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aben Sie den Briillaffen vor

Augen?“ Barbara Niedner

wartet die Antwort auf ihre

Frage gar nicht erst ab. Sie

macht ihn einfach, den
Briillaffen. Sie reifst Augen und Mund auf
und schreit los. Thre Arme und Hinde
fuchteln dabei wild herum. Barbara Nied-
ner ist Verhaltensforscherin. Sie beschif-
tigt sich seit Jahrzehnten mit den Eigen-
heiten menschlichen Verhaltens: Wie wird
Macht demonstriert? Wie Zu-, wie Abnei-
gung? Thre Analysen und Vergleiche sind
unterhaltsam wie erhellend. Die 53-Jihri-
ge ist eine gefragte Managementberaterin
und Rednerin. In Donald Trump hat sie,
wie sie scherzt, ,ein neues Anschauungs-
objekt“ gefunden.

Frau Niedner, Sie sind Verhaltensbiolo-
gin. Wenn Donald Trump ein Tier wiire,
welches wiire er?

Alle Tierarten, die ein Sozialverhalten zei-
gen, fallen schon einmal raus. Es muss ein
dominantes Tier sein, ein Einzelginger.
Vielleicht kénnte er ein Krokodil sein.
Nein, das ist zu ruhig. Dann ein Hahn.
Nein, die Hackordnung ist zu krass. Denn
etwas mehr Empathie als einem hacken-
den Hahn gestehe ich Donald Trump
schon zu, auch wenn er sie 6ffentlich nicht
zeigt. Schauen Sie sich mal einen Briillaf-
fen an, der kilometerweit horbar ist. Ja,
ein Briillaffe signalisiert seine Anwesen-
heit lautstark und achtet auf eine strikte
Hierarchie, wer oben und unten ist, und
meidet so energieaufwendige Kampfe.

Fiihlen Sie sich angesichts mancher Ent-
wicklungen in Politik, Wirtschaft und Ge-
sellschaft manchmal wie im Affenhaus?

Ich liebe die Menschenaffen und bin im-
mer wieder beeindruckt, wie nahe sie uns
in ihrem Verhalten sind und wie raffiniert
sie sich in der Gruppe durchsetzen und
Einfluss gewinnen. Wir Menschen denken,
dass wir weit weg wiren und weiter entwi-
ckelt. Das ist eine dumme Arroganz. Ge-
hen Sie mal ins Affenhaus, und beobach-
ten Sie das Treiben dort eine Weile, und
Sie werden sich und andere wiederfinden.

Was sagt der Aufstieg eines solch angriffs-
lustigen Einzelgingers iiber unser Gesell-
schaftssystem aus? Ist das noch mensch-
lich oder schon allzu tierisch?

In der freien Wildbahn entwickeln sich
vielféltige Sozialsysteme, die angefiihrt
werden von Alphas, die, angepasst an das
jeweilige Umfeld, einen Nutzwert fiir je-
des einzelne Individuum einer sozialen
Gruppe bieten. In der menschlichen Ge-
sellschaft wurden in den vergangenen Jah-
ren aber einige allgemeingiiltige Werte so-
wie Regeln aufgeweicht. Die Unwahrheit
zu sagen oder andere Menschen zu diskri-
minieren, wie es im amerikanischen Wahl-
kampf mehrfach vorkam, wird zwar in un-
seren Kindergirten sanktioniert, in den
Spitzen von Politik, Wirtschaft und Gesell-
schaft aber eben hiufig genug nicht. Ganz
im Gegenteil: Trump wurde von seiner
Partei aufgestellt und von den Biirgern ge-
wahlt.

Gibt es dhnliche Tendenzen auch in der
deutschen Politik?

Ja, durchaus. Bei uns haben sich politi-
sche Partner auch schon gegenseitig als
,Gurkentruppe“ und ,,Wildsdue“ bezeich-
net. Ich habe mich schon hiufiger gefragt:
Leben wir vielleicht bald auch in einer
Rambo-First-Republik? Denn, und jetzt
sind wir in der Verhaltensbiologie: in so
einem rauen Klima kommen nur Typen
wie Donald Trump an die Spitze. Das ist
evolutionsmiflig gesehen ein negativer Se-
lektionsmechanismus, der sich auch
noch selbst verstarkt.

Trump ist mittels Twitter bekannt gewor-
den. Welche tierischen Bediirfnisse be-
friedigt der Kurznachrichtendienst?

Fotosearch

Briillender Menschenaffe: ,Wer die Aufmerksamkeit der anderen genie3t, hat Macht und Einfluss.”

