Leittiere

In diesem ersten Kapitel stellen wir Ihnen einige Tiere vor, die unterschiedli-
che Aspekte von Fiihrung verkorpern. Angefangen beim ,Konig der Tiere®,
dem Lowen, tiber Wolfe, Elefanten, Wiistenvogel, Orang Utans und Paviane
bis hin zum ,Konig der Liifte*, dem Adler. Er lebt im Unterschied zu allen an-
deren Leittieren keineswegs in einem sozialen Verband, sondern ist ein aus-
gesprochener Einzelgidnger. Dennoch gilt er fiir viele Flihrungskrifte als Leit-
tier, und zwar als ihr ganz personliches Leittier. Denn der Adler steht fiir
Freiheit, Stirke und die besondere Fahigkeit, Ubersicht mit Detailkenntnis zu
verbinden.

Der Konig der Tiere — der fette faule Léwe

Themen: Delegieren, Fiihrungspersénlichkeit, Macht,
Durchsetzungsfdhigkeit

Seit jeher ist er das Symbol fiir Macht, Fiihrungsstirke und Souverinitit: Der
Konig der Tiere, der Lowe. Warum bloB? Ein minnlicher Léwe schlift dann
und wann lidnger als ein Faultier, ndmlich bis zu zwanzig Stunden am Tag.
Sein entspannter Lebenswandel beruht auf der konsequenten Anwendung
von drei einfachen Erfolgsregeln:

1. Tue moglichst wenig selbst.
2. Lasse nur Profis fiir dich arbeiten.
3. Wenn es darauf ankommt, zeige Starke.

Die hohe Kunst des Selbstmanagements

Vor allem die dritte Regel unterscheidet den Léwen von anderen Geschopfen
im Tierreich, die einfach nur triage sind. Ja, die dritte Regel macht wohl den
eigentlichen Kern seines Erfolgs aus. Faul sein allein geniigt nicht. Aber wer
wollte hier iiberhaupt von Faulheit sprechen? Reden wir lieber von Effizienz
und der hohen Kunst des Selbstmanagements. Und damit sind wir bei Regel
1. Der Lowe ist ein Meister des schonenden Umgangs mit seinen Ressourcen.
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Denn er beherrscht die Kunst des Delegierens. Das Ergebnis wiirde alle Bera-
ter in Sachen Zeitmanagement begeistern: In seinem Time-Planner wiren
fast alle Stunden des Tages blau markiert fiir ausgedehnte Rekreationsphasen.

Womit wir bei Regel 2 wiren: Er verschwendet seine Zeit nicht mit Aufgaben,
die andere Tiere fiir ihn weit kostengiinstiger {ibernehmen konnen. Die Ar-
beitskraft eines majestitischen Lowenménnchens ist zu teuer, um sie mit Ja-
gen, Futtersuche oder Kindererziehung zu vergeuden. Dafiir steht kompeten-
tes Fachpersonal zu Verfiigung, die Lowenweibchen etwa. Sie kiimmern sich
um die Jagd. Und weil mehr Weibchen auch mehr Beute heimbringen, be-
schiftigt ein Lowenménnchen gleich mehrere Léwinnen in seinem Rudel, die
im Team ohnehin besser jagen und gemeinsam auch groBeres Wild zur Stre-
cke bringen.

Management by walking around

Was aber tut nun ein minnlicher Lowe? Er praktiziert eine Form des ,Ma-
nagements by walking around®, lasst sich mal hier, mal dort blicken, um
nachzuschauen, ob noch alles planmiBig lduft oder sein Eingreifen gefragt
ist. So ist das ndmlich beim erfolgreichen Delegieren. Ohne ergebnisorientier-
te Kontrolle geht es nicht. Und so lasst sich der mannliche Lowe hinter einem
Buschwerk nieder und {iberwacht zum Beispiel, wie seine Lowinnen mit der
Verfolgung eines Zebrafohlens zurecht kommen. Dabei sollten Sie nicht glau-
ben, dass sich der Lowe tibertrieben oft einmischt: Gibt es Probleme, was
haufig vorkommt, dann greift er ebenso wenig ein, wie sich der Vorstands-
vorsitzende eines GroBunternehmens bei einem firmenweiten Netzwerkab-
sturz einmischen wiirde. Die Lage ist ernst, aber Jagen ist Frauensache, we-
nigstens bei den Loéwen, der einzigen Katzenart {ibrigens, die in der Gruppe
auf Beutezug geht.

