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Zusammenfassung

Uberall, wo Menschen gemeinsam auf ein Ziel hinarbeiten, braucht es Leadership'.
Diese Fiihrungsarbeit beschrinkt sich aber nicht nur auf Koordination und Organisation.
Mitarbeitende sollen auch motiviert werden, gemeinsam eine Aufgabe zu losen. Die
vorliegende Arbeit beleuchtet die verschiedenen Facetten von Leadership. Dabei wird
dargestellt, dass das Fiithren von Menschen mit Verstand und Gefiihlen auch mit Ratio

und Emotionen erfolgen muss.

Es existieren verschiedene Fiihrungstheorien, die aufzeigen, dass Leadership nur in
Teilbereichen wissenschaftlich erfasst werden kann und eine einfache, allgemeingiiltige
und umfassende Theorie nicht moglich ist. Fiihrung findet nicht im luftleeren Raum
statt. Stets erfolgt eine Interaktion zwischen Fithrungsperson, Gefiihrten und Situation.
Eine Verdnderung der zukiinftigen Rahmenbedingungen, zum Beispiel in den Bereichen
demografische Entwicklungen, Globalisierung und besonders Digitalisierung hat darum
in zweifacher Hinsicht Konsequenzen fiir die Fiihrung. Einerseits wirken die
verdnderten Rahmenbedingungen, andererseits werden sich auch die Menschen den
neuen Herausforderungen anpassen und ihr Denken und Handeln verdndern. Die
wichtigsten Verdnderungen sind die Zunahme der Komplexitit, die dank der
Digitalisierung stete Verfiigbarkeit von Information, die weltweite Kommunikation und

die Vernetzung von Mensch und Maschine sowie von Maschine und Maschine.

Die Struktur der Fithrung wird mit Hilfe der Fiihrungspyramide visualisiert. Diese
Pyramide wird von unten nach oben in vier Bereiche unterteilt. Das unterste Segment
bildet das Fachwissen, gleichsam als Basis von Leadership. Die nédchste Stufe bildet das
Handwerk der Fiihrung und dariiber die Kunst der Fithrung. Den Abschluss bildet
schliesslich der Zufall.

Die Uberpriifung des Modells anhand der wichtigsten Fiihrungstheorien ergab eine
grundsitzliche Ubereinstimmung. Auch in Zukunft ist die Pyramide anwendbar.

Allerdings verdndern sich teilweise die Schwerpunkte innerhalb der einzelnen Segmente.

! Der Begriff ,,Leadership“ ist umfassender als der von ,,Fiihrung* und hat sich auch im deutschen
Sprachraum eingebiirgert. Darum werden in der vorliegenden Arbeit beide Begriffe verwendet.
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Wiéhrend das Wissen auch kiinftig die Basis bildet, wird der Wissensvorsprung der
Fithrungspersonen abnehmen. Das Handwerk wird mehr und mehr von der kiinstlichen
Intelligenz unterstiitzt und ergénzt und wird sich darum auch verdandern. Die Kunst der
Fithrung wird wichtiger und anspruchsvoller und der Zufall wird auch in kritischen

Situationen Auswirkungen haben.

Die gemachten Erkenntnisse wurden mittels qualitativen Interviews mit
Fithrungskriften sowie einer quantitativen Befragung reflektiert. Die Resultate
bestdtigen insgesamt die Erkenntnisse des Modells. Allerdings gibt es Abweichungen.
So wurde von Fiihrungspersonen auf die Wichtigkeit der Struktur und Kultur innerhalb
der zu fithrenden Institution hingewiesen. Auch sind zwei Experten der Meinung, dass
die soziale Kompetenz der Fiihrungspersonen eine untergeordnete Rolle spielt. Die
bemerkenswertesten Ergebnisse der quantitativen Befragung sind die Einschitzung der
meisten befragten Personen, dass Mut und Zufall eine untergeordnete Bedeutung in der
Fiihrung spielen, sowie die Unterschiede von ,Digital Natives* und der élteren
Bevoélkerung in der Beurteilung der Herausforderungen an zukiinftige Fithrung. Auch
zeigt die jiingere Generation ein deutlich geringeres Interesse an der Ubernahme von

Fiihrungsverantwortung als Angehdrige der élteren Generation.

Die wichtigsten Qualitdten, Anforderungen und Verhaltensweisen von zukiinftigen
Fithrungspersonen werden in folgenden fiinf Merksédtzen zusammengefasst: /. Fiihrung
ist die Beeinflussung einer Gruppe, um ein definiertes Ziel gemeinsam zu erreichen 2.
Es besteht eine Wechselbeziehung zwischen Fiihrung, Gefiihrten und der jeweiligen
Situation 3. Die Basis von guter Fiihrung ist Fachkompetenz 4. Fiihrung ist Handwerk

und Kunst und 5. Fiihrung ist eine Frage der Einstellung.
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Abstract

Wherever people are working together to achieve a target, leadership? is required. This
leadership, however, involves more than just coordination and organisation. Employees
also have to be motivated to solve a task together. The current paper examines the
different facets of leadership. In so doing, it shows that, when manging people with

their intelligence and feelings, managers must also deploy reason and emotions.

Various theories exist to the effect that leadership can only be captured in scientific
terms in specific areas and that it is not possible to draw up a simple, universally valid,
comprehensive theory. Management does not take place in a vacuum. There will always
be interaction between the manager, the person being managed and the particular
situation. A future change in the boundary conditions — in respect of demographic
developments, globalisation and especially digitisation, for example — will thus have
twofold consequences for management. On the one hand, the changed boundary
conditions will have an impact per se and, on the other hand, people will also adapt to
the new challenges, changing the way they think and act. The most important changes
coming about are increased complexity, the constant availability of information by
virtue of digitisation, worldwide communication and the networking of humans and

machines and of individual machines.

The structure of management is visualised with the aid of the management pyramid.
This pyramid is divided into four sections from the bottom upwards. The bottom level
contains specialist knowledge, constituting the basis for leadership, as it were. The next
level is the craft of management and, above it, the art of management. The topmost level

is then, finally, chance.

A review of the model on the basis of the most important management theories showed
fundamental agreement. The pyramid can thus suitably be used in future too. There are,
however, certain shifts coming about in the focal points within the individual segments.
While knowledge will still form the basis in future too, the knowledge lead of managers

will become less important. The craft of management will be increasingly supported and

2 The term "leadership" covers more than the German term "Fithrung" (management) and is also used in
the German-speaking world. This is why both terms are used in the present paper.
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supplemented by artificial intelligence and will thus also undergo changes. The art of
management will become more important and demanding, and chance will have an

impact in critical situations too.

The findings obtained were reflected upon in qualitative interviews with managers and
in a quantitative survey. All in all, the results confirm the findings of the model. There
are, however, deviations. Managers pointed out the importance of structure and culture
within the institution being managed. Two experts are also of the opinion that the social
competence of the managers plays a subordinate role. The most striking results of the
quantitative survey are, firstly, that the majority of those questioned feel that courage
and chance are only of secondary importance in management and, secondly, that
differences prevail between digital natives and the older population when it comes to
assessing the challenges facing managers of the future. The younger generation also
displays considerably less interest in assuming management responsibility than

members of the older generation.

The most important qualities, requirements and behaviours of future managers are
summarised in the following five key sentences: /. Management involves influencing a
group so that it can jointly attain a defined goal 2. Interactions exist between managers,
those being managed and the particular situation 3. Specialist competence constitutes
the basis for good management 4. Management is a craft and an art and 5. Management

is a question of attitude.



1. Einleitung

. Seht ihr den Mond dort stehen?
Er ist nur halb zu sehen,

Und ist doch rund und schon!

So sind wohl manche Sachen,
Die wir getrost belachen,

Weil unsere Augen sie nicht sehn.

M. Claudius

Man sieht nur mit dem Herzen gut,

das Wesentliche ist fiir die Augen unsichtbar
A. de Saint-Exupéry

Gilt die Aussage einer Strophe aus dem Abendlied von Matthias Claudius (Sophie, 2013)
auch fiir die Fiihrung? Erkennen wir nur einen Teil der Wirklichkeit und negieren
hochmiitig das Unsichtbare? Oder ist gar das Zitat von Antoine de Saint-Exupéry (2015)
zutreffend? Ist das Gefiihl wichtiger als der Verstand? Ist das Verborgene, das nur

emotional Fassbare, bedeutender als die offensichtlichen und sichtbaren Fakten?

Trotz verschiedenen Definitionen herrscht weitgehende Einigkeit dartiber, dass es in der
Fithrung darum geht, eine Gruppe so zu beeinflussen, dass ein definiertes Ziel
gemeinsam erreicht wird. Zur Frage nach der genauen Beschaffenheit dieser
Beeinflussung gibt es verschiedene Theorien, ohne dass sie abschliessend beantwortet

werden kann.

In der vorliegenden Arbeit versuche ich darzulegen, dass kognitive Fahigkeiten fiir eine
erfolgreiche Fiihrung zwar eine Grundvoraussetzung sind, fiir den Erfolg in schwierigen
Situationen aber Emotionen, Intuition und Erfahrung nétig sind. Offenbar lassen sich
Menschen mit Verstand und Gefiihl auch nur mit Kompetenz in beiden Bereichen

erfolgreich fiihren.



Das Thema ,,Fiihrung der Zukunft - Zukunft der Fiithrung* ist nach meiner Meinung von
grosser Relevanz, da die Kompetenz von Fiihrungskriften, besonders in kritischen
Phasen, oft iiber Weiterbestand oder Untergang von Unternehmungen entscheidet. Die
Weiterentwicklung eines Betriebes ist fiir den Erhalt der Arbeitspldtze und damit auch

fiir die Mitarbeitenden von grosster Wichtigkeit.

Trotz der Schliisselposition, die der Fiihrung zukommt, wird sie in der Bevolkerung oft
misstrauisch bedugt und insbesondere die Kritik an iiberrissenen Saldren und Boni hat
in den letzten Jahren zugenommen. Die eidgendssische Volksinitiative ,,gegen die
Abzockerei®, die 2013 in einer Volksbefragung mit 68% Ja-Stimmen angenommen
wurde, ist ein Beleg dafiir’. Andererseits beklagen Vorgesetzte eine Verschlechterung
threr Arbeitsbedingungen durch Zunahme der Arbeitsbelastung, hoheren Kostendruck

und eine schwierige Auftragslage (Bartscher et al. 2009, S. 23).

Unabhingig davon, ob man Konzernchefs und Manager als privilegiert und als
»Abzocker* betrachtet oder Fiihrung als harte Knochenarbeit beurteilt und der Meinung
ist, Fiihrungspersonen* miissten in einem zunehmend schwierigeren Umfeld ihre Arbeit

verrichten - unbestritten ist die Notwendigkeit von guter Fiihrung.

Was aber ist gute Fiihrung? Kann man diese erlernen oder muss man zur
Fithrungsperson geboren sein? Muss sich der umsichtige Leader den Mitarbeitenden
und der Situation anpassen oder gibt es eine Vorgehensweise, die in jeder Situation
angewendet werden kann? Braucht es in Zukunft ein anderes Fiihrungsverhalten? Was
meinen erfolgreiche Fiihrungspersonen aus Militdr, Wirtschaft und Politik dazu? Was

erwartet die jiingere und dltere Generation von ihren Vorgesetzten?

3 Die Volksinitiative ,,gegen die Abzockerei“ schreibt unter anderem Unternehmen vor, dass jihrlich die
die Gesamtsumme der Entschddigungen von Schweizerischen Aktiengesellschaften von der
Generalversammlung (GV) und der Geschéftsleitung genehmigt werden muss. Zuséitzliche
Abgangsentschidigungen sind verboten (Schweizerische Bundeskanzlei 2013:
https://www.bk.admin.ch/ch/d/pore/vi/vis348.html, zuletzt besucht am 06.03.19).

* Nachfolgend wird ,,Fiihrungspersonen mit ,,Chef*, ,,CEO*, , Leader®, ,Patron“ ,,Vorgesetzter und
»Wirtschaftsfilhrer gleichgesetzt. Auch werden die Begriffe ,Mitarbeitende®, ,,Angestellte®,
»Mitarbeiter”, ,Mitarbeiterin“ und ,,Unterstellte” im gleichen Sinne verwendet. Die unterschiedliche
Schreibweise dient der besseren Lesbarkeit.


https://www.bk.admin.ch/ch/d/pore/vi/vis348.html

Diese und weitere mir wichtig erscheinende Fragen werden in der vorliegenden Arbeit
wissenschaftlich diskutiert, Meinungen einander gegeniiber gestellt und Losungen

vorgeschlagen.

1.1 Ausgangslage, Forschungszweck und Adressaten der Studie

Die Anforderungen an die Fiihrung werden sich in der Zeit von Beginn des 21.
Jahrhunderts bis ins Jahr 2040° und dariiber hinaus dndern. Verursacht durch die
Digitalisierung, die Dynamik der Arbeitsmérkte, den demografischen Wandel und den
Wertewandel, werden Verdnderungs- und Flexibilitdtsfahigkeit in Zukunft noch
wichtiger fiir das Uberleben von Unternechmungen. In immer kiirzerer Zeit miissen
Verianderungen bewiltigt und Chancen und Risiken eingeschétzt werden. Als eine
zentrale Herausforderung gilt die steigende Komplexitét (Preusser & Bruch in Mehlich
et al. 2014, S. 25 f). Geméss von der Linde & von der Heye (2010, S. 7) sind die
wichtigsten Fiahigkeiten, die von Fiihrungspersonen erwartet werden, Analysevermogen,
Handlungs- und Resultatsorientierung, Motivationsfdhigkeit, Zielorientierung,
Durchsetzungs- und Konfliktfdhigkeit, Einfilhlungsvermdgen, soziale Flexibilitit,
Kommunikations- und Uberzeugungskraft, unternehmerisches und strategisches Denken

sowie Selbstreflexion und Verdnderungsbereitschaft.

Diese Aufzdhlung verdeutlicht, dass man von zukiinftigen Fiihrungskriften fast alles
erwartet und es besteht darum die Gefahr, dass man vor lauter Bdumen den Wald nicht
mehr sieht. In der vorliegenden Dissertation soll darum ein Uberblick iiber
grundsétzliche Fragen der Fiihrung geboten und die wichtigsten Verdnderungen des
zukiinftigen betrieblichen Umfelds analysiert werden, um so wichtige Erkenntnisse in
Bezug auf Anforderungen an junge Leader postulieren zu konnen. Es ist darum
unvermeidlich, dass einzelne der sprichwortlichen Biume nicht beachtet werden. Diese
Arbeit setzt sich zum Ziel, in Bezug auf Fiihrung der Zukunft den Uberblick iiber den
gesamten Wald im Auge zu behalten. Als Hilfsmittel dazu dienen wissenschaftliche

Konzepte und Theorien, qualitative und quantitative Befragungen, aber auch

5 In dieser Arbeit wird die Zukunft bis 2040 untersucht (siehe auch Kapitel 4 Wichtige Verdnderungen
der Rahmenbedingungen fiir die Fiihrung in den ersten 40 Jahren des 21. Jahrhunderts).



personliche Erfahrungen. Ganz nach der Meinung von Poppel (2010, S. 9), dass sich die
Richtigkeit einer Aussage im eigenen Erleben bestitigen soll und sich in der eigenen

Erfahrung bewihren muss.

Die vorliegende Arbeit bezweckt also einen Uberblick iiber den aktuellen, theoretischen
Wissensstand zur Fithrung und eine Beschreibung der wichtigsten Kriterien von
erfolgreicher Fiihrung. Diese Erkenntnisse werden dem in Zukunft verdnderten Umfeld
von Gesellschaft und Wirtschaft gegeniiber gestellt und wo nétig angepasst, um ein

Modell der Fithrung von morgen vorzuschlagen.

Die Dissertation richtet sich an Wissenschaftler und Forscher, die sich mit dem Thema
Fithrung beschiftigen, besonders aber an Fiihrungskrifte und Entscheidungstriger
verschiedener Hierarchiestufen sowie an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Auch soll
die Arbeit fiir Lernende und Studierende als Orientierungshilfe dienen, denn sie werden

in Zukunft selbst Vorgesetzte sein oder werden von guter Fiihrung profitieren konnen.

1.2 Ziel und Gliederung der Arbeit

Die vorliegende Dissertation hat drei Hauptziele:
1. Einen Uberblick iiber das Wesen von Fiihrung zu entwickeln, die wichtigsten
Fiihrungstheorien darzulegen und ihre Praxistauglichkeit kritisch zu iiberpriifen

(Was ist Fiihrung?).

2. Eine Prognose fiir die Herausforderungen der Fiihrung der Zukunft zu erstellen

(Wie andert sich das Umfeld der Fiihrung in Zukunft?) und

3. daraus die Anspriiche an zukiinftige Fiihrungspersonen abzuleiten (Welche

Kompetenzen braucht der Leader von morgen?).

Was ist Fithrung?

Die verschiedenen Antworten der Fachliteratur auf diese Frage teilen sich einige

Gemeinsamkeiten, auf deren Grundlage hier eine eigene Definition vorgeschlagen wird.



Die Grundsatzfrage, ob es Fiihrung iiberhaupt braucht, leitet {iber zu einer kurzen
Exkursion der Fithrung im Tierreich und dann zu den verschiedenen Fithrungstheorien
und -konzepten. Die kritische Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Ansitzen
fiihrt zu grundsétzlichen Aussagen dariiber, was unter guter Fiihrung zu verstehen ist.
Die Theorien kdnnen nur einen Teil der wirklichen Fiihrung abbilden, denn Fiihrung ist
mit naturwissenschaftlichen Methoden nicht vollstindig fassbar, sie ist auch ein soziales
Phinomen. Somit ist die in der Einleitung gemachte Aussage, ndmlich dass Fiihrung

mehr ist, als unsere Augen sehen, nicht ganz von der Hand zu weisen.

Darum besteht gute Fiihrung, wie sie im Modell der Fithrungspyramide (sieche Kapitel
3 Die Fiihrungspyramide ) dargestellt wird, nicht nur aus Fachkompetenz und

Handwerk; auch Kunst und Zufall sind einflussreiche Faktoren.

Wie dndert sich das Umfeld der Fiihrung in Zukunft?

Eine wichtige Feststellung aus der Diskussion der verschiedenen Fiihrungstheorien
besteht darin, dass es eine gegenseitige Beeinflussung von Fiihrung, Gefiihrten und
Situation gibt. Diese Erkenntnis hat zur Folge, dass man das zukiinftige wirtschaftliche
und soziale Umfeld kennen muss, um die Frage nach den Herausforderungen der
Fithrung der Zukunft beantworten zu konnen. Zukunftsprognosen sind kompliziert und
komplex. Kompliziert bedeutet, dass Losungen nur mit grossem analytischem Aufwand
gefunden werden. Die Komplexitét hat aber zur Folge, dass zukiinftige Ereignisse nicht
eindeutig berechenbar sind. Als Hilfsmittel fiir die Beantwortung der Frage, wie die
Welt von morgen fiir Fiihrungspersonen und Mitarbeitende aussehen konnte, wird die
Trendforschung, also die Fortsetzung von schon heute bestehenden Tendenzen,
beigezogen. Nebst der Darstellung und Diskussion von drei Megatrends, der IT-
Revolution, der Globalisierung und dem demografischen Wandel, werden weitere
Faktoren, wie der zukiinftige Umgang mit Risiken und Krisen, die Anderungen im
Denken und Handeln der jungen Mitarbeitenden, die Anforderungen an Bildung und

Ausbildung, sowie das Thema des interkulturellen Verstdndnisses beleuchtet.

Welche Kompetenzen braucht der Leader von morgen?



Aufgrund der gemachten Annahmen, wie sich das wirtschaftliche und soziale Umfeld in
Zukunft darstellt, konnen schliesslich die geédnderten Anforderungen, mit denen sich

Fiihrungspersonen in Zukunft auseinandersetzen miissen, beantwortet werden.

Gute Fiihrung wird in Zukunft wegen der Verdnderung des wirtschaftlichen und
sozialen Umfeldes anspruchsvoller. Dabei ist die Zunahme der Komplexitit (siche
Kapitel 2.5.7 Fiihrung in einer komplexen Welt), die abnehmende Bindung der
Belegschaft zum Betrieb und die Verdnderung des Kréfteverhdltnisses vom Anbieter
von Produkten und Dienstleistungen hin zum Kunden, in Betracht zu ziehen. Aber auch
die fast unbegrenzte Verfiigbarkeit von Informationen und dem Einfluss von Social

Media sind zu berticksichtigen.

In einem weiteren Schritt sollen die gewonnenen Erkenntnisse durch qualitative
Interviews mit Fiihrungspersonlichkeiten tberpriift werden, die ihre Sicht der Dinge
darlegen. Zusétzlich wird in einer quantitativen Befragung die Meinung zu Fragen der

Fithrung von dlteren und jiingeren Mitarbeiter und Fithrungspersonen erortert.

Die Resultate der Befragungen werden mit den erarbeiteten Erkenntnissen verglichen
und diskutiert. Schliesslich werden Aussagen iiber Anforderungen, Chancen und

Risiken von zukiinftigen Fiihrungspersonen gemacht.

1.3 Eingrenzung des Themas

Einerseits ist eine in sich geschlossene, wissenschaftlich fundierte und moglichst
vollstédndige Argumentationskette erforderlich, andererseits ist der
Forschungsgegenstand der Fithrung derart umfangreich und vielfdltig, dass der hier
vorgegeben Umfang von weniger als 200 Seiten fiir eine ausgewogene Prisentation
nicht ausreicht. Schliesslich soll auch die Freude am Lesen nicht {iber Mass
beeintrachtigt werden, da die Bereitschaft, sich mit dem Thema auseinander zu setzen,

das wichtigste Kriterium fiir eine Verbreitung und niitzliche Anwendung ist.

Die Quadratur des Kreises kann natiirlich auch in dieser Arbeit nicht gelingen. Eine

Anndherung von Theorie und Praxis versuche ich zu erreichen, indem zwar



stichwortartig die wichtigsten wissenschaftlichen Erkenntnisse von Theorien und
Verfahren erwéhnt werden, darunter natiirlich die unterschiedlichen Fiihrungstheorien
und die meistgenannten Megatrends. Es werden aber danach nur die Bereiche weiter
vertieft, die mir fiir die Beantwortung der relevanten Fragen in der Praxis zielfithrend
erscheinen. Auch viele Teilbereiche, etwa Frauen und Fiihrung, Fiihrung auf
verschiedenen Hierarchiestufen oder Unterschiede der Fithrung in verschiedenen Arten
und Grdssen von Unternehmungen sowie unterschiedliche Fiihrungsstile von Firmen,
offentlicher Verwaltung und Militdr, werden nicht thematisiert. Die verschiedenen
Beispiele und personliche Erfahrungen sowie ein gelegentlicher Blick iiber den Zaun
der Fachdisziplin hinaus, sollen veranschaulichen, zum Weiterdenken anregen und

mdglicherweise Interesse an diesem Thema wecken.

2. Theoretische Grundlagen: Was ist Fithrung?

Das Phidnomen Fiihrung ist seit Beginn der menschlichen Zivilisationen bekannt,

wissenschaftlich untersucht wird es seit Beginn des letzten Jahrhunderts.

Sprachgeschichtlich gesehen hat das Wort ,filhren“ den gleichen Ursprung wie
»fahren® und wird etymologisch aus dem Germanischen ,,foran* abgeleitet. Es bedeutet
im eigentlichen Sinne: ,,etwas in Bewegung setzen®, ,,jemandem den Weg zeigen, indem

man mit ihm geht* (Bluszcz & Knorn 2004, S. 2).

Das englische Wort ,lead“ wurzelt im Altenglischen ,lithan®, das mit ,,gehen®,

»reisen® oder ,,wandern* iibersetzt werden kann (Neuberger 2002 S. 48).

2.1 Definition von Fiihrung

Bentz (in Allerbeck, 1977) spricht von 130 verschiedenen Fiihrungs-Definitionen, die
jede in sich begriindet und nachvollziehbar ist, meist aber nur einen Teilaspekt
beleuchtet und damit die Komplexitét des Begriffs bestitigt. Die nachfolgende Auswahl

von Definitionen veranschaulicht die Problematik.



Fiihrung ist...

»--. In sozialen Gruppen herausgebildete Verhaltensweisen einer Person mit
den Hauptmerkmalen: (1) Aktivititen zeigen, die zur FErreichung des
Gruppenziels beitragen; (2) Aktivititen zeigen, die zum Zusammenhalt
(Kohdrenz) der Gruppe beitragen, indem Bediirfnisse der Gruppenmitglieder
befriedigt werden. (3) Vertretung der Gruppe nach aussen* (Dosch 1987, S.
226).

. ... durch Projektionen der Personlichkeit des Fiihrers, die der Gefiihrte
teilweise oder ganz iibernimmt (Ubertragung, Identifikation), bewirkt. Es
handelt sich dabei um mehr unbewusst als bewusst verlaufende psychische

Vorgdnge* (Fippinger 1970, S. 42).

»--. das Handeln der Unterstellten auf das Erreichen eines gemeinsamen Zieles

auszurichten* (A STAB, Militardoktrin 2014, S. 7).

v ... Menschen von einer Idee iiberzeugen und sie befdhigen, diese
Uberzeugung in aktives Handeln umzusetzen. Im Vordergrund stehen

zwischenmenschliche, interaktive Situationen * (Stroeb 1994, S. 11).

