – sachlichen Argumen-
ten der Fachabteilung wenig bis nichts entgegen-
zusetzen ist, dann fehlt die fachliche Führung. 
Eine Anleitung, was getan werden soll, kann 
nicht gegeben werden. Auf der persönlichen Ebe-
ne müsste die Führungskraft den amikalen Stil 
verlassen und strikt die Verbesserung anordnen 
und einfordern. Das wirkt sich dann aber gleich 
auch auf alle anderen Bereiche aus. Einen Berater 
zur fachlichen Unterstützung beizuziehen funkti-
oniert auch nicht: Wenn dieser Möglichkeiten der 
Einsparung sieht, stellt er sich automatisch gegen 
die Aussagen der Fachabteilung.

Das wiederum würde den Geschäftsführer „spal-
ten“: Die Vorschläge des Beraters einfordern und 
damit das kumpelhafte Verhältnis aufgeben oder 

(8)	 Rainhard Fendrich, Der Wind (1988).
(9)	 Pruckner, Management im Kopf: Du sollst Dir kein falsches Bild machen (2016); https://www.diepresse.

com/4998704/management-im-kopf-du-sollst-dir-kein-falsches-bild-machen (Zugriff am 23. 3. 2020).
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die konflitkvermeidende Führung aufrechterhal-
ten, dafür aber keine Kostenverbesserung errei-
chen. Wie sich in so einem Fall der Geschäftsfüh-
rer entscheidet, hängt vom verhaltensbiologischen 
Prinzip ab: Lust gewinnen – und das Wohlwollen 
der Mitarbeiter behalten – oder Unlust vermei-
den, wenn der Aufsichtsrat die Kosteneinsparung 
fordert und die Stellung des Geschäftsführers in-
frage stellt.

Was hat dieses Beispiel mit der Wahrneh-
mung des Aufsichtsrates zu tun? Die Proble-
matik liegt entweder im Nicht-Erkennen des 
Führungsstils oder in dessen Tolerierung und 
Wirkung im führungstechnischen Kontext. 
Aber auch in der Akzeptanz der fachlichen Ar-
gumente, ohne diese zu prüfen. Nach dem Prin-
zip „Leiden ist leichter als Lösen“ werden die Lö-
sungen aufgeschoben. Aber es geht auch anders:

Beispiel: Dem Vorstand Rückendeckung geben

Der Vorstandsvorsitzende (VV) eines größeren 
Produktionsunternehmen verlangt vom techni-
schen Vorstand (TV), er müsse die Produktivität 
steigern. Seinen (wie sich später herausstellen 
wird) unrichtigen Berechnungen zufolge müss-
te die Produktivität um knapp 10 % zu steigern 
sein. Der TV beauftragt das schon mehrfach tätig 
gewesene Beratungsunternehmen, alle Maßnah-
men zu eruieren, um die geforderte Produktivität 
zu erreichen. Das Beratungsunternehmen führt 
daraufhin die KNV (interne Bezeichnung für 
„kurzfristige Nachverfolgung“) ein. Alle Meister 
müssen im Halbstundentakt den Zeitgrad al-
ler Maschinenbediener feststellen. Der Zeitgrad 
steigt erwartungsgemäß an; alle Maschinen sind 
belegt. Der VV geht zweimal pro Woche durch die 
Fertigung und stellt zufrieden fest, dass seine Ini-
tiative Früchte trägt.