Wenn Sie sich fragen, warum sich das majestitische Léwenménnchen nicht
an der Jagd beteiligt, so lautet die Antwort: Es ist kérperlich nicht dazu in der
Lage. Fiir eine solche Aufgabe ist es zu langsam, denn es ist zu muskulos.
Und so erbeutet das Ménnchen nur gelegentlich seine Mahlzeit selbst. Dabei
legt es sich auf die Lauer und schligt mit seinen gefihrlichen Pranken zu.
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Wie man sich den Léwenanteil sichert

In der Savanne gibt es noch viele andere ausgezeichnete Jiger. Leoparden
etwa, Geparden oder auch Hyidnen. Was Sie vermutlich noch nicht gewusst
haben: Der Lowe ldsst auch diese Spezialisten fiir sich arbeiten. Jawohl, auch
die Hyédnen. Da Hyédnen bevorzugt bei Dunkelheit jagen, waren die Tierfor-
scher lange Zeit ahnungslos, bis sie ihnen und damit auch den Lowen mit
Nachtsichtgerdten auf die Spur kamen: Wenn in der Savanne die Sonne auf-
geht und die Léwen vor ihrem Morgenimbiss sitzen, dann haben sie gut die
Hilfte davon den struppigen Hydnen abgenommen.

Legt man strenge MaBstibe an, miisste man sie fiir die gierigsten Aasfresser
der ganzen Savanne halten. Der ,Lowenanteil“ tragt seinen Namen zu Recht.
Unterm Strich zahlt sich sein etwas riicksichtsloses Verhalten aus. Kein
anderes Geschopf in der Savanne konsumiert so viel Fleisch wie der majes-
titische Lowe. Mit einer bezeichnenden Ausnahme: In einigen Fallen wird er
vom Geier noch iibertroffen. Eigentlich keine Uberraschung. Denn der kann
fliegen.

Im Ernstfall Krallen zeigen

Aber vergessen wir die dritte Regel nicht. Lowen zeigen immer dann Stérke,
wenn es darauf ankommt. Ein Rudel besteht meist aus vier bis sieben Weib-
chen und zwei bis drei Mannchen. Wird das Rudel angegriffen, dann tiber-
nehmen die sonst so entspannten Médnnchen die Verteidigung und kdmpfen
bis zum AuBersten. Der sprichwortliche Lowenmut, hier kommt er zum
Tragen. Entweder werden die Angreifer in die Flucht geschlagen oder die L6-
wen sterben. In solchen kritischen Momenten setzt der Konig der Tiere seine
geballte Kraft ein und erbringt damit den Nachweis, dass er kein fauler Kost-
ginger, sondern dass er wichtig, liberlebenswichtig ist. Vielleicht stellen Sie
sich die Frage: Wer greift eigentlich ein Rudel Lowen an? Leoparden? Hyi-
nen? Elefanten? Nashorner? Natiirlich nicht. Die Antwort ist: Andere Lowen.

Harter Verdringungswettbewerb

Unter den Lowen herrscht ein mérderischer Verdringungswettbewerb, bei
dem viele, viele Mdnnchen samt Nachwuchs auf der Strecke bleiben. Dabei
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fallen nicht etwa benachbarte Rudel iibereinander her, sondern es sind vaga-
bundierende Gruppen von drei bis vier Léwenméinnchen, die noch kein eige-
nes Revier haben. Diese so genannten ,Bruderschaften® suchen nach einer
Gelegenheit, ein Revier samt Weibchen zu {ibernehmen. Fiir junge Lowen gibt
es in der freien Wildbahn sonst kaum Moglichkeiten, in geordnete Familien-
verhiltnisse zu wechseln. Hat ihre feindliche Ubernahme Erfolg, toten die Lo-
wen den bestehenden Nachwuchs, um eigene Nachkommen in die Welt zu
setzen, die sie natiirlich ihrerseits vor anderen ,Bruderschaften® schiitzen
miissen.