. ... die Leitung von Gruppen und Organisationen durch eine Person oder
Personengruppe, die Befehls- und Entscheidungsgewalt besitzt. Die Fiihrung
hat die Aufgabe, die Ziele der Gruppe zu formulieren und zu verwirklichen. Sie
wirkt nicht nur nach aufen, sondern regelt auch das Verhalten der

Gruppenmitglieder (Gudemann 1995, S. 132).



., ... ein Gruppenphdnomen (das die Interaktion zwischen zwei oder mehreren
Personen einschlief3t);

intentionale, soziale FEinflussnahme (wobei es wiederum Differenzen
dariiber gibt, wer in einer Gruppe auf wen Einfluss ausiibt und wie dieser
ausgetibt wird, u.a.m.);

... durch Kommunikationsprozesse Ziele zu erreichen* (Roth 1989, S. 555).

,, ... [1st dann gegeben, wenn| eine Organisation bestimmte Ziele [verfolgt] und
dazu Strategien und Pline [entwickelt]. Gemdf3 der klassischen Vorstellung
aufgabenorientierter Fiihrung werden Zielvorgaben von den oberen an die
unteren Fiihrungsebenen tibermittelt, wobei die Fiihrungsaufgabe vor allem
darin besteht, Arbeitsaufgaben zu verteilen und deren Ausfiihrung zu

kontrollieren* (Brandstitter & Otto 2009, S. 756).

,, ... der Prozess der Beeinflussung der Aktivitiiten einer organisierten Gruppe

in Richtung auf Zielsetzung und Zielerreichung “ (Stogdill 1950, S. 4).

»-.. [das Vollziehen] einer Handlung, die — als Teil eines gemeinsamen
Problemlosungsprozesses — Struktur in eine Interaktion bringt (Hemphill

1958, S. 98).

10.
., ... die Fdhigkeit, menschliche Ressourcen zur Durchsetzung bestimmter Ziele

zu mobilisieren“ (Welsh 1979, S. 18).

All diese hier aufgelisteten Definitionen haben zwei wichtige Hauptmerkmale, die
gemeinsam oder einzeln erwidhnt werden: 1. Beeinflussung eines Kollektivs und 2. die
Erreichung eines Ziels. Auf der Basis dieser zentralen Aussagen iiber Fiihrung lésst sich
folgende Definition ableiten, die den Kern von Fiihrung erfasst und deswegen als

Grundlage fiir die weitere Uberlegungen dienen soll:
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Fiihrung ist die Beeinflussung einer Gruppe, um ein definiertes Ziel gemeinsam zu

erreichen.

2.2 Braucht es Fiihrung?

Die Behauptung, es brauche keine Fiihrung, erscheint unrealistisch und widerspricht
Jahrtausende alter Erfahrungen, ermdglicht aber einen Perspektivenwechsel auf das
Wesen der Fithrung. In Anlehnung an die oben postulierte Definition lautet die Frage:
Braucht es Fiihrungspersonen, die eine Gruppe so beeinflussen, dass gemeinsam ein
definiertes Ziel erreicht wird? Verschiedene Autoren, wie Gloger & Rosner (2017),
Kiihl (2017) oder Stowe & Keromosemito (2013) u.v.a.m. beschiftigen sich mit dieser
Fragestellung.

In der Fiihrungsforschung hat auch Klaus Tiirk (1981) mit dem Ansatz der Fiithrung als
Residualfaktor dazu einen Beitrag geleistet (in Lang 2014, S. 263). Er geht davon aus,
dass Fiihrungsphdnomene eingebettet sind in gesellschaftliche, organisationale und
personliche Prozesse. Normen und Sozialisationen in Gesellschaft, Unternehmen und
am Arbeitsplatz bilden dabei den strukturellen Rahmen der Fiihrung. Die personelle
Fiihrung in Organisationen beschrdnkt sich damit nur noch auf einen Restfaktor zur
Sicherung der sozialen Kontrolle (Lang 2014, S. 260 f und 262), oder mit den Worten
von Tirk formuliert (1981, S. 79): ,,... [die Aufgabe von Fihrung ist es,] Liicken"
zwischen Systemrationalitit und subjektiver Handlungsrationalitit zu schliessen, die

andere Mechanismen sozialer Kontrolle hinterlassen “.

Der theoretisch gut fundierte Ansatz von Tiirk zeigt auf, dass die Rahmenbedingungen
einer Unternehmung grossen Einfluss auf Mitarbeitende und Fithrungspersonen haben,
zudem wird die Wirkung von Fiihrung in Bezug auf die Zielerreichung des Teams
relativiert. Kritisch zu beurteilen ist allerdings die Annahme, dass Fiihrung einzig die
Funktion der sozialen Kontrolle habe (Lang 2014, S. 271). Nach meiner Ansicht besteht
Fiihrung hauptsédchlich im ,,Vorangehen®. Aus der Sicht von wohl allen Armeefiihrern

dieser Welt wire Fithrung, beschrinkt auf (nachtrdgliche) Kontrolle, vergleichbar mit
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dem ,Stossen gekochter Spaghetti.“ Auch wird in diesem Ansatz auf den

situationsabhédngigen Fiithrungsbedarf nicht eingegangen.

Einen pragmatischeren Ansatz als Tiirk haben Kerr und Jeremy (1978) mit der Theorie
der Fiihrungssubstitute entwickelt. Sie verstehen Fiihrungssubstitut als Ersatz einer
Person oder einer Sache, die an Stelle einer anderen handelt oder genutzt wird (in
Neuberger 2002, S. 445 f). Dabei stellt sich die Frage nach den Einfliissen oder
Bedingungen, die Fiihrung ersetzen konnen (Neuberger 2002 S. 449). Podsakoff et al.
(1993 in Neuberger 2002, S. 448) bezeichnen 13 Substitute, die Fiithrungsverhalten
ersetzen konnen. Die wichtigsten davon sind: Fdhigkeit und Fachwissen der

Angestellten, Routinearbeit, organisationale Formalisierung und Inflexibilitét.

Die grosse Zahl an hierzu durchgefiihrten empirischen Studien ist ein Indiz fiir die
grosse Beachtung der Konzeption der Fiihrungssubstitute. Die Ergebnisse dieser
Studien sind aber widerspriichlich. Erst durch die Kombination von Fiihrungssubstituten
und Fiihrungsverhalten wurde ein hoher Erkldrungsgehalt erzielt. Daraus ldsst sich
folgern, dass die untersuchten Substitute die Fiihrung ergdnzen aber nicht ersetzen
(Lang 2014, S. 275 f). Die Wechselwirkung von Substituten und Fithrung wird meiner
Meinung nach zu wenig thematisiert. Es verhilt sich eher im Sinne einer gegenseitigen
Beeinflussung von Fiithrung, Mitarbeitende und Situation (sieche dazu Kapitel 2.5.3
Interaktionstheoretischer Ansatz). Der Bedarf an Fithrung hingt von der Erfahrung der
Mitarbeitenden und der Verdnderung der Rahmenbedingungen ab. (siche Abbildung 1
und 2 in Kapitel 2.2 Braucht es Fiihrung).

In der Tierwelt gibt es Beispiele, wie ein Kollektiv ohne Gesamtfiihrung funktioniert.
Die Zusammenarbeit in Insektenstaaten und das Schwarmverhalten stellen Variante dar,
wie ein Kollektiv ohne einheitliche Fithrung gemeinsam Ziele erreichen kann.
Allerdings kommt dieser Ansatz in Unternehmungen kaum zur Anwendung (siche

Ausfiihrungen unter Kapitel 2.4.1.1 Insektenstaaten und 2.4.1.2 Schwarmverhalten).

Das folgende Beispiel soll die diskutierten Theorieansitze konkretisieren:
In einer kommunalen Verwaltung, bestehend aus verschiedenen Fachbereichen,
erledigen erfahrene Mitarbeitende selbstdndig ihre Arbeiten, ohne dass eine Person

Auftrage erteilt (sieche auch Kerr und Jeremy 1978). Die Terminlisten sind im
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Wesentlichen iiber Jahre hinweg identisch, die Ablidufe automatisiert, die Richtlinien fiir
die Bearbeitung der Aufgabenbereiche gleich und die Zusammenarbeit erfolgt auf
gleicher Hierarchiestufe, was die Ubernahme von Arbeiten der anderen Mitarbeitenden
ermOglicht (Laterales Fiihren, Kiihl und Matthiesen 2012). Die Funktion von Befehlen,
Anweisungen und Auftragen wird ersetzt durch Diskussionen, Absprachen und Konsens,
auf der Basis von Regeln, Normen und Verfahren und durch Systeme (Neuberger 2002,
S. 39). Dieses Konzept der lateralen Fiihrung geht von einer gegenseitigen

Beeinflussung der Mitarbeitenden auf gleicher Hierarchiestufe aus.

Dieses Beispiel zeigt: Mitarbeitende mit guter Ausbildung und grosser Erfahrung
brauchen im Courant normal kaum Fithrung im Sinne von Auftragserteilung, im
Gegensatz zu Unerfahrenen und nicht Ausgebildeten. Auch Hersey et. al (2013)
vertreten die Meinung, dass der Fiihrungsstil und die Einflussnahme vom Reifegrad der

Gefiihrten abhéngig sind.

Abb. 1: Veranschaulichung des Verhiltnisses zwischen Intensitéiit der Fithrung
und Erfahrung der Mitarbeitenden
(eigene Darstellung)

<

Intensitiit der Fithrung

X

Erfahrung/ Ausbildung der Mitarbeitenden

Wiirde in obigem Beispiel die Behorde aufgrund einer in Schieflage geratenen

Jahresrechnung ein einschneidendes Sparprogramm planen, &ndern sich die
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Voraussetzungen grundlegend; denn nun braucht es Fiihrung. Der Finanzchef bekommt
den Auftrag, innerhalb von zwei Wochen ein Formular zu entwerfen, mit dem alle
Abteilungen ihre Budgetpositionen erfassen. Der Rechtskonsulent wird mit der
Uberpriifung der gebundenen Ausgaben beauftragt, die nicht ohne Anderung des
entsprechenden Gesetzes gestrichen werden diirfen. Der Stadtschreiber wird angewiesen,
alle Mitarbeitenden zu einem Treffen einzuladen, an dem sie vom Chef iiber die aktuelle
Lage informiert und er ihnen die wenig erfreuliche Botschaft iiberbringt, dass eine

Streichung der Lohnstufenerh6hung im néchsten Jahr unvermeidbar sein wird.

Dieses Beispiel veranschaulicht, dass bei neuen, unerwarteten Ereignissen Fiihrung
unverzichtbar wird, da der Gruppe neue, konkrete Auftrige erteilt werden miissen.
Zusitzlich bediirfen die Mitarbeitenden einer klaren, mutigen und menschlichen

Fiithrung.

Abb. 2: Veranschaulichung des Verhiltnisses zwischen der Intensitit von Fiihrung und der
Verinderung der Rahmenbedingungen
(eigene Darstellung)

Intensitiit von Fithrung

X

Verinderung der Rahmenbedingungen

Eine Gruppe muss also unter alltiglichen Bedienungen nicht in jedem Fall gefiihrt
werden, denn aufgrund von Routine und Erfahrung ist eine grosse Autonomie moglich.
Offenbar ist Fithrung vor allem dann wichtig, wenn sich die Rahmenbedingungen

dndern und die Routine durchbrochen wird.
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Erfahrungen in der Praxis zeigen also, dass auf Fiihrung nicht grundsitzlich verzichtet
werden kann. Der aktuelle Forschungsstand bestdtigt diese Feststellung. Allerdings
machen die verschiedenen Studien keine qualitativen Aussagen dariiber, wann und in
welchem Masse Fithrung nétig ist. Die Fiihrungsintensitit richtet sich, wie oben
dargestellt, nach dem Reifegrad und Konnen der Angestellten, der Aufgabe und der

Situation.

In einem Bild gesprochen: Auf einem viel begangenen Winterweg bewegen sich
Wanderer ohne Anweisungen, muss aber der Weg verlassen werden, bedarf es einer
erfahrenen Person, die eine neue Spur legt und zwar mit einer Schrittlinge, die den

physischen Moglichkeiten der Nachfolgenden entspricht.

2.3 Das Milgram-Experiment aus einer anderen Sicht

2.3.1 Das Milgram-Experiment

Eines der populdrsten und meist beachteten Experimente der Soziologie ist das

Milgram-Experiment (Milgram, 2015).

In einem Psychologie-Labor wurden Versuchspersonen von einem autoritir wirkenden,
leidenschaftslosen Versuchsleiter im grauen Kittel eines Technikers angewiesen, einen
Lerntest mit Schiilern durchzufiihren (Milgram 2015, S. 33 f). Den Versuchspersonen
wurde eroffnet, dass bei diesem Experiment untersucht werden solle, ob das Lernen
verbessert werden konne, wenn fehlerhafte Antworten bestraft wiirden. Die Schiiler
wurden auf einem Stuhl fixiert und an ihren Handgelenken Elektroden angebracht. Sie
erhielten die Aufgabe, Wortpaare zu lernen und danach bei der Erwdhnung eines dieser
Worte das andere aus einer Auswahl von vier Vorschligen zu bestimmen (Milgram
2015, S. 36). Bei jedem Fehler wurden die Versuchspersonen vom Versuchsleiter
aufgefordert, dem Schiiler zur Bestrafung einen Stromstoss zu verabreichen. Bei der
ersten falschen Antwort hatte dieser Stromstoss eine Stiarke von 15 Volt, dann 30 usw.
bis 450 Volt. Eine Anzeige auf dem Bedienungstableau wies die Versuchsperson auf die

Wirkung der Stromstdsse von ,leichter Schock® bis ,bedrohlicher Schock®“ hin. Es
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handelte sich dabei um eine Inszenierung und der Schiiler — ein Mitarbeiter des
Versuchsleiters — wurde nicht mit Stromstdssen bestraft. Das Ziel des Experiments war
es zu priifen, wie lange die Versuchsperson den Anweisungen des Versuchsleiters Folge
leisten wird. Das erstaunliche Ergebnis war, dass fast zwei Drittel aller
Versuchspersonen trotz Protest und Schreien des ,Schiilers* sogar scheinbar
lebensbedrohliche Stromstdsse verabreichten. Wohl waren die Probanden unsicher und
wollten den Versuch abbrechen, folgten aber mehrheitlich trotzdem den Anordnungen

des Versuchsleiters.

Dieser Versuch war ein Beleg dafiir, dass auch Durchschnittsmenschen in bestimmten
Situationen auf Befehl eines respektierten Vorgesetzten unmenschliche Handlungen
vollziehen koénnen. Das Experiment wurde auch als Erkldarungsversuch fiir das
Verhalten des Wachpersonals in Konzentrationslagern wihrend des Dritten Reiches
herangezogen. In der Funktion des Wéchters flihrten hier selbst sonst mitfithlende

Menschen unmenschliche Befehle aus.

2.3.2 Die Wirkung der Fithrung: Analyse des Milgram-Experiments

Das Milgram-Experiment zeigt, dass die Eigenverantwortung offenbar unter
bestimmten Umstdnden zugunsten eines blinden Gehorsams aufgegeben wird. Darum
wird dieser Versuch von der Allgemeinheit hauptséchlich als Beleg dafiir verstanden, zu

welchen Grausamkeiten auch verhaltensunauffillige Menschen fdhig sind (siehe auch

Dischereit 2007).

Viel seltener thematisiert wird dagegen, dass Menschen umgekehrt durch entsprechende
Motivierung auch bereit sind, positive, sinnvolle, konstruktive und menschliche Taten
zu vollbringen und dazu oft grosse personliche Opfer erbringen. Die schaurig-
faszinierende Vorstellung, dass in fast jedem von uns ein Ungeheuer steckt, greift zu
kurz. Offenbar ist es moglich, dass Menschen durch Beeinflussung (Leadership) dazu
veranlasst werden, die eigene Verantwortung, aber auch eigene Wertvorstellungen ab-
und aufzugeben und auf entsprechende Anordnung hin zu handeln - sei dieses Handeln
nun moralisch verwerflich oder nicht. Alle grossen gemeinschaftlichen Leistungen, in

der Baukunst, der Technik und im Bereich von sozialen Errungenschaften, wiren ohne
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Fithrung und Kooperation nicht moglich und wurden zum Teil unter Inkaufnahme von
grossen Opfern der Arbeiter erbracht, wofiir der Bau des Gotthard Eisenbahntunnels
(1871 bis 1882)° ein gutes Beispiel ist. Die Hingabe fiir die Schaffung solcher Werke
kann nicht alleine mit der Entlohnung erkliart werden, sondern stand immer auch im

Zusammenhang mit der Fiihrung.

Als Fazit lasst sich festhalten, dass Leadership nicht nur koordinierende Aufgaben
iibernimmt, sondern dass Fiihrende, wenn sie denn von den Unterstellten akzeptiert
werden, einen grossen psychologischen FEinfluss ausiiben konnen. Unter diesem
Einfluss konnen die Untergebenen Handlungen ausfiihren, zu denen sie aus freier
Entscheidung nicht bereit wéiren und zwar unabhingig davon, ob diese Handlungen als

moralisch gut gelten oder nicht.

2.4 Forschungsstand

Die Forschung zum Thema Fiihrung ist vielschichtig und der folgende Uberblick iiber
die zentralen Forschungsergebnisse stellt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit. Die
nachfolgenden Erkenntnisse und Theorien stellen aber die Beantwortung der Frage, was

Fiithrung ist, ins Zentrum.

2.4.1 Fiihrung im Tierreich

Schon seit Jahrhunderten werden auch bei Tieren Bezeichnungen wie Familien, Herden,
Rudel, Scharen, Banden und Schwirme verwendet. Seeleute und Fischer berichten von
Schulen bei Fischen, Delphinen und Walen und die ,,Staaten® von Ameisen, Bienen und
Termiten werden mit menschlichen Organisationsformen verglichen (Portmann 1953, S.
65). Besonders in der heutigen Zeit wird in Biichern mit Titeln wie “Von Bienen und
Leitwolfen. Strategien der Natur im Business nutzen* (Nolke 2010) oder:
wchwarmintelligenz im Unternehmen. Wie sich vernetzte Intelligenz fiir Innovation und

permanente Erneuerung nutzen ldsst” (May 2011) auf das Verhalten der Tiere

® Unter der Leitung von Louis Favre (1827-1879) wurde unter schwierigsten Bedingungen der erste
Gotthard Eisenbahntunnel erstellt. Trotz Streiks, Kosteniiberschreitungen und insgesamt 199 Toten
gelang es Favre dank Mut, Tatkraft und Motivation, den Glauben der Mineure an das grosse Werk zu
erhalten. Er wurde von den Bergleuten als Patron, Freund und Vaterfigur beschrieben (Wagli 2008).
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zuriickgegriffen, um  daraus  Erkenntnisse  fiir  bessere  Fithrung und

Organisationsstrukturen in modernen Unternehmungen zu erhalten.

Auch ohne daraus ein Rezept fiir Managementseminare ableiten zu wollen, ist ein Blick
auf einige der verschiedenen Formen von sozialen Organisationen bei Tieren lohnend.
Es bleibt aber im Einzelfall zu untersuchen, ob und in welchem Masse tierische
Verhaltensweisen auf Strukturen der Menschen {ibertragen werden konnen. In jedem
Fall kann die Betrachtung der Fithrungsformen im Tierreich dazu dienen, das Thema
Fithrung umfassender zu betrachten. In gebotener Kiirze wird Fithrung im Tierreich in
die drei Bereiche, Insektenstaaten, Schwarmverhalten und soziale Fiihrungsstrukturen
bei Tieren, unterteilt. Zusétzlich soll das Thema ,,Menschen als Fiihrende von Tieren ",
erwdhnt werden. Die sich daraus ergebenden Hinweise werden schliesslich im

Vergleich mit dem Fiihrungsverhalten von Menschen diskutiert.

2.4.1.1 Insektenstaaten

Viele Insekten bilden Staaten, mehrere Generationen leben also zusammen und
{ibernehmen gemeinsam alle fiir das Uberleben des Kollektivs wichtigen Funktionen,
wie Brutpflege, Nahrungsbeschaffung, Angriffe auf und Schutz vor Feinden. Obwohl
die sozialen Gebilde unterschiedlicher Grosse’ bei Ameisen, Bienen und Termiten als
»Staaten mit ,,Koniginnen®, ,,Arbeiterinnen®, ,,Brutpflegerinnen* und ,,Soldaten* usw.
bezeichnet werden, sind diese Organisationen mit den von Menschen geschaffenen
Staatswesen vielleicht im Zweck, nicht aber in Aufbau und Organisation vergleichbar.

Wihrend die Konigin Zeit ihres Lebens Eier produziert, kiimmert sich ein Teil der Tiere
wihrend einer gewissen Zeit (z. B. Bienen) oder das ganze Insektenleben lang (z. B.
Termiten und Ameisen) um die Brutpflege. Andere iibernehmen die Aufgabe der
Nahrungsbeschaffung oder bewachen die Eingédnge vor fremden Eindringlingen. Diese
Organisationsform der Insektenstaaten mit Arbeitsteilung und Spezialisierung hat sich
wiahrend den letzten 60 Millionen Jahren kaum verdndert, was als Beweis fiir ihren

Erfolg gelten kann (Remane 1976, S. 102).

7 Gemiss Berg (2014) erreichen z. B. Bienenvolker eine Grosse von bis zu 80°000, Waldameisenvélker
100°000 und tropische Termitenvdlker gar bis 3°000°000 Einzeltiere.



18

Die Kommunikation im Insektenstaat erfolgt in einer Art Signalsprache, die als optische,
akustische, chemische und taktile Botschaften mit Augen, Ohren und mit Geruchs- und
Tastorganen aufgenommen werden (Remane 1976, S. 128). Als Beispiel daflir kdnnen
Rund- und Schwinzeltinze der Bienen dienen, mit denen Informationen iiber
Nahrungsquellen iibermittelt werden. Die Funktion der Fithrung des Staatswesens wird
teilweise durch die Konigin mittels Produktion von Sozialhormonen mit verschieden

Wirkungen tibernommen.

Der Insektenstaat ist auf das Gemeinwohl ausgerichtet, das Einzeltier hat dabei nur in
seiner Funktion eine Bedeutung, nicht aber als Subjekt, vergleichbar mit einem von
vielen Einzelradchen im Getriebe einer Maschine. Diese Sozietdten reprasentieren eine
nahezu vollendete funktionelle Ordnung (Remane 1976, S. 154 f). Die Kehrseite dieser
Struktur ist aber, dass alles, was dem Staate nicht mehr niitzt (etwa kranke und alte

Tiere oder Drohnen nach der Begattung) vernichtet oder verstossen werden.

Insektenstaaten funktionieren auf der Basis von angeborenen Instinkten und Reaktionen
auf bestimmte Reize und Signale. Diese Gemeinschaften sind also autonome,
funktionelle und nicht dirigierende Ordnungen (Remane 1976, S. 155). Der Eindruck,
Insektenstaaten seien eine starre und festgelegte Organisation, ist nicht zutreffend. Sehr
wohl ist das System imstande, auf Verdnderungen innerhalb des Insektenstaates und der
Umweltbedingungen zielgerichtet zu reagieren. Allerdings nicht durch gedankliche
Leistungen einzelner, sondern durch genetisch festgelegte Prozesse aller. Vergleichbar
sind diese Prozesse mit dem Organismus von Mehrzellern zu denen auch wir Menschen
gehoren. Die einzelnen Zellen sind wie Insekten autonome Lebewesen, die sich aus
einer befruchteten Eizelle in Stammzellen und weiter zum Beispiel in spezialisierte
Nervenzellen, Muskelzellen und Driisenzellen entwickeln konnen (Remane 1976, S.
155). Der gesamte Organismus wird durch biochemische, hormonelle und elektrische

Abldufe gesteuert, ohne dass dazu eine (bewusste) Fiihrung notig wire.

2.4.1.2 Schwarmverhalten
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Es erstaunt, wie Schwiarme von Insekten, Vogeln, Fischen oder Saugetieren scheinbar
ohne Fiihrung koordiniert gemeinsame Aktionen durchfithren. Man spricht daher auch

von Schwarmintelligenz.® Wie funktioniert diese ,,Intelligenz der Masse*?

Zenker (2010, S. 4) definiert Schwarm als ,.eine Tiergemeinschaft, deren Mitglieder
sich aktiv und aus innerem Antrieb zu einer Aggregation, meist gleicher Art,
zusammenschliessen und koordiniert bewegen. Dieses Verhalten ist angeboren.
Kennzeichnend fiir Schwarmtiere ist das Fehlen von Rangordnung und Leittieren*.

Dazu ein Gedankenexperiment: Eine Gruppe von einigen Dutzend hungriger Menschen
steht vor flinf Eingidngen eines Labyrinths, von denen nur einer zur Nahrung fiihrt. Wie
wiirde eine Fiihrungsperson vorgehen? Sie wiirde wohl fiinf Kundschafter durch je
einen Eingang in das Labyrinth schicken. Nach einer gewissen Zeit wiirden alle
zuriickkehren, einer von ihnen mit der Nachricht, die Nahrung gefunden zu haben.
Daraufthin wiirden alle diesen Weg wéihlen und so ans Ziel gelangen. Wenn aber
Hunderte von verschiedenen Eingéngen bestehen wiirden, miisste der Anfiihrer, geleitet
von Erfahrung, Gefiihl und Intuition, die Moglichkeiten bereits zu Beginn reduzieren,
da die Menge der Leute nicht ausreichen wiirde um innert niitzlicher Zeit nur durch
Zufall den richtigen Gang zu finden. Wie wiirde aber ein riesiger Schwarm von
Ameisen in der gleichen Situation reagieren? Unabhingig von der Anzahl der zur
Verfiigung stehenden Eingidnge, wiirden die Ameisen alle gleichzeitig losmarschieren.
Die Tiere, die eine Sackgasse gewdhlt haben, geraten in einen Stau und werden
umkehren. Diejenigen, die den richtigen Eingang gewéhlt haben, gelangen zum Futter
und tun sich giitlich. Uber kurz oder lang werden auch alle anderen dem erfolgreichen

Gang folgen und somit hat der Schwarm die Aufgabe gel0st.

