Auf den Punkt gebracht

Das menschliche Verhalten ist in vielerlei Hinsicht durch die Evolution gepragt:
Menschen zeigen hédufig ganz dhnliche Verhaltensweisen wie Affen und andere
Tiere, insbesondere was Fiihrung und Management anbelangt. So ist etwa die
Korpersprache von Fiihrungskraften meist evolutionshiologisch abzuleiten. Denn
ein Blick auf das menschliche Verhalten in Fiihrungssituationen zeigt: Die Evoluti-
on hat uns mit raffinierten Programmen fiir das Leben in Hierarchien und unter
.Alpha-Tieren” ausgestattet.

Hackordnung, Imponiergehabe, Wadenbeiertum: Nicht nur unsere Sprache ist voll

von Analogien zur Tierwelt. Auch menschliches Fiihrungsverhalten dhnelt oft den

Ritualen unserer animalischen Verwandten in der freien Natur. Die Evolution hat uns

Millionen Jahre lang darauf trainiert, durch bestimmte Verhaltensweisen unsere

Triebe zu befriedigen —und uns in unterschiedlichste Hierarchien einzuordnen.

Was hat das Réhren eines Platzhirschs mit dem
Geschrei eines Vorgesetzten zu tun? Mehr als
man gemeinhin vermuten wiirde. Der Mensch
ist wie seine tierischen Verwandten ein Pro-
dukt der Evolution, physiologisch und organisch
an seine Umwelt angepasst — und auch unser
Verhalten basiert auf Trieben wie Hunger und
Sexualitdt, aber auch Aggression oder sozialer
Bindung. Im Kontext von Fiihrung und Manage-
ment ist es wichtig, wie ein Chef mit den Trie-
ben seiner Mitarbeiter umgeht — ebenso wie im
Tierreich hat er dabei die Aufgabe, das soziale
Leben so zu organisieren, dass die Bediirfnisse
einer Gruppe erfiillt werden. ,Der Aufbau ei-
ner sozialen Struktur mit einem oder mehreren
Anfiihrern bringt natiirlich evolutionére Vorteile”,
sagt Herbert Hoi, Senior Scientist am Konrad-
Lorenz-Institut fiir Vergleichende Verhaltensfor-
schung in Wien. Im Tierreich sind Alpha-Tiere
Individuen, die durch ihre Erfahrung gute Nah-
rungs- oder Schlafplatze fiir eine Gruppe finden,
die Verteidigung organisieren und die Aktivitaten
steuern — dhnliche Aufgaben hat meist auch
der Chef eines Unternehmens. ,Er vertritt die
Interessen des Betriebs und seiner Mitarbeiter,
sorgt dafiir, dass dieser funktioniert und wettbe-
werbsfahig bleibt”, so der Wissenschaftler.

VERTRACKTE HACKORDNUNG

Grundlage jeder Fiihrungsinstanz ist die Bildung
von Hierarchien. Ein Blick auf Tiersozietéten zeigt,
dass vom Bienenstock bis hin zum Wolfsrudel
jede Tierart hierarchisch organisiert ist, sofern sie
in Gruppen lebt und Gber die Fahigkeit individu-
eller Erkennung verfiigt: ,In anonymen Gruppen
wie Fischschwarmen, wandernden Zebra- oder
Gnuherden kennen sich die Tiere nicht, und dort gibt