Von einem 6konomischen Standpunkt aus betrachtet bedeutet das eine unge-
heure Vergeudung von Ressourcen. Doch vielleicht ist das der Preis dafiir,
dass ein Lowenménnchen seine Umgebung so stark dominiert.

Anregungen fiir das Business

Natiirlich, Lowen leiten kein Unternehmen, ja nicht einmal in ihrem Rudel
iibernehmen sie so etwas wie Fiihrungsverantwortung. Dazu sind sie zu stark
auf ihren eigenen Vorteil bedacht. Wenn Sie das beiseite lassen, dann lassen
sich doch einige brauchbare Hinweise aus dem Verhalten der Léwen ableiten.

In der Ruhe liegt die Kraft

Eine Fiihrungskraft im Zeichen des Lowen geht mit ihren Ressourcen duBert
schonend um. Sie verzettelt sich nicht, delegiert die meisten Aufgaben und
mischt sich nicht iibertrieben oft ein. Sie l4sst ihre Mitarbeiter in aller Ruhe
ihre Arbeit tun.

Fachlich muss der Vorgesetzte nicht der Beste sein.

Eine Fiithrungskraft muss nicht das konnen, was in ihrer Abteilung erarbeitet
werden soll, sondern sie muss dafiir sorgen, dass andere diese Leistung opti-
mal erbringen. Deren Aktivititen muss sie koordinieren, unterstiitzen und zu-
sammenfiihren - nicht in ihrem Magen, sondern als stimmiges Gesamtergeb-
nis. Es kommt nicht darauf an, selbst der beste Jiger zu sein, sondern auf die
Tatigkeit der besten Jiager ,zugreifen zu konnen. Aus der eigenen Beleg-
schaft, aber auch auf die Tatigkeit von externen Fachleuten. Dazu gehort fiir
menschliche Fiithrungskrifte, dass man Fachleute bezahlt, motiviert und an
das Unternehmen bindet.

19



Leittiere

Die Qualitdt einer Fiihrungskraft zeigt sich in kritischen Situationen.
Beim Lowen wird das auf die Spitze getrieben, was fiir gute Fiihrungskrifte
unerlésslich ist: In kritischen Momenten miissen sie prisent sein. Sie miissen
wissen, wann sie einschreiten und Stérke zeigen miissen. Vielleicht gar nicht
oft, aber genau diese Sensibilitdt fiir die kritischen Situationen und die
Bereitschaft, sich gerade dann ohne Wenn und Aber zu engagieren, zeichnet
eine gute Fithrungskraft im Zeichen des Lowen aus.

Um ,,Léwenpositionen* wird hart gekdmpft.

Die privilegierte Stellung des Lowen bringt es mit sich, dass solche Positionen
hart umkimpft sind. Der Wettbewerb darum ist erbarmungslos und erfordert
eine bestimmte charakterliche Konstitution, einen ausgeprigten ,Macht-
instinkt* und ein MindestmaB3 an Riicksichtslosigkeit. Das mag manche
abhalten, eine solche Position anzustreben. Doch auch das mittlere Manage-
ment kann von ,Léwenkdmpfen“ betroffen sein. Riicken neue Fiihrungs-
krifte in eine ,Lowenposition“ auf, dann haben die ,Nachkommen* des ,al-
ten Lowen“, sprich: seine altgedienten loyalen Mitarbeiter hiufig einen
schweren Stand. Ein machtbewusster Lowe bringt seine eigenen Leute auf die
besten Positionen. ) g‘

?\

Der Leitwolf und sein Beta-Médnnchen

Themen: Leadership, Fiihrungsstil, Konflikte, Stellvertreter

Im Wolfsrudel gibt es zwei Hierarchien: Eine fiir die Weibchen und eine fiir
die Mannchen. An der Spitze treffen sie sich. Denn da steht der Leitwolf und
die Leitw6lfin. Eine Sonderstellung hat das Betamdnnchen und mit deutli-
chem Abstand folgt der Rest des Rudels. Die untersten Ringe werden von
Tieren besetzt, die kein leichtes Leben haben. Immer wieder werden Wolfe
aus dem Rudel ausgestoBen. Einzelne von ihnen tun sich paarweise zusam-
men und kommen vielleicht noch eine Weile durch. Denn ein einsamer Wolf
hat keine hohe Lebenserwartung.

