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Was Führung nicht 
sieht

Wahrnehmungsfilter bei Geschäftsführern und Führungskräften 
· Georg Kraus
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WAS FÜHRUNG WIRKLICH HEISST

Die Folge von Fehl-Führung
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DIE AUSGANGSLAGE

Wir sehen nicht die Welt, wir sehen unser Modell 
von ihr

Das Gehirn empfängt mehr Signale, als es verarbeiten kann.
Es löscht, verzerrt, verallgemeinert und liefert ein stimmiges Bild.

Im Alltag genügt dieses Modell.
In der Transformation ist die Lage neu und das Modell alt.

Wir handeln auf einer Karte, die das Gelände nicht mehr zeigt.
Und merken es zuletzt.
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DER KOLLEKTIVE FILTER

Des Kaisers neue Kleider

Zwei Betrüger weben einen Stoff, den angeblich nur Kluge sehen.
Der Kaiser sieht nichts. Er schweigt, um nicht als Dummkopf zu gelten.

Der ganze Hof schweigt aus demselben Grund.
Jeder hält die eigene Wahrnehmung für den einzigen Irrtum. So entsteht eine Lüge, die alle 
tragen.

Erst ein Kind sagt, was alle sehen.
In Organisationen fehlt dieses Kind oft. Oder es wird überhört.
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01
ERSTER TEIL

Die Illusion der Objektivität
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KONSTRUIERTE WIRKLICHKEIT

Das Gehirn baut, was wir für die Realität halten

Wahrnehmung ist kein Abbild, sondern eine Konstruktion.
Aus wenigen Daten und vielen Annahmen entsteht ein stimmiges Bild.

Das Bild fühlt sich an wie die Wahrheit.
Genau das macht es gefährlich. Wir merken den Filter nicht, wir schauen durch ihn hindurch.

Zwei Menschen, dieselbe Lage, zwei Wirklichkeiten.
Wer das ernst nimmt, streitet anders über Fakten.
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DAS PARADOX DER FÜHRUNG

Oben werden die Filter stärker, nicht schwächer

Erfolg härtet die eigene Sicht aus.
Was lange funktioniert hat, wird zur Gewissheit.

Macht isoliert.
Man hört, was man hören möchte. Schlechte Nachrichten brauchen nach oben am längsten.

Der Preis des Irrtums steigt.
Die Bereitschaft, ihn zu sehen, sinkt. Beides zur gleichen Zeit.
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„Stelle dich der Realität, wie sie ist. Nicht wie 
sie war und nicht wie du sie dir wünschst.“

Jack Welch
langjähriger CEO von General Electric
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02
ZWEITER TEIL

Woher die Filter kommen
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DIE SICHTBAREN FILTER

Was den Blick formt

Erfahrung
Was früher trug, wird 

zur Schablone. Je 

erfolgreicher, desto 

fester. Die eigene 

Karriere als Beweis.

Ausbildung
Jedes Fach lehrt ein 

Sehen und ein Nicht-

Sehen. Der Ingenieur 

sieht Systeme, der 

Jurist Risiken, der 

Kaufmann Zahlen.

Charakter (EGO)
Die stabile Disposition 

färbt alles. Der 

Zuversichtliche 

unterschätzt die 

Gefahr, der Vorsichtige 

die Chance.

Bedürfnisse
Wir denken nicht nur 

verschieden, wir 

brauchen 

Verschiedenes: 

Anerkennung, 

Harmonie, Kontrolle, 

Freiraum.
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03
DRITTER TEIL

Der tiefste Filter: Angst
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WARUM ANGST ANDERS WIRKT

Angst verzerrt nicht, sie löscht

Die anderen Filter biegen die Wirklichkeit.
Wir sehen sie schief, aber wir sehen sie.

Angst blendet ganze Themen aus.
Wir argumentieren nicht gegen die bedrohliche Information. Wir nehmen sie gar nicht erst wahr.

Der blinde Fleck sitzt dort, wo es wehtut.
Genau deshalb fällt er von innen nicht auf.
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DREI GROSSE ÄNGSTE OBEN

Was Führungskräfte nicht ansehen wollen

Scham
Die Angst, als unzulänglich 

entlarvt zu werden. Sie blockiert 

das Eingeständnis von Fehlern 

und die Bitte um Hilfe.