es meist auch keine Hierarchien®, sagt Hoi. Anders
beim Menschen, der sich in ein soziales Raster ein-
ordnen mochte: Es liegt in unserer Natur, uns nach
Rangabzeichen, Herrschaft, Macht und sozialem
Status zu sehnen. Der hohere Rang ermdglicht im
Regelfall héhere Privilegien: Alpha-Tiere haben
Vorteile beim Fress- und Fortpflanzungsverhalten —
Fiihrungskréfte erhalten neben héherem sozialen
Status vor allem finanzielle Vorteile. Dafiir sind sie
verantwortlich fiir die Organisation des Gruppenle-
bens, miissen Streitereien und Konkurrenzkampfe
minimieren, Aggressionen kontrollieren und in
gesellschaftlich akzeptable Bahnen lenken. ,Die
Evolution hat das sehr raffiniert eingerichtet: Tiere
miissen nicht nur Kraft einsetzen, sondern auch
soziale Formen von Leistung”, sagt Klaus Dehner
vom Institut BioLogik der Fiihrung und Fortbildung in
Heidelberg. Bei Menschenaffen zeichnen sich Fiih-
rer nichtnur durch Aggression, sondern auch durch
soziale Kompetenz aus — etwa Streit zu schlichten,
Initiative zu ergreifen oder Aktivitdten zu organisie-
ren. Bei Elefanten fiihren erfahrene Leitkiihe die
Gruppean, dieinder AufzuchtvonJungtierenErfolge
vorzuweisen haben. Durch das Rangauslesever-
fahren kommen in tierischen Hierarchien meist nur
qualifizierte Flihrungskréafte nach oben. Im Idealfall
istdasauch beimMenschenso—mussesabernicht,
so Experte Dehner. Der Mensch handelt nicht
immer spontan instinktiv, sondern hat durch sein
GroBhirn weitreichende Entscheidungsmdglich-
keiten — im Gegensatz zu Tieren. ,Wir kdnnen
den anderen an seiner Leistung hindern, unmora-
lische Mittel einsetzen oder Fiihrungspositionen
nach Nase und Verwandtschaftsgrad besetzen”,
so Dehner. Entscheidungen und Rangfolgen sind
beim Menschen deshalb nicht notwendigerweise
leistungsgetreu.
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Herbert Hoi

Dr. Herbert Hoi ist seit 1991 Senior
Scientist und seit 2000 Vize-Direktor des
Konrad-Lorenz-Institutes fiir Verglei-
chende Verhaltensforschung (KLIVV)

der Osterreichischen Akademie der
Wissenschaften (JAW) in Wien. Herbert
Hoi studierte Zoologie, Anthropologie,
Ethnologie und Paldontologie an der
Universitdt Wien. Er promovierte 1989 im
Bereich der Ornithologie, wo auch heute
seine wissenschaftlichen Tatigkeiten und
Publikationen zu finden sind. Seit 2005 ist
Herbert Hoi Sekretér der Europdischen
Ornithologen Union (EQU). Seine aktuellen
Forschungsprojekte werden iiberwiegend
vom Osterreichischen Wissenschaftsfond
(FWF) gefordert und fokussieren sich auf
Partnerwahl und sexuelle Selektion.

FUHRUNG AUF BASIS VON UR-MOTIVEN

Das Verhalten im Biiroalltag basiert zum Teil auf
Trieben, die Millionen Jahre lang entwickeltwurden.
Grundlegende Instinkte wie Hunger und Sexualitét
spielen dabei nur eine untergeordnete Rolle. Es
sind vor allem die sogenannten sozialen Ur-Motive,
die unser Handeln bestimmen, weil wir durch sie
unsere Beziehungen steuern: Der Aggressionstrieb
beschreibt den Wetthewerb um Ressourcen mit
dem Ziel, sowohl personlich als auch innerhalb von
Gruppen bessere Lebensumstdnde zu schaffen.
Ein weiterer sozialer Trieb ist die Bindung: Unser
Verhalten ist darauf ausgelegt, uns mit Menschen
zusammenzuschlieBen, Teams zu bilden. Und auch
Neugier ist Triebverhalten: Was jenseits unserer
Grenze des Bekannten liegt, macht uns neugierig.
Ubertragt man jene Erkenntnisse auf Situationen im
Biiro, so stellen sich Fiihrungskréften neue Fragen:
Was bringen Menschen mit? Warum verhalten sie
sich auf eine bestimmte Weise? ,Wenn ein Vorge-
setzter seine Angestellten verhaltensgerecht mo-
tivieren will, muss er einen oder ein Biindel jener
Triebe ansprechen, um sein Team in Richtung des
Unternehmensziels zu steuern”, sagt Verhaltens-
wissenschaftler Dehner. Entscheidend ist es, an-
gemessene Reizarrangements zu schaffen: Teams
miissen optimal besetzt werden, Mitarbeiter sollten
Anerkennung fiir ihre Leistungen bekommen. Ein
wichtiger Begriff in diesem Zusammenhang ist
auch Prestige. ,Fiihrer handeln oft altruistisch, um
an Prestige zu gewinnen”, sagt Verhaltensforscher
Hoi. Das heil’t: Je uneigenniitziger sich ein Chef
verhdlt, umso stérker ist seine Position innerhalb
der Gruppe. ,Ranghohe Schimpansenménnchen
tiberlassen Beute oft schwéacheren Tieren”, so der
Experte. In derselben Weise werden Firmenchefs
oft an ihrer GroRRziigigkeit gemessen, wenn es um
die Weitergabe von Unternehmensertrdgen an die
Mitarbeiter geht.