Barbara Niedner

Die Natur
plant nicht”

Die Verhaltensbiologin und
FUhrungskraftetrainerin erklart, was
Manager von der Pusteblume lernen
konnen, wann Algorithmen schadlich sind
und was gewisse Spitzenpolitiker
mit Brullaffen gemeinsam haben.
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Aufmerksamkeit. Auf diese provozierende
Art 140-Zeichen-Botschaften rauszuhauen
ist vergleichbar mit dem Schreien und
Brusttrommeln eines Menschenaffen. Der
Inhalt ist dabei egal, Hauptsache laut und
dauernd. Und wer die Aufmerksamkeit
der anderen genieft, hat Macht und Ein-
fluss. Alphas - ob Mensch oder Tier - sind
bekannt, einzigartig und machen sich so
wertvoll. Donald Trump bietet dazu noch
seine dreisten Gewinnergesten und das
selbstsichere Plusgesicht. In unserem Ge-
hirn gibt es VIP-Plitze fiir uns bekannte,
vertraute Personen. Das bringt gleich
mehrere Vorteile mit sich: Wem vertraut
wird, der muss nicht lange argumentieren
oder detailgenaue Pline abliefern - er
kann gleich loslegen. Das spart viel Zeit,
und l6st weitere Begehrlichkeiten aus.

Was bedeutet das fiir Unternehmen?

In der Wirtschaft sind Alphas, als Fiih-
rungskrifte und Projektverantwortliche,
das Kapital eines Unternehmens. Sie ha-
ben eine natiirliche Sogwirkung, wie eine
Marke, fiir die ich bereit bin, mehr zu zah-
len. Alphas im Unternehmen wiederum
sind gut beraten, dem Kunden, ihren Mit-
arbeitern und der Gesellschaft einen Nut-
zen zu liefern, um nachhaltig erfolgreich
mitzuspielen und akzeptiert zu werden.
Ramboverhalten reicht dafiir nicht.

Fiir eine Verhaltensbiologin wie Sie war
die Wahl Trumps also vorauszusehen?
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Nein, ich halte aber auch nichts von Prog-
nosen oder Plinen. Wir konnen die Ver-
gangenheit und die Gegenwart beschrei-
ben, aber nicht die Zukunft. Denken Sie
nur an die Wetterprognose. Es gibt wohl
keinen anderen Bereich, liber den wir in
den vergangenen 100 Jahren so viele Da-
ten gesammelt haben. Big Data par excel-
lence. Und? Es klappt nicht. Die Wetter-
prognose von gestern - bedeckt - stimmt
mal wieder nicht. Strahlender Sonnen-
schein heute hier in Diisseldorf.

In einer Welt, die immer komplexer zu
werden scheint, steigt aber der Wunsch
nach Planbarkeit.

Das ist verstdndlich und allzu menschlich.
Die Natur plant aber nicht. Es regieren der
Zufall sowie Versuch und Irrtum. Nehmen
Sie eine Pusteblume. Der Wind blist die
Friichte als Schirmflieger in alle Himmels-
richtungen. Kein Plan, nichts. Aber es
funktioniert seit Jahrmillionen. Die Puste-
blume pflanzt sich fort. Die Natur setzt
verschwenderisch auf Vielfalt, um in einer
ungewissen Zukunft agil - angepasst - zu
sein. Die Natur spart dabei Kosten fiir die
Planung. Was fiir eine Grof3ziigigkeit, was
fiir ein Selbstbewusstsein! Wenn wir die
nur auch hitten. Zu aufwendige Planung
bremst die Agilitdt eines Unternehmens.

Aber ohne Pline geht es doch nicht ...
Nein, das meine ich nicht. Aber hiufig
wird geplant, um zu planen ... Ich pldadiere
nicht erst seit dem Wahlsieg von Donald
Trump, den die Meinungsforscher {iibri-
gens nicht prognostiziert hatten, fiir eine
Abkehr von diesem Planungswahn und
Prognoseglauben. Es gibt Konzerne, in de-
nen beschiftigen sich ganze Fiihrungseta-
gen nur mit dem Aufstellen, Konkretisie-
ren und Uberarbeiten von Szenarien. Das
ist Ressourcenverschwendung. Von dem
komplexen System Natur konnen wir ler-
nen, wie Unternehmen mit weniger Pla-
nung erfolgreicher sein konnten.

Wie sollten wir Ihres Erachtens mit zu-
nehmender Unsicherheit umgehen?

