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Menschenorientierte Fithrung
von Prof. Dr. Rudolf Steiger

Gedanken eines Instruktionsoffiziers

Major i Gst
Urban Siegenthaler

Unsere militirische Fithrung
gibt sich in den einschlagigen
Vorschriften! wie auch in der
Praxis — durchaus sehr martia-
lisch-kriegerisch.  Allzuleicht
wird die oberflichliche Be-
griindung verwendet, im Mili-
tar sei alles auf die Erforder-
nisse des Krieges auszurichten.

Zahlreiche Studien neuerer
Zeit zeigen aber, dass sich die
Fithrung unserer Armee und
des Instruktionskorps sehr we-
sentlich neu orientieren muss:
Die Kommission Schoch for-
dert, dass der Fithrungsstil in
der Armee jenen Kriterien an-
gendhert wird, die sich im Zivi-
len bewihrt haben?.

Das vorliegende Buch von
Prof. R. Steiger gibt dazu An-
regungen, wie der Untertitel
sagt. Das Buch ist sehr anspre-
chend und praxisbezogen ge-
schrieben, und vor allem: Die
Anregungen verdienen beher-
zigt zu werden!

Der US-General Matthew
B.Ridgway erzidhlt vom Ko-
reakrieg: «Das absolut erste,
was ich tat, als ich nach Korea
kam, war es, jeden Komman-
danten in seinem Einsatzraum
zu besuchen... Dadurch, dass
mir jeder Kommandant in sei-
nem Einsatzraum seine Lage
darlegte, erhielt ich ein gutes
Bild iber seinen Gemiitszu-
stand?.» Menschenorientierte
Fihrung und kriegerisches
Handwerk sind keine Gegen-
sitze. Der militdrische Fiihrer,
welcher barsches Komman-
dieren und schriftliches Befeh-
len mit Menschenfithrung ver-
wechselt, demonstriert damit
lediglich seine eigene Fiih-
rungsschwiche.

Warum gerade
jetzt ein solches Buch?

Die bereits zitierte Kommis-
sion Schoch sieht die Griinde
fir das offensichtliche Unbe-
hagen, welches viele Biirgerin-
nen und Biirger am 26.11.89 der
Armee gegeniiber zum Aus-
druck gebracht haben, einer-
seits im internationalen Um-
feld der Schweiz, aber ebenso
in der gesellschaftlichen Ent-
wicklung in der Schweiz - eine
Entwicklung, welcher inner-

halb der Armee eindeutig zu
wenig Rechnung getragen
worden ist.

Die Schweizerische Offi-
ziersgesellschaft fordert ihrer-
seits in ihrem Diskussionsbei-
trag: «Uberholte Verhaltens-
muster und Fithrungsgrundsiit-
ze sind aufzugeben. Dafiir sind
vermehrt zivile Fithrungs- und

]

aufgegeben haben. In Gespri-
chen um die Kiindigungsgriin-
de zeigt sich, dass mangelnde
Personalfithrung,  schlechtes
Betriebsklima und entspre-
chend ungeniigende Arbeits-
bedingungen verantwortlich
sind.

Es gibt zuviele Fille, in de-
nen ein Instruktor von seiner
neuen Verwendung an einem
neuen Dienstort erstmals
schriftlich erfiahrt, in der Regel
eingeleitet mit den Worten:
«Ich kommandiere Sie auf
den... als ...auf den Waffen-
platz...» 1987 hat eine Umfrage
des Berufsverbandes der In-
struktionsoffiziere gezeigt, dass

Menschenorientierte
Fiihrung

Von Prof.

Dr. Rudolf Steiger

144 Seiten, Fr.32.—
Verlag Huber
Frauenfeld 1990
ISBN 3-7193-1040-X

Rudolf Steiger

Anregungen
fiir zivile und militarische
Fiihrungskrifte

Mit einem Vorwort
von Bundesrat Kaspar Villiger

Managementmethoden in der
militdrischen Kaderausbildung
zu Dberiicksichtigens.» Oder
spiter: «Die Glaubwiirdigkeit
der Armee darf nicht durch
veraltete Ausbildungs- und
Fithrungsmethoden in Frage
gestellt werden®.»