Dieses Beispiel zeigt, dass sich Schwarmverhalten nicht auf einzelne Tierarten
beschrinkt. Eine erfolgreiche Anwendung dieser Strategie hingt aber von der Anzahl
der beteiligten Individuen ab. Schwarmverhalten findet sich auch bei der freien Internet-
Enzyklopiddie Wikipedia®, wo nicht in erster Linie Fachleute, sondern alle Interessierten

mit ihrem Wissen einen Beitrag leisten konnen. Das Konzept sieht eine stete

8 Mit kollektiver Intelligenz, auch Gruppen- oder Schwarmintelligenz genannt, ist der gezielte Einsatz
von Fahigkeiten von Individuen und der Macht der Masse zur Losung von Problemen und Bewiéltigung
von Anforderungen gemeint (Malone & Berstein 2015, S. 2).

? Wikipedia ist ein Projekt zum Aufbau einer Enzyklopidie aus freien Inhalten. Seit Mai 2001 bis Mirz
2017 sind 2.040.624 Artikel in deutscher Sprache entstanden
(https://de.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:Hauptseite, zuletzt besucht am 06.03.19).
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Verbesserung der Qualitdt durch eine von allen Beteiligten durchfiihrbare Bearbeitung
der Beitriage vor, die die fehlerhaften Aussagen erst kritisieren und dann durch korrekte

ersetzen.

Diese grundsitzlichen Uberlegungen wurden in den zwei nachfolgenden
Forschungsarbeiten vertieft. Guy Theraulaz (in Scott et al. 2001) kam in verschiedenen
Versuchen zu folgender Erkenntnis: Ameisen sind auf unterschiedlich langen Wegen
unterwegs zur Futterquelle. Sie hinterlassen jeweils als Orientierungshilfe eine sich
rasch verfliichtigende Duftspur (Pheromone). Nach dem Auffinden des Futters kehren
sie mit ihrer Nahrung zurlick. Da sich auf dem kiirzesten Weg am meisten Duftspuren

befinden, wéhlen schon nach kurzer Zeit alle diesen Weg.

Faria et al. (2010) fiihrten Experimente mit Fischen durch. Dabei wurde ein kiinstlicher
Fisch, der mittels magnetischer Steuerung bewegt werden konnte, in ein Aquarium mit
drei Fischen gesetzt. Nachdem sich die Fische an den Roboterfisch gewohnt hatten,
folgten sie thm — nicht nur, wenn er sie zu Nahrung fiihrte, sondern erstaunlicherweise
auch dann, wenn er kurz vor der Nahrungsquelle kehrt machte. Daraufhin setzten die
Forscher eine grosse Anzahl zusétzlicher Fische in das Aquarium. Anfangs folgte der
ganze Schwarm dem Roboterfisch, doch als sich dieser von der Nahrung abwandte,
verweigerten erst einige wenige, bald schon beinahe alle die Gefolgschaft und
schwammen zur Nahrung. Damit konnte gezeigt werden, dass die Wirkung des
Voranschwimmenden mit der Grosse des Schwarms abnimmt. Sobald sich bessere
Alternativen bieten, beginnen einzelne aus der Reihe zu tanzen und die anderen folgen

ihnen.

Dieser Versuch erklért allerdings nicht die eigenartigen Schwarmformationen, die bei
Fisch- und Vogelschwiarmen beobachtet werden koénnen. Reynolds (1987) konnte
aufzeigen, dass sich in einem Vogelschwarm jedes Individuum an drei bis sieben
Nachbarn, unabhdngig vom Abstand, orientiert und diesen folgt. Grundsitzlich
funktioniert das Schwarmverhalten, wenn sich die Einzeltiere an drei Regeln halten: 1.
Kollisionsvermeidung, indem jedes Tier einen Mindestabstand einhélt, 2.
Bewegungsanpassung, indem Geschwindigkeit und Ausrichtung synchron mit den
anderen sind und 3. Mittelpunktsbewahrung, jedes Tier bleibt also in der gleichen

Position im Gesamtsystem.
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Der Schwarm funktioniert durch soziale Imitation. Eine zuféllig von einem Individuum
ausgefiihrte Handlung wird durch soziale Ansteckung von den anderen iibernommen.
Dieses Phdnomen ldsst sich auch bei Menschen beobachten, beispielsweise in TV-
Shows, in denen Lachgerdusche eingespielt werden, um dadurch die Zuschauer zum
Mitlachen zu animieren. Das Hauptmerkmal vom Schwarmverhalten im Unterschied
zur hierarchischen Fiihrung besteht darin, dass der Initiator zufillig in Erscheinung tritt
und von Fall zu Fall wechseln kann (Remane 1976, S. 12). Vogelschwirme fliegen zum
Beispiel in V-Form. Dieses Verhalten ist ganz im Sinne der Okonomie der Krifte,
indem der Luftwiderstand fiir die nachfolgenden Vdogel reduziert wird. Das vorderste
Tier tibernimmt dabei eine Fiithrungsfunktion, allerdings wird es bereits nach kurzer Zeit

von einem anderen, ausgeruhten Tier abgelost.

Das Schwarmverhalten im Tierreich ist nicht nur bei der Zuriicklegung von grossen
Distanzen erfolgreich, sondern bewéhrt sich auch bei der Nahrungssuche und bietet
Schutz vor Riubern, da die Fokussierung auf ein einzelnes Beutetier gestort wird und
den Angreifer verwirrt. Somit wird zum Beispiel die Strategie von Raubkatzen und
Wolfen, ein schwicheres Tier von der Herde zu trennen und dann mit vereinten Kriften

anzugreifen, vereitelt.

2.4.1.3 Fiihrungsstrukturen bei héheren Siugetieren'’

Damit eine Fiihrer-Gefiihrten-Beziehung iiberhaupt entstehen kann, braucht es ein
soziales Gefiige. Diese Struktur ldsst sich mit sozialer Attraktion, Stimulation, Imitation
und Nachahmungsdrang umreissen (Portmann 1951, S. 71).

Soziale Attraktion beinhaltet den erblich festgelegten Drang, Gemeinschaft mit anderen
Individuen der eigenen Art einzugehen (Remane 1976, S. 9). Dieser Drang ist bei vielen
Tieren so gross, dass eine Isolation besonders bei jungen Tieren zu grossten

Verhaltensstorungen, ja sogar zum Tod fiihren kann.

10 Hohere Sdugetiere (Eutheria) zihlen innerhalb der Klasse der Sdugetiere (Mammalia) zur Unterklasse
der Lebendgebirenden Saugetiere (Theria)
(http://www.tierdoku.com/index.php?title=H%C3%B6here S%C3%A4ugetiere, zuletzt besucht am
06.03.19).


http://www.tierdoku.com/index.php?title=H%C3%B6here_S%C3%A4ugetiere
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Die soziale Stimulation wurde beim Menschen schon anfangs des letzten Jahrhunderts
durch die Massenpsychologie von Le Bon (1982) thematisiert. Auch wenn viele
Annahmen von Le Bon inzwischen iiberholt sind, bleibt unbestritten, dass die Masse
das einzelne Individuum aktivieren und stimulieren kann (Remane 1976, S. 18). Bei
Mensch und Tier kann beobachtet werden, dass bei Gefahr kleine Gruppen eher fliehen,

grosse eher angreifen.

Soziale Imitation fiihrt zu einer Gleichschaltung der Tatigkeiten. Einerseits ist damit die
Gleichschaltung der Gruppe auf ein Signal eines Einzelnen hin gemeint. Zum Beispiel
verschwinden nach dem Warnpfiff des wachenden Murmeltiers alle in ihren Hdohlen.
Andererseits kann Gleichschaltung auch das Nachahmen einer Handlung bedeuten.
Dieses Verhalten kann als Lernen verstanden werden. Bei jungen Katzen ldsst sich
beispielsweise feststellen, dass sie zwar den Jagdinstinkt in sich tragen, aber erst durch
das Nachahmen des Jagdverhaltens ihrer Mutter zu erfolgreichen Jagern werden (sieche

auch Lorenz 1988).

Ein wichtiges Merkmal fiir die Beurteilung der Intensitéit des sozialen Gefiiges ist die
Brutpflege und die daraus entstehende Bildung von Familien und Sippen.
Die Entstehung von Rangordnungen und deren Auswirkungen soll folgendes Beispiel

veranschaulichen:

Bei der Alpauffahrt, das ist der Tag, an dem die Kiihe aus dem Stall gelassen werden
und sich mit allen anderen Tieren des Dorfes frei auf den Weiden bewegen konnen,
ereignete sich wihrend meiner Kindheit jedes Jahr dasselbe Schauspiel: Es kam zu
Rangkdmpfen zwischen den Tieren und wir Kinder hofften, dass eine unserer Kiihe
,,JHeerkuh®, also Anfiihrerin der Herde, werde.!!. Ziel dieser Kidmpfe ist das Festlegen
einer Hackordnung und sie verlaufen nach einem festgelegten Schema. Siegerin ist die
Kuh, die ihre Rivalinnen mit Stdssen Kopf gegen Kopf wegschieben kann. Mit den
Hornern in die Weichteile zu stechen, kommt kaum vor. Unter diesen Bedingungen

konnten eigentlich auch hornlose Tiere mitkdmpfen. Kiihe ohne Horner fiihlen sich aber,

' Im schweizerischen Kanton Wallis besteht heute noch der Publikumsanlass der Eringer-Kimpfe. Die
Eringer sind eine alte Walliser Kuhrasse. Im Friihling beim Alpaufzug wird jedes Jahr auf einem
Ringplatz die Konigin erkoren. Diese Kuhringkdmpfe erfreuen sich im Wallis grosster Beliebtheit
(https://www.valais.ch/de/aktivitaeten/kultur-brauchtum/ringkuhkampfe, zuletzt besucht am 06.03.19).


https://www.valais.ch/de/aktivitaeten/kultur-brauchtum/ringkuhkampfe
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unabhingig von der kdrperlichen Verfassung, den gehornten Kolleginnen unterlegen

und weichen aus.

Diese Kéampfe finden allerdings nur wihrend den ersten Stunden oder in
Ausnahmefillen wéhrend den ersten Tagen statt, danach ist fiir den Rest des Sommers
die Hierarchie festgelegt. Alle in der Rangordnung tiefer gestellten weichen dem
dominanten Tier aus und iiberlassen ihm die besten Futter- und Liegepldtze und den
Vortritt bei den Trinken. Der am Anfang erkdmpfte Fiihrungsanspruch wird von allen
akzeptiert. Wir beobachteten immer wieder, dass spdter hinzugekommene Tiere niemals
,,Heerkuh* wurden, selbst wenn es sich dabei um starke Tiere handelte. Sie befanden

sich aus ihrer Sicht gesehen in einem fremden Revier.

Das beschriebene Verhalten kann mit den Stichworten ,,Hierarchie®, ,,Revierverhalten®,
»Symbole, ,sozialen Stellung“ sowie ,Leittier zusammengefasst werden. Diese
Elemente werden in verschiedenen Modifikationen bei vielen wildlebenden Paarhufern
beobachtet. Ahnliche Muster zeigen sich auch bei vielen anderen Siugetier- und

Vogelarten.

Uberall, wo Tiere in sozialen Gemeinschaften zusammenleben, besteht eine mehr oder
weniger ausgepragte Hierarchie innerhalb eines Reviers. In gewissen Abstinden wird
die Rangordnung neu festgelegt. Meist geschieht dies in der Brunftzeit, wenn junge,
méinnliche Tiere dem Platzhirsch seinen Platz streitig machen. Bei vielen Tieren gibt es
neben den ménnlichen auch ein weibliches Leittier, wie das Beispiel von Wolfsrudeln
zeigt. Beim Hierarchie- oder Revierkampf wird, wie bei den Kiihen, nach arttypischen
Regeln gekampft, dass ein Kampf tddlich endet ist deswegen selten und meist das
Resultat von Unfillen, etwa wenn sich beim Kampf zwischen Hirschen die Geweihe
derart verzahnen, dass sie sich nicht mehr 16sen konnen. Oft wird die Hierarchie nur
durch Imponiergehabe errichtet oder bestétigt. Das Aufplustern, Zihnefletschen,
Pfauenradschlagen und Scharren wird nicht nur zur Einschiichterung des Gegners,
sondern auch als Brautwerbung eingesetzt. In einer vergleichbaren Situation wie
hornlose Kiihe befinden sich Hirsche nach dem Abstossen des Geweihs im Friihjahr. Da
die Grosse des Geweihs ebenso wie die Horner bei der Rangbewertung eine Rolle
spielen, fiihrt das Fehlen dieses Herrschaftssymbols dazu, dass ihre soziale Stellung in

dieser Zeit schlagartig sinkt (Remane 1976, S. 70).
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Das Alphatier hat in der freien Wildbahn Privilegien und Pflichten. Aus evolutiondrer
Sicht von grosster Bedeutung ist das Recht des minnlichen Alphatiers auf
Fortpflanzung. Damit ist sichergestellt, dass die Gene des dominantesten und
lebenstiichtigsten Tieres weitergegeben werden. Das Revierverhalten dient der
Verhinderung von Uberbevélkerung. Das Privileg, sich zuerst und am ausgiebigsten an
der gemeinsam erlegten Beute giitlich zu tun, steht besonders bei Wolfen und
Raubkatzen ebenfalls dem Leittier zu. Dominant zu sein hat den zusdtzlichen Vorteil
einer privilegierten Stellung im Sozialgefiige - ganz im Gegensatz zum Omegatier, das
oft als ,,Priigelknabe‘ herhalten muss und von den sozial héher gestellten tyrannisiert
wird (Remane 1976, S. 61). Den eigenen Frust an Schwicheren abzureagieren ist

offensichtlich nicht nur ein menschliches Verhalten.

Die Aufgabe des Fiihrens ist bei Leittieren von domestizierten Tieren wenig ausgepragt.
Bei wild lebenden Primaten und vielen Wirbeltieren wird dagegen sichtbar, dass das
Alphatier in verschiedenen Situationen die Aufgabe der Fiihrung iibernimmt. Bei
Gefahr, gemeinsamer Jagd, Angriff oder Flucht steht das Leittier zu vorderst und fiihrt
die in der Hierarchie tiefer gestellten Tiere an. Die Wahrung des Fithrungsanspruchs ist

fiir die Leittiere also mit grossem Aufwand verbunden.

2.4.1.4 Der Mensch als Fiihrender von Tieren

Nutztiere wurden seit Jahrtausenden in der Landwirtschaft als Arbeitstiere gehalten, ihre
Produkte dienen zudem der Nahrung und Bekleidung. Dort, wo ein gegenseitiger
naherer sozialer Kontakt entsteht, sind die Rollen meist klar; der Mensch wird vom Tier
als Alphatier wahrgenommen. In der Zusammenarbeit zwischen Mensch und Tier nutzt
der Mensch die Fihigkeiten des Tieres, um bestimmte Ziele zu erreichen. Uber
Jahrhunderte wurde die Kraft und Schnelligkeit des Pferdes als Zugtier und Reitpferd
genutzt, heute finden diese intelligenten Tiere hauptséchlich als Freizeitbeschéftigung,
fiir den Reitsport und zu Showzwecken Verwendung. Hunde sind bis heute als Helfer
des Menschen wichtig. Viele halten Hunde wegen ihrer Anhénglichkeit und als treue
Begleiter, als Wach- oder Blindenhunde. Aufgrund ihrer sprichwortlichen

»Spurnase werden Hunde zudem bei der Suche nach Verschiitteten, beim Aufspiiren
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von Drogen, Sprengstoff, usw. oder zur Spurensuche eingesetzt, da sie dem Menschen

in Bezug auf die Wahrnehmung von Geriichen weit {iberlegen sind.

Konrad Lorenz (1982) zeigte in seinen Experimenten mit Graugéinsen, dass sich
Jungtiere zwischen der 12. und 16. Lebensstunde auf ein Objekt oder auf einen
Menschen prigen'? lassen und ihm gleich der leiblichen Mutter fortan folgen. Diese
Tiere lernen in einem ganz bestimmten, frithen Lebensabschnitt, sich auf das Leittier

einzustellen. Offensichtlich besteht hier ein starkes Bediirfnis, sich fithren zu lassen.

Falls der Mensch iiber das notige Sensorium verfiigt und oft mit seinen Nutz- und
Haustieren zusammen ist, kann eine starke gegenseitige Bindung entstehen. In diesem
Zusammenhang sei auf die Aussage von Konrad Lorenz hingewiesen, die er gegeniiber

Studenten machte (1973, S. 32 1):

,, Tiere sind sehr viel diimmer, als Sie glauben, aber in ihren Gefiihlen und Affekten sind sie
von uns sehr viel weniger verschieden, als Sie alle annehmen. Dem entspricht auch alles, was
wir tiber den Bau und die Funktion der verschiedenen Teile des Gehirns wissen. Auch beim
Menschen sitzen die Verstandesleistungen im Vorderhirn (Telencephalon) und alles Gefiihls-
und Affektmdssige in den basalen Teilen des Gehirns. Diese sind aber bei Tieren nicht
wesentlich von denen des Menschen verschieden, aber anatomisch besteht ein gewaltiger
Unterschied in der Ausbildung der Hemisphdre des Vorderhirns.

Die natiirliche Veranlagung von jungen, hochentwickelten Tieren zu lernen, kann durch
die dominante Bezugsperson gefordert werden. Die Motivation dazu ldsst sich mit
moglichst wenig Strafen und angemessener, kurzfristiger Belohnung verstirken — eine
Belohnung in Form der begehrten Futterhdppchen wirkt besonders bei Hunden. Auch
Zeichen von Zufriedenheit der Bezugsperson kann die Tiere motivieren. Die
Lernfdhigkeit ist bei hoheren Tieren im frithen Jugendalter ausgeprigt und reduziert
sich im Erwachsenenalter in viel grosserem Ausmasse als beim Menschen.!* Um zu
lernen braucht es zwar nicht notwendigerweise Fiihrung. Die grosse Bereitschaft von
erfahrenen und dominanten Individuen zu lernen, ist aber im Verhiltnis von
intelligenten Tieren untereinander wie auch zwischen Mensch und Tier, offensichtlich

vorhanden.

12 Gemiiss Miiller et al. (2015, S. 660) ist Prigung (imprinting) ,,eine Form des Lernens, bei der in einem
engen Zeitfenster des frithen, in der sensiblen oder sensitiven Phase, jene besondere Reizkonstellation ins
Gedéchtnis eingeschrieben wird, die spédter im Leben als Schliisselreiz zur Auslésung von
Instinkthandlungen fungiert.*

13 Nach Meinung von Konrad Lorenz (1988, S. 239) fehlt dem Menschenaffen im Erwachsenenalter im
Gegensatz zum Menschen das Neugierverhalten fast vollstandig.
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Fiihrung beinhaltet oft auch in der menschlichen Gesellschaft die Komponente des
Lehrens. Nicht zufillig sind heute noch Ausdricke wie “Schulmeister oder
,Lehrmeister* bekannt. Die Begriffspaare Vorangehen — Nachfolgen oder Vormachen —
Nachmachen, weisen ebenfalls auf den Zusammenhang von Fiithrungsperson und
Lehrperson hin. Die in der Abbildung 1 von Kapitel 2.2 gemachte Feststellung, dass
erfahrene und darum nicht mehr auszubildende Mitarbeitende weniger Fiihrung

bediirfen, lasst sich auch unter dem Aspekt des Lehrens und Lernens erkléren.

2.4.1.5 Schlussfolgerungen

Das Fiihrungsverhalten im Tierreich ldsst sich nur bedingt mit der menschlichen

Fithrung vergleichen.

Das Schwarmverhalten ist eine Mdglichkeit fiir eine gemeinsame Zielerreichung.
Fiihrung im klassischen Sinne kann bei Insekten nicht festgestellt werden oder wird bei
anderen Tieren nur im reduzierten Masse und zeitlich eng begrenzt beobachtet.
Schwarmverhalten ist aber dem der klassischen hierarchischen Fiihrung nur dann
iberlegen, wenn die Anzahl der Individuen gross genug und der Weg zum Ziel bekannt
(z. B. Zugvogel) oder vollstindig unbekannt ist (z. B. Insekten). Als Beispiel dafiir kann
der Schachcomputer als Reprédsentant fiir Schwarmverhalten und der menschliche
Spieler als Konzept der Fiihrung verstanden werden. Der Computer ist imstande, innert
kiirzester Zeit eine riesige Zahl von Mdglichkeiten zu errechnen, ist in Bezug auf
Schnelligkeit und Zuverldssigkeit dem menschlichen Gehirn weit {iberlegen und kennt
dariiber hinaus keine Unsicherheit, Zweifel oder Ahnung. Da selbst ein guter
Schachspieler nicht in der Lage ist, Berechnungen im Umfang eines Computers innert
niitzlicher Frist durchzufiihren, nutzt er nebst seiner eng begrenzten Rechenleistung
seine Erfahrung, die Theoriekenntnisse, sein strategisches und taktisches Verstdndnis
und vor allem das Gefiihl fiir die Stellung, um seine Nachteile gegeniiber dem
Computer teilweise aufzuwiegen. Ahnlich wie der PC funktionieren auch

Insektenstaaten, die sich gemiss einem festgelegten Programm verhalten.

Bei Insektenstaaten sind die einzelnen Individuen nicht in der Lage, den Sinn ihrer

Tatigkeit zu erfassen, sie verhalten sich nach vererbten Programmen und reagieren bei
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Verianderungen der Bedingungen auf bestimmte Reize, die von der Konigin oder
Artgenossen ausgesendet werden. Im Unterschied dazu funktionieren menschliche
Unterstellte nicht aufgrund eines starren genetischen Programms, sondern reagieren auf

Umwelteinfliisse, personliche Bediirfnisse, Situation, Ziel und der Qualitét der Fithrung.

Die Ubertragung des Fiihrungsverhaltens von hoheren Siugetieren auf die menschliche
Gesellschaft ist, abgesehen von gemeinsamen Grundmustern, nicht zielfiihrend. Die
organisatorischen Abldufe in menschlichen Organisationen mit Gesetzen, Reglementen
und Bestimmungen sind andersartig, die Beanspruchung von Fiihrungskriften ist viel
grosser und die Aufgaben komplexer und vielfdltiger als die von selbst weit
entwickelten Tiergemeinschaften. Als Beispiel dafiir sei auf Zwygart (2012, S. 42 ff)
hingewiesen, der den Tagesablauf von Topmanager protokollierte, die ruhelos von
einem Termin zum néchsten eilen und dabei stindig mit Mitarbeitenden und Kunden

kommunizieren.

Die Fiithrung bei hoheren Sdugetieren basiert auf der Wechselbeziehung von Dominanz
und Unterwerfung. Dieses Verhalten zeigt Parallelen zum oben diskutierten Milgram-
Experiment. Auch hier verhalten sich die meisten Versuchspersonen unterwiirfig
gegeniiber den Befehlen des als kompetent und dominant wahrgenommenen
Versuchsleiters und sind bereit, Dinge zu tun, die sie aus eigenem Antrieb nicht tun

wirden.

Das Ingroup — Outgroup-Verhalten'# ist auch bei Tieren stark verbreitet. Tiere, die als
fremd erkannt werden oder nicht den eigenen Gruppenduft 'Shaben, werden abgewehrt,
vertrieben oder sogar getdtet. Auch erinnert das Imponiergehabe von Alphatieren in der
Tierwelt an Verhaltensweisen von dominanten, menschlichen Fiihrungspersonen.
Evolutionsgeschichtlich gesehen war dieses Verhalten bei hoheren Tieren offensichtlich
erfolgreich, sonst hitte es sich nicht durchgesetzt. Herrschaftssymbole sind ebenfalls bei

Tieren und Anfiihrern in unterschiedlicher Ausprigung zu beobachten. Neben diesen

14 Die gegensitzlichen Begriffe Eigengruppe (engl. Ingroup) und Fremdgruppe (engl. Outgroup) werden
in den Sozialwissenschaften verwendet, um Gruppen zu unterscheiden, mit denen man sich identifiziert
und denen man sich verbunden fithlt und Gruppen, von welchen man sich abgrenzt (vgl.
Gruppenkohésion) (Mietzel 2005, S. 480).

5 Die Individuen einer sozialen Gemeinschaft haben einen gemeinsamen, spezifischen Geruch
(Gruppenduft, Sippenduft, Sozialduft). Anhand dieses Gruppendufts kénnen in Tiergesellschaften die
Gruppenmitglieder von Fremden unterschieden werden (Remane 1976, S. 128 f).
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wenigen grundsitzlichen Gemeinsamkeiten von Tier und Mensch in Bezug auf Fiihrung,
sind zwar zahlreiche und betriachtliche Unterschiede festzustellen, doch hilft das
Studium der sozialen Strukturen bei Tieren, um unser Verhalten im Bereich der
unbewussten, emotionalen und affektiven Komponente von Dominanz und

Unterwerfung besser zu verstehen.