Sie akzeptieren lernen. Im exponentiellen
Fortschritt ist nur eines sicher: Die Unsi-
cherheit wird zunehmen. Wenn die Zu-
kunft ungewiss ist, dann ist die Schliissel-
fahigkeit, mit Unsicherheit und Ungewiss-
heit umzugehen. Auf jeder Geschiftsebe-
ne. Denn um zuversichtlich in eine unge-
wisse Zukunft zu reisen, braucht es Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter, die darin
eine Chance sehen, um vorwirtszukom-
men. Genau hier kann man von der Natur
lernen. Statt Szenarien zu entwerfen, soll-
ten wir mehr Ideen entwickeln. Um mit
der Pusteblume zu sprechen: mehr
Schirmchen fliegen lassen.

Inwiefern konnen wir von der Natur ler-
nen?

Wir brauchen Vielfalt statt Einfalt, und die
Nullfehlertoleranz gehort abgeschafft. Die
digitale Transformation schafft schliefdlich
grofiten Bedarf an Vielfalt und Kreativitét.
Und was tun wir? Wir lassen uns von Algo-
rithmen leiten, die uns in eine Monokul-
tur-Routine-Falle locken.

Wie das denn?

Nehmen wir das Beispiel Buchkauf. Wir
bestellen online bei Amazon. Algorithmen
im Hintergrund empfehlen uns aufgrund
unserer bisherigen Einkdufe und Aktivita-
ten im Internet passende Biicher. Eine tol-
le Sache! Doch genau betrachtet, ist das
die Monokultur-Routine-Falle. Wir sehen
und bestellen so nur Biicher, die mit unse-
ren Interessen aus der Vergangenheit
tibereinstimmen. Dafiir ist der Algorith-
mus gut. Warum gehen wir nicht in die
ortliche Buchhandlung und schauen uns
erst einmal um und entdecken Neues? Wir
sind schlief}lich keine lebenden Fossilien,
wie zum Beispiel die Urzeitkrebse, die
sich nie dndern mussten und nie geindert

haben. Sie sind {ibrigens eines der weni-
gen Beispiele fiir erfolgreiche Einfalt.

Vielfalt wird auch fiir Fithrungsetagen
gefordert. Frauen und Minner sollen
gleichermafien vertreten sein. Inwiefern
hat das Sinn?

Das Zusammenspiel zwischen madnnlichen
und weiblichen Alphatieren erzeugt in der
Natur nachhaltigen Erfolg fiir die gesamte
Gruppe. Bei Schimpansen gibt es eine
maénnliche und weibliche Hierarchie. Ein
Schimpansen-Alphaminnchen, das gera-
de mit iibertriebener Gewinnerpose ein
Jungtier {iberrennen will, wird von einem
Blick des Alphaweibchens gebremst und
streichelt daraufhin das Jungtier freund-
lich. Das reguliert egoistisch aggressives
Auftreten zugunsten von prosozialem fai-
rem Verhalten.

Ist solches Verhalten auch bei Menschen
zu beobachten?

Minner sind mit ihren Hundertmillionen
Spermien evolutionir auf die Masse aus-
gerichtet, auf das Hoher, Schneller, Wei-
ter. Frauen verfiigen mit ihren nur rund
300 Eizellen, die sie von Geburt an haben,
liber knappe Ressourcen. Sie sind deshalb
mehr auf Bewahrung, Kooperation und
das Besondere aus. Die natiirlichen Auto-
ritdten beider Gruppen zusammenzubrin-
gen ist notwendig, weil wir in Anbetracht
zunehmender Komplexitidt nicht linger
auf 50 Prozent unseres Fiihrungsperso-
nals und unserer Losungsansétze verzich-
ten konnen. Der Gesamtprofit steigt bei
Kooperation. Das Zusammenbringen ist
aber auch eine Herausforderung. Eine
passende Kultur fiir Frauen in den Vor-
standsetagen der Unternehmen muss sich
héufig noch entwickeln. Das ist ein ganz
natiirlicher Prozess, wenn wir Gewohntes
dndern und uns auf Neues einlassen.

Was halten Sie von der Frauenquote? Un-
natiirlich ...?!

Sie ist langfristig natiirlich keine Losung.
Kurzfristig ist sie jedoch sinnvoll, weil so
die Schieflage korrigiert wird und die Ein-
falt, die Monokultur, beendet wird.

Beift sich so eine Vorgabe nicht mit dem
Grundsatz des ,.Survival of the Fittest“?
Ja, dieser Grundsatz wird gerne bemiiht,
um zu verdeutlichen, dass nur der Stirks-
te im harten Konkurrenzkampf gewinnt.
,Nur die Harten kommen in den Garten“,
heif’t es auch. Also nur die abgehérteten
und widerstandsfdhigen Typen iiberleben
im Unternehmen und werden befordert.
Das erhoht die Wettbewerbsfihigkeit auf
dem freien Markt, so die MAr.