ZAHNE ZEIGEN!

Entscheidend sind aber auch Kérpersprache und
Mimik von Fiihrer und Gefiihrtem. In Seminaren pro-
ben Manager hdufig den Umgang mit Pferden: Die
sensiblen Tiere lassen sich nur dann an den Ziigel
nehmen, wenn man ihnen mit einer Mischung aus
Respekt und Vertrauen entgegentritt — Unsicher-

heit und Schwéche wittern die Tiere sofort. Auch
sonst ist Autoritdt, ob beim Vorstandsvorsitzenden
oder Schimpansen, eine Frage von Kdrperhaltung,
Schritt, gehobenem Kinn oder direktem Augenkon-
takt. ,Das Imponiergehabe bei Tieren, besonders
bei Menschenaffen, ist dem unseren relativ dhn-
lich”, berichtet Verhaltensforscher Hoi. So zeigen
Alpha-Tiere oft eine aggressive Korpersprache,
blicken grimmig drein, zeigen ihre Z&hne, erheben
die Arme oder schreien mit lauter Stimme. Rang-
niedere Individuen reagieren haufig mit Gesten der
Demut — die Anwesenheit ranghoher Tiere fiihrt bei
Untergebenen oft zu Unsicherheit. Tiere wie Men-
schen ziehen in solchen Situationen den Kopf ein,
erstarren oder senken ihre Stimme. Das mensch-
liche Lacheln hat Primatologen zufolge dieselben
Waurzeln wie das ,, Angstgrinsen” von Affen: Wenn
sich zum Beispiel einer Gruppe von Makaken, einer
speziellen Affenart, ein Alpha-Mannchen nahert,
ducken sich die untergeordneten Tiere haufig und
ziehen die Mundwinkel zuriick, sodass ihre Zdhne
sichthar werden. Dieses Signal bedeutet: Lass mich
in Ruhe, ich bin keine Gefahr fiir dich! Menschen
verhalten sich dhnlich, wenn sie mit ihrem Lacheln
Vorgesetzte entwaffnen und ihnen Vertrauen ein-
floken mdchten.

Zwischen den Zeilen

Ein wichtiger Indikator in Fiihrungsprozessen
ist Macht. Der Mensch verwendet Macht in
seinen Beziehungen zu Freunden, Kollegen, der
Familie — und natiirlich auch im Biiro. Gemein-
schaftliches Handeln ist ohne die Ausiibung von
Macht nicht denkbar. Das Streben danach ist
im Aggressionstrieb des Menschen tief veran-
kert — hat man Macht erreicht, bedeutet dies vor
allem Vorteile gegeniiber anderen. ,Tiere, etwa
Elefanten oder Schimpansen, demonstrieren
ihre Macht meist durch ungestiimes ldrmendes
Verhalten. Der Chef haut auf den Tisch, wenn er
sich drgert oder seinen Unmut dulBern will”, sagt
Verhaltensforscher Hoi.