Die Zusammenarbeit von Mensch und Tier ist in vielen Bereichen vergleichbar mit dem
Verhiltnis von Alpha- und untergeordneten Tieren. Besonders wird das Verhéltnis von
Mensch und domestizierten Tieren vom Aspekt des Lehrens und Lernens geprigt. Die
Motivation zum Lernen kann dabei durch geeignete Fiihrung gefordert werden. Die
These, dass eine Fiihrungsperson mindestens in Teilbereichen auch iiber grosses
fachliches Konnen verfiigen sollte, um seinen Unterstellten ,.etwas vormachen zu

konnen®, gilt auch bei hheren Sdugetieren.

Schliesslich ist die Feststellung von Bedeutung, dass Alphatiere jeweils nur eine kleine
Gruppe anfiihren, denn das personliche Kennen ist im sozialen Gefiige zentral. Das
entspricht in etwa den Verhiltnissen der Team- und Gruppenarbeiten in
Unternehmungen und passt zur Faustregel: Wirklich Fiihren kann man nur die, die man

auch mit Namen kennt.

2.5 Fithrungstheorien

Die grosse Zahl der Definitionen was Fiihrung ist, kann als Hinweis auf die
Komplexitit dieses Begriffs gedeutet werden. Bei der Frage, wie (erfolgreich) gefiihrt
wird, Offnet sich vollends die Biichse der Pandora, denn Fiihrung ist kein Objekt
sondern ein Konstrukt (Neuberger 2002, S. 417), also ein Begriff, der nur als Abbildung,

als Vereinfachung und Anndherung an die Wirklichkeit verstanden werden kann.

Grundvoraussetzung fiir Fiihrung sind Erfolgsbedingungen wie Rechtsordnung,
Kapitalausstattung, Infrastruktur und insbesondere das Leistungsvermdgen der
Mitarbeitenden (siehe auch Neuberger 2002, S. 304 f). Das motivierteste Team muss
scheitern, wenn Ausriistung und Produktionsmittel fehlen oder wenn die Angestellten

nicht iiber die erforderlichen geistigen und physischen Voraussetzungen verfiigen.
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Die Mehrheit der wissenschaftlich anerkannten Fiihrungstheorien beschéftigt sich zur
Hauptsache mit der Frage, wie am effizientesten motiviert werden kann. Also wie die
Mitarbeitenden am wirkungsvollsten beeinflusst werden, um sich fiir die Realisierung

der definierten Ziele einzusetzen.

Mit keiner wissenschaftlichen Theorie lassen sich soziale Vorgdnge und damit auch
Fithrung vollstindig erfassen. Beim Versuch, die Realitit moglichst umfassend
abzubilden, besteht die Gefahr, vor lauter Biumen den Wald nicht mehr zu sehen, also
die Tendenz viele konkrete Erkenntnisse mit geringem Aussagewert zu erhalten. Im
umgekehrten Fall gelingt es zwar, eine ibersichtliche und griffige Theorie zu
entwickeln, diese bildet aber nur einen eng begrenzten Aspekt der Realitédt ab. Es kann
bei Untersuchungen zu diesem Thema demzufolge nur darum gehen, im Spannungsfeld
von Beliebigkeit und selektiver Wahrnehmung eine Anndherung, eine Vereinfachung
und im Idealfall eine valide Abbildung der wichtigsten Teilaspekte der Wirklichkeit zu

postulieren.

Nachfolgend werden die wichtigsten Fiihrungstheorien tberblicksartig dargestellt.
Dabei stiitze ich mich auf das Fundament der aktuellen Forschung und ergénze die
Fakten mit fiir die Untersuchung weiteren sachdienlichen Uberlegungen.

2.5.1 Eigenschaftstheoretisches Konzept

Ende des 19. Jahrhunderts beschéftigte sich Sir Francis Galton (in Benjafield 2010) mit
der Studie Hereditary Genius und den ,ererbten mentalen und korporalen
Eigenschaften grosser Fiihrer*. Er war damit Wegbereiter flir weiterfiihrende

Untersuchungen.

Das eigenschaftstheoretische Konzept geht davon aus, dass die Fiihrungsperson
alleinentscheidend fiir Fithrung 1ist (siche Bass 1981). Die postulierten
Fithrungseigenschaften sind demnach Eigenschaften, die einige aufgrund genetischer
Voraussetzungen besitzen und andere nicht. Nach dieser Theorie wird Meister und

Knecht durch ihre Geburt zu dem, was sie sind.
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In den 1920-er, 1930-er und 1940-er Jahren des letzten Jahrhunderts wurde in vielen
Studien mittels quantitativen Befragungen versucht, Fiithrungseigenschaften zu
identifizieren. Dabei ging es um folgende Fragen: 1. Welche Eigenschaften haben
Leader? 2. Wie unterscheiden sich Fiihrende und Gefiihrte? 3. Wie unterscheiden sich
gute von schlechten Fiihrungskriften? Bass (1981, S. 37-77) geht von 26 verschiedenen
Fiihrungseigenschaften aus. Die untersuchten Kriterien reichten von der physischen
Erscheinung tiber kognitive Eigenschaften bis hin zu sozialen Kompetenzen. Der ,,Big-
Five-Ansatz* reduzierte die Kriterien auf Extraversion, Vertriglichkeit,
Gewissenhaftigkeit, emotionale Stabilitdt und Offenheit (Neuberger 2002, S. 230). In
verschiedenen  Untersuchungen  wurden  die  Zusammenhinge  zwischen
Fiihrungseigenschaften und Erfolg tberpriift. Die Validitdt war aber schwach, mit
Ausnahme der Intelligenz, die eine etwas grossere Signifikanz aufwies. Augenfillig ist
die grosse Streuung der verschiedenen Ergebnisse (Neuberger 2002, S. 231). Insgesamt
waren die Resultate aber fiir die Beflirworter der Eigenschaftstheorie erniichternd.
Gemadss Wiendieck (1993, S. 283) ist die Varianz zwischen Eigenschaften und
erfolgreicher Fiihrung tiber alle Studien gemittelt kaum hoher als 10%. Auf einer

solchen Basis lassen sich mit dieser Theorie keine fundierten Aussagen machen.

Eine Wiederbelebung erhielt das eigenschaftstheoretische Konzept durch den
Assessment-Center-Ansatz (Bray & Grant 1966)'%sowie durch das GLOBE-Projekt!’
(Neuberger 2002).

Obwohl keine wissenschaftlich verifizierbaren Fiihrungseigenschaften gefunden wurden,
hdlt sich in der Bevolkerung unbeirrt der Glaube an die scheinbar
tiberdurchschnittlichen Fiihrungseigenschaften ihrer lokalen Fiihrungspersonen. Dabei
werden nicht nur geistige und charakterliche Merkmale wie Intelligenz, Mut und
Ausdauer, sondern auch korperliche Kriterien wie Grosse, Stirke und Sportlichkeit
bewundernd festgestellt (Laustsen & Petersen 2015). Wie lédsst sich dieser Widerspruch

zwischen den Erkenntnissen wissenschaftlicher Studien und der Volksmeinung erklidren?

16 Der Assessment-Center-Ansatz (AC- Ansatz) beinhaltet umfangreiche Befragungen und Interviews bei
der Evaluation von Fiihrungspersonen. Das AC-Verfahren wird auch heute noch als Ergdnzung zur
Beurteilung von Fithrungskréften eingesetzt.

17 GLOBE steht fiir Global Leadership and Organizional Behavior Effectiveness Research Programm. Im
GLOBE - Projekt wurden 382 Fiihrungsattribute generiert, mit dem Ziel die herausragenden
Fithrungseigenschaften zu evaluieren. Es konnte gezeigt werden, dass verschiedene Kulturen
unterschiedliche Akzente fiir besondere Fiithrungseigenschaften stellen (Neuberger 2002, S. 253), ohne
dass die grundsétzlichen Mingel dieses Ansatzes behoben werden konnten.
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Dazu folgendes Beispiel: Von Jirg Jenatsch!'®, ein heute noch oft als
,Freiheitsheld gefeierte Biindner des 17. Jahrhunderts, wurde iiber Generationen
behauptet, dass er all seine Zeitgenossen geistig und korperlich um mehr als
Kopfeslidnge iiberragte, was als Merkmal seiner beeindruckenden Fiihrungsqualititen
interpretiert wurde. Eine Exhumierung der Leiche von Jenatsch im Jahre 2012 ergab
eine errechnete Korperldnge von rund 1 Meter 70, also nur etwa 3 Zentimeter grosser
als die Durchschnittsgrosse der méinnlichen Bevolkerung Graubiindens im 17.

Jahrhundert (Janosa 2012, S. 47 f).

Dieses Beispiel veranschaulicht, dass einflussreichen Personen im Nachhinein
scheinbare Fiihrungseigenschaften zugesprochen werden konnen, die objektiv betrachtet
weder ganz zutreffend sind noch in Zusammenhang mit dem Fiihrungserfolg gestellt
werden konnen. Andererseits liegt die Vermutung nahe, dass viele populére
Fiihrungspersonlichkeiten Eigenschaften besitzen, mit denen sie ihre Leute in hohem
Masse beeindrucken konnen. Diese Merkmale lassen sich allerdings, wie in obigem
Beispiel beschriebenen, nur ungeniigend quantifizieren. Es ist, unwissenschaftlich
gesprochen, ,,das gewisse Etwas®, das den Unterschied macht. Offensichtlich ist der
Glaube der Gefiihrten an die Eigenschaften ihrer Fithrungspersonen ein Grund fiir den
nach wie vor populidren Ansatz der Eigenschaftstheorie. Bei der Darstellung der

charismatischen Fiihrung soll dieser Gedanke nochmals aufgegriffen werden.

Insgesamt ist das eigenschaftstheoretische Modell trotz den umfangreichen
Untersuchungen fehlerhaft und unvollstindig. Einerseits setzte sich die Erkenntnis
durch, dass es die Fiihrungseigenschaften nicht gibt. Andererseits wird die
Wechselbeziehung zwischen Fiihrung und Gefiihrten, der Situation sowie der

Fithrungshandlung nicht beriicksichtigt (Neuberger 2002, S. 35).
2.5.2 Verhaltenstheoretischer Ansatz
In den 1950-er Jahren verlagerte sich die Fiihrungsforschung hin zum

verhaltenstheoretischen Ansatz, der sich auf das Verhalten von Fiihrungspersonen

fokussierte. Dabei wurden verschiedene Fiihrungsstile untersucht, Befragungen

18 Jiirg Jenatsch lebte von 1596 bis 1639. Er war wihrend des 30-jdhrigen Kriegs die michtigste und
umstrittenste militidrische und politische Fithrungsperson Graubiindens (Head 2012).
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durchgefiihrt und Verhaltensweisen in Gruppen analysiert. Besonders erwéhnenswert
sind die verschiedenen Fiihrungsstil-Experimente von Kurt Lewin (Lewin, Lippitt u.
White 1939). Lewin und seine Mitarbeiter ,,spielten” in Experimenten verschiedene
Fithrungsstile durch. Lehrer wurden angewiesen, Jugendliche entweder in einem
autoritiren, demokratischen oder im Laissez-faire-Stil zu unterrichten. Die Analyse der
Untersuchungsergebnisse zeigte, dass die Schiiler auf den autoritdren Stil mit Gehorsam
oder aber mit Aufbegehren reagierten. Innerhalb der Gruppe wurde aggressives
Verhalten sowie die Tendenz, ,Siindenbdcke™ =zu isolieren, festgestellt. Der
demokratische Fiihrungsstil sorgte fiir Motivation, Selbstindigkeit, Individualitdt und
Kooperation. Die Abwesenheit von Fithrung beim Laissez-faire-Stil schliesslich
bewirkte fehlende Arbeitsorientierung und verhinderte ein harmonisches Gruppenklima

(Wiendieck 1993, S. 288).

Eine Forschungsgruppe unter der Leitung von Stogdill (1974) wurde durch die OHIO-
Studien bekannt. Angestellte wurden gebeten, in umfangreichen Fragebogen das
Verhalten ihrer Vorgesetzten zu beurteilen. Die Auswertungen zeigten, dass die
Beurteilungen sich in zwei Bereiche aufteilen lassen, ndmlich in aufgaben- und
mitarbeiterorientiertes Verhalten. Blake und Mouton (1968) entwickelten daraus das
,Leadership Grid“, ein Verhaltensgitter bei dem die x-Achse die Ausprigung der
Aufgabenorientierung darstellt und die y-Achse die der Mitarbeiterorientierung (siche

Abbildung 4).
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Managerial Grid
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Abb. 3: Managerial Grid
(Quelle: Blake und Mouton 1968)

Abbildung 3 veranschaulicht, wie je nach Situation und Aufgabenstellung sich eher der
aufgaben- oder der mitarbeiterorientierte Stil bewdhrt. Die Maximierung beider

Bereiche wurde als erstrebenswert beurteilt.

Bales & Salter (1955), Lewin, Lippitt und White (1939) untersuchten die
unterschiedlichen Fithrungsstile von Tiichtigkeit und Beliebtheit (siche Hofstétter 1963,
S. 362). Auch in der OHIO-Schule durch Stogtill (1974) und Nachreiner (1978) wurde
diese Unterscheidung untersucht. Die Studie kam zum Ergebnis, dass der richtige Mix
von leistungs- und mitarbeiterorientierter Fithrung situationsabhéngig ist. Ein guter
Fiihrungsstil ist demnach mehrdimensional. Mit dieser Feststellung wurde der Weg hin

zu einem interaktionstheoretischen Ansatz geebnet.
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Dieser Fiihrungsansatz stellt im Vergleich mit eigenschaftstheoretischen Modellen
einen Fortschritt dar, indem Strukturen der Fiihrung aufgezeigt werden, die wenigstens
in der Tendenz Aussagen iiber die Wirkung von Fiihrung zulassen. Auch darum erfreute
sich dieser Ansatz in den ersten Jahren grosser Beliebtheit und fand Eingang in viele
Managementseminare. Allerdings muss festgestellt werden, dass die detaillierten
Befragungen der Unterstellten weniger ein objektives Bild der Fiihrungspersonen
vermitteln, als vielmehr etwas iiber die Befragten aussagen (Wiendieck 1993, S. 289).
Neben dieser methodischen Schwiche besteht, wie bei anderen Theorien, das
grundsétzliche Manko, dass nur Teilbereiche der realen Fiihrung abgebildet und andere

Teile dieses komplexen Phanomens ausgeblendet werden.

2.5.3 Interaktionstheoretischer Ansatz

Die zwei oben diskutierten Fithrungsansitze legen den Fokus auf die Fiithrungspersonen.
Der interaktionstheoretische Ansatz richtet nun das Augenmerk auf die
Wechselbeziehung von Fiihrung und Gefiihrten (Wiendieck 1993, S. 290). Einen
wichtigen Beitrag zu diesem Ansatz leistete Fiedler (1967) mit seinem
Kontingenzmodell. In vielen Untersuchungen wurde die Fiihrungssituation durch
folgende Elemente beurteilt: 1. Fiihrung-Gefiihrte-Beziehung, 2. Aufgabenstruktur und
3. Positionsmacht des Fiihrenden. Bei diesen Studien von Fiedler ist der LPC- Wert
(Least-Preferred-Coworker-Wert) eine wichtige Grosse. Leader mussten in achtstufigen
Skalen ihren am wenigsten geschitzten Mitarbeitenden beurteilen. Eine positive
Beschreibung, also ein hoher LPC-Wert, wurde als Hinweis auf einen
mitarbeiterorientierten Fithrungsstil interpretiert und ein tiefer LPC-Wert als Ausdruck
eines aufgabenorientierten Filihrungsstils. In weiteren Studien stellte Fiedler eine
Wechselbeziehung von Fiihrungsstil und Situation fest. Das heisst, dass je nach
Situation ein unterschiedliches Fiihrungsverhalten gefordert ist. Auch Wofford (1982)
leistete mit seiner Forschung der ,Leader-Environment-Follower-Interaktion® einen
Beitrag zur interaktionstheoretischen Fiihrungstheorie. Neuberger (2002, S. 156)
unterstiitzt diesen Gedanken. Auch nach seiner Meinung besteht eine Wechselbeziehung
zwischen Fithrungsperson, Mitarbeitenden und dem Umfeld.

Zur Veranschaulichung dieses Ansatzes zwei Beispiele: Bei einem Rettungseinsatz wird
der Platzkommandant seinen Leuten knapp und klar die ndtigen Befehle erteilen, das

eingespielte Team funktioniert aufgabenorientiert. Diskussionen iiber Motivation und
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Befindlichkeit der Mannschaft wéren in dieser Situation der Aufgabenerfiillung nicht
dienlich. Im Gegensatz dazu ist es denkbar, dass in einem Seminar, das die Optimierung
der Zusammenarbeit zum Thema hat, iiber das Arbeitsklima, personliche Zufriedenheit
und  Verbesserungsvorschldge  diskutiert ~werden, der  Seminarleiter also

mitarbeiterorientiert fiihrt.

Der grosse Fortschritt der interaktionstheoretischen Ansétze gegeniiber den bereits
diskutierten Theorien besteht in der Erkenntnis, dass (erfolgreiche) Fiihrung auch
situationsabhédngig ist oder anders gesagt, dass der Fiihrungsstil den Erwartungen der
Gefiihrten entspricht (Wiendieck 1993, S. 293). Auch gilt die Erkenntnis in der
Fiihrungsforschung als unbestritten, dass eine Wechselbeziechung und Abhéngigkeit
zwischen der Fithrungsperson und den Gefiihrten besteht. Folgendes Beispiel soll diese
wichtige Erkenntnis veranschaulichen: Ein als Haudegen bekannter Kommandant eines
Infanterie-Regiments, der von seinen Unterstellten bewundert und zum Teil sogar
gefiirchtet wurde, fuhr bei Nacht und Schneefall mit seinem Fahrer iiber einen
verschneiten Alpenpass, gefolgt von einem Auto mit italienischen Kontrollschildern.
Die Fahrzeuge blieben kurz nach der Passhdhe im Schnee stecken und die
Eingeschlossenen mussten die Nacht in ihren Fahrzeugen verbringen. Ganz in seiner
Funktion als Offizier, gab der Truppenkommandant seinem Fahrer und den zwei jungen
Italienern aus dem anderen Wagen Anweisungen, wie sie sich auf die kiihle Nacht
vorzubereiten haben. Zum grossen Erstaunen des Offiziers, dachten die zwei Italiener
aber nicht daran, den in italienischer Sprache gesprochenen Anweisungen Folge zu
leisten. Sie ziindeten sich wéhrend der Befehlsausgabe sogar eine Zigarette an und
verzogen sich in ihr Fahrzeug. Mit dem Fehlen der Gefolgschaft 16ste sich die Fiihrung
plotzlich in nichts auf. Als am néchsten Morgen Rettung von seiner Truppe kam, wirkte
die Befehlsgewalt des hohen Offiziers wieder. Das Vorgefallene wurde vom Fahrer,
nicht vom Kommandanten kolportiert. Dieses Beispiel zeigt die Abhingigkeit der
Fiihrungsperson von den Gefiihrten. Die Fiihrung verliert ihre informelle Macht, wenn

sich das Gegeniiber nicht als Untergebener fiihlt.

In Abbildung 4 wird dieser Gedanke der gegenseitigen Beeinflussung von

Fiihrungsperson, Mitarbeitende und Situation grafisch dargestellt.
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Fiihrungsperson

Situation Mitarbeitende

Abb. 4: Beeinflussung von Fiihrungsperson, Mitarbeitenden und Situation

(eigene Darstellung)

Als Schwachpunkt des interaktionstheoretischen Ansatzes erweist sich nach meiner
Beurteilung das Konstrukt des LPC-Wertes. Dieses ist zwar ein innovativer Gedanke,
gibt aber kein hinreichendes Indiz fiir ein aufgaben- oder mitarbeiterorientiertes

Verhalten. Auch kann diese Theorie naturgeméss nur einen Teil der realen Fiihrung
abbilden.

Eine wichtige und nach meiner Meinung richtige Aussage macht das
interaktionstheoretische Modell aber mit dem Hinweis auf die Wechselbeziehung von
Fihrung und Umfeld, von Fiihrung und Gefiihrten sowie auch von Gefiihrten und

Umfeld.

2.5.4 Charismatische Fithrung

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der charismatischen Fiihrung geht auf
Max Weber zuriick (in Bendix 1964).

Das Wort Charisma leitet sich vom griechischen Wort ,charis’ (Gnade) und der
Nachsilbe ,-ma’ (Gabe, Geschenk) ab (Neuberger 2002, S. 143). Nach Steyer (1995, S.

21) lédsst sich im heutigen Sprachgebrauch dieser Terminus mit ,,Berufung® oder
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,begnadete Fiihrung® iibersetzen. Es ist offensichtlich, dass sich diese Bedeutung kaum
sachlich begriinden lésst. Einerseits zeigt die Erfahrung, dass es solche Phidnomene in
mehr oder weniger deutlicher Auspridgung tatsidchlich gibt, andererseits aber fehlen
weitgehend wissenschaftliche Methoden zur Uberpriifung ihrer Wirksamkeit. Darum
beschrankt sich die Forschung hauptsidchlich auf die Beschreibung der
Rahmenbedingungen. House & Singh (1987, S. 684 f) sprechen der charismatischen
Fithrungsperson im Bereich von Intuition, Gespiir und Ahnung teilweise angeborene
Féhigkeiten zu, was bei den Gefiihrten Faszination, Identifikation und Glaube an den
Leader zur Folge hat. Die Fiihrungsperson wird von den Unterstellten als authentisch,

glaubwiirdig und erfolgreich wahrgenommen.

Die Fahigkeit, in kritischen Situationen auf dem ,,Seelenklavier® der Mitarbeitenden die
richtigen Tone zu treffen, kann entscheidend sein. Die wichtigste Emotion, die
Unterstellte einer Fiihrungsperson entgegenbringen konnen, ist das Vertrauen.
Vertrauen sowohl in ihre fachlichen Fahigkeiten als auch in ihre Absicht, sich
uneigenniitzig fiir die gemeinsame Sache und die Belegschaft einzusetzen. Gerade
letzteres ist in Krisensituationen besonders wichtig. Die Ausstrahlung von Tatkraft, Mut
und Klarheit entfaltet dann die ganze Wirkung, wenn diese Eigenschaften getragen

werden von Menschlichkeit, Solidaritidt und Empathie (siche dazu auch Hintz 2018).

Charismatische =~ Fiihrung  zeigt  gemeinsame  Komponenten mit  dem
eigenschaftstheoretischen Konzept (2.5.1). Es erstaunt, dass mehrere Jahrzehnte nach
dem vom Taylorismus!® geprigten und stark kritisierten Ansatz der Fokus wieder auf
Fiihrungseigenschaften gelenkt wurde. Einerseits ist erwiesen, dass es die
Fiihrungseigenschaften nicht gibt (Neuberger 2002)%°, andererseits scheinen gewisse
Personen iiber eine ausserordentliche Ausstrahlung zu verfiigen, die sie in den Augen
ihres Umfeldes als besonders geeignete Fithrungspersonen erscheinen l4sst. Damit wird
einmal mehr bestdtigt, dass das Phidnomen Fithrung mit Theorien nur teilweise

beschrieben, nicht aber in seiner ganzen Tragweite erfasst werden kann.

19 Als Taylorismus bezeichnet man das von dem US-Amerikaner Frederick Winslow Taylor (1856-1915)
begriindete Prinzip einer Prozesssteuerung von Arbeitsabldufen, die von einem auf Arbeitsstudien
gestiitzten und arbeitsvorbereitenden Management detailliert vorgeschrieben werden und fiir die der
Begriff Scientific Management geprégt wurde (Taylor 1919).

20 Die vielen verschiedenen Studien stimmen nur darin iiberein, dass Intelligenz das valideste
Fithrungsmerkmal ist (Bass 1981).



38

Das Modell der charismatischen Fiihrung war Wegbereiter flir die transformationale,
transaktionale und die visiondre Fithrung (siche Kapitel 2.5.5.1, 2.5.5.2 und 2.5.5.3).
Obwohl der Ansatz der charismatischen Fiihrung einen wichtigen Teil der Fiihrung
abbildet, gelang es nicht, daraus fiir die Praxis eine verwertbare, griffige Theorie zu

entwickeln.

2.5.5 Weitere Theoriekonzepte

Nachdem iiberblicksartig auf die bekanntesten Fiihrungskonzepte eingegangen wurde,
werden noch weitere Ansdtze aufgelistet, die allerdings meist nur Nebenaspekte der

Fiihrung beleuchten und nicht als eigenstédndige Fiihrungstheorien zu betrachten sind.

2.5.5.1 Transformationale Fiihrung

Die Theorie der transformationalen Fiihrung?' wird seit der Mitte der 1990-er Jahre in
der Wissenschaft vermehrt diskutiert. Sie beschreibt die Umwandlung von egoistischen
Werten und Verhaltensweisen der Unterstellten hin zu langfristigen, libergeordneten
Zielen der Fiihrungsperson oder der Unternehmung. Diese Transformation soll die
Motivation der Mitarbeitenden erhdhen und Loyalitdt und Respekt gegeniiber den
Vorgesetzten bewirken (Bass 1985). Dieser Ansatz geht davon aus, dass sich durch den
Einfluss der charismatischen Fiihrungsperson die Gefiihrten im Sinn und Geist des
Leaders verhalten; also nicht nur isoliert die aufgetragene Arbeit erledigen, sondern im
Gegenteil die Visionen des Vorgesetzten verinnerlichen und damit eine Verdnderung im
eigenen Verhalten vollziehen. Nach Bass (1981) gibt es vier Kategorien um eine solche
Transformation bei den Angestellten zu bewirken: Vorbildfunktion, inspirierende

Motivation, intellektuelle Anregung und individuelle Unterstiitzung.