Doch bald stellt sich heraus, dass Teile für die 
Montage fehlen oder diese fehlerhaft sind. Der 
Ausstoß an fertigen Produkten nimmt sogar ab, 
und es kommt zu Lieferverzögerungen. Der VV 
führt dies auf die Überlastung des TV zurück, da 
dieser zwei Werke und die gesamte Entwicklung 
leiten muss. Er beschließt, zur Entlastung des TV 
einen zweiten TV einzustellen, der das Produkti-
onshauptwerk leiten soll. Ein Headhunter findet 
einen Kandidaten, der nach Ansicht des VV alle 
Voraussetzungen mitbringt, und dieser überträgt 
nun die Leitung des Produktionshauptwerkes an 
den TV 2. Dieser sieht die Problematik gerade in 
der KNV mit allen damit verbundenen Neben-
folgen und schafft die KNV ab. Das blieb nicht 
lange unbemerkt, und es kommt zur Konfronta-
tion. Eine Eskalation wird dadurch verhindert, 
dass der VV ob der klaren Problemdarstellungen 
unsicher wird und keine sofortige Rücknahme der 
kurzfristig abgeschafften Maßnahmen verlangt.

Es mag dem Zufall geschuldet sein, dass in die-
ser Zeit eine Aufsichtsratssitzung anberaumt war. 
Dort waren auch alle Vorstände vertreten. Der 
VV spricht die Problematik mit dem TV 2 an 
und stellt sogar in Aussicht, sich von TV 2 wie-
der verabschieden zu wollen. Der Aufsichtsrats-
vorsitzende (ARV) sieht den für die Produktion 
zuständigen AR an; dieser verlangt vom TV 2 
eine Erläuterung seiner Ansichten und will sei-
ne Problemlösung verstehen. TV 2 erklärt dies, 
wird aber mehrfach vom TV 1 und auch vom 
VV unterbrochen. Der ARV nimmt diese Unter-
brechungen nicht hin und lässt eine umfassende 
Darstellung zu. Es kommt zu einer Diskussion im 
Aufsichtsrat, und die angeführten Lösungen wer-
den mehrmals von allen Seiten hinterfragt. Am 
Ende der Diskussion kommt der AR zu folgender 
Entscheidung:

	y Die KNV führt zwar zu höheren Zeitgraden; 
ob damit aber tatsächlich eine höhere Pro-
duktivität verbunden ist wurde bisher nicht 
erkennbar.
	y Die Probleme bei der Montage aber nahmen 

seitdem zu und sind in diesem Ausmaß nicht 
mehr akzeptabel.
	y Die Problemlösungsvorschläge des TV 2 er-

scheinen plausibel; es wird beschlossen, diesen 
Weg zumindest einmal zu versuchen.

Die weitere Vorgehensweise zu beschreiben wür-
de zu weit führen. Jedenfalls konnten durch die 
Maßnahmen des TV 2 die Probleme in der Mon-
tage in kurzer Zeit sukzessive beseitigt werden. 
Ohne das beherzte Einschreiten des Aufsichtsrats 
wären die Lösungen des TV 2 bald untergegan-
gen, und die Probleme hätten sich noch verstärkt, 
anstatt dass sie gelöst worden wären.

7.	 FAZIT

Im Wort „Aufsichtsrat“ sind gleich drei Wör-
ter enthalten: Auf Sicht, Aufsicht und Rat! Beim 
ersten Begriff geht es um die Wahrnehmung mit 
allen Sinnen. Darin ist auch eine zeitliche Kom-
ponente enthalten: Die „Sicht“ ist für Aufsichts-
räte meist nur punktuell gegeben, und zudem 
kann es sein, dass man eine „Brille“ aufgesetzt 
bekommt, die Sachlagen ausblendet, verzerrt 
oder „schöner“ aussehen lässt. Rat geben ist nur 
möglich, wenn der Aufsichtsrat die „richtigen“ 
Wahrnehmungen hat und diese auch entspre-
chend einordnen kann. Das bewusste Hinter-
fragen von Informationen bei gleichzeitiger 
Beobachtung der Körpersprache des Befragten 
hilft, die eigene Wahrnehmung zu überprüfen. 
ARD gegen ZDF! „Alle Reden Drumherum“, so 
weit möglich, mit „Zahlen, Daten, Fakten“ er-
setzen. Oder, wie es der Controlling-Papst Prof. 
Dr. Albrecht Deyhle formulierte: „Erkenne, wer 
Verantwortung übernimmt.“
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