Und wie sieht die Realitéit aus?

Von Natur aus ist der Mensch ein Sauge-
tier und ein soziales Wesen. Unterneh-
men, die sich agil an verindernde Um-
weltbedingungen anpassen wollen, tun
deshalb gut daran, bei der Zusammenset-
zung ihres Personals ebenso wie bei der
Produktentwicklung nicht nur die Ideen
der ,,Stirksten“ zu verfolgen. Je hoher der
Wettbewerbsdruck ist, desto mehr Vielfalt
an Ideen brauchen wir, um auf eine unge-
wisse Zukunft reagieren zu kénnen. Je
mehr Optionen es gibt, desto héher die
Chance, einen Volltreffer zu landen. Den-
ken Sie an die Pusteblume ...

Das klingt sehr nach Laisser-faire oder
gar Chaos. Was bedeutet das fiir Fithrung
in Unternehmen und in der Politik? Wel-
che Fiihrungskultur, welches Fithrungs-
personal brauchen wir?

Nein, hierarchiefreies Chaos ist damit
nicht gemeint. Ein Credo von mir: ohne
Alphas kein Wandel! Fiir eine ungewisse
komplexe Zukunft braucht es Alphas, die
mit nattirlicher Autoritdt durch unsicheres
Terrain fithren. Wir brauchen Unterneh-
men mit einer Spielfiihrerkultur, in der
spielerisch Neues ausprobiert wird.

Vita Barbara Niedner

Werdegang Die 53-Jahri-
ge ist promovierte Verhal-
tensbiologin. In ihren
Lehrjahren war sie acht
Jahre am Max-Planck-In-
stitut bei Professor Ire-
ndus Eibl-Eibesfeldt bei
MUnchen tatig sowie am
Primatenzentrum der Har-
vard Medical School in
den USA.

Wissenstransfer |hre wis-
senschaftlichen Erkennt-
nisse Ubertragt sie heute
auf die Welt der Wirt-
schaft und Politik als Fuh-
rungskraftetrainerin far
Unternehmen wie BMW
oder Deloitte. AuBerdem
ist sie Dozentin an der
Bundeswehr-Universitat.

Gleichzeitig miissen Alphas diverse Fihig-
keiten aus Querdenkern, Frauen und Man-
nern, Jungen und Alten sowie kultureller
Vielfalt im Unternehmen wertschitzen
und damit die Uberlebensfihigkeit in ei-
ner ungewissen Zukunft sichern.

In der Tierwelt herrscht das Prinzip
,Fressen oder gefressen werden“. In Wirt-
schaft und Politik ist auch verstirkt die
neue Losung ,.Disrupt or be disrupted” zu
horen, also ,,Zerstéren oder zerstort wer-
den“. Was ist da dran?

Das ist natiirlich ein gefundenes Fressen
fiir eine Verhaltensbiologin. ,,Fressen oder
gefressen werden“ stammt aus der Biolo-
gie und ist eine einfache Darstellung der
Nahrungskette, wie zum Beispiel eine L6-
win eine Gazelle zum Fressen jagt. Eine
Gazelle, die zu viel frisst und langsam
wird, steht auf dem Speiseplan der , fitten“
Lowin. Aber: Frisst die Lowin zu viel, wird
sie zu trage, um Gazellen zu jagen. Die L6-
win (fressen) und die Gazelle (gefressen
werden) konnen trige oder agil sein. Das
ist in der Evolution keine Frage von Ent-
weder-oder, sondern ein ewiges Spiel, ,,fit“
zu bleiben a la ,,Survival of the Fittest*!

Und was bedeutet das fiir Unternehmen?
Bewihrtes und Gutes sollte auf die Reise in
eine ungewisse Zukunft mitgenommen wer-
den. Stehen Sie also zum Beispiel in Sachen
digitale Transformation an einem Punkt,
wo ein Unternehmensbereich oder ein bis-
her bewdhrtes Modell nicht mehr aussichts-
reich scheint, dann bitte nicht gleich alles
umwerfen. Agil zu bleiben heift, beweglich
anpassungsfahig zu sein - nicht sprunghaft
alles wegzuwerfen! Bewahren Sie Bewihr-
tes, denn damit sind Sie in diesem Bereich
gerade die , fitte“ Gazelle oder Lowin. Und
halten Sie parallel agil Ausschau nach neu-
en Futterplitzen. Das stirkt Thre Reiseféhig-
keit auf ungewissen Pfaden.

Frau Niedner, vielen Dank fiir das
Gesprich.

Die Fragen stellte Tanja Kewes.