Das folgende Beispiel soll diese Beeinflussung durch den Leader veranschaulichen: In
einem Freilaufstall ldsst sich oft der Bulle nicht gegen seinen Willen in eine bestimmte
Richtung treiben. Der erfahrene Landwirt nimmt darum das grosse Tier mit nur Daumen
und Finger am Nasenring und lésst es zuerst dorthin gehen, wo es selbst hin will. Erst
nachdem sich beim Tier Vertrauen zum oder Resonanz mit dem Alphatier gebildet hat,

kann der Landwirt durch geringfiigige Bewegungen am Nasenring das Tier ohne

2l Transformieren leitet sich aus dem Lateinischen ,,transformare*, umformen, umgestalten ab.
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Widerstand in die gewiinschte Richtung lenken. Wenn das Tier anschliessend noch mit

Futter belohnt wird, verstirkt sich die Bindung noch weiter.

Ubertragen auf die Fithrung ldsst sich aus diesem Beispiel schliessen, dass die
Fiihrungsperson in kritischen Situationen gut daran tut, die Stimmung der Belegschaft
aufzunehmen und aufrichtiges Verstdndnis fiir die Vorstellungen und Forderungen der
Unterstellten zu zeigen. Erst in einer zweiten Phase, wenn das Vertrauen hergestellt ist
und sich die Emotionen gelegt haben, kénnen mit dem noétigen Feingefiihl die
Vorstellungen der Fiihrungsperson schrittweise einfliessen. Allerdings behdlt der
Vorgesetzte auf Dauer nur dann das Vertrauen der Belegschaft, wenn er ihre Anliegen
mindestens teilweise berilicksichtigt. Dass bei diesem Vorgehen der Grat zwischen

kluger Fiihrung und Manipulation schmal ist, sei nur am Rande vermerkt.

In Anlehnung an die Erkenntnisse aus der Fithrung im Tierreich (Kapitel 2.4.1 und
2.4.1.5) kann transformationale Fiihrung als Lernen im Sinne des Vorgesetzten
verstanden werden, wie dies bei Jungtieren beobachtet wurde. Allerdings wir dieser

Aspekt in den bekannten Fiihrungstheorien nicht thematisiert.

2.5.5.2 Transaktionale Fithrung

Die transaktionale Fiihrung hat einen Austausch zwischen Arbeitsleistung und
Entlohnung durch den Arbeitgeber zum Ziel und wurde von James Downtown 1973
erstmals beschrieben. Sie ist nicht als Gegensatz zur transformationalen Fiihrung zu
verstehen, sondern als deren Basis; denn erst wenn Leistung und Entlohnung im
Gleichgewicht sind, kann mit Erfolg mit einer Umformung von Werten und

Einstellungen begonnen werden.

2.5.5.3 Visiondre Fiihrung

Der visiondre Leader gibt den Mitarbeitenden ein ilibergeordnetes Ziel vor und tiberlédsst
es ihnen, den Weg dorthin zu finden. Visiondre Fiihrung kann nur gelingen, wenn die
Gruppenmitglieder sich mit den vorgegebenen Zielen und mit dem Vorgesetzten
identifizieren, wenn sich ein Gemeinschaftsgefiihl entwickelt und wenn das Arbeiten

am gemeinsamen Ziel ein Gefiihl von Stolz und Befriedigung auslost (Menzenbach
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2012). Diese Denkweise steht im Gegensatz zur Mentalitdt vom Dienst nach Vorschrift
der transaktionalen Fiihrung. Ein Beispiel dafiir ist die bekannte Geschichte vom Bau
eines Doms, bei dem Hunderte von Arbeiter beschiftigt waren. Als einer der Steinmetze
gefragt wurde, was er hier tue, antwortete dieser nicht eben freundlich: ,,Das sehen sie ja,
ich klopfe Steine*. Nicht weit daneben arbeitete ein anderer, der aber weit motivierter
zu Werke ging. Als diesem die gleiche Frage gestellt wurde, gab er zur Antwort: ,,Ich
baue am Dom.“ Offensichtlich machte der erste Arbeiter seinen Job, weil er dafiir
angestellt wurde, der zweite sah den Bau vor seinem inneren Auge, seine Motivation

war Mitgestalter eines grossen Werks zu sein.

Die visiondre Fithrung bezweckt, die Motivation des Teams zu erhdhen. Dies kann
meiner Meinung nach allerdings nur gelingen, wenn die fachlichen Voraussetzungen
der Fiihrungsperson vorhanden sind. Fehlen diese, besteht die Gefahr, dass der Leader

als Aufschneider und Blender wahrgenommen wird.

2.5.5.4 Attributionstheoretische Modelle

Zu Beginn der Fiihrungsforschung lag das Interesse in erster Linie auf der
Fithrungsperson, der interaktionstheoretische Ansatz riickte dann die gegenseitige
Beeinflussung von Leadership, Gefiihrten und Aufgabe ins Zentrum. Der
attributionstheoretische Ansatz richtet nun das Augenmerk vollstindig auf den Bereich
der Geflihrten: ,, Fiihrung findet im Kopf der Gefiihrten statt* (Wiendieck, 1993 S. 293).
Calder (in Bass & Bass 1977) ging davon aus, dass nur der ein Leader sein kann, der
auch als solcher anerkannt wird. Will ein Vorgesetzter erfolgreich sein, muss er der
Erwartungshaltung der Gefiihrten entsprechen. Politischen Hoffnungstriger, die eine
Verbesserung der Situation versprechen, sollten sie gewéhlt werden, glaubt man nur zu
gerne, auch wenn die Erfahrung zeigt, dass nicht jedes Wahlversprechen umgesetzt wird.
Die Entlassung des Trainers einer erfolglosen Mannschaft entspricht im negativen Sinne
dem beschriebenen Sachverhalt und nimmt Riicksicht auf die attribuierten

Empfindungen von Spielern und Fans.

2.5.5.5 Symbolische Fiihrung
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Das Konzept der symbolischen Fiihrung hat bis in die 1980-er Jahre eine untergeordnete
Rolle gespielt. Erst nachdem sich die Erkenntnis durchsetzte, dass bei der Fiihrung
,, hinter dem Faktischen noch mehr verborgen zu sein scheint* (Weibler, 1995, S. 1015
in Piitz, 2006, S. 3) und Calder (1977) feststellte, dass Fiihrung auch als
Wahrnehmungsphdnomen zu betrachten sei, wurde die symbolische Fithrung zum
Gegenstand wissenschaftlicher Untersuchungen. Ein Symbol hat geméiss Neuberger
(2002, S. 645) einen ,,iiber sich selbst hinausgehenden Verweischarakter auf etwas

anderes.

Symbole vermitteln Werte und Ordnung. Sie sind sinnstiftend und verhindern Chaos
und Orientierungslosigkeit. Im Kontext der interkulturellen Fiithrung erhdlt die
symbolische Fithrung eine zusitzliche Relevanz, da Symbole in verschiedenen Kulturen
unterschiedlich interpretiert werden. Rybnikova (in Lang 2014, S. 242) unterscheidet
drei verschiedene Typen von Symbolen: 1. verbale Symbole, wie zum Beispiel
Geschichten und Legenden iiber den Firmengriinder. 2. interaktionelle Symbole, wie
Firmenfeiern oder Ehrungen von Mitarbeitern und 3. artifizielle Symbole. Dazu gehdren
beispielsweise die Architektur des Firmengebdudes, Statussymbole wie Logos und
Schriftzeichen, das Biiro oder das Auto des Chefs sowie Uniformen mit Gradabzeichen.
Die gewiinschte Wirkung von Symbolen ist der Respekt und die Anerkennung der
Gefiihrten und Aussenstehenden. Das Pendant im Tierreich dafiir sind zum Beispiel

Imponiergehabe, Geweih oder Reviermarkierung.

Auch wenn die Wirkung der Fithrung durch Symbole in menschlichen und tierischen
Sozietdten verstdrkt wird, kann ein schwaches oder krankes Alphatier nur mit
Imponiergehabe,  Statussymbolen = und  Reviermarkierung  alleine  seinen
Fiihrungsanspruch auf Dauer nicht verteidigen. Ahnlich verhilt es sich bei
Fithrungspersonen von Firmen, die nicht {iber die ndtigen Féahigkeiten verfiigen. Meist
wird sich iiber kurz oder lang Schall und Rauch verfliichtigen und die Defizite von
Leadership und Organisation werden offensichtlich, was zu einem dramatischen
Popularititsverlust bei den enttiuschten Untergebenen und der Offentlichkeit fiihrt. Das
Grounding der ehemals hoch angesehenen Schweizerischen Fluggesellschaft Swissair
ist ein Beispiel fiir den Wertezerfall von Symbolen. In Anlehnung an die Aussage von
Watzlawick et al. (2011): “Man kann nicht nicht kommunizieren“, gilt wohl auch die

Feststellung, dass man nicht nicht symbolisch fiihren kann, da jedem Verhalten der
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Fiihrungsperson neben der realen Auswirkung von den Gefiihrten auch eine

symbolische Bedeutung zugeschrieben wird.

2.5.5.6 Systemische Fiihrung

Unter systemischer Fiithrung ist die Interaktion zwischen Fiihrungspersonen,
Mitarbeitenden, Kunden, Investoren, Gesellschaft, Kultur und Umwelt zu verstehen.
Mittels geeigneter Kommunikationsstrukturen sollen die Beteiligten auf ganzheitliche
Ziele ausgerichtet und damit die Selbstorganisation gefordert werden (Autopoiesis)

(siehe Pinnow 2011).

Gemadss Luhmann (1984) gibt es keine einheitlichen organisatorischen Wirklichkeiten,
sondern Prozesse der Selbstorganisation der Unternehmungen, die einen grossen Teil
der Fiihrung iibernehmen. Richtig verstandene Selbstorganisation tritt nicht als
Konkurrenz zur personellen Fithrung in Erscheinung, sondern spiegelt einerseits die
komplexen Zusammenhénge, Interessen und Strukturen eines modernen Konzerns und

ist andererseits ein Hilfsmittel fiir eine effiziente Fithrung.

2.5.5.7 Fithrung durch Menschlichkeit

Trotz verschiedenen Verdffentlichungen, wie zum Beispiel Brockhoff & Panrech (2016)
oder Schmiedel (2017), wurde dieser Ansatz in der Fithrungsforschung bis heute nicht
als eigenstindige Fiihrungstheorie thematisiert. Allerdings gibt es unzédhlige praktische
Beispiele, die darauf hinweisen, dass Fithrungspersonlichkeiten durch Bescheidenheit,
Respekt, Achtung, Fiirsorge, Uneigenniitzigkeit und Liebe zu den Gefiihrten
Gefolgschaft, Begeisterung und Opferbereitschaft auslosen konnen. Konkret bedeutet
das, dass die Gefiihle der Fiihrungsperson sich in den Gefiihrten spiegeln. Die
austauschtheoretische Fiihrungssicht??

Rybnikova, 1. 2014, S 121 fY).

weist in diese Richtung (siche Lang, R. &

22 Diese Fiihrungstheorie besagt, dass der Input der Fiihrungsperson durch den Output der Gefiihrten
erwidert wird und umgekehrt (Lang & Rybnikova, 2014).
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Auch Neuberger (1976) spricht von einem beziechungsorientierten Fithrungsverhalten.
Neben Offenheit, Zuganglichkeit und zweiseitigem Kommunikationsverhalten, gehort

auch allgemeine Wertschiatzung und Achtung dazu (Hentze et al. 2005).

Fiedler (1967) hat in seinem Kontingenzmodell (least prefer coworker) diesen
Gedanken ebenfalls aufgenommen. Allerdings richtete sich sein Interesse auf den
Vergleich von mitarbeiter- und aufgabenorientiertem Fiihrungsstil. Die Mdglichkeit,
dass eine dauernde empathische Grundhaltung des Fiihrenden ein aufgabenorientiertes

Handeln nicht ausschliessen muss, wird von Fiedler nicht thematisiert.

Siebert-Adzic (2016) setzt sich in ihrer Arbeit mit dem Thema ,, Bedeutung von
Emotionen im Fiihrungskontext” auseinander. Dabei geht sie auch auf die
Auswirkungen von negativen Gefiihlen der Fiihrungspersonen gegeniiber den

Mitarbeitenden ein.

Fithrung durch Menschlichkeit geht aber weiter. Das fiirsorgliche und wohlmeinende
Verhalten des Chefs gegeniiber seinen Mitarbeitenden ist als Einstellung zu verstehen,
die keine Gegenleistung verlangt.?* Dazu ein Beispiel: Der Polarforscher Shackelton?*
lebte diese Menschlichkeit bei seiner geplanten Siidpoldurchquerung vor (Zwygart 2007,
S. 83 ff). Als die Expeditionsteilnehmer unter Hunger und Kilte litten, gab Shackleton
seine letzten Scheiben Zwieback weiter. Bei der Verlosung der 18 Fellschlafsidcke
sorgte er dafiir, dass er und die anderen Offiziere die minderwertigen Wollschlafsicke
zugelost bekamen (Weibel 2014, S. 82). Trotz Fiirsorge und  emotionaler
Verbundenheit verlangte er sehr viel von seinen Méannern, denn ihm ging es um das Ziel

die Antarktis zu durchqueren und er war bereit, dafiir alles in die Waagschale zu werfen.

Wie dieses Beispiel zeigt, fithrte Shackleton gleichzeitig mitarbeiter- und
aufgabenorientiert. Er fiihrte menschlich und verlangte trotzdem fast unmenschliches

von seinen Leuten. Nach iibereinstimmender Meinung aller Expeditionsteilnehmer war

23 Ein Beispiel fiir diesen Fiihrungsstil findet sich in dem in der Schweizer Bevolkerung bekannten
Ausspruch der vier M von Adolf Ogi (Bundesrat der Schweiz von 1988 bis 2000): ,, man muss Menschen
mogen “.

24 Ernest Shackleton, (1874-1922) versuchte als Leiter der Endurance-Expedition erfolglos, die Antarktis
zu durchqueren. Es gelang ihm aber dank seinem Geschick als Leader nach 635 Tagen in der Antarktis
alle 27 Expeditionsteilnehmer wohlbehalten zuriick in die Zivilisation zu bringen (Weibel 2014, S. 80).
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es der Fiihrung von Shackleton zu verdanken, dass alle wohlbehalten das Abenteuer

iberlebten (Zwygart 2007).

Echte personliche Zuwendung beinhaltet auch das Kennen der Unterstellten mit ihren
Stirken und Schwéchen. Darum ist Fiihrung durch Menschlichkeit nicht bei einer
unbegrenzten grossen Anzahl von Menschen mdglich. Ein Vorgesetzter kann also nur
so viele Mitarbeitende fiihren, wie er wirklich kennt. Fiihrung durch Menschlichkeit
beinhaltet nicht nur eine positive Grundeinstellung gegeniiber Menschen sondern eine

personliche positive Beziehung zu den einzelnen Unterstellten.

Ich bin der Meinung, dass dieser Bereich der Fiihrung einer vertieften

wissenschaftlichen Bearbeitung bedarf.

2.5.6 Das Verhiltnis von Theorie und Praxis

Das Verhiéltnis von Theorie und Praxis soll in Abbildung 5 veranschaulicht werden.
Dabei stellt die Fliche unter der Gauss‘schen Kurve die reale Fithrung dar und die
eingezeichneten Rechtecke die Fiihrungstheorien. Es ist offensichtlich, dass es nie
gelingt, die Flache unter der Kurve mit Rechtecken vollstindig abzubilden; immer wird
entweder ein Teil der realen Fiihrung nicht beriicksichtigt oder Bereiche eingeschlossen,

die im Widerspruch zur Fiihrung stehen.
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Abb. 5: Verhiltnis von Theorie und Praxis

(eigene Darstellung)

Legende zur Abbildung 5

F1: Fiihrungstheorie, die zum Teil falsch ist und nur einen kleinen Teil der realen
Fiihrung erfasst (Kapitel 2.5.1 Eigenschafistheoretisches Konzept).

F2: Symbolisiert eine Fithrungstheorie, die mehrheitlich valide ist, aber nur einen Teil
der Realitit abbildet. F2 hat Uberschneidungen mit F1 und F3 (zum Beispiel Kapitel
2.5.2 Verhaltenstheoretischer Ansatz).

F3: Diese Fiihrungstheorie erfasst zentrale Elemente der realen Fiihrung, allerdings
werden grosse Teilbereiche nicht beriicksichtigt (Kapitel 2.5.3 Interaktionstheoretischer
Ansatz und 2.5.4 Charismatische Fiihrung).

F4: Wihrend F1 hauptsichlich auf die Fiihrungsperson fokussiert ist, richten sich die
Ansdtze von F4 schwergewichtig auf die Wirkung der Gefiihrten (Kapitel 2.5.3
Visiondre Fiihrung, 2.5.4 Attributionstheoretische Modell oder 2.5.5 Symbolische

Fiihrung, u.a.m.).

2.5.7 Fiihrung in einer komplexen Welt

Unter Kapitel 2.5.6 Das Verhdltnis von Theorie und Praxis, wurde festgestellt, dass die

Theorie nie ganz deckungsgleich mit der Praxis ist. Der Grund liegt in der Komplexitit
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der Realitdt, die nicht unter kontrollierten Laborbedingungen vollstindig abgebildet

werden kann. Nachfolgend soll Komplexitit und der Umgang damit untersucht werden.

2.5.7.1 Komplex ist nicht kompliziert

Oberfldchlich betrachtet konnte man ,,schwierig® flir ein Synonym der beiden
Ausdriicke ,,komplex* und ,,kompliziert* halten. Bei genauerem Hinschauen zeigen sich
allerdings substantielle Unterschiede. ,,Kompliziert™ ist ein Problem, zu dessen Losung
es Wissen und Konnen braucht. Der Unterschied zwischen ,einfach® und
kompliziert” besteht somit nur in den Fihigkeiten der Person, die die Aufgabe 16sen
muss. Was fiir den einen kompliziert erscheinen mag, ist fiir den anderen einfach. Wenn
die Losung einer komplizierten Aufgabe verstanden wird, reduziert sie sich fiir die
betreffende Person zu einer einfachen. Mit dieser Art von Herausforderungen beschiftig
sich die Wissenschaft, insbesondere die Technik, die Mathematik und die klassische
Physik. Aufgrund von festgelegten Axiomen und Lehrsdtzen lassen sich genaue
Prognosen machen, die objektiv stimmen, falls die Ausgangsannahmen richtig sind und
keine weiteren dusseren Einfliisse wirken. Die Losung komplizierter Fragestellungen

lasst sich also erlernen.

,,Komplex“ hat eine andere Bedeutung. Die Kurzdefinition gemiss Feess (2018)% lautet:
»Vielfalt der Beziehungen der Elemente eines Systems®. Die wichtigsten Eigenschaften
komplexer Systeme sind gemadss Straubinger (2010, S. 10 ff): 1. Dynamik, also die
Verédnderlichkeit in Abhéngigkeit von Zeit. 2. Vielzahl und Varietét. Hier geht es nicht
nur um die Vielzahl von Elementen, sondern auch um die unvollstindige
Kombinierbarkeit dieser Elemente. 3. Riickkoppelung. FEinerseits bringen positive
Riickkoppelungen Abldufe durch Selbstverstirkung zum Laufen, andererseits bewirken
negative Riickkoppelung Stabilitit. 4. Nichtlinearitit. Im Gegensatz zu linearen
Systemen sind bei nichtlinearen Systemen Ursache und Wirkung nicht mehr
proportional zu einander.

Das Wirken von komplexen, dynamischen Systemen wird in verschiedenen Disziplinen
der Wissenschaft untersucht, wie zum Beispiel in Finanz-, Natur-, Technik-, Sozial- und

Wirtschaftswissenschaften (Mainzer 2008, S. 7).

25 https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/komplexitaet-39259/version-262672, zuletzt besucht am
06.03.19.
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2.5.7.2 Logik und Intuition

Eine wichtige Folgerung aus der Auseinandersetzung mit komplexen Systemen ist
deren  Unberechenbarkeit. Indem  klar  quantifizierbare = Ursache-Wirkungs-
Zusammenhidnge fehlen, ist fiir Prognosen in diesem Bereich die Intuition der Logik
tiberlegen, da es nicht darum geht, noch mehr Informationen zu generieren, sondern im

Gegenteil, das Wesentliche zu erfassen und die richtigen Muster zu erkennen.

Um ihr Uberleben zu sichern, waren Mensch und Tier in ihrer Stammesgeschichte
gezwungen, die komplexen und komplizierten Herausforderungen der belebten Natur zu
meistern. Die Mittel dazu waren und sind Logik oder analytisches Denkvermdgen fiir
komplizierte Probleme und Intuition fiir komplexe Aufgaben. Gigerenzer (2008) zeigt
in seinen Ausfithrungen die Wichtigkeit dieser Heuristik, der Intuition oder dem
Bauchgefiihl, wie er es nennt. Er zeigt auf, dass der ungeiibte Golfspieler besser spielt,
wenn er sich auf die Koordination seines Handlungsablaufs konzentriert; ganz im
Gegensatz zum Profi, der ,,automatisch* die richtigen Bewegungsmuster ausfiihrt und
durch eine bewusste Konzentration auf den Bewegungsablauf abgelenkt wird. Auf die
Fiihrung tibertragen kann das bedeuten, dass ein unerfahrener CEO gut beraten ist, die
Mitteilung iiber einen geplanten Stellenabbau der verunsicherten Belegschaft griindlich
vorbereitet mitzuteilen. Nur der erfahrene Patron kann mit Erfolg vor seine Leute treten
und unvorbereitet, eben intuitiv, sprechen. Offenbar ist das Gehirn in der Lage, dank
Erfahrung und Intuition aus wenigen Informationen innert kiirzester Zeit die richtigen
Schliisse zu ziehen, wogegen sich bewusste Uberlegungen sogar storend auswirken
konnen. Gigerenzer (2008) konnte in vielen Versuchen belegen, dass Probanden, die
sich an einfache Faustregeln hielten und nur wenige wichtige Kriterien fiir die
Entscheidungsfindung heranzogen, im Test besser abschnitten als die, die versuchten

mdglichst viele Informationen zu erhalten.

2.5.7.3 Entscheidungen

Entscheide sind in die Zukunft gerichtet und darum immer mit Unsicherheit behaftet.

Entscheide werden nicht nur unter mehr oder weniger komplizierten, sondern
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insbesondere auch unter komplexen Rahmenbedingungen gefillt. Diese Entscheide
konnen darum aus der Riickschau betrachtet nicht immer die besten sein. Die minimale
Anforderung an die Qualitdt einer Entscheidung ist, dass sie besser sein muss als kein

Entscheid.

Wie oben erwidhnt, sind komplexe Systeme nichtlinear, dynamisch und koénnen
rickkoppeln. Kleinste Abweichungen konnen darum in labilen Zustdnden zu grossten
Verdnderungen fithren. Horx (2011) spricht in diesem Zusammenhang von ,,Tipping
Points* oder ,,Kipppunkten®. Das sind jene Stellen, an denen sich eine Entwicklung
plotzlich verdndert. Es sind also Uberginge, die sich aus einer labilen
Gleichgewichtslage heraus durch einen minimalen Einfluss von aussen rasant in die
eine oder andere Richtung entwickeln konnen. Mit einer detaillierten Erfassung von
Daten kann diese labile Gleichgewichtslage zwar erkannt und verschiedene Szenarien
fiir den weiteren Verlauf in Betracht gezogen werden. Hingegen ldsst sich nicht
vorhersagen, welches Szenario eintreffen wird. Bezogen auf die Fiihrung bedeutet das,
dass die Verdnderung fiir den Vorgesetzten entweder nicht beeinflussbar sind, etwa ein
Sturz des Aktienkurses durch politische Ereignisse oder durch kleinste Massnahmen
eines formellen oder informellen Leaders ausgelost oder verhindert werden. Zum
Beispiel kann bei einer protestierenden, aufgebrachten Menschenmenge ein einziger
Satz oder gar nur eine Geste dazu fiihren, dass sich die Menschen wieder beruhigen
oder dass Gewalt und Chaos mit unabsehbaren Konsequenzen ausbricht. Der US
General Douglas MacArthur sagte: ,, It was close; but that's the way it is in war. You

win or lose, live or die, and the difference is just an eyelash “*°.

Das Wesen des ,, Tipping-Points* 14sst sich auch mit ,,Zufall umschreiben und hat in
der Fiihrung in kritischen Situationen eine gewisse Bedeutung. Aber nicht nur in der
Natur ldsst sich komplexes Verhalten beobachten. Wenn ein nicht geschlossenes System
mit einem anderen interagiert, entstehen ebenfalls komplexe Muster. Dabei denken wir
an die Interaktion von Mensch und Maschine und in die nur schwer einschitzbaren
Folgen der in Zukunft wohl noch stirkeren Vernetzung von Maschinen mit anderen

Maschinen.