20
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Leitwolf und Beta-Méinnchen praktizieren eine bemerkenswerte Arbeitstei-
lung. Wie der Verhaltensforscher Erich Klinghammer bei Feldstudien in Ka-
nada beobachtet hat, kiimmert sich das Beta-Minnchen darum, dass die
Gruppenregeln eingehalten werden. Dabei verfihrt es recht rigide. Bei
schlechtem Benehmen schreitet es sofort ein, knurrt und fletscht die Zdhne
und beiBt auch schon mal zu. Auf den ersten Blick konnte man meinen,
das ist der strenge Chef. Der hilt die Fiden in der Hand. Doch das stimmt
eben nicht.

Geteilte Rudelfiihrung

Der echte Leitwolf benimmt sich den Rudelmitgliedern gegeniiber vollig an-
ders, er ist der ,freundlich tolerante Mittelpunkt des Rudels“, wie der Wolfs-
forscher Erik Zimen bemerkt. Der Leitwolf ist derjenige, der fiihrt, der fiir gu-
te Stimmung sorgt und der den Laden zusammenhilt. Er steht in der
Verantwortung, dass sein Rudel durchkommt. Wenn die Nahrung im Winter
knapp wird, dann ist es der Leitwolf, der allein loszieht, um Beutetiere aufzu-
spiiren. Die andern bleiben in der Hohle zuriick und warten, bis der Leitwolf
sie ruft oder zur Jagd abholt. Fiir den Bestand ihres Rudels setzen sich die
Leitwélfe bis zum AuBersten ein. So wird aus Alaska ein Fall berichtet, bei
dem vier Grizzlybéren in einer Wolfshéhle Unterschlupf suchten. Dem Rudel
gelang es die zweieinhalb Meter groBen Giganten nach einem dreistiindigen
Kampf in die Flucht zu schlagen. Dabei trug der Leitwolf so schwere Verwun-
dungen davon, dass er am Abend starb. Ein veritabler Heldentod. Kein Wun-
der also, dass ein Leitwolf bei den Seinen geachtet und nicht gefiirchtet wird.
In der Wildnis ist der Leitwolf auf die Loyalitdt aller Rudelmitglieder ange-
wiesen. Und Loyalitdt erwéchst auch bei Wolfen nicht aus Einschiichterung
und Schikane.

Zugleich muss sich jemand um die Disziplin kiimmern. Das aber macht unbe-
liebt. Und so iiberldsst der Leitwolf seinem Betamédnnchen die unangenehmen
Pflichten, die Rudelmitglieder zu maBregeln. Der zieht dadurch die ganze Ab-
neigung der Gruppe auf sich. Dafiir hilt der Leitwolf seine schiitzende Pfote
tiber ihn. Natirlich auch im eigenen Interesse, denn wenn sich ein Rudelmit-
glied auflehnt, dann fordert er nicht etwa den Leitwolf heraus, sondern rich-
tet seine Angriffe erst einmal gegen den ,Blitzableiter”, das Beta-Mannchen.
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Der Leitwolf als Streitschlichter

Lasst sich der Konflikt nicht mit dem tblichen Anknurren und Zahneflet-
schen beilegen, muss der Leitwolf eingreifen. Bezeichnenderweise eilt er
nicht etwa seinem Beta-Minnchen zu Hilfe und sorgt dafiir, dass der Heraus-
forderer in Stiicke gerissen wird. Vielmehr bleibt er neutral und betreibt eine
Taktik der Deeskalation. Er fordert den Stirkeren auf, mit ihm zu spielen. Der
fiihlt sich geschmeichelt, schlieBlich hat man nicht jeden Tag Gelegenheit,
mit dem Chef herumzuspaBen, und so 16st sich alles in Wohlgefallen auf.