Verlustangst
Die Angst um Status, Rolle und 

Bedeutung. Sie lässt festhalten, 

wo Loslassen nötig wäre.

Kontrollverlust
Die Angst, nicht mehr zu führen. 

Sie verlangt Gewissheit, die es 

nicht gibt, und erstickt das Neue.
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„Der blinde Fleck ist nicht, was wir nicht 
wissen. Er ist das, was wir nicht ansehen, weil 
es uns bedroht.“
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04
VIERTER TEIL

Was das in der Transformation 
kostet
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DIE PSYCHOLOGIE DAHINTER

Vier Mechanismen, die uns blind machen

Selbstüber-
schätzung

Je weniger jemand

weiß, desto sicherer

urteilt er oft. 

Kompetenz und 

Selbstsicherheit fallen 

auseinander.

Kognitive 
Dissonanz

Passt eine Tatsache 

nicht zum Selbstbild, 

biegen wir lieber die 

Tatsache als das Bild.

Gruppendenken

In geschlossenen 

Runden zählt Einigkeit 

mehr als Wahrheit. Der 

Zweifel bleibt im Hals 

stecken.

Eskalation des 
Commitments

Je mehr wir investiert 

haben, desto fester 

halten wir am Irrtum 

fest. Aufhören fühlt sich 

an wie Verlust.
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DAS AUSBLENDEN DES ENTSCHEIDENDEN

Organisationen scheitern selten an fehlenden 
Daten

Das schwache Signal kommt nicht durch.
Die frühe Warnung wirkt unwichtig, solange sie nicht schmerzt.

Die unbequeme Stimme verstummt.
Widerspruch kostet Kraft, also bleibt er aus oder wird überhört.

Die unangenehme Zahl wird weggeredet.
Was nicht ins Bild passt, wird zur Ausnahme erklärt.
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„Ich wünsche meinem schärfsten 
Konkurrenten zehn Jahre ununterbrochenen 
Erfolg.“
Managerweisheit
oft Jack Welch zugeschrieben
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LÖSUNGEN ERSTER UND ZWEITER ORDNUNG

Mehr vom Gleichen löst das Problem nicht

Wer den Filter nicht kennt, optimiert im Filter.
Er handelt schneller, härter, gründlicher, am Entscheidenden vorbei.

Die Lösung zweiter Ordnung verändert die Sicht.
Nicht das Verhalten zuerst, sondern die Wahrnehmung.

Diagnose vor Therapie.
Der Drang zu handeln ist oft die Angst, die spricht.
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05
FÜNFTER TEIL

Was hilft
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KONKRETE ANSÄTZE

Den eigenen Filter arbeiten lassen

Den Filter 
benennen

Man entfernt ihn nicht, 

aber man kann ihn

kennen. Jede

überzogene Stärke wird

zum blinden Fleck. Das 

Wertequadrat zeigt es.

Widerspruch 
organisieren

Es muss sicher und 

gefordert sein, die 

unbequeme Sicht zu 

bringen. Eine Funktion 

für den Hofnarren.

Signal und 
Bedürfnis 
trennen

Lehne ich das ab, weil 

es falsch ist, oder weil 

es etwas in mir 

bedroht?

Innehalten vor 
dem Handeln

Unterscheiden, was ist, 

von dem, was ich 

fürchte, dass es 

bedeutet. Eine stoische

Übung.
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WAS FÜHRUNG WIRKLICH HEISST

Führung sieht nicht mehr, sie kennt ihr Nicht-
Sehen

Den Filter kann niemand abschalten.
Wer das behauptet, hat den größten.

Aber man kann ihn lesen lernen.
Das ist Arbeit an sich selbst, nicht an den anderen.

Der erste Akt der Transformation richtet sich nach innen.
Bevor die Organisation sich ändert, ändert sich der Blick.
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WENN MACHT EINFLUSS NIMMT

Jeff Bezos 
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DANKE

Sprechen wir darüber.

Wahrnehmungsfilter in der Führung. Und wie Transformation gelingt, 

wenn der Blick sich öffnet.

www.krauspartner.de

georg.kraus@krauspartner.de
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