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Elemente einer

menschen-

orientierten Fuhrung

Josef Ditthi*

Heutzutage besteht vielerorts
die Gefahr, dass sich die Fiih-
rung auf materiellen Erfolg aus-
richtet und dabei das Individu-
um kaum wahrnimmt.

Es ist deshalb nicht verwunder-
lich, dass unter diesen Umstéin-
den das Bediirfnis nach indivi-
duumsbezogener, menschen-
orientierter Fithrung stindig im
Wachsen begriffen ist.

Dieser Beitrag soll aus dem um-
fangreichen Bereich der fiih-
rungspsychologischen Aspekte
die wichtigsten Elemente her-
ausgreifen und erlidutern, die
Bedeutung  funktionierender
zwischenmenschlicher Bezie-
hungen im Fiihrungsablauf auf-
zeigen und dazu ermuntern, das
eigene Fiithrungsverhalten zu
analysieren und gegebenenfalls
anzupassen.

Josef Dittli,
Walter-Fiirst-Strasse 11,
6468 Attinghausen;

Instr Of BAINF;

Hptm, Kdt Geb Fiis Kp 1/87

1. Definition

Menschenorientierte Fithrung ist
die optimale Nutzung der psycholo-
gischen Erkenntnisse aus dem Be-
reich der zwischenmenschlichen
Beziehungen und ihrem Umfeld, im
Rahmen der Planung und Realisie-
rung aller Aktivititen, die eines oder
mehrere Ziele erreichen sollen.

In den letzten Jahren hat sich in der
Fiihrungslehre der Begriff der «Men-
schenfithrungy weitgehend durchge-
setzt. Bei ihm steht vor allem die Frage
nach dem «Wiey im Vordergrund:
«Wie sollen Menschen richtig gefiihrt
werden?»

Menschenorientierte Fithrung geht
weiter: « Wann und wo soll wer in wel-
chem Umfeld wie gefithrt werden?»
Ein besonderes Merkmal ist dabei die
Verflechtung der zeitlichen, 6rtlichen
und personellen Komponente mit der
psychologischen: Charakter, Stirken
und Schwichen jedes einzelnen seiner
direkten Mitarbeiter sollen Denken,
Entscheide und Handeln eines Vorge-
setzten jederzeit beeinflussen.

2. Die zentrale Rolle
des Vertrauens

Begriff und Wirkung von Vertrauen

Vertrauen ist aus der Alltagssprache
erwachsen, beschreibt einen seelisch-
geistigen Zustand und driickt etwas
Subjektives aus. Vertrauen enthilt die
Uberzeugung, dass sich eine oder
mehrere Personen so verhalten, wie
man es sich vorstellt und erwartet.
Uberzeugung wiederum ist eine An-

*Kurzfassung einer Arbeit aus dem Semi-
nar «Militarpadagogik» von Prof. Dr. Ru-
dolf Steiger, welche der Autor wihrend der
Militarschule 11/89 verfasst hat.

nahme, die auf die letzte Bestétigung
und Gewissheit verzichtet, selbst wenn
Einzelereignisse im Widerspruch zu
ihr stehen.

Geht man davon aus, dass ein Mit-
arbeiter seinem Vorgesetzten zu einem
guten Teil ausgeliefert ist, braucht es
vor allem Vertrauen in den Vorgesetz-
ten, um sich in der Abhingigkeit
wohlzufithlen. Dieses Vertrauen wird
durch fachliche Kompetenz, Fiih-
rungsfihigkeit und mitmenschliche
Fiirsorge geschaffen, nicht etwa durch
Brillanz, Leistungsfiahigkeit oder kalte
intellektuelle Uberlegenheit.

Vertrauen gibt das Gefiihl von Si-
cherheit und vermindert Verletzlich-
keit. Erwartungen und Annahmen
werden optimistischer. Vertrauen
dampft das Aufkommen von Furcht
und Angst, macht derartige Gefiihle
langer beherrschbar und verhindert
das Entstehen von Hilf- oder Hoff-
nungslosigkeit.

Bedingungen
zum Entstehen von Vertrauen

Die Schaffung von Vertrauen ver-
langt Vorleistungen. Wichtig dabei ist
das Vertrauen in sich selbst, zu den ei-
genen Stirken und Fahigkeiten.