Uber das Instruktorenpro-
blem wird gegenwirtig viel ge-
sprochen und geschrieben; fiir
eine wirklich durchgreifende
Besserung sind keine Anzei-
chen vorhanden. Die Schwei-
zerische Offiziersgesellschaft
bemerkt dazu: «Der Einsatz
der Instruktoren im militari-
schen Umfeld fiihrt dazu, dass
Vorgesetzte der Instruktoren
ab und zu vergessen, dass auch
bei ihren Mitarbeitern zivile
Aspekte zu beachten sind. Das
Betriebsklima... muss nach-
haltig verbessert werden’.»
Der Autor kennt selbst einige
Instruktoren, welche in den
letzten Jahren diesen Beruf

81% der Befragten als negative
Seiten des Instruktorenberufs
schlechte Personalfithrung und
Laufbahnplanung nennen?.

Kompetente = Anregungen
zur menschenorientierten
Fithrung sind also mindestens
gefragt!

Es stellt sich lediglich die
Frage:

Ist menschenorientierte
Fiihrung lernbar?

Auf den ersten Blick konnte
man daran eher zweifeln. Stei-
ger schreibt selbst: «Um men-
schenorientiert zu fithren, muss
man schliesslich keine Ma-
nagement- und keine Psycho-
logiekurse besucht haben. Aber
man muss die Menschen gern
haben und sie das auch spiiren
lassen®.»

Also: Fiithrungskrifte, wel-
che iiberzeugt sind, sich aus-
schliesslich von sach- bzw.
zielbezogenen Faktoren leiten

lassen zu miissen, sind hier
wohl hoffnungslose Fille. Wer
aber erkannt hat, dass es letzt-
lich darum geht, Menschen fiir
Sachen und Ziele zu motivie-
ren, der wird sich beim Durch-
lesen von Steigers Buch an
selbstgemachte oder erlebte
Fithrungsfehler erinnern und
wird von der Lektiire profitie-
ren. Die vielen Beispiele, die
praktischen Anregungen, sein
eigenes Fithrungsverhalten zu
hinterfragen, sich auf Gespri-
che vorzubereiten, helfen da-
bei.

Menschenorientierte  Fiih-
rung bedeutet schliesslich nicht
ein Vernachlissigen oder Ab-
schwichen der gesetzten Ziele,
sondern verspricht im Gegen-
teil ein besseres Erreichen der
Ziele, weil die Fithrungskraft
fiir die Mitarbeiter mehr per-
sonliches Engagement auf-
bringt, ein motivierenderes
Umfeld und menschlich besse-
re Arbeitsbedingungen schafft.

Wer hat nicht schon eine mi-
litarische Ubungsbesprechung
erlebt, an welcher im wesentli-
chen nur gesagt wurde, was
schlecht gemacht worden ist —
wenn moglich noch als «Rund-
umschlagy und ohne zu fragen,
warum schlecht gearbeitet
wurde. Der geneigte Leser lernt
im vorliegenden Buch, dass ein
berechtigter Tadel — richtig
formuliert, in geeigneter Weise
zum richtigen Zeitpunkt per-
sonlich angebracht — fiir die
Mitarbeiter auch anspornende
Wirkung haben kann.

Steiger schreibt folgerichtig
am Schluss seines Buches:
«Menschenorientierte  Fiih-
rung ist denn auch mehr ein
Bestreben als ein Zustand — ein
hoffentlich nie abgeschlossener
Lernprozess 9.»
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Kritische Anmerkungen eines Feldpredigers

Hptm Feldprediger
Gerhard Blocher

Der Titel des Buches schafft
Unklarheit: Fithrung von
Menschen durch Menschen ist
immer und von vornherein
menschenorientiert.  Warum
muss man das noch eigens sa-
gen? Werden hier also Selbst-
verstiandlichkeiten banal aus-
gebreitet? Oder miissen wieder
einmal Selbstverstidndlichkei-
ten gegen Infragestellungen
verteidigt werden? Dann aber
sollte man erfahren, gegen wel-
che Art von Fithrung die
«menschenorientiertey  Fiih-
rung verteidigt wird.

Nach der Lektiire des Bu-
ches weiss man es nicht. Das
schafft Verstimmung. Man hat
es namlich bis zum Uberdruss—
im Zivil und erst recht im Mili-
tir — erlebt, dass schlechte
Fithrung mit all ihren iiblen
Folgen immer auf ein Uber-
mass von Menschenorientie-
rung zuriickzufithren ist. Der
schlechte Fithrer mit seinