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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



15

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.
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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).
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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).
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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