Wer erreichen will, dass ihm ver-
traut wird, muss sich dafiir aktiv ein-
setzen. Die wesentliche Vorbedingung
ist, selbst Vertrauen zu schenken. Die
Volksweisheit «Vertrauen schafft Ver-
traueny erfasst diesen Zusammenhang
in treffender Weise. Ein Vertrauens-
vorschuss konnte allerdings miss-
braucht oder ausgenutzt werden. Des-
halb ist auch hier personenbezogener,
menschenorientierter Einsatz gebo-
ten.

Konstanz im Verhalten des
Chefs ist entscheidend fiir die
Vertrauensbildung

Vertrauen kommt oft nur dann zu-
stande, wenn man bei anderen Men-
schen innere Selbstindigkeit voraus-
setzen kann. Das gegenseitige Wissen,
woran man ist, wie sich jemand selbst
im Griff hat, die Komponente der
Konstanz ist entscheidend fur Ver-
trauensbildung. Man muss damit
rechnen konnen, dass jemand der
bleibt, der er ist, dass seine Absichten
erkennbar und seine Handlungen vor-
hersehbar und berechenbar bleiben.

Vertrauen kann aber auch irrational
erworben sein. Es gibt Menschen, die
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durch ihre personliche Ausstrahlung
einen hoheren Vertrauenskredit, zum
Teil sogar blindes Vertrauen erhalten:
Es handelt sich dabei um das Phano-
men des Charismas, das beispielsweise
in Berichten kriegserfahrener Solda-
ten immer wieder auftaucht, oft sogar
als entscheidende Grosse.

Vertrauensbildende Faktoren
Loyalitdt

«Es wird sehr viel iiber Loyalitét
von unten nach oben gesprochen.
Loyalitit von oben nach unten ist
noch nétiger und viel weniger haufig.»

General Patton

Diese Aussage unterstreicht, dass
zur Vertrauensbildung zwei Arten von
Loyalitit funktionieren miissen, nicht
nur die eine von unten nach oben. Je-
der Vorgesetzte muss sich bewusst
sein, dass er — von ganz wenigen Aus-
nahmen abgesehen — eine Doppelrolle
zu erfiillen hat, ist er doch gegeniiber
seinen Mitarbeitern wohl Vorgesetz-
ter, gegeniiber seinem eigenen Chef
jedoch Untergebener. Aus dieser
Doppelrolle muss die Einsicht er-
wachsen, dass der Vorgesetzte auch
nach unten Loyalitit pflegen muss.
Wenn man noch die dritte Dimension
der gleichgestellten Mitarbeiter ins
Spannungsfeld von Loyalitiat mitein-
bezieht, ist deren Anwendung in der
Realitit oft sehr anspruchsvoll.

Vorbild/ Beispiel

Jeder Vorgesetzte ist allein schon
aufgrund seiner formellen Stellung ein
Beispiel fiir die ihm unterstellten Mit-
arbeiter. Ein Chef nutzt in der Regel
bewusst oder unbewusst die Moglich-
keiten, mit dem guten Beispiel voran-
zugehen. Dabei kann er verschiedene
Maoglichkeiten ausschopfen. Er muss
das von ihm geforderte Engagement
selber vorleben. Niemand kann bei-
spielsweise von seinen Mitarbeitern
iberdurchschnittlichen Einsatz ver-
langen, wenn er nicht zeigt, dass vor
allem er selbst diesen Einsatz immer
wieder leistet. Dasselbe gilt auch fiir
Piinktlichkeit, Disziplin und Zusam-
menarbeit. Die wesentlichen «Spielre-
gelny miissen vorgelebt werden. Vor-
bild sein ist gefragt.

Beispiele und Wegmarken setzt ein
Vorgesetzter im weiteren durch kon-
sequente Befolgung seiner Spielregeln
auch im personlichen Bereich. Ein
Vorgesetzter, der intensive Nutzung
von Arbeitszeit und Kostenbe-

wusstsein fordert, wird sich in der Re-
gel keine mehrstiindigen Mittagessen
in teuren Restaurants auf Firmenko-
sten leisten, und ein Politiker, der fiir
umweltbewusstes Verhalten pladiert,
muss sich auch im personlichen Be-
reich entsprechend verhalten, um
glaubwiirdig zu sein.