Dass der Leitwolf einschreitet, hat seinen Sinn: Wiirde das Beta-Mannchen
im Kampf unterliegen, dann wire als néchstes eine Auseinandersetzung mit
dem Leitwolf fillig. Und wiirde das Betaminnchen den Rivalen halb tot bei-
Ben, wire dies fiir den Zusammenhalt des Rudels schadlich. Erfahrene Leit-
wolfe wissen: Sie festigen ihre Position, wenn sie Konflikte schlichten. Damit
wirken sie im Interesse des gesamten Rudels.

Wie Entscheidungen getroffen werden

Der Leitwolf lenkt sein Rudel erstaunlich konsensorientiert. Erik Zimen hat
die Entscheidungsfindung im Rudel untersucht und herausgefunden, dass
kein Tier den anderen seinen Willen aufzwingen kann. Vielmehr nehmen die
Wolfe ihrem Rang entsprechend unterschiedlich stark Einfluss auf die Ent-
scheidung, am stérksten natiirlich der Leitwolf, der Entscheidungen auch
haufig anschiebt.

Fiir bestimmte Probleme gibt es Spezialisten, zum Beispiel fiir das Aufspiiren
von Beutetieren oder das Uberqueren von Fliissen. Hier konnen sie besonders
stark ,mitreden”, unabhingig von ihrem Rang. Und doch wird die Entschei-
dung im Konsens getroffen, auch der Experte kann sozusagen ,iberstimmt“
werden. Dabei diirfen wir uns die Entscheidungsfindung natiirlich nicht als
Abstimmung vorstellen. Es konnen auch keine Argumente ausgetauscht wer-
den. Vielmehr vollzieht sich der Entscheidungsprozess durch Beobachtung
und Handeln: Steht ein Wolf auf und sorgt dafiir, dass alle zur Jagd aufbre-
chen? Legt er sich nieder, um eine Ruhepause vorzuschlagen? Wer lauft vo-
ran und bestimmt dadurch die Richtung, in die das Rudel l14uft?
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Jeder hdlt Kontakt zum Leitwolf

Beobachtet man ein Rudel auf der Jagd, so ist der Leitwolf daran zu erken-
nen, dass die anderen Mitglieder immer wieder seine Nihe suchen. Jagen die
Wolfe groBeres Wild, so kann es zu einer Aufgabenteilung kommen. Die ei-
nen treiben das Wild, die anderen liegen im Hinterhalt.

Auf Wanderungen ist es meist der Leitwolf, der vorneweg liuft, aber eben
nicht immer. Im Tiefschnee trabt beispielsweise das Beta-Minnchen voran
und legt die Spuren, in denen dann die anderen folgen, mit dem Leitwolf in
der Mitte. Schliagt das Beta-Mannchen eine Richtung ein, die der Leitwolf fiir
gefdhrlich hilt, dann eilt er an die Spitze und fordert seinen Stellvertreter
spielerisch auf, ihm nachzujagen. So vermeidet der Leitwolf, den andern zu-
rechtzuweisen, ihn autoritir auf den gewiinschten Pfad zu rempeln; er rettet
vielmehr die Situation und gestattet es dem Beta-Méinnchen in gewisser Wei-
se ,sein Gesicht zu wahren*.

Die Entthronung des Leitwolfs

Bei diesem konstruktiven Fiihrungsstil {iberrascht es fast, dass sich ein Leit-
wolf nur begrenzte Zeit halten kann. Aber im Rudel riicken immer neue
Jungwolfe nach. Und auch von auBlen kann ein Rudel iibernommen werden.
Zumindest sind Fille bekannt, in denen stattliche revierfremde Miannchen
vom Rudel nicht etwa attackiert, sondern in den Rang des Leitwolfs erhoben
wurden. Vor allem fiir ein kleineres Rudel ist das eine sinnvolle Strategie. Der
neue Leitwolf bringt frische Gene ins Rudel; und weil er ja auch fiir neue
Nachkommen sorgt, sichert diese , Auffrischung von oben“ langfristig den
Bestand.