26 https://ww2db.com/person_bio.php?person_id=3, zuletzt besucht am 06.03.19.
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Seit der Aufklarung wurden riesige Fortschritte im Losen von komplizierten Aufgaben
gemacht. Der wissenschaftliche und technische Fortschritt hat dazu gefiihrt, dass wir
heute tiber immer kleinere Details immer mehr wissen. Ohne diese Erfolge schmélern
zu wollen, gilt es aber zu beachten, dass fiir den Umgang mit der Komplexitit der

belebten Natur zudem der Blick fiirs Ganze, nicht nur fiir einzelne Aufgaben, notig ist.

Ubertragen auf die zukiinftige Arbeitswelt von Unternehmungen, wird sich diese
Dualitdt noch akzentuieren. In einem Betrieb gibt es Maschinen, Anlagen, Strukturen,
Checklisten, Vorschriften und Standards, die vielleicht kompliziert, aber keineswegs
komplex sind. Andererseits ist das Verhdltnis zwischen den Mitarbeitenden unter
einander, zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungspersonen und zwischen der Firma und
den Kunden, in hochstem Masse komplex. Diese Ambivalenz ldsst sich auch in der
Fiihrung beobachten. Einerseits kann ein Vorgesetzter das Handwerk der Fiihrung
erlernen, wenn es darum geht, Auftrige zu erteilen, die geleistete Arbeit zu
kontrollieren und wenn nétig zu korrigieren. Die Kunst der Fithrung besteht hingegen
darin, die Unterstellten je nach Situation zu motivieren, moralisch zu unterstiitzen oder

zu ermahnen, um gemeinsam ein definiertes Ziel zu erreichen.

Der urspriingliche Wortstamm von Fiihrung bedeutet “vorangehen (sieche auch Kapitel
2 Theoretische Grundlagen: Was ist Fiihrung?, 2.4.1.3 Fiihrungsstrukturen bei hoheren
Sdugetieren und 2.5.4 Charismatische Fiihrung). Bei der Fiihrung im Tierreich, bei
einer Expedition in der Antarktis oder bei Verschiebungen von Fusstruppen, ist dieses
Verhalten wortlich zu nehmen. Im {ibertragenen Sinne ldsst sich dieser Terminus mit
,»Kklar und einfach entscheiden®, ,,mutig Risiko {ibernehmen* oder ,,beherzt die Initiative
ergreifen” umschreiben. Allerdings braucht es fiir ein solches Vorangehen giinstige
Voraussetzungen, um das definierte Ziel erreichen zu konnen. Offensichtlich kann der
Leader im ibertragenen Sinne gesprochen gleichzeitig nur in eine einzige Richtung
gehen. Das heisst, dass die meist nicht nur komplizierte, sondern vor allem komplexe
Ausgangslage stark vereinfacht werden muss. Vereinfachung darf aber nicht mit
Trivialisierung gleichgesetzt werden. In der Schweizer Armee wird in vielen
Taktikkursen die Grundfrage gestellt: “De quoi s’agit-i1?, also die Frage, worum es
geht, was wichtig, was unwichtig, was notig, was unnétig ist; kurz, was der Dreh- und
Angelpunkt ist. Die Strategie, Schwerpunkte zu setzen und Mut zur Liicke zu beweisen,

heisst letztlich zu vereinfachen. Auch bei starker Vereinfachung und Konzentration auf
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das Wesentliche gibt es schliesslich verschiedene Alternativen, von denen sich der
Verantwortliche trotz beratender Unterstiitzung des Fiihrungsteams zu entscheiden hat.
Entscheiden beinhaltet immer Unsicherheit. Das Abwidgen von Vor- und Nachteilen
lasst auf unterschiedliche Bewertungsmoglichkeiten einer Situation schliessen. Darum
ist es eine wichtige Fithrungsaufgabe, rechtzeitig aktiv zu entscheiden, auch wenn noch
nicht alle Fakten bekannt sind. Unterstiitzt wird diese Entscheidungsfindung durch
Erfahrung und Intuition oder eben ,,Bauchgefiihl“. Dass bei solchen komplexen
Aktionen Gliick oder Pech oder, neutral ausgedriickt, der Zufall wirken kann, ist in
Kauf zu nehmen. Die konsequente und kompromisslose Umsetzung eines gefillten
Entscheides ist fiir die Zielerreichung von grosster Wichtigkeit. Dies aus zwei Griinden:
Erstens ldsst sich eine in Gang gesetzte Maschinerie nicht ohne grosse Friktionen
wieder stoppen und anders ausrichten. Zweitens leidet die Motivation der
Mitarbeitenden sehr, wenn ihr Chef nicht genau zu wissen scheint, was er will und sein
Verhalten immer wieder &ndert: Glaubwliirdig zu sein ist zentral fiir erfolgreiche
Fiihrung (siehe Kapitel 2.4.1 Fiihrung im Tierreich, 2.5.4 Charismatische Fiihrung,
2.5.5.1, Transformationale Fiihrung, 2.5.5.5 Symbolische Fiihrung, und 2.5.5.7
Fiihrung durch Menschlichkeit ). Die Einfachheit der Strategie und das Vorangehen des
Leaders mit Leidenschaft, Optimismus und Ausdauer sind aus sachlicher und

emotionaler Sicht die besten Erfolgsfaktoren.

Poppel & Wagner (2013, S. 165) weisen nach meiner Meinung zu Recht darauf hin,
dass neben Gefiihl und Vernunft auch ein dritter Faktor beriicksichtigt werden sollte,
nidmlich die Zeit. In einer Arbeitsgruppe, in der alle Mitglieder versuchen, sich mit
dhnlichen Argumenten gegenseitig zu libertreffen, sollte sich die verantwortliche Person
fiir ihren Entscheid Zeit nehmen und nicht aus dem Moment oder der aktuellen
Gemiitslage heraus handeln. Der richtige Entscheid basiert also auf Logik, dem
Erkennen und Zulassen von eigenen und fremden Gefiihlen sowie ausreichend Zeit. In
vielen Parlamenten besteht die Moglichkeit einer 2. Lesung, die den Faktor Zeit fiir die

Entscheidung nutzt.

Zusitzlich weist Poppel (2008) darauf hin, dass von Emotionen getragene
Entscheidungen die Beteiligten motivieren konnen. Die Glaubwiirdigkeit -eines
Vorgesetzten wirkt nur, wenn die Unterstellten und Kunden mit Kopf und Herz

liberzeugt werden konnen. Johann Wolfgang Goethe ldsst Faust in der gleichnamigen
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Tragddie von 1808 die Wichtigkeit der emotionalen Uberzeugungskraft mit folgenden

Worten verdeutlichen (Goethe 1808, S. 43):

,, ... Wenn ihr's nicht fiihlt,

IThr werdet s nicht erjagen,

Wenn es nicht aus der Seele dringt,
Und mit urkrdftigem Behagen

Die Herzen aller Hérer zwingt.

Trotz diesen leicht nachvollziehbaren Argumenten zu Gunsten der Intuition ist es
wichtig, auch auf die Schwichen von Bauchentscheidungen hinzuweisen. Das Gefiihl
fiir die Beurteilung von komplexen Situationen kann mindestens aus zwei Griinden
tauschen. Das Bauchgefiihl ist in der Regel unbewusstes Wissen. Dieses Wissen wird
tiber ldngere Zeit angesammelt, es handelt sich also um Erfahrung. Folglich ist
Erfahrung also eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Entscheidungen ,,aus dem Bauch
heraus®. Wer also nur liber wenig Erfahrung verfiigt, sollte demnach vorsichtig sein bei
intuitiven Entscheidungen. Zum Zweiten kann Intuition nur dann ein guter Ratgeber
sein, wenn die vorliegende Fragestellung nicht grundsétzlich neu ist. Problemldsungen
nach dem Motto ,,Das haben wir schon immer so gemacht®, versagen in neuen
Situationen, wenn zum Beispiel eine analoge Denkweise auf ein digitales Problem trifft
oder wenn in unserer Wahrnehmung die Verdnderung einer Situation linear erscheint,
sich in Wirklichkeit aber exponentiell verdndert. Hier ist die Faustregel

,Ausserordentliche Probleme erfordern ausserordentliche Losungen®, sinnvoller.

Somit lésst sich feststellen, dass die Basis einer erfolgreichen Fiihrung Fachwissen ist,
auf dem ein von Vernunft geleitetes, kalkulier- und lernbares Handwerk aufbaut. Damit
lassen sich komplizierte Probleme sinnvoll 16sen. Erst danach ist Intuition gefragt. Der
Tipping Point oder der Zufall haben besonders in kritischen Situationen einen wichtigen
Anteil, der auch mit Intuition allein nicht vollstindig erfasst werden kann. Intuition und
das Glick des Tiichtigen wirken bei komplexen Herausforderungen, bei denen
Faktenwissen nicht ausreicht. Struktur und Handwerk sind also notwendige, aber nicht
hinreichende Bedingungen. Fiir eine gute Fiihrung braucht es auch Erfahrung und
Intuition.

»Komplex®, , kompliziert”, ,Logik® und ,Intuition®, sind Begriffe, die hochstens als
Markierungspfahle zu betrachten sind. Die reale Fiihrung ist das Netzwerk dazwischen.

Es geht dabei nicht um ,,entweder oder* sondern um ,,sowohl als auch®. Diese Polaritit
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fiihrt zu Unsicherheit, die fiir Fihrungskrifte und Mitarbeitende in schwierigen

Situationen schwer zu ertragen ist.

2.5.8 Umgang mit Risiken und Krisen

Carrel (2004, S. 113) vertritt die Meinung, dass aufgrund der zunehmenden
Komplexitit Risiken und damit auch Krisen in Zukunft hdufiger und intensiver werden.
Somit ist fiir die Filhrung der Umgang mit diesen Herausforderung in den nichsten 20

Jahren noch wichtiger.

Risiken konnen sich zu Krisen entwickeln. Risiken sind immer mogliche negative
Ereignisse der Zukunft. Eine Krise ist der Hohepunkt oder der Wendepunkt einer
gefdhrlichen Lage.

Um Schaden zu vermeiden, muss die Gefahr im Voraus erkannt werden und wenn er
doch eintrifft, gilt es die negativen Auswirkungen des Ereignisses moglichst gering zu
halten. Das Erkennen von Risiken und die Bewiltigung von Krisen sind besondere

Herausforderungen der Fiihrung.

2.5.8.1 Risiken

Gemiss Renn (2014, S. 159) ist Risiko die Wahrscheinlichkeit eines durch eine
Handlung oder ein Ereignis ausgelosten Schadens. Es gibt verschiedene Arten von
Risiken. Renn unterscheidet fiinf verschiedene Arten von Risiken: Risiko als
unmittelbare Bedrohung, Risiko als Schicksalsschlag, Risiko als Herausforderung der

eigenen Krifte, Risiko als Gliicksspiel und Risiko als Friithindikator fiir schleichende

Gefahren (2014, S. 266).

Das World Economic Forum (WEF) verfasst seit mehr als zehn Jahren jédhrlich einen
Global Risks Report. Die Auflistung solcher globalen Risiken dient als Grundlage fiir
die Beurteilung von mdglichen Ereignissen und ist darum von grosser Wichtigkeit.

Fiir das Jahr 2017 stellte der Report die folgenden fiinf grossten und wahrscheinlichsten

globalen Risiken dar: 1. Einsatz von Massenvernichtungswaffen, 2. extreme
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Wetterereignisse, 3. Wasserkrisen, 4. grosse Naturkatastrophen und 5. erfolglose

Migration und Adaption, verursacht durch den Klimawandel.

Risiken konnen in Bezug auf Schadenausmass und Eintrittswahrscheinlichkeit

dargestellt werden:

(A)

Schadensausmass (S)

(B)

Eintrittswahrscheinlichkeit (W)

Abb. 6: Schadenausmass und Eintrittswahrscheinlichkeit
(eigene Darstellung)

In Abbildung 6 ist (A) ein Ereignis mit einem grossen Schadenpotential und geringer
Eintrittswahrscheinlichkeit, umgekehrt verhélt es sich im Fall (B). Beide Ereignisse
haben gemiss der Formel R = W x S den gleichen Betrag und, iiber eine lange
Zeitspanne betrachtet, das gleiche Schadenpotential. Aus der Grafik lisst sich weiter
ableiten, dass das Risiko (R) das Produkt aus der Eintrittswahrscheinlichkeit (W) und
dem Schadenaumass (S) ist, also R=W x S.

In der Wahrnehmung von Risiken sind aber erhebliche Verzerrungen zu beobachten.
Zum Beispiel werden grosse Schadenfille in der Regel liberbewertet im Gegensatz zu
den tdglichen, wenig spektakuldren Gefahren. Auch die personliche Betroffenheit misst
Risiken eine stark iiberhohte Bedeutung zu (Renn, 2014. S. 146 f). Zum Beispiel wird

ein Flugzeugabsturz, bei dem 100 Menschenleben zu beklagen sind, in der
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Offentlichkeit oft stirker wahrgenommen als die gleiche Anzahl an Menschenopfern,

die im Zeitraum von mehreren Monaten im Strassenverkehr zu beklagen sind.

Im Umgang mit Risiken ist die Risikoerkennung nur der erste Schritt, danach miissen
die Konsequenzen aus den gemachten Erkenntnissen gezogen werden. Fiir ein
erfolgreiches Risikomanagement ist es darum nétig, dass Moglichkeiten vorhanden sind,
die drohende Gefahr zu beseitigen oder wenigstens zu reduzieren. Wenn ein Risiko
akzeptiert wird, unabhéngig ob aus Toleranz, Gleichgiiltigkeit oder Machtlosigkeit,
bleibt es zwar bestehen, hat aber fiir die Betroffenen keine Auswirkungen mehr, bis der
Schadensfall eintrifft. Wenn also die Mitglieder des World Economic Forums ihre
jahrlichen Risikobeurteilungen nur feststellten, ohne zu handeln, hitten die Reports nur
informativen Charakter. Anders wiirde es sich verhalten, wenn zum Beispiel die
Mitglieder des WEF zur Uberzeugung gelangen wiirden, dass die ungeniigende
Liquiditit der Banken ein globales Risiko darstellt und darum den
Eigenfinanzierungsgrad erhohen wiirden. Dieses Beispiel zeigt, dass die Vermeidung
oder Verminderung von Risiken meist mit Kosten und Aufwand verbunden sind.
Systemische Risiken , wie etwa die Auswirkungen der Klimaerwdrmung, der Riickgang
des Grundwassers oder die weltweite Verschuldung, sind Herausforderungen, die nur
global erfolgreich bekdmpft werden konnen und darum ist die Versuchung fiir den
einzelnen Staat, Konzern oder Menschen gross, die Risiken, die er selbst mitverursacht
hat, zu iiberwélzen. Der personliche kurzfristige Nutzen setzt sich oft gegeniiber dem

langfristigen Vorteil der Allgemeinheit durch.

Es obliegt der Fiihrungsperson, Verantwortung fiir Risiken der Mitarbeitenden
innerhalb des Betriebes zu libernehmen, ebenso wie fiir Risiken, die die Erreichung der
gesetzten Unternehmensziele gefdhrden. Ein grosses Risiko der Belegschaft einer
Unternehmung ist die Gefahr, den Arbeitsplatz zu verlieren. Arbeitsunfille und
korperliche Uberanstrengungen konnten dank des FEinsatzes von technischen
Hilfsmitteln und verschirften Sicherheitsvorschriften seit vielen Jahren kontinuierlich
reduziert werden. Gleichzeitig hat in den letzten Jahrzehnten aber auch die psychische
Belastung tendenziell zugenommen. Die beschleunigten Arbeitsprozesse der modernen
Arbeitswelt konnen zu  Uberlastungen fiihren.  Einerseits werden durch
Automatisierungsprozesse und durch die Vernetzungen durch das Internet Aufgaben

immer schneller erledigt, was zu Spezialisierung und damit zur Entfremdung der Arbeit
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filhren kann (Bauer 2015) und andererseits wirkt sich die Sorge, den Arbeitsplatz zu
verlieren, negativ auf die Psyche aus. Wihrend sich traditionelle Berufe iiber
Generationen hinweg kaum verdnderten, scheint in Zukunft kein Stein auf dem anderen
zu bleiben. Umstrukturierungen und Automatisierungen werden zu Verunsicherungen in
vielen Bereichen flihren und die empfundene soziale Sicherheit in der Arbeitswelt wird
abnehmen (Flecker 2005). Es ist davon auszugehen, dass Stress und Unsicherheit am
Arbeitsplatz das Betriebsklima negativ beeinflussen, was Kiindigung, Uberlastung und

Mobbing zur Folge haben kann (Greve 2015).

Wihrend die ganze Belegschaft von Unternehmungen von den sich verdndernden
Rahmenbedingungen betroffen sein kann, sind die individuellen Auswirkungen der
Verminderung (oder vermeintlichen Verminderung) der sozialen Sicherheit im Beruf
ganz verschieden. Unterschiede in der Bewiltigung dieser Herausforderungen gibt es

aber zusitzlich auch aufgrund von Ausbildung und Alter (siche Kapitel 4.5.4 und 4.5.5).

Das gesamte System ,,Arbeit* befindet sich gemiss Walter et. al. (2013, S. 52) in einem
Spannungsfeld von Flexibilitdt und Sicherheit (Flexicurity). Die Autoren der Studie
meinen damit, dass es einerseits darum geht, die Mitarbeitenden ,,in Bewegung zu
halten* und andererseits, den Angestellten das Gefiihl von Geborgenheit zu vermitteln
(Employability-Konzept). In gleichem Masse gilt ,,Flexicurity* fiir die organisatorische
Ebene. Der Erfolg eines Unternehmens hdngt auch davon ab, wie gut es der
Fiihrungsperson gelingt, die Balance zwischen Flexibilitit und Anpassung auf der einen

und Kontinuitdt und Stabilitit auf der anderen Seite zu finden (ebd.).

Siegrist (2001) stellt fest, dass bei schwer abschitzbaren Risiken das Vertrauen in
Experten und andere involvierte Akteure, also auch in die Fiihrung, einen wichtigen
Einfluss auf die Einschitzung solcher Risiken hat. Fithrungspersonen miissen sich
bewusst sein, dass ein Klima von Unsicherheit und nicht abschitzbaren Risiken sich
negativ auf die Arbeitsleistung der Angestellten auswirken kann. Der Vorgesetzte kann
die Rahmenbedingungen der Angestellten, wie zum Beispiel Arbeitsvertrige,
Kiindigungsfristen und Weiterbildungsangebote, verbessern. Wichtig ist in diesem
Zusammenhang auch, dass innerhalb der vertraglichen Moglichkeiten sich die Leitung
gegeniiber ausscheidenden Mitarbeitenden sozial verhidlt. Solches Verhalten wird von

der gesamten Belegschaft wahrgenommen und leistet einen wichtigen Beitrag fiir ein
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vertrauensvolles Betriebsklima. Eine zeitgerechte und offene Kommunikation hilft, dass

die Betroffenen die eingeleiteten Massnahmen verstehen.

Risiken stehen in Wechselbeziehung zum angestrebten Ziel. Je ambitionierter das Ziel,
desto grosser das Risiko, es nicht zu erreichen und umgekehrt. Dieser Grundsatz zeigt
sich augenscheinlich bei Geldanlagen: Je solider die Anlage ist, desto geringer ist die

Rendite. Je grosser das Risiko ist, desto grosser sind auch die Gewinnaussichten.

&
2

akzeptiertesRisiko

Risiko (R)

W

Gewinn (G)

Abb. 7: Verhiltnis von Risiko und Gewinn
(eigene Darstellung)
Analog zum oben besprochenen Zusammenhang von Eintrittswahrscheinlichkeit und
Schadenausmass, ldsst sich auch hier der Zusammenhang zwischen Ereignis (E), Risiko
(R) und Gewinn (G) mit der Gleichung E = G/R darstellen. Diese Gleichung bedeutet,
dass das Ergebnis der Ereignisse (A) und (B) konstant ist, denn mit der Zunahme der
Gewinnaussichten steigt auch das Risiko. Eine wichtige Aufgabe der Fiihrung besteht
nach meiner Meinung nicht nur darin, Gewinn und Risiko gegeneinander abzuwigen,
sondern vor allem zu entscheiden, welche Risiken, unabhingig vom Gewinn,
eingegangen werden diirfen (z. B. (A) in Abb. 7) und welche nicht akzeptiert werden
diirfen (z. B. (B) in Abb. 7). Die Festlegung des maximalen Risikos, das eingegangen
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werden darf (akzeptiertes Risiko), ist nicht nur eine rechtliche, sondern auch eine
ethische Frage und steht in engem Zusammenhang mit den Werten, die ein Leader

vertritt.

2.5.8.2 Krisen

Im heutigen allgemeinen Sprachgebrauch wird ,Krise® fiir alle moglichen Bereiche
unseres Daseins verwendet. Fiir die Auseinandersetzung mit Krisen im Zusammenhang
mit Fithrung halte ich mich an den urspriinglichen griechischen Begriff ,krisis“ mit der
Bedeutung von ,,Entscheidung®, bzw. ,entscheidende Wende*“ (Kohler 2006, S. 19).
Diese Bedeutung von Krise wurde in Griechenland um 500 vor Christus vom Historiker
Thukydides in der Medizin und im Militdir verwendet. Eine Krise ist in der
urspriinglichen Bedeutung nach Thukydides noch kein Schadenereignis sondern ein
Zustand des labilen Gleichgewichts, in dem sich entscheidet, ob eine Entwicklung
positiv oder negativ endet, ob Genesung oder Tod bzw. Sieg oder Niederlage folgt
(Koselleck 1982). In Krisensituationen ist somit der Ausweg aus der Krise bereits
angelegt. An diesem Wendepunkt des Geschehens ist es moglich, mit geringem Einfluss
grosse Wirkung zu erreichen. Darum ist gute Fithrung gerade in dieser Phase von
entscheidender Wichtigkeit. Gemass Carrel (2004, S 41 ff) konnen Krisen durch ein
Einzelereignis oder eine Vielzahl von Einzelereignissen bzw. durch kausale und
vernetzte Ereignisketten ausgeldst werden. Krisen konnen aber auch durch absichtliches,
mut- oder boswilliges bzw. fahrldssiges menschliches Handeln oder Unterlassen
verursacht werden. Es ist auch mdoglich, dass Krisen durch negative Kommunikation
entstehen. Schliesslich ist es denkbar, dass eine Kombination der aufgefiihrten Kriterien

zur Krise fuihrt.

Krisen konnen tberraschend, unvorhersehbar oder schleichend eintreten, sie kdénnen
einmalig sein oder sich in Zyklen immer wieder ereignen. Der Verlauf von Krisen kann
ansteigend und abflauend, zyklisch an- und abschwellen oder in Form von einem

Verbund verschiedener Teilkrisen auftreten (ebd., S. 43 ff).

Die Folgen von Krisen konnen geméss Carrel (2004, S. 49 ff) verschiedenartig sein, sie

konnen weder Schaden noch Nutzen verursachen, konnen Verluste zur Folge haben wie
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auch positive Verdanderungen bewirken. Krisen konnen schliesslich Kettenreaktionen

auslosen.

In der Krise ist besonders der Leader gefordert. Die grosste Herausforderung ist die
Wahrung der Initiative (siehe Carrel 2004, S. 126 ff). In einem Umfeld von
Unsicherheiten und Uberraschungen geht es nicht nur darum, richtig zu reagieren,
sondern vor allem, rechtzeitig die richtigen Massnahmen zu ergreifen. Wenn zum
Beispiel einem Verletzten nicht erste Hilfe geleistet wird, kann spéter unter Umstdnden
diese Unterlassung auch mit der besten medizinischen Versorgung nicht mehr

kompensiert werden.

Gemadss Carrel (2004, S. 129 f) gibt es in Krisen sieben Fiihrungsaktivititen: 1.
Kommunikation, 2.  Fiihrungsorganisation, 3. Informationsbeschaffung, 4.
Krisensituation erfassen, 5. Entwickeln von LoOsungsansitzen, 6. Treffen einer

Entscheidung und 7. Umsetzen der Entscheidung.

So sinnvoll diese vorgeschlagenen Aktivititen auch sind, in der Krise miissen sie unter
Zeitdruck richtig und zeitgerecht umgesetzt werden. Dies kann nur durch zielgerichtete
Ausbildung und stindiges Uben erreicht werden. Fiir die Entscheidung braucht es

Strategien, fiir das Handeln, Hilfsmittel, wie zum Beispiel Checklisten.

Zur richtigen Beurteilung der Ausgangslage gehdort es nicht nur, das Augenmerk auf den
drohenden materiellen Schaden zu richten, ebenso wichtig ist die Beachtung der
emotionalen Wirkung auf die betroffenen Menschen. Krisen konnen die Belegschaft in
einem Betrieb in hohem Masse verunsichern. Unsicherheit entsteht durch fehlendes
Wissen. Wer alles weiss, braucht nicht zu vertrauen, wer nichts weiss, kann nur hoffen.
Wer aber nicht alles weiss, braucht Vertrauen (Dietrich, B. 2011, S. 17) Das Vertrauen
in die Fiihrung besteht gemiss Dietrich (2010) in der wahrgenommenen Kompetenz,
der Wertschiatzung als Mensch und der Ethik des Handelns der Fiihrung. Damit der
Leader diesen Anspriichen gerecht werden kann, braucht er Fachwissen, Menschlichkeit,
Authentizitdt und moralische Werte. Carrel (2004, S. 254) weist zusitzlich darauf hin,
dass in Krisen vom Vorgesetzten Kreativitit, Uberzeugungskraft, Mut und
Entschlossenheit, Entscheide zu treffen, gefordert ist. Ein wichtiger Faktor im Umgang

mit Krisen ist auch die Kommunikation nach aussen. Im Zeitalter der digitalen
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Verbreitung von Nachrichten, werden Berichte iiber Krisen schneller und einem
zunehmend grdsseren Publikum zugénglich gemacht. Dieser Trend wird sich in Zukunft
noch verstiarken. Die richtige Strategie, um diesen Gefahren zu begegnen, ist eine
proaktive Kommunikation. Dabei geht es um eine rasche, glaubwiirdige, offene und
ruhige Offenlegung der Fakten. Nichts befeuert Spekulation und Vorverurteilung
starker als tdglich neue ,,Enthiillungen®, nichts beendet die ,,Geriichtekiiche* schneller,

als klare, einfache und nachvollziehbare Fakten.