Ehrlichkeit/ Offenheit

Zu den wichtigsten Verhaltensre-
geln im Umgang mit Menschen gehort
die Anwendung von Ehrlichkeit und
Fairness. Wenn ein Mitarbeiter das
Gefiihl erhalt, dass sein Vorgesetzter
nicht ehrlich zu ihm ist oder wenn er
sich unfair behandelt fiihlt, dann ver-
liert er das Vertrauen in ihn.

Ehrlichkeit und Fairness sind ge-
bunden an Offenheit. Vorgesetzte sol-
len zum richtigen Zeitpunkt und bei
wiirdigen Rahmenbedingungen ihre
Mitarbeiter unverblimt und direkt
informieren, wenn es aus irgendeinem
Grunde notig wird. Versprechungen
sollen nur gemacht werden, wenn sie
mit Sicherheit eingehalten werden
konnen.

Ausgeglichenheit

Jeder Mensch ist Stimmungen un-
terworfen. Jeder erlebt Gefithle von
«himmelhochjauchzend» bis «zu Tode
betriibty. Fiir die Vertrauensbildung
von Bedeutung ist der Umgang mit
diesen Gefiihlen. Sie sollen nicht ver-
steckt werden — konnen es wohl kaum
—, aber hemmungslos ausgelebte Lau-
nenhaftigkeit macht einen Vorgesetz-
ten unberechenbar und demontiert
entgegengebrachtes Vertrauen.

Jeder Chef sollte versuchen, mog-
lichst ausgeglichen aufzutreten und zu
handeln, seine Gefiihle im Ziigel zu
halten, sich also weder Hochs noch
Tiefs besonders anmerken zu lassen.
Zumindest muss er sich bewusst sein,
welche Konsequenzen seine Unaus-
geglichenheit mit sich bringt. Daraus
sollte eigentlich die Einsicht erwach-
sen, sich bei besonderen Stimmungs-
lagen, insbesondere bei negativen, im
Umgang mit Mitarbeitern zuriickzu-
halten, um niemanden zu verletzen.

Gerechtigkeit

Kein Mensch vertragt ungerechte
Behandlung, und sie wird vor allem
dann als gravierend empfunden, wenn
man glaubt, dass sie absichtlich er-
folgt. Neid, Rivalitiat, Missgunst oder
Minderwertigkeitsgefithle lassen of-
ters Ungerechtigkeit auch dann als
bewusste Handlung erscheinen, wenn
sie aus Unachtsamkeit, Versehen oder

aus einer anderen Motivation heraus
entstanden ist.

Gerechtigkeit setzt beim Vorgesetz-
ten Konsequenz voraus. Er muss jede
Handlung, jeden Fall, jede Unterlas-
sung nach den gleichen Kriterien prii-
fen und bestrebt sein, konsequent zu
handeln. Seine Entschliisse haben
Vorbildcharakter. Wenn ein Mit-
arbeiter nicht weiss, wie sein Chef
handeln wird, kann er nicht selbstén-
dig werden.

3. Zuhéren konnen
als Gesprichsvoraussetzung

Ein bewihrtes Mittel, um zwi-
schenmenschliche Spannungen abzu-
bauen, sie aus dem Weg zu rdumen
oder sie gar nicht entstehen zu lassen,
ist das Gesprich. Damit es iiberhaupt
zustande kommt, braucht es Wille und
Bereitschaft dazu auf beiden Seiten.

Unerlassliche Voraussetzung fiir
erfolgreiche Zusammenarbeit ist die
dem Mitarbeiter offenstehende Mog-
lichkeit, seine Anliegen dem Vorge-
setzten jederzeit unterbreiten zu kon-
nen, auch wenn sie das personliche
Verhiltnis betreffen sollten.

Das Gesprich braucht einen geeig-
neten Ort, Zuhorerschaft muss ausge-
schlossen und Storung auf ein Mini-
mum reduziert sein. Sollte dennoch
einmal das Telefon liauten, wirkt es
sehr zuvorkommend, wenn der Vorge-
setzte mitteilt, dass er jetzt beschaftigt
sei und spéter zuriickrufen werde, wo-
mit er dem personlichen Gespriach
Prioritit einrdumt.