Verstirkt wird die Tendenz zum Auswechseln des Fiihrungspersonals durch
jahreszeitlich bedingte Hormonschwankungen. Im Herbst schligt die Stim-
mung unter den Wolfen plotzlich um. Zwar gelingt es einem fahigen Leit-
wolf, die aufkommenden Aggressionen eine Zeitlang zu ddmpfen. Doch auch
der begabteste Manager kann gegen Hormone nicht viel ausrichten. Und so
werden in dieser Zeit die Karten der Hierarchie hiufig neu gemischt.
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Ein Leitwolf kann sich also niemals zuriicklehnen oder auf die Loyalitit sei-
ner Mitwolfe bauen, die ihn schon nicht fallen lassen, weil er in der Vergan-
genheit so viel fiir sie getan hat. Ein Leitwolf, der Schwiche zeigt, wird ent-
thront. Hiufig verldsst er dann das Rudel aus eigenen Stiicken.

In aller Deutlichkeit: Fiir den Leitwolf geniigt es nicht, tolerant und ausglei-
chend zu wirken und bei den andern beliebt zu sein. Er braucht Stirke. Sonst
kann er seine Herausforderer nicht im Zaum halten. Umgekehrt gilt fiir die
ambitionierten Karrierewolfe: Um die Alphaposition zu erobern, miissen sie
die bisherige Nummer eins herausfordern und besiegen. Um sich aber an der
Spitze zu behaupten, reicht es nicht aus, stark zu sein. Die siegreichen He-
rausforderer miissen in die Rolle des Leitwolfs hineinwachsen. Sonst wird es
ihnen niemals gelingen, das Rudel zu fiihren.

Nachfolger gesucht

Und was geschieht eigentlich, wenn das Rudel unvermittelt ohne Leitwolf da-
steht, zum Beispiel weil er von einem Jiger erlegt wurde? Riickt dann die
Nummer zwei auf seine Position, sein autoritdrer Stellvertreter? Offenbar ge-
schieht dies haufig nicht. Das Beta-Méannchen ist zwar der ranghdchste Riide,
doch hat er im Rudel zuwenig Riickhalt, um es zu fiihren. Und er wére auch
vermutlich kaum in der Lage, das zu tun. Denn als Nummer zwei hat er sich
gerade nicht dafiir qualifiziert, an die Spitze zu riicken. Vielmehr hat er dem
Leitwolf den Riicken freigehalten, fiir ihn gewissermaBen die Drecksarbeit ge-
leistet, ihm galt seine ganze Loyalitdt. Darin liegt seine Leistung, und es wi-
re fatal, wenn er plotzlich allein an der Spitze stiinde.

Was geschieht dann aber mit dem Betamidnnchen? Immerhin hat es ja
den neuen Leitwolf bis dahin eher ,gedeckelt”. Wird er sich also dafiir an
ihm riachen? Keineswegs, denn an den Loyalititsverhiltnissen dndert sich
nichts. Und so bleibt das Beta-Méinnchen auf der Position, auf der es sich
bewéihrt hat.
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Der Club der ,,Klein-Alphas*

Eine weitere Besonderheit im Rudel sind die aufstrebenden Jungwolfe, die
Erik Zimen die ,Klein-Alphas“ genannt hat. Schon friih versuchen sie sich
gegeniiber ihren Geschwistern durchzusetzen, was ihnen auch gelingt. Und
sie kopieren mit einer gewissen Unverfrorenheit das Benehmen der rangho-
hen Erwachsenen. Sie stolzieren mit hocherhobenem Schwanz umher und
knurren gelegentlich sogar Erwachsene an. Manche versuchen sogar beim
Urinieren das Bein zu heben. Das ist eine Geste, die nur dem Leitwolf zusteht,
der auf diese Weise das Revier markiert. Doch die ,Klein Alphas* iiben sich
schon einmal darin. Und weil es nicht so einfach ist, dreibeinig die Markie-
rung moglichst hoch am Baum anzubringen, fallen sie gelegentlich dabei um.
Auch suchen sie wie kein anderes Rudelmitglied immer wieder die Nidhe des
Leitwolfs. Der zeigt sich gegeniiber den iibereifrigen ,Klein Alphas“ ausge-
sprochen tolerant.