Um aber auf diese Weise zu kommunizieren, bedarf es nebst der fachlichen Kompetenz
auch Mut und Entschlossenheit der Fiihrungsperson. Carrel (2014, S. 209) meint dazu
treffend: “Perhaps courage is a basic life quality which God give us. It builds up the

spirt in crisis. Moments may come when courage alone stands between us and disaster.”

Nach Herrmann (2012, S. 33 ff)) kann der Verlust der Reputation beim Kunden zu
negativen Reaktionen fithren. Ungliicklicherweise kann dieser Effekt auch bei
Falschmeldungen eintreten, weil die Richtigstellung nicht rasch oder glaubwiirdig
genug erfolgt. Nicht nur Kunden, auch Organisationen, die sich von der Krise betroffen
filhlen, konnen auf die Krise eines Unternehmens negativ reagieren (Akzeptanzmarkt,
sieche dazu Nolting 2008). Im Weiteren besteht die Gefahr, dass ein Reputationsverlust
beim Kunden negative Auswirkungen auf Kapitalgeber wie Banken oder Aktiondre hat.
Besonders bei borsennotierten Unternehmungen kann der so genannte Third Person
Effekt (Bonfadelli 2004) Auswirkungen zeigen. Dieser Effekt beschreibt die Tendenz
vieler Leute zu glauben, dass andere sich — etwa von Massenmedien — starker
beeinflussen lassen als sie selbst. Wenn Aktiondre zum Schluss gelangen, dass eine
negative Berichterstattung zu einem Kurssturz filhren wird und darum die eigenen
Aktien verkaufen, wird durch diesen Verkauf der Wertverlust der entsprechenden Aktie

nach dem Prinzip der sich selbsterfiillenden Prophezeiung beschleunigt.

Die zusitzlichen Herausforderungen der Fiihrung in Krisen bediirfen auch zusitzlicher
Kapazititen, da viele Entscheide bei unsicherer Ausgangslage unter Zeitdruck gefallt
werden miissen. Dabei bewéhrt sich, nebst dem {liberzeugenden Auftreten des Chefs, die
Bildung geeigneter Krisenstdbe. Um in ausserordentlichen Situationen erfolgreich
agieren zu konnen, miissen durch vorgingiges Lernen und gemeinsames Uben die

Voraussetzungen dazu geschaffen werden (Carrel 2014, S. 265 ff).
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Es gilt zu beachten, dass Krisen nicht gleichgesetzt werden konnen mit Unféllen oder
Katastrophen. Diese Ereignisse sind bereits geschehen und die dafiir spezialisierten
Krifte arbeiten nach eingeiibten Abldufen. Die Fiihrung beschrinkt sich dann meist auf
Koordinationsaufgaben. Im Gegensatz dazu gilt es fiir die Fiihrung in Krisensituationen,
die Situation zu erfassen und daraus die richtigen Massnahmen abzuleiten. Darum ist
der Leader gefordert, in Krisen rasch zu entscheiden, um die negativen Folgen zu
vermeiden. Bei Notféllen Katastrophen und Unféllen jedoch rasch zu handeln, um das

Schadenmass zu reduzieren (Carrel, S. 95).

Krisen werden aber auch darum zu Krisen, weil sie von Menschen als solche
wahrgenommen werden. Das Empfinden und Verhalten der Betroffenen und
Interessierten konnen Krisen verstdrken oder abschwiéchen. In Krisen treffen Verstand
und Gefiihle, also Rationalitdt und Emotionalitit aufeinander. Diese Feststellung hat zur
Folge, dass in Krisen der Kommunikation nach innen und aussen eine besondere
Bedeutung zukommt und darum zur Chefsache wird. Wie auch in Abb. 2 (Kapitel 2.2
Braucht es Fiihrung), festgestellt wurde, ist Fiihrung in ausserordentlichen Situationen

besonders wichtig. In der Krise zeigt sich die Qualitét der Fithrung.

2.5.8.3 Herausforderungen der Fiihrung in Risikosituationen und Krisen

Die Fiihrungsaufgabe besteht im Erkennen von Risiken und zielgerichtetem Handeln.
Dieses Risikomanagement ist eine dauernde Aufgabe. Der Leader tragt Verantwortung
fiir seine Mitarbeitenden und fiir die Umsetzung der getroffenen Massnahmen. Fiihren
heisst auch, Werte zu vertreten. Fiihrungspersonen diirfen deshalb Ziele, die sie als zu

risikoreich fiir Mensch und Unternehmung beurteilen, nicht umsetzen.

In schwierigen Situationen ist das Vertrauen in die Fiihrung innerhalb und ausserhalb
des Betriebes sehr wichtig. Vertrauen kann durch Klarheit geschaffen werden. Darum
ist die Kommunikation von grosser Bedeutung. Um in Krisensituationen
handlungsfihig zu bleiben, eignen sich ad hoc gebildete Stibe. Damit diese
Arbeitsgruppen die geforderten Aufgaben erfiillen konnen, ist kontinuierliches Lernen
und gemeinsames Uben die wichtigste Voraussetzung. Das konkrete Fiihren in Krisen

ist zum grossen Teil lernbar.
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Fithrung in Krisen ist zwar schwieriger, besonders weil unter grosserem Zeitdruck
richtig entschieden werden muss. Die Bewiéltigung von solchen Ausnahmesituationen

entspricht aber im Grundsatz den allgemeinen Kriterien von gutem Leadership.

2.5.9 Interkulturelle Unterschiede

Mit der weltweiten Vernetzung und der voranschreitenden Globalisierung (siehe auch
Kapitel 4.4.1.1 IT-Revolution und 4.4.1.2 Globalisierung) nimmt der Kontakt auf
wirtschaftlicher, wissenschaftlicher und sozialer Ebene zu anderen Kulturen stindig zu.
Grosse Konzerne sind mehr und mehr weltweit titig. Aber auch die Kundschaft
kleinerer Firmen ist zunehmend {iiber die ganze Welt verstreut. Zusétzlich macht die
Rekrutierung von Spezialisten nicht an den Kultur- und Landesgrenzen halt. Aufgrund
dieser Ausgangslage miissen sich auch Wirtschaftsunternehmungen vermehrt mit
interkulturellen ~ Verschiedenartigkeiten  auseinandersetzen. Oft werden von
internationalen Konzernen die Unterschiede der verschiedenen Kulturkreise auf die
Sprache reduziert. Doch die Meinung, dass mit der richtigen Ubersetzung der Worte
auch jedem Zuhorer der gleiche Sinn dahinter vermittelt werden kann, ist falsch. Die
Sapir-Whorf-Hypothese (Genkova 2012, S. 209) besagt, dass die Art und Weise des
Sprechens das Denken massgeblich beeinflusst und dass die Weltanschauung von der
Struktur der Sprache abhéngig ist. Was in der einen Kultur eine scheinbar klare und
unmissverstdndliche Aussage ist, kann in einer anderen eine stark abweichende
Bedeutung haben. Als Picasso gefragt wurde, warum er die Menschen nicht so male,
wie sie wirklich seien, wies er auf die Fotografie einer Frau und fragte: ,,sie ist aber
sehr klein, oder? Und ein bisschen diinn und flach?* (Hellert 2014, S. 55). Dieses
Beispiel zeigt, dass das, was wir sehen und wie wir das Gesehene interpretieren, zwei

verschiedene Dinge sind.

Ich bin der Meinung, dass grundsétzlich alles sinn- und bedeutungslos ist, solange die
Menschen den Dingen und Ereignissen nicht Sinn und Bedeutung geben. Gestiitzt wird
diese These durch die Tatsache, dass verschiedene Kulturen fiir gleiche Realititen
unterschiedliche Wahrnehmungen, Interpretationen und Handlungsweisen entwickeln.

2.5.9.1 Die Definition von Kultur
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Obwohl sich seit einigen Jahrzehnten verschiedene Disziplinen wie Anthropologie,
Ethnologie, Soziologie, kulturvergleichende Psychologie, Religionswissenschaften
sowie in jiingerer Zeit die Lehre des internationalen Managements mit dem Begriff der
Kultur auseinandersetzen, fehlt eine allgemeingiiltige Definition. Geméss Suska (2012,
S. 7 f) waren die Anthropologen Alfred Kroeber und Clyde Kluckhohn die ersten
Autoren, die in den 1960-er Jahren iiber 160 verschiedene Definitionen von Kultur
identifizierten. Die grosse Anzahl von Definitionen ist auch darin begriindet, dass sich
verschiedene Disziplinen mit dem Phidnomen Kultur beschéftigen und sich darum, je

nach Sichtweise, andere Inhalte ergaben.

Harry Triandis (1991, S. 306) liefert eine sehr knappe Definition, wenn er feststellt: ,, By

culture I mean the human made part of the environment.”

Thomas et al. (2005, S. 22) stellt fest:

v - Kultur strukturiert ein fiir die Bevélkerung spezifisches Handlungsfeld, das von
geschaffenen und genutzten Objekten bis hin zu Institutionen, Ideen und Werten reicht. Das
Orientierungssystem wird aus spezifischen Symbolen wie z.B. Sprache, Gestik, Mimik,

Kleidung und Begriissungsritualen gebildet und wird an die ndchste Generation

¢

weitergegeben. ¢

Eine Definitionen, die aus Sicht von Kutschker & Schmid (2011, S. 674) fiir die

Anforderungen der Betriebswirtschafts- und Managementlehre zweckmassig ist, lautet:

, Kultur ist die Gesamtheit der Grundannahmen, Werte, Normen, FEinstellungen und
Uberzeugungen einer sozialen Einheit, die sich in einer Vielzahl von Verhaltensweisen und
Artefakten ausdriickt und sich als Antwort auf die vielfiltigen Anforderungen, die an diese

soziale Einheit gestellt werden, im Laufe der Zeit herausgebildet hat.

Fiir die Wissenschaft, die sich auf exakte Aussagen und Definitionen stiitzt, ist die
Untersuchung des Begriffs ,,Kultur anspruchsvoll. Dazu ein Beispiel: Eine mdgliche
Herangehensweise ist die Methode der quantitativen Befragung. Mit der Auswertung
von Fragebogen, die von einer grossen Anzahl von reprdsentativen Personen
verschiedener Kulturkreise ausgefiillt werden, wird versucht, charakteristische

Merkmale und Unterschiede zu erfassen. Dabei besteht einerseits die Schwierigkeit,
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dass auch ein sorgfiltig tibersetzter Text in die jeweilige Landessprache durch den
Einfluss der Kultur verschieden verstanden wird und anderseits konnen Fragen nur eine
beschriankte Auswahl von Kriterien abdecken und werden darum nicht alle Merkmale

der zu untersuchenden Kultur erfassen konnen.

Trotz diesen Schwierigkeiten soll nachfolgend versucht werden, den Begriff Kultur in
seinen Wesensmerkmalen und Funktionen zu erfassen und die oben beispielhaft

beschriebenen wissenschaftlichen Ungenauigkeiten in Kauf zu nehmen.

2.5.9.2 Die Merkmale von Kulturen

Kutschker & Schmid (2011, S. 675 ff) unterscheiden in der Unternehmenskultur die
Concepta- und die Percepta-Ebene. Unter Concepta-Ebene verstehen sie generelle
Orientierungen wie Weltbilder, Menschenbilder und Gesellschaftsbilder, also
Phidnomene, die den tieferliegenden Teil der Kultur ausmachen. Daraus leiten sich
Werte, Normen, Einstellungen und Uberzeugungen ab. Die Percepta-Ebene beinhaltet
die Gesamtheit der Verhaltensweisen und Artefakte. Sie bezeichnet also die Phdnomene,
die empirisch wahrnehmbar, beobachtbar und fassbar sind. Kutschker & Schmid
veranschaulichen diese zwei Ebenen in der Metapher vom Eisberg im Wasser. Wahrend
der Teil der Percepta-Ebene aus dem Wasser herausragt und die sichtbare Spitze des
Eisberges bildet, bleibt der grossere Teil, die Concepta-Ebene, unter Wasser und dem

Blick des oberflachlichen Betrachters verborgen.

Hofstede & Hofstede (2006) sprechen von .,... einer kollektiven Programmierung des
menschlichen Denkens, welches unter den Mitgliedern der verschiedenen Kategorien
von Menschen unterschieden werden kann.* Sie unterteilen Kultur in Symbole, Helden,
Rituale und Werte. Es bildet sich ein sogenanntes Zwiebeldiagramm, in dem die
Symbole die duBerste Schicht einer Zwiebel darstellt. Danach kommen die Helden, die

Rituale und schlieB3lich die Werte, die den inneren Teil der Zwiebel bildet.

Thomas (2003, S. 436 f.) beschreibt Kultur als ein Orientierungssystem, welches sich
aus der jeweiligen Gesellschaft entwickelt hat und das Wahrnehmen, Empfinden,
Denken und Handeln aller Mitglieder beeinflusst und damit zu einem

Zugehorigkeitsmerkmal wird. Kulturelle Unterschiede beeinflussen Kommunikation
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und Kooperation und haben damit auch einen grossen Einfluss auf die Gestaltung von

internationalen Unternehmungen.

2.5.9.3 Funktionen von Kultur

Die gelebte Kultur gibt den dazugehdrenden Menschen einen Rahmen, innerhalb dessen

Denken, Fiihlen und Handeln stattfindet.

Konkret handelt es sich dabei geméss Ulrich (1984, S 312 f), Dill & Hiigler (1987, S.
147-159) und Kutschker & Schmid (2011, S. 676-678) um folgende Funktionen:

Kultur hat eine Orientierungsfunktion, die den einzelnen Individuen vermittelt, was
richtig und falsch ist. Kultur bedeutet Sinnstiftung, indem den Handlungen ein tieferer
Sinn zugewiesen wird. Kultur kann aber auch fiir die einzelnen Menschen
identitétsstiftend sein, indem eine Einheit nach innen und eine Abgrenzung nach aussen
stattfinden. Eine wichtige Funktion von Kultur ist die Koordinations- und Integration.
Damit konnen sich eine soziale Einheit und eine normative Kraft der koordinierten
Verhaltenssteuerung bilden. Kultur hat auch eine Ordnungsfunktion, die nicht nur
Ordnung, sondern auch soziale Einheit schafft. Kultur  dient der
Komplexititsreduzierung, denn sie iibernimmt die Funktion eines Filters, der
Komplexitdt reduziert und kanalisiert. Schliesslich hat Kultur auch eine
Legitimationsfunktion, denn die soziale Einheit enthdlt Begriindungszusammenhénge,

die Verhalten und Haltungen nach innen und aussen rechtfertigen.

Kultur nur auf einen funktionalistischen Hintergrund zu reduzieren, greift zu kurz, denn
Kultur existiert unabhingig davon, ob die einzelnen Individuen realisieren, dass sie
durch ihre Kultur beeinflusst werden. Oft machen erst Kontakte mit anderen Kulturen
die Differenzen sichtbar. Man spricht daher von eigenkulturellen und fremdkulturellen

Prigungen (Kutschker& Schmid, 2011, S. 677 f).

Aus der Sicht von internationalen Unternehmungen hat das Zusammentreffen von
verschiedenen Kulturen zwei Aspekte: Einerseits konnen kulturelle Unterschiede eine
Bereicherung fiir den Konzern bedeuten, da andere Sichtweisen auch zu neuen
Losungen fithren und durch mehr Kreativitit das Entwicklungspotential erhoht wird.

Andererseits kann das Zusammentreffen von verschiedenen kulturellen Einfliissen auch
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zu Missverstidndnissen, Fehlinterpretationen, Doppelspurigkeiten und fehlender
Effizienz fiihren. Konzerne, die in fremde Kulturkreisen expandieren, laufen Gefahr,
dass sich die einheimischen Mitarbeitenden von der ihnen fremden Kultur abgrenzen.
Dadurch konnen sich auf beiden Seiten Vorurteile bilden. Das Ingroup-Outgroup-
Verhalten ist ein Mechanismus der Abgrenzung (Helfrich 2013, S. 114) und fiihrt dazu,
dass die kulturellen Unterschiede als noch grosser wahrgenommen werden als sie in

Wirklichkeit sind.

2.5.9.4 Kultur eng und weit gefasst

Obwohl Einigkeit dariiber besteht, dass Kultur eine von Menschen geschaffene,
geschichtliche und gesellschaftliche Grosse ist, lassen sich Kulturmerkmale nie

eindeutig abgrenzen und vollstindig erfassen.

Die gesamte menschliche Spezies hat Gemeinsamkeiten. Jeder Mensch, unabhéngig von
Umgebung und Kultur, hat in unterschiedlichem Ausmass gleiche Bediirfnisse und
Verhaltensmerkmale. Der Ethnologe Antweiler (2009) spricht von 100 bis 200
Gemeinsamkeiten  aller  Kulturen, vom  Abstillen {iber  Begrébnisrituale,
Gastfreundschaft, Hygiene, Inzest-Tabu, Vetternverbot bis hin zu Zahlen. Es ist davon
auszugehen, dass es grundlegende Emotionen gibt, die iiber alle Kulturen hinweg
universell auftreten und sogar den gleichen Gesichtsausdruck ausldsen. Als solche
Basisemotionen gelten Freude, Traurigkeit, Arger, Furcht, Ekel und Uberraschung
(siche Helfrich 2013, S. 108). Allerdings kann nicht davon ausgegangen werden, dass
das gleiche Ereignis in allen Kulturen die gleichen Reaktionen in der gleichen Stirke
auslost. Man spricht von kulturell geprigten Darbietungsregeln (display rules) (Helfrich
2013, S. 118). Die Redewendungen ,.ein Indianer kennt keinen Schmerz* oder ,.ein
Knabe weint nicht* stellt nicht den Schmerz oder die Trauer des Betroffenen in Abrede,
sondern geht von einem kulturell bedingten Unterschied im Umgang mit diesen Reizen
aus. Auch vermeintliche Abstufungen kognitiver Féhigkeiten sind oft mehr in
kulturellen als in genetischen Unterschieden begriindet. So zeigte eine PISA-Studie, dass
Schiilerinnen und Schiiler aus ostasiatischen Staaten denen in Deutschland und den
USA in Bezug auf mathematische Leistungen iiberlegen waren (Klieme et. al. 2010 in
Helfrich 2013, S. 93). Allerdings erkldrt sich der Unterschied durch unterschiedliche
Wertschdtzung dieser Féhigkeiten und dem Schulsystem wund nicht durch
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unterschiedliche kognitive Féhigkeiten. Vielmehr verhélt es sich nach meiner Meinung
so, dass bei Fachspezialisten die kulturellen Unterschiede kleiner werden. So denken
und handeln zum Beispiel Wissenschaftler, die sich mit der gleichen Materie und den
gleichen Methoden beschiftigen, dhnlich und sprechen im {bertragenen Sinne die
gleiche Sprache, es entwickelt sich also eine Subkultur.

Es gibt nicht nur weltweit kulturiibergreifende Ahnlichkeiten sondern auch kulturelle
Unterschiede auf kleinstem Raum. Zum Beispiel hat ein kleines Land wie die Schweiz
vier verschiedene Kulturen und es gibt Unterschiede innerhalb der Kulturen. Sogar
zwischen und innerhalb von Familien kann es, bedingt durch Alter, Geschlecht oder
unterschiedlichen Erfahrungen, kulturelle Unterschiede geben. Schliesslich ist selbst der

einzelne Mensch je nach Stimmung, Ort oder Alter keine gleichbleibende Einheit.

2.5.9.5 Verschiedene Dimensionen zur Identifizierung von Kultur

Einige Autoren haben versucht Dimensionen aufzuzeigen, mit denen die verschiedenen
Kulturen zu einander abgegrenzt werden konnen. Nachfolgend sollen gemiss Kutschker

& Schmid (2011, S. 702 ff) sechs Ansétze iiberblicksartig dargestellt werden:

1. Der Ansatz von Kluckhohn & Strodtbeck (1961) umfasst fiinf Orientierungen,
nidmlich: das Wesen der menschlichen Natur, die Beziechung der Menschen zur
Natur, die Beziehung des Menschen zu anderen Menschen, die Zielorientierung

des Menschen und die Aktivitdtsorientierung des Menschen.

2. Der Ansatz von Hall & Hall (1990) beinhaltet das Wesen der menschlichen Natur,
die Beziehung des Menschen zu anderen Menschen, die Zeitorientierung des

Menschen und die Aktivitdtsorientierung des Menschen.

3. Hofstede & Hofstede (2009) fithren die Dimensionen Machtdistanz,
Unsicherheitsvermeidung, Individualismus / Kollektivismus, Maskulinitit /
Femininitdt und die Langfrist- / Kurzfristorientierung, als Kriterien fiir die

Abgrenzung von verschiedenen Kulturen ein.

4. Trompenaars (1993) proklamiert die Unterscheidungsmerkmale Universalismus

versus Partikularismus, Individualismus versus Kollektivismus, Affektivitéit
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versus Neutralitit, Spezifitit versus Diffusitit, Statuszuschreibung versus
Statuserreichung, das Zeitverstindnis und die Beziehung der Menschen zur

Umwelt.

5. Die GLOBE-Studie (House et al. 2004) untersuchte die Merkmale
Unsicherheitsvermeidung,  Machtdistanz, institutioneller — Kollektivismus,
Gruppen-/Familienbasierter ~Kollektivismus, Geschlechtergleichberechtigung,
Bestimmtheit, Zukunftsorientierung, Leistungsorientierung und

Humanorientierung.

6. Diilfer & Jostingmeier (2008) beschéftigten sich mit kulturellen Unterschieden in
einem Schichtenmodell, bestehend aus Realitdtserkennung und Technologie,
kulturell bedingte Wertvorstellungen, sozialen Beziehungen und Bindungen,

rechtlich-politische Normen und die Aufgabenumwelt.

Gemeinsam ist diesen verschiedenen Studien, dass sie trotz unterschiedlichen
Vorgehensweisen und teilweise unterschiedlichen Kriterien, signifikante kulturelle
Unterschiede in den Bereichen Werte, Normen, Einstellungen, Uberzeugungen
Verhaltensweisen und Artefakte feststellten (Kutschker & Schmid 2011, S. 775).
Allerdings sind sie wegen der Heterogenitdt nicht vergleichbar und es lassen sich in
diesen Studien auch keine Ursache-Wirkung-Zusammenhénge ermitteln. Die
verschiedenen Ansitze zeigen, dass weder der Begriff Kultur noch die aufgefiihrten
Kriterien, auf denen die Befragungen basieren, vollstdndig und ausschliesslich definiert
werden konnen. Trotz dieser aus wissenschaftlicher Sicht unbefriedigenden Settings,
bilden die aufgefiihrten Befragungen eine Basis, die fiir weitergehende Untersuchungen

genutzt werden kann (siehe auch Kutschker & Schmid 2011, S. 775 f¥).

Im Zusammenhang mit der Auswirkung von interkulturellen Unterschieden auf die
Fiithrung, ist die Leadership-Dimension der GLOBE-Studie besonders interessant (siche
Kutschker & Schmid 2011, S. 759 ff). Dabei werden die Fiihrungsdimensionen
charismatisch, teamorientiert, partizipativ, humanorientiert, autonomieorientiert und
defensiv aufgefithrt und in zehn Kulturkreise, ndmlich angelsdchsischer Raum,
romanisches Europa, Nordeuropa, germanisches Europa, Osteuropa, Lateinamerika,

Schwarzafrika, Naher Osten, Siidasien und das konfuzianische Asien unterteilt und iiber
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eine 7-Punkte-Likert-Skala gemessen (Kutschker & Schmid 2011, S. 747). Nachfolgend
wird jeweils der Kulturkreis mit dem hdochsten und tiefsten Wert mit gerundeter

prozentualer Verteilung aufgefiihrt:

Das Kriterium ,,charismatisch* hat im angelsidchsischen Raum den Wert 6.05 (86%), im
Nahen Osten 5.35 (76%). ,,Teamorientierung* hat in Lateinamerika den Wert 5.96 (85%)
und im Nahen Osten den kleinsten Wert in der Hohe von 547 (78%).
,Partizipativ erreicht im germanischen Europa 5.86 (84%) und im Nahen Osten 4.97
(71%). Das Kriterium ,,humanorientiert” wird fiir Stidasien mit 5.38 (77%) ermittelt und
erreicht in Nordeuropa 4.42 (63%). ,,Autonomieorientiert™ erreicht in Osteuropa 4.20
(60%), das Schlusslicht bildet Lateinamerika mit 3.51 (50%). Schliesslich wird die
Fithrungsdimension ,,defensiv* in Siidasien mit 3.83 (55%) und in Nordeuropa mit 2.72
(39%) bewertet. Insgesamt betrdgt die Abweichung zwischen den hochsten und den

niedrigsten Werten der sechs Fiihrungsdimensionen im Durchschnitt knapp 12%

(11.66%).

Diese Befragung wurde bei Managern der mittleren Fiihrungsebene durchgefiihrt und ist
darum nicht repriasentativ fiir die gesamten Kulturrdume. Es ist davon auszugehen, dass
die ermittelten Unterschiede in Wirklichkeit grosser sind, da die befragten Manager
zwar durch eine unterschiedliche Gesellschaftsstruktur, aber auch durch die gleichen
Organisationsstruktur gepriagt wurden (Kutschker & Schmid 2011, S. 760). Es ist nicht
zuldssig, die aufgefiihrten Zahlen als feste quantitative Werte fiir kulturelle
Unterschiede festzulegen, denn wie bereits unter Kapitel 4.5.4.2 ausgefiihrt, wird nur
die Percepta-Ebene, also der Teil des Eisbergs, der iiber die Wasseroberfliche
hinausragt, untersucht. Trotzdem konnte mit der GLOBE-Befragung aufgezeigt werden,
dass die Einschitzung der Manager aus verschiedenen Kulturkreisen sich in

filhrungsrelevanten Kriterien signifikant unterscheiden.

2.5.9.6 Konsequenzen fiir die Fiihrung

Entscheidend fiir die Fiihrung ist die Erkenntnis, dass es kulturelle Unterschiede gibt

und dass man selbst von der eigenen Kultur geprdgt ist. In Anlehnung an ein
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chinesisches Sprichwort gilt die Feststellung, dass erfolgreich ist, wer die fremde und

die eigenen Kultur kennt?’.

Grundkenntnisse der Sprache des betreffenden Kulturkreises sind fiir die Fiihrung
notwendig aber nicht hinreichend. Es geht nicht nur ums Verstehen, es geht auch ums
Begreifen. Da es nicht immer mdglich ist, Insider einer Kultur zu werden, ist das

Bewusstsein der kulturellen Unterschiede eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Fiihrung.

Der Einfluss anderer Kulturen kann fiir eine Unternehmung auch Vorteile haben.
Obwohl internationale Konzerne bestrebt sind, die eigene Organisationsstruktur auch in
anderen Kulturkreisen einzufithren, sind Anpassungen, die auf die kulturellen
Besonderheiten von Land und Leute Riicksicht nehmen, organisatorisch meist mit
vertretbarem Aufwand umsetzbar und wirken sich positiv auf die wirtschaftlichen und

sozialen Ergebnisse des Betriebes aus (Bohn et al. 2013).

Kultur ist keine feste Grosse. Auch wenn auf kulturelle Eigenheiten Riicksicht
genommen werden soll, sind Anpassungen im Sinne der Schaffung einer eigenen
Betriebskultur moglich, da gemidss Thomas (2003, S. 436 f) Kultur als ein
Orientierungssystem zu betrachten ist, welches sich aus der jeweiligen Gesellschaft
entwickelt hat und das Wahrnehmen, Empfinden, Denken und Handeln aller Mitglieder

beeinflusst.

Gute Fiihrung wirkt kulturiibergreifend. Es lassen sich zwar kulturell bedingte
unterschiedliche =~ Wahrnehmungen des  Fiihrungsverhaltens  feststellen, die
Ausprigungen sind aber nicht diametral verschieden, sondern unterscheiden sich nur in

der Priorisierung.

Der Umgang mit interkulturellen Unterschieden wird in der Zukunft noch wichtiger und
muss vom Leader vermehrt beachtet werden (siche dazu Kapitel 2.5.9.6 Konsequenzen

fiir die Fiihrung).

27 _Wenn Du den Feind und dich selbst kennst, brauchst Du den Ausgang von hundert Schlachten nicht zu
fiirchten.“(Moch 2008, S. 3)
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2.5.10 Zusammenfassung

Fiihrung ist wie der Stallgeruch, der das ndhere Umfeld mehr oder weniger stark
durchdringt. Wer damit vertraut ist, fiihlt sich aufgehoben, beheimatet. Wem der Geruch
fremd ist, ist irritiert und entfernt sich (im Fithrungsverhalten bei Tieren hat diese These
nicht nur eine symbolische, sondern auch eine reale Bedeutung). Fiihrung ist also ein
Phidnomen, das in einem gewissen Bereich unter bestimmten Voraussetzungen auf
Menschen wirkt, ohne dass die wirkenden Mechanismen qualitativ und quantitativ exakt
fassbar sind. Trotzdem gibt es Hinweise, wie Leadership erfolgreich gestaltet werden

kann.

Das eigenschaftstheoretische Modell (Kapitel 2.5.1) aus der ersten Hélfte des letzten
Jahrhunderts konnte wissenschaftlich nicht verifiziert werden. Es liessen sich mit

Ausnahme der Intelligenz keine validen Fiihrungseigenschaften eruieren.

Etwas besser schnitten die ab den 1950-er Jahren entwickelten verhaltenstheoretischen
Ansdtze ab (Kapitel 2.5.2). Die Erkenntnis, dass je nach Situation und Aufgabenstellung
unterschiedliche  Fithrungsstile  erfolgreich sind, wurde in verschiedenen

Untersuchungen bestitigt.

Der interaktionstheoretische Ansatz (2.5.3) basiert auf der Annahme, dass es eine
Wechselbeziehung zwischen Fiihrungsperson, Mitarbeitenden und Situation gibt. Dieser

Ansatz gilt als Meilenstein in der Fithrungsforschung.

Der Ansatz der charismatischen Fiihrung, der ab den 90-er Jahren des letzten
Jahrhunderts populir wurde, hat Ahnlichkeiten mit dem eigenschafistheoretischen
Konzept, ohne einzelne Fiihrungseigenschaften zu definieren. Aus diesem Ansatz wurde
nie eine praxistaugliche Theorie entwickelt. Das Konzept der charismatischen Fiihrung
gilt aber als Wegbereiter fiir die transformationale (Kapitel 2.5.5.1), transaktionale
(2.5.5.2) und visiondre Fiihrung (2.5.5.3). Das Attributions-Modell (2.5.5.4), die
symbolische Fiihrung (2.5.5.5), die systemische Fiihrung (2.5.5.6) sowie die von mir
vorgeschlagene Fiihrung durch Menschlichkeit (2.5.5.7) sind mehr als Einzelaspekte,

denn als Theorien zu verstehen.
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In der realen, komplexen Welt sind Fiihrungspersonen gefordert, nicht nur mit
Sachverstand, sondern auch mit Intuition und Erfahrung zeitgerecht Entscheide zu
fallen, auch bevor alle relevanten Fakten bekannt sind (Kapitel 2.5.7.3 Entscheidungen).
Das Fiihren in Risiko- und Krisensituationen (siehe Kapitel 2.5.8 Umgang mit Risiko
und Krisen) wird erschwert durch zusidtzlichen Zeitdruck. In  solchen
Ausnahmesituationen ist das Vertrauen in die Fiihrung besonders wichtig. Vertrauen
kann geschaffen werden durch Klarheit; Klarheit kann mit Hilfe von Kommunikation
erreicht werden. Die Abldufe in Krisensituationen miissen geiibt werden und sind zum

grossten Teil lernbar.

Der angemessene Umgang mit interkulturellen Unterschieden (Kapitel 2.5.9) ist fiir alle
international tdtigen Firmen wichtig. Die Basis fiir das Verstindnis fremder Kulturen ist
das Erkennen des eigenen, durch die Kultur gepriagten Verhaltens. Das Beherrschen der
Sprache ist ndtig, aber nicht hinreichend. Das Erkennen der Besonderheiten und das
Interesse an den fremden Kulturen fordert das Verstindnis fiir die Sichtweise fremder
Denkarten und hilft, Missverstdndnisse abzubauen. Es gehort zu den Fiihrungsaufgaben,
einerseits Fehlleistungen durch interkulturelle Unterschiede zu minimieren und
andererseits andere Sichtweisen der verschiedenen Kulturen zu nutzen (siehe Kapitel

2.5.9.6 Konsequenzen fiir die Fiihrung).

3. Die Fiihrungspyramide

Um die dargestellten Fiithrungstheorien und Fiihrungsgrundsitze, die Erkenntnisse von
Leadership in einem komplexen Umfeld, ergénzt mit eigenen Erkenntnissen und
Ansichten, anschaulich darzustellen, wird nachfolgend die Fiihrungspyramide
entwickelt. Sie bildet die Hypothesen, die mit qualitativen und quantitativen
Befragungen anschliessend diskutiert werden. Die Fiihrungspyramide ist von unten
nach oben aufgebaut. Die untere Ebene ist als Basis und Voraussetzung fiir die folgende

Stufe zu sehen.

Fiihrung ist in eine Struktur eingebunden, die die Wirkung von Leadership massgeblich

beeinflusst. Somit lautet die erste These:
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3.1 Fithrung ist ein Interaktionsprozess zwischen Fiihrungsperson,

Unterstellten und Situation

Fithrung ldsst sich nicht nur auf eine Person fokussieren. Wie der
interaktionstheoretische — Ansatz  ausfiihrt (Kapitel 2.5.3), beeinflussen sich
Fiihrungsperson, Situation und Mitarbeitende in erheblichem Masse gegenseitig. Mit
»dituation” sind im vorliegenden Zusammenhang auch die Organisation einer
Unternehmung, die Infrastruktur, die wirtschaftlichen Ressourcen und die
Positionierung im Markt gemeint. Zusétzlich sind dabei die Kunden zu berticksichtigen,
deren Verhalten sich oft dem Einfluss des Anbieters entzieht (siehe dazu Kapitel 2.5.5.6
Systemische Fiihrung). Bei der Belegschaft ist neben Ausbildung, praktischem Kdnnen,
Leistungsvermogen und Belastbarkeit an die Betriebskultur zu denken, die je nach
Rahmenbedingungen nur zum Teil von der Fiihrung beeinflusst werden kann. Neben
der gegenseitigen Beeinflussung von Fiihrungsperson, Mitarbeitenden und Situation,
betont der interaktionstheoretische Ansatz (Kapitel 2.5.3). Auch die gegenseitige
Abhingigkeit, von Fiihrenden, Gefiihrten und Umwelt zeigt sich in diesem Ansatz.
Daraus ergibt sich die Forderung nach Mitverantwortung der Unterstellten (Kapitel
2.5.5.1 Transformationale Fiihrung) und die Fihigkeit der Fithrenden, Belegschaft und

Umweltbedingungen richtig einzuschétzen.

Das Zusammenwirken von Fithrungsperson, Gefiihrten und Situation ist komplex, da
der Grad der gegenseitigen Beeinflussung unbestimmt ist und sich im Verlaufe der Zeit

verdndern kann (siche Kapitel 2.5.7.1 Komplex ist nicht kompliziert).
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Flihrungsperson

Abb. 8: gegenseitige Beeinflussung von Mitarbeitenden, Situation und Fiihrungsperson
(eigene Darstellung)

3.2 Die Basis von Fiihrung ist fachliche Kompetenz und Wissen

Das Wissen und die Fachkompetenz, die durch Lernen und Erfahrung erreicht werden,
sind fiir jede erfolgreiche Fiihrungsperson essenziell. Unter Kapitel 2.4.1 Fiihrung im
Tierreich, wird darauf hingewiesen, dass das Verhéltnis von Alphatier und Gefiihrten
auch den Bereich Lehrer und Lernende beinhalten kann. Der Vorgesetzte, der den
Angestellten ,,etwas zeigen kann®, verbessert seine Akzeptanz. Dabei geht es nicht
darum, dass der Chef in einem grossen Konzern in jedem Fachbereich besser sein muss
als der dafiir zustdndige Spezialist. Er muss aber mindestens iiber ein solides fachliches
Grundwissen verfiigen und wenigstens in einem Bereich anerkannter Experte sein. Zum
Beispiel verfiigt ein Spitaldirektor, der von Haus aus Neurologe ist, im Bereich
Herzoperationen nicht iiber so viele Detailkenntnisse, wie der dafiir spezialisierte
Kardiologe. Dieser Vorgesetzte ist aber in der Lage, grundsétzliche Fragestellungen
fachlich korrekt zu beurteilen, um Akzente zu setzen und sich bei den Arzten Respekt
zu verschaffen. Wire er nie Arzt gewesen, miisste er sich im medizinischen Bereich
alleine auf die Meinung anderer verlassen und hitte zum Beispiel mehr Schwierigkeiten,

Entscheide gegen die Interessen der Arzteschaft durchzusetzen.
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Grosser Sachverstand des oder der Vorgesetzten fiihrt nicht nur dazu, dass er oder sie
tiber solidere Entscheidungsgrundlagen verfligt und kompetent mitreden kann, es hat
auch zur Folge, dass Selbstsicherheit und Konnen des oder der Vorgesetzten, Respekt,
Achtung und Bewunderung bei den Angestellten bewirken kann (Kapitel 3.3.2.4
Charismatische Fiihrung).

In der visiondren Fiihrung (Kapitel 2.5.5.3) ist das Vertrauen der Unterstellten in die

fachliche Kompetenz des oder der Vorgesetzten ebenfalls wichtig.

Auch im Abschnitt 4.5.4 interkulturelle Unterschiede ist die Grundkenntnis der Sprache
sowie die Kenntnis der Unterschiede von der eigenen und der fremden Kultur eine
wichtige Voraussetzung. Das solide fachliche Konnen ist nach meiner Meinung die

Basis jeder Fithrungsarbeit.

Filhrungsperson

Abb. 9: Fachkompetenz als Basis fiir gute Fithrung
(eigene Darstellung)
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3.3 Fiihrung ist erlernbares Handwerk

Die Antwort auf die Frage, ob Fiihrung lernbar ist, kann nicht mit Ja oder Nein
beantwortet werden, sondern variiert von Fall zu Fall. Grundsitzlich ist ein Beruf oder
ein Handwerk grosstenteils lernbar und dies gilt auch fiir die Fiihrung. Das praktische
Uben von Verhaltensweisen, das Erlernen von Fiihrungsgrundsitzen, das Beobachten

und Vergleichen von Vorbildern sowie die Kommunikation, sind Stichworte dazu.

Der verhaltenstheoretische Ansatz (Kapitel 2.5.2) geht davon aus, dass das Verhalten
der Fihrungsperson entscheidend ist. Das angemessene Verhalten in verschiedenen
Situationen kann erlernt werden. Insbesondere die aufgabenorientierte Fithrung ist in
hohem Masse lernbar, da organisatorische Féhigkeiten gefragt sind. Zur Erreichung der
gesetzten Ziele werden die zur Verfligung stehenden Prozesse und Ressourcen mit

konkreten Massnahmen und klaren Auftrigen eingesetzt.

Auch die transaktionale Fiihrung (Kapitel 2.5.5.2) ist lernbar, da sie ein Gleichgewicht
von Leistung und Lohn anstrebt. Es ist nachvollziehbar, dass zum Beispiel ein gerechtes
Lohnsystem, sinnvolle Weiterbildungsangebote und Aufstiegsmdglichkeiten fiir
Angestellte Voraussetzungen fiir motiviertes Arbeiten sind. Die Umsetzung dieser

Rahmenbedingungen ist eine lernbare Fiithrungsaufgabe.

Die symbolische Fiihrung (Kapitel 2.5.5.5) beinhaltet ebenfalls Aspekte, die dem
Handwerk der Fiihrung zugeschrieben werden konnen. Mit der Nutzung der Wirkung
von verbalen, interaktionellen und artifiziellen Symbolen, ldsst sich mindestens ein
giinstiger Rahmen fiir eine wirkungsvolle Fithrung schaffen, falls diese Hilfsmittel

dosiert eingesetzt werden.

Ein Teil der systemischen Fiihrung (2.5.5.6) betrifft die Selbstorganisation in
Unternehmungen. Die Schaffung solcher Strukturen ist eine Fiihrungsaufgabe, die mit
Fleiss und Sachverstand geschaffen werden kann und darum erlernbar ist. Sie bildet

eine Grundlage fiir eine wirkungsvolle Fiihrung.
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Ein wichtiger Bereich des Handwerks der Fiihrung ist die Kommunikation. Stetes
Informieren der Angestellten, der Kunden und der Offentlichkeit ist ebenfalls lernbar

(siehe Kapitel 2.5.8 Umgang mit Risiken und Krisen).

Fithrungspersonen, die iiber das fachliche Koénnen verfiigen und das Handwerk der
Fiihrung beherrschen, sind féhig, in einem stabilen Umfeld erfolgreich zu fiihren. Die
Fiihrung in Krisen ist schwieriger. Doch auch in solchen Ausnahmesituationen stehen

lernbare Verhaltensweisen zur Verfiigung (ebd.).

Flihrungsperson

Abb. 10: Handwerk und Logik als zweite Stufe fiir gute Fithrung
(eigene Darstellung)

3.4 Fiihrung ist eine Kunst

Wie unter Kapitel 2.5.1 FEigenschaftstheoretisches Konzept beschrieben, lassen sich
Fiihrungseigenschaften nicht valide quantifizieren. Es ist davon auszugehen, dass es die
Fithrungseigenschaften nicht gibt. Vielmehr wirken verschiedene Faktoren zusammen,

sodass das Ganze mehr ergibt als die Summe seiner Teile.
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Wie Erkenntnisse aus dem Tierreich (Kapitel 2.4.1) und das Milgram-Experiment (2.3.1)
belegen, wirkt Fiihrung auch unbewusst. Das Verhiltnis zwischen Leadership und
Gefiihrten hat neben der sachlichen zusdtzlich eine emotionale Dimension. Wihrend
lernbare Verhaltensweisen der Fiihrung als Handwerk dargestellt wurden, lésst sich die
gefiihlsgeleitete Wechselbeziehung eher unter dem Begriff die Kunst des Fiihrens

subsummieren.

Die Kunst des Fiihrens ist nur zum Teil lernbar, angeborenes Talent oder nur korrektes
Verhalten, macht bei den Unterstellten oft den Unterschied zwischen Begeisterung und

Akzeptanz aus. Daraus kann Erfolg oder Niederlage resultieren.

Allerdings macht das eigenschafistheoretische Konzept (Kapitel 2.5.1) deutlich, dass es
konkrete Fiihrungseigenschaften (ev. mit Ausnahme der Intelligenz) nicht gibt.
Andererseits weist das Konzept der charismatischen Fiihrung (Kapitel 2.5.4) darauf hin,
dass Fiihrung als Berufung oder Gabe aufgefasst werden kann. Gemaéss dieser Theorie
werden der charismatischen Fiihrungsperson im Bereich von Intuition, Gespiir und
Ahnung, Féhigkeiten zugeschrieben, die bei den Gefiihrten Faszination, Identifikation

und Vertrauen auslosen.

Das Vertrauen, das eine Fiihrungsperson von seinen Unterstellten erhilt, ist dabei von
besonderer Wichtigkeit, Vertrauen sowohl in ihre fachlichen Fahigkeiten als auch in
ihre Absicht, sich uneigenniitzig fiir den Betrieb und die Belegschaft einzusetzen.
Gerade letzteres kann in Krisensituationen entscheidend sein. Die Ausstrahlung von
Tatkraft, Mut und Klarheit entfaltet dann die ganze Wirkung, wenn diese Eigenschaften
getragen werden von Menschlichkeit, Solidaritit und Empathie. Die transformationale
Fiihrung (Kapitel 2.5.5.1) beinhaltet die Umwandlung von egoistischen hin zu
tibergeordneten Werten. Damit ein solcher Wertewandel der Mitarbeitenden moglich ist,

braucht es mehr als nur solides Handwerk; Fiihrung ist auch eine Kunst.

Beim attributionstheoretischen Modell (Kapitel 2.5.5.4) findet die Fiihrung in den
Kopfen der Gefiihrten statt. Es liegt aber zum grossen Teil im Geschick der
Fiihrungsperson, diesen Prozess giinstig zu beeinflussen. Dabei handelt es sich um eine

Gabe, die zum Bereich der Fithrung als Kunst gehort.
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Auch die visiondre Fiihrung (Kapitel 2.5.5.3) bezweckt die Implementierung von
tibergeordneten Zielen und kann nur gelingen, wenn die Mitarbeitenden die Denkweise
der Vorgesetzten tibernehmen. Der Unterschied zur transformationalen Fiihrung besteht
darin, dass es den Unterstellten {iberlassen bleibt, wie sie den Weg zu dieser
gemeinsamen Wertehaltung finden. Darum ist die Aufgabe des Leaders, emotional

wirksame Akzente zu setzten, noch anspruchsvoller.

Bei der symbolischen Fiihrung (Kapitel 2.5.5.5) wird davon ausgegangen, dass hinter
dem Faktischen noch mehr verborgen zu sein scheint. Um diesen Effekt bei den
Unterstellten auszuldsen, braucht es eine Wirkung des Vorgesetzten, die nicht lernbar

ist.

Wenn Fiihrung durch Menschlichkeit (Kapitel 2.5.5.7) erfolgt, ist es erforderlich, dass
der Vorgesetzte Empathie zeigt, also ein Verhalten an den Tag legt, das lernbar ist. Dies
alleine gentigt allerdings nicht, denn ohne Herz mit dem Herzen sprechen hat langfristig
gegenteilige Wirkung. Mitgefiihl und Solidaritdt tatsdchlich zu besitzen und richtig zu

kommunizieren, ist Kunst und Gabe.

Im Kapitel 2.5.7.2 Logik und Intuition, wird festgestellt, dass die Fiihrungspersonen, die
sich bei ihrer Entscheidungsfindung nur auf wenige Informationen verliessen und Mut
zur Liicke bewiesen, besser abschnitten. Sich auf wenige Fakten zu verlassen ist lernbar,
das Gespiir fiir die wichtigen Entscheidungsgrossen zu haben, ist neben Erfahrung vor

allem Intuition und nur zum kleinen Teil lernbar.

Die zentrale Aufgabe der Fiihrungspersonen besteht darin, Entscheide zu treffen und
diese im Team umzusetzen (sieche Kapitel 2.5.7.3 Entscheidungen). Dazu braucht es die
Féhigkeit, Wichtiges von Unwichtigem zu unterscheiden und die Begabung, je nach
Situation zu motivieren, zu unterstiitzen oder zu ermahnen, um den geféllten Entscheid

umzusetzen.

Im Umgang mit Risiken und Krisen (Kapitel 2.5.7) besteht die Kunst des Fiihrens darin,
Verantwortung fiir die Zielerreichung und die Mitarbeitenden zu tibernehmen und selbst
festzulegen, welche Risiken eingegangen werden diirfen. Zur Kunst des Fiihrens gehort

auch, eine Wertehaltung zu vertreten.
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Schliesslich zeichnet sich bei interkulturellen Unterschieden (Kapitel 2.5.9) eine
umsichtige Fiihrung dadurch aus, dass der Vorgesetzte bei seinen Entscheiden und

Auftriagen das richtige Mass zwischen Toleranz und konsequenter Forderung findet.

Fithrungsperson

Abb. 11: Kunst und Intuition als dritte Stufe fiir gute Fithrung
(eigene Darstellung)

3.5 Der Zufall beeinflusst Fiihrung

Fihrung ist, wie bereits dargelegt, ein Interaktionsprozess (Kapitel 2.5.3), also ein
gegenseitiges Beeinflussen von Fithrungsperson, Mitarbeitenden und Situation. Die
Situation kann wiederum eine Vielzahl von Faktoren beinhalten, zum Beispiel die
Kunden, logistische und finanzielle Bedingungen des Konzerns, allgemeine
Wirtschaftslage und soziales Umfeld u.v.a.m. Es handelt sich demnach um ein sehr
komplexes Gebilde, bei dem in kritischen Phasen kleine Ursachen grosse Wirkungen
haben konnen. Zusitzlich gibt es externe Faktoren, die sich sogar vollstindig dem
Einflussbereich einer Unternehmung entziehen. Dadurch ist der Grat zwischen Erfolg
und Misserfolg oft schmal (Tipping Point). Zusdtzlich wird in der allgemeinen

Wahrnehmung das Resultat einer Organisation ohne Differenzierung mit der Leistung
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des Chefs gleichgesetzt. Vorgesetzte sollten sich darum stets bewusst sein, dass
zusitzlich zu allen von ihnen beeinflussbaren Faktoren der Zufall oft eine nicht zu
unterschiatzende Grosse ist. In diesem Zusammenhang ist folgendes Zitat des
amerikanischen Generals Douglas MacArthur zu verstehen: ,, ... You win or lose, live or

die, and the difference is just an eyelash. “ (siehe Kapitel 2.5.7.3 Entscheidungen)

Abb. 12: Zufall als oberste Ebene von Fiihrung
(eigene Darstellung)

3.6 Zusammenfassung: die Fiihrungspyramide

Die in fiinf Schritten (Abbildung 8 — 12) aufgebaute Fiihrungspyramide stellt die
verschiedenen Elemente der Fiihrung anschaulich dar. Es liegt in der Natur eines
Modells, dass es nur einzelne Aspekte der Realitdt stark vereinfacht darstellt. Die
Fiihrungspyramide weist einen von unten nach oben strukturierten Aufbau auf. Das
jeweils untere Kriterium muss also erfiillt sein, um das dariiber liegende nutzbar zu
machen. Das bedeutet, dass zum Beispiel der Zufall keine Bedeutung fiir die Fiihrung
hat, wenn Fachkompetenz, Handwerk und Kunst fehlen. Umgekehrt ist eine

Fithrungsperson, die sich das erforderliche Wissen und das Handwerk der Fiihrung
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