Entscheidend zur erfolgreichen
Gesprichsfithrung ist fiir den Vorge-
setzten die Fihigkeit, zuhoren zu kon-
nen. Der Gesprichsuchende soll sein

Ein Gesprdch fiihren heisst
auch zuhéren konnen

Anliegen vollumfinglich darlegen
konnen. Er soll die Bereitschaft des
Vorgesetzten spiiren, ihn anhéren zu
wollen, ihn und sein Anliegen ernst zu
nehmen. Nur durch Zuhoren kann das
Gesprich zwischenmenschliche Tiefe
erhalten. Nur durch Zuhoren wird
echter Dialog moglich. Jetzt erst ent-
steht Diskussion, werden Meinungen
ausgetauscht, Pro und Kontra gegen-
einander abgewogen, Losungswege
ermittelt und schlussendlich Beitrage
zur Problemlosung gefunden. Damit
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ist aber auch der eigentliche Zweck des
Gesprichs erreicht.

Probleme kann man immer vom
Standpunkt des Vorgesetzten und von
jenem des Mitarbeiters aus betrach-
ten. Ein Vorgesetzter muss also mit
grosster Aufmerksamkeit und Inter-
esse versuchen, auf den Gesprichs-
partner einzugehen, nicht nur auf das,
was er sagt, sondern vor allem auch,
warum er es sagt. Wenn ein Chef also
versucht, die Dinge auch vom Ge-
sichtspunkt seines Mitarbeiters anzu-
sehen, ist es ihm auch eher moglich,
ihn zu tiberzeugen, statt bloss zu iiber-
reden.

Der Gespriachspartner kann trotz
seiner Uberzeugung, recht zu haben,
auch vollig im Unrecht sein. Da es
aber immer einen Grund fiir eine
Denk- oder Handlungsweise gibt,
wire die Kenntnis dieses Grundes der
eigentliche Schliissel zur Problemlo-
sung.

Ein Vorgesetzter, der nicht zuhoren
will, den Sprechenden nicht ausreden
lasst, ihn unterbricht, das Gesprich
gar vorschnell beendigt, der fiihrt ein
reines «Pro-forma-Gesprich» und be-
weist nur seine Neigung zur Arroganz,
Rechthaberei und Selbstherrlichkeit.
Die Folge wird sein, dass der Ge-
sprachspartner das Vertrauen in sei-
nen Chef verliert, resigniert, Passivitit
entstehen lasst und seinen eigenen
Weg einschlégt.

4. Fiirsorge fiir den Mitarbeiter

Wichtige Voraussetzung ist auch
hier, dass der Vorgesetzte seine Mit-
arbeiter, ihre personlichen Fihigkei-
ten, Starken und Schwichen kennt.
Menschenorientierte ~ Fithrung st
demnach nicht nur allgemein men-
schenfreundliches Handeln, sondern
Eingehen auf ganz bestimmte Bediirf-
nisse des einzelnen.

«Firsorge ist die tagliche Ver-
pflichtung des Vorgesetzten, die per-
sonlichen Belange seiner Untergebe-
nen zu fordern und unnotigen Scha-
den von ihnen abzuwenden. Fiirsorge
kann auch als eine Art gesteigerte Ka-
meradschaftsverpflichtung des Vor-
gesetzten angesehen werden.»

Manfred Worner

Diese Aussage zeigt es deutlich auf,
Fiirsorge ist ein sich immer wiederho-
lender Vorgang. Fiirsorge fiir einen
jungen, eben erst eingestellten Mit-
arbeiter ist beispielsweise dessen Ein-
gliederung ins neue Umfeld durch ge-
zielte Massnahmen und durch eine
spezielle Betreuung, inklusive Einfiih-

rung ins neue Tatigkeitsgebiet. Fiir-
sorge fiir einen jungen Kadermann ist,
ihn so zu verwenden, dass er nicht
«verheizty wird. Firsorgemoglichkei-
ten fiir einen Vorgetzten sind im wei-
teren, sich auf der néchsthoheren Stu-
fe fiir Anliegen seiner Mitarbeiter ein-
zusetzen, bereit zu sein, fiir seine Mit-
arbeiter einzustehen, an privaten Er-
eignissen von Mitarbeitern teilzuha-
ben, Beziehungsstorungen zu erken-
nen und abzubauen, bei angebrachter
Situation auch einmal unpopulére
Massnahmen anzuordnen, sich durch
Kontrolle Leistung bestétigen zu las-
sen.