Dabei ist es keine Uberraschung, dass sich aus dem Club der ,Klein Alphas*
oft die kiinftigen Leitwolfe rekrutieren. Aber bis dahin bleibt dem Rudel ja
noch einige Zeit. Denn nur ein groBer, starker und erfahrener Riide kann ein
erfolgreicher Leitwolf werden.

Tyrannei in Gefangenschaft

Alles in allem geht es im Wolfsrudel wesentlich sozialer und pragmatischer
zu, als wir vielleicht erwarten wiirden. Brutalitit, Einschiichterung, Riick-
sichtslosigkeit, all das, was gewdohnlich als das ,,Gesetz der Wildnis“ gilt, fin-
det sich dort, in der freien Wildbahn weit seltener. Unter den harten Lebens-
bedingungen konnen es sich die Tiere einfach nicht leisten, sich gegenseitig
zu schikanieren und ihre Energie in Statuskdmpfen zu vergeuden. Solche Ru-
del wiirden schnell von der Bildfliche verschwinden.

Allerdings andert sich die Lage grundlegend bei Rudeln in Gefangenschaft.
Hier hat man haufiger beobachtet, dass rangniedere Tiere tyrannisiert und
gequélt werden. Der sonst so milde Leitwolf kann sich zum brutalen Gewalt-
herrscher entwickeln. Der populédre Verhaltensforscher Vitus Droscher glaubt,
dass die komfortablen Lebensumstinde die Ursache dafiir sind. Den Wélfen
geht es zu gut. Sie miissen sich nicht mehr um ihren Lebensunterhalt
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kiimmern und kommen deshalb auf dumme Gedanken, aus Langeweile sozu-
sagen. Vielleicht eine etwas gewagte Schlussfolgerung, doch kénnen wir die
Perspektive natiirlich auch umdrehen und feststellen: Gerade in schwierigen
Zeiten braucht ein Rudel einen sozialen, engagierten, konstruktiven Wolf an
der Spitze. Sonst hat es keine Chance.

Anregungen fiir das Business

Fiihren Sie mit verteilten Rollen

Auch in menschlichen Organisationen ist es eine kaum zu schlagende Kom-
bination: Hinter dem allseits beliebten, charismatischen und verstindnisvol-
len Chef wirkt eine Nummer zwei, die fiir die unangenehmen Dinge zustin-
dig ist. Die unpopuldre MaBnahmen durchdriickt, Mitarbeiter auf Linie bringt
und dafiir sorgt, dass alles so abliuft wie geplant. Bei Wolfen und Menschen
ist es so, dass diese Tatigkeit zwar ungemein wertvoll sein kann, jedoch nicht
gerade beliebt macht. Die eigentliche Nummer eins muss auf einem anderen
Register spielen, um seine Mitarbeiter an sich zu binden und ihr Vertrauen zu
erwerben. Sie kann sich groBziigig geben, weil im Hintergrund jemand den
Part des kleinlichen ,Erbsenzihlers” iibernimmt. Sie kann fast immer freund-
lich sein, weil jemand schon dafiir sorgt, dass Fehler konsequent geahndet
werden.

Die ideale Nummer zwei bliiht auf im Schatten von Nummer eins

Das Ganze muss man durchaus nicht als abgekartetes Spiel sehen. Es funktio-
niert ja ohnehin nur, wenn beide Seiten eine entsprechende Veranlagung mit-
bringen. Sie meinen es mit dem, was sie tun, vollkommen ehrlich, aber sie er-
ginzen sich eben auf das Vortrefflichste. Die Nummer zwei weiB3, dass sie
niemals ein allseits beliebter, charismatischer Leitwolf werden kann. Also
nutzt sie ihre Chance und spielt ihre Qualititen konsequent aus: Absolute
Loyalitdt zur Nummer eins, Genauigkeit, Fachwissen und Hartnackigkeit.