TIERISCH GUTE FUHRUNG
Evolutiondre Spuren finden sich im Verhalten von
Fiihrern und Gefiihrten also iiberall. Brigitte Ederer,
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Vorstandsvorsitzende der Siemens AG Osterreich,
sagt liber ihr Leben als Fiihrungskraft: ,Es ist wie
in einem Lowenrudel. Der Rudelfiihrer wird irgend-
wann umgebracht von seinem jiingeren Nachfol-
ger. Man muss seinen Platz in der Rangordnung
standig verteidigen.” Auseinandersetzungen um
Positionen sind bei Tier und Mensch haufig diesel-
ben — und finden in linearen Rangordnungen meist
zwischen Individuen benachbarter Rénge statt.
Lowen wie Menschen zeigen dabei das sogenann-
te Radfahrerverhalten: ,Nach oben buckeln, nach
unten treten”, beschreibt Verhaltensforscher Hoi.
Auch politisierende Strategien sind nicht unge-
wohnlich: Bei Pavianen schlieRen sich haufig meh-
rere dltere Mannchen zusammen, die sonst einzeln
jingeren unterlegen waren —auch hier ist mit Blick
auf die Gruppenbildung in Unternehmen die Analo-
gie zum Menschen offensichtlich. Zugleich kénnen
Tiersozietdten aber auch Vorbild fiir gute Fiihrung
sein: Alpha-Wélfe fiihren ihr Rudel mithilfe ihrer
sozialen Kompetenzen. Sie pflegen Beziehungen
und beweisen soziale Intelligenz: ,Wenn zwei sich
streiten und ineinander verbeiBBen, lenkt der Alpha-
Wolf einen der beiden ab, fordert ihn zum Spiel
auf und stellt den Frieden wieder her”, beschreibt
Biologie-Experte Dehner. Diplomatische Fahig-
keiten also, die so manchem Chef gut zu Gesicht
stehen wiirden.

RITT AUF DER ANIMALISCHEN WELLE

.In der Gesamttendenz sucht der Mensch letztlich
immer eine Umwelt auf, in der er seine Triebe be-
friedigen kann”, sagt Dehner. Sind die Vorausset-
zungen dafiir nicht gegeben, reagiert der Mensch
negativ, unbefriedigt, wie zum Beispiel beim Fiihren
durch Angst: Mitarbeitern werden durch Fiihrungs-
krafte bewusst wichtige Informationen vorenthal-
ten, sie werden kaum oder gar nicht in neue Ent-
wicklungen miteinbezogen. Ergebnis ist, dass die

Untergebenen dngstlich reagieren, sich zuriickzie-
hen; der natiirliche Neugiertrieb bleibt unbefriedigt.
Ebenso gilt: Werden Mitarbeiter nicht anerkannt,
wird ihr natiirlicher Aggressionstrieb nicht bedient.
Anerkennung wird subjektiv wahrgenommen wie
ein Sieg. Wenn ein Chef seinen Untergebenen
diese verweigert oder Leistungen als seine eigenen
ausgibt, wird den Betroffenen die Lust an einem
Erfolgsereignis genommen. ,Es bleibt ein grundle-
gendes Bediirfnis unerfiillt”, erklart Dehner. Lang-
fristig, so der Experte, kdnne so kein Unternehmen
erfolgreich arbeiten: Wer auf Dauer gute Leistung
bringen soll, miisse nach dem Prinzip ,Lust an
Leistung” und mit Blick auf seine natiirlichen Be-
diirfnisse gefiihrt werden. Denn: Die Biologie lasst
sich nicht Giberlisten, wie auch der amerikanische
Wissenschaftsautor Richard Conniff bestatigt: , Wir
steuern die riesige Maschinerie unseres rationalen
Verstandes und versuchen, einigermal3en elegant
die Welle der tiefer liegenden tierischen Emotionen
zu reiten.”
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Institut BioLogik

Das Heidelberger Institut BioLogik der
Fiihrung und Fortbildung beschftigt sich
mit der Erforschung und Anwendung von
Naturgesetzen des menschlichen Verhal-
tens auf Basis naturwissenschaftlicher
und evolutionshiologischer Erkenntnisse.
Dabei umfasst das Arbeitsfeld drei Stufen:
In der Verhaltenshiologie geht es um die
Feststellung evolutiondrer Programme
beim Menschen. Bei der Verhaltensanalyse
vergleichen die Experten des Instituts
tatséchliche Verhaltensprogramme mit den
evolutiondren Ur-Formen. Die Verhaltens-
optimierung gibt anschlieBend Antworten
auf die Frage: Wie soll sich der Mensch
idealerweise verhalten? Das Institut bietet
Unterstiitzung fiir Unternehmen in Form
von Vortragen, Forthildungsmalnahmen,
Einzel- oder Teamcoaching.
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