5. Information als Chance

Jeder Mitarbeiter hat ein Anrecht,
laufend tiber alles Wichtige informiert
zu werden. Zur Aufrechterhaltung der
Motivation ist sie gar ein Bediirfnis.
Mitarbeiter wollen wissen, wie es bei-
spielsweise um die Unternehmung,
ihre Aussichten und somit auch um
ihre personliche Sicherheit steht.

Auch wenn Dienstwege zu
durchlaufen sind, muss die
Information rechtzeitig ein-

treffen.

Durch offene und ehrliche Infor-
mation iiber wichtige Angelegenheiten
fiuhlt sich ein Mitarbeiter ernst ge-
nommen, und das Zugehorigkeitsbe-
wusstsein wird angesprochen. Infor-
mation muss rechtzeitig und vollstan-
dig die Adressaten erreichen, insbe-
sondere auch dann, wenn ein Dienst-
weg zu durchlaufen ist.

Rechtzeitig erhaltene Information
gestattet dem Empfanger, sich auf eine
mogliche Situation geistig vorzuberei-
ten und sich darauf einzustellen. Bei
kurzfristig erteilter Information be-
steht die Gefahr, dass sie als Schikane
aufgefasst werden kann, ausser es
handle sich um eine Notsituation oder
sonst um ein unvorhergesehenes Er-
eignis.

Versagt das Informationswesen,
fithlt sich jeder Betroffene, ob Vorge-
setzter oder Mitarbeiter, iibergangen
und willentlich vernachlassigt. Ent-
stehen durch Informationsmangel erst
noch vermeidbare Konfliktsituatio-
nen, sind Unmut und Arger vorpro-
grammiert. Ein mangelhaftes Infor-
mationswesen vermag durchaus Stim-
mung und Moral in Mitleidenschaft zu
ziehen.

Die situative Anwendung von In-
formation kommt vor allem in Kri-
sensituationen zum Tragen. Dabei |
muss der Vorgesetzte von Fall zu Fall
entscheiden, wann er zu informieren
hat, wie weit er informieren will und in
welcher Form er dies durchfiihrt. Er |
muss sich dabei bewusst sein, dass er-
freuliche Informationen stimulieren,
wihrend negative Nachrichten eher
das Gegenteil bewirken. Die Weiter-
vermittlung von Information, das sei
hier betont, ist jedoch fiir jeden Vorge-
setzten ein Muss. Sei sie erfreulich
oder unerfreulich: Hauptsache, man
kann sich auf ehrliche Information
verlassen, sonst gibt es kein Vertrauen
in Vorgesetzte.

Dazu ein Zitat aus dem Kriege:
«Alle Fiihrer verfiigen iiber Informa-
tionen. Diese sind im Durcheinander
des Gefechts geradezu ein Machtmit-
tel. Die Gruppen interessieren sich
brennend fiir das, was ihr zukiinftiges
Schicksal beeinflusst. Genau diese In-
formationen aber kann sich ein kluger
Fiihrer beschaffen. Mit ihrer Weiter-
gabe gewinnt er Fithrungseinfluss.»

Elmar Dinter |

Information ist kein notwendiges
Ubel. Sie ist eine Chance, um gegen-
seitiges Vertrauen und das Interesse an
der zu erfiillenden Aufgabe aufrecht-
zuerhalten. Sie ermoglicht gegenseiti-
ge Anerkennung und Identifikation.
Information schafft Sicherheit und
Uberblick.

6. Schlussbemerkung

Menschenorientierte Fiithrung ist
kein neues Fithrungsmodell, sondern
die bewusste Beriicksichtigung der
menschlichen Komponente im Fiih-
rungsablauf. Fithrung heisst, mit
Menschen Ziele erreichen; menschen-
orientierte Fithrung aber heisst, Ziele
mit Menschen erreichen. Dort liegt die
Nuance.

Menschenorientierte  Fithrung
will das Individuum aus der Anony-
mitét der allgemeinen, unpersonli-
chen Prinzipien herausholen. Die
Fihigkeiten jedes einzelnen sollen
erkannt und in die Fithrung inte-
griert, Wiinsche und Vorstellungen
wenn immer moglich beriicksichtigt,
zwischenmenschliche Spannungen
gelost oder vermindert werden.