Opfern Sie niemals leichtfertig eine unbeliebte Nummer zwei

Die Nummer eins weiB, dass sie an ihrem ,Beta-Mannchen® jemanden hat,
auf den sie sich absolut verlassen kann, der keine Ambitionen hat, auf ihren
Stuhl zu steigen und der sich obendrein noch als ,Blitzableiter” fiir unzufrie-
dene Mitarbeiter anbietet. Nur in duBersten Notfillen sollte es eine Nummer
eins riskieren, seinen Stellvertreter zu ,opfern®, weil jemand die Verantwor-
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Der Leitwolf und sein Beta-Médnnchen

tung fiir eine Fehlentscheidung iibernehmen muss. Die Gefahr: Moglicher-
weise hegt die neue Nummer zwei ganz andere Ambitionen und arbeitet da-
rauf hin, sich selbst an die Spitze zu setzen.

Auch ein Leitwolf muss beifen kénnen

Eine Gefahr fiir einen allzu freundlich toleranten Leitwolf: Er selbst ist nicht
in der Lage, sich gegen Konkurrenten zu behaupten, weil er das ,Knurren und
Beilen* ganz seinem ,Beta-Minnchen“ {iberlassen hat. Auf Dauer kann so
etwas nicht funktionieren. Im Ernstfall muss sich der Leitwolf ganz alleine
wehren und durchsetzen kénnen.

Machen Sie den ,,Beta-Wolf* niemals zum Chef

Es wire das Schlimmste, was einer Idealbesetzung des ,Beta-Médnnchens” wi-
derfahren konnte. Dass sie gezwungen ist, die Spitzenposition einzunehmen.
In menschlichen Organisationen ist dieser Fall gar nicht so selten. Der lang-
jahrige Stellvertreter hat sich bewihrt und wird nun mit der nichsthéheren
Position belohnt. Die Fiihrungsrolle liegt dem Stellvertreter aber gar nicht. Im
gilinstigsten Fall gelingt es ihm, allméhlich in die neue Rolle hineinzuwach-
sen. Doch hiufig ist er {iberfordert. Dann versucht er die fehlende Souverini-
tét zu liberspielen und gibt sich besonders autoritir und hart. In so einem Fall
kann man nur darauf hoffen, dass er eine Nummer zwei hinter sich hat, die
fiir Ausgleich sorgt und das strenge Regiment etwas abmildert. Das Beste wi-
re natiirlich, wenn ein echtes ,Beta-Mannchen“ (das in menschlichen Organi-
sationen nattirlich auch weiblich sein kann) auf seiner Position bleiben kénn-
te, ohne befiirchten zu miissen, an Macht und Einfluss zu verlieren.

Echte Verantwortung sorgt fiir bessere Fiihrung

Bleibt zuletzt die Frage: Warum verhalten sich die Leitwdlfe in der freien
Wildbahn viel kooperativer als in Gefangenschaft? Miissen Fiihrungskrifte
standig den heiBen Atems des Uberlebenskampfes im Nacken spiiren, damit
sie nicht zum Tyrannen werden wie der Wolf im Gehege? Das wére wohl ein
Missverstindnis. Es ist keineswegs so, dass sich unter harten Bedingungen
automatisch ein kooperativer Fiihrungsstil herausbildet. Nur wird der Nieder-
gang eines Rudels mit einem Tyrannen an der Spitze stark beschleunigt. Im
Zoo ist es hingegen gleichgiiltig, wie sich der Leitwolf benimmt. Er muss kei-
ne Entscheidungen herbeifiihren, z. B. wo das Rudel nach Futter suchen soll,
und braucht auch kein Expertenwissen abzurufen, wie man beispielsweise
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einen Fluss iiberquert. Er kann die andern schikanieren, ohne das ,Betriebs-
ergebnis* zu verschlechtern. Das schlechte ,, Arbeitsklima® hat fiir ihn keine
Folgen.

Auf menschliche Verhiltnisse iibertragen heifit das: Organisationen sollten
dafiir sorgen, dass Fiihrungskrifte stirkere Verantwortung fiir das , Arbeits-
klima“ iibernehmen. Ein tyrannischer Fiihrungsstil sollte sich gar nicht erst
entfalten konnen. Nicht nur in schwierigen Zeiten, sondern auch unter ganz
normalen Bedingungen ist ein kooperativer Fiihrungsstil das Sinnvollste.
e
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