Jedem Vorgesetzten, dem es gelingt,
menschenorientiert zu fithren, darf
gratuliert werden. Das Funktionieren
der zwischenmenschlichen Beziehun-
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gen garantiert Vertrauen, gibt Sicher-
heit und schafft vor allem Motivation.
Damit ist der innere Ansporn gegeben,
eine hohe Leistung zu erbringen oder
ein positives Verhalten an den Tag zu
legen. Motivation ist eine wesentliche
Bedingung fiir Leistung und Zufrie-
denheit. Motivation setzt Energie und
Kreativitit frei.

Noch ist kein Meister vom Himmel
gefallen, bis heute auch noch kein
Fithrer. Wie im Sport gibt es auch in
der Fithrung Menschen mit mehr oder
weniger Talent. Selbst wenn Talent

ses alleine nicht. Zur Beherrschung
einer Fertigkeit braucht es Schulung.
So auch in der Fiithrung: Fiithrung ist
lernbar.

Menschenorientierte Fithrung soll
eine echte Herausforderung fiir jeden
Vorgesetzten sein. Die Herausforde-
rung besteht darin, im zwischen-
menschlichen Bereich schlummerndes
Leistungspotential zu entdecken und
dieses fiir die Fithrung nutzbar zu ma-
chen. In diesem Sinne ist menschen-
orientierte Fiithrung eine Chance, die
sich kein Vorgesetzter entgehen lassen

Schneerdumung /
Furka-Oberalp-Bahn

Der Bitte eines Autors entsprechend, der
sich mit der Schneerdumung alpiner Schie-
nenwege befasst, gelangen wir mit dem
Aufruf an jene Wehrménner, die seinerzeit
an der Furka-Oberalp-Bahn mit dem
Schneerdumen beschiftigt waren. Der Au-
tor sucht auch Fotos aus der entsprechenden
Zeit und mochte mit Beteiligten in Verbin-
dung treten.

Kontaktadresse:

Hans Hofmann,

Schellenbergstrasse 5, 7000 Chur,
Telefon P 081 27 42 68, G 081 23 52 91.

eine gute Voraussetzung ist, reicht die- | darf.

Verein der Freunde der
Fliegerabwehrtruppen, VF Flab
Kaserne, 6032 Emmen

Beitritiserkldrung

| |
1 Der/die Unterzeichnete erklirt hiermit den Beitritt zum Verein der I
Freunde der Fliegerabwehrtruppen, VF Flab, Kaserne, 6032 Emmen.
I Jahrlicher Mitgliederbeitrag  Fr. 20~  (Der Einzahlungs- I
I Freiwilliger Beitrag Fr. schein wird Ihnen zu- ||
l sammen mit den Sta- l
Total Fr. tuten und dem Mitglie-
i derausweis zugestellt) 1
: Name und Vorname / Firma :
1 Beruf/Branche 1
| Adresse |
I PLZ/Ort I
| |
1 Tel-Nr. Geb.-Datum |
I patum Unterschrift |

I e i O s o e il

Militargeschichtliche
Exkursionen

Patronat: KKdt R. Binder, Ausbildungschefder Armee
Leitung: W. Rutschmann

Die Aufgaben der Armee 1939 bis 1945 im
Kriegsfall

13.30 Uhr, Besammlung der Teilnehmer Museum der
schweizerischen Fliegertruppen,
Flugplatz Diibendorf

Einfuhrung: Die Operationsbefehle des Generals

Ausstellung: Hauptwaffen der Armee 1939 bis 1945

Rundflug mit Ju-52, zirka 50 Minuten

Freitag, 1., 15., 29.Juni Limmatstellung 1939/40,

Reduit Nordrand 4. AK

Limmatstellung 1939/40,
Reduit Nordrand 2. AK

Freitag, 8., 22. Juni

Kosten: Fr. 220.—, einschliesslich Dokumentation und
Kaffee

HREEXE X R AR XXX XX RRERXEERRRRAXRXXEXXRXAXRRXAX

Anmeldung
an JU-AIR, Postfach, 8600 Diibendorf

Name, Vorname

Adresse

Tel./P Tel./G

Gewlinschtes Datum

Anzahl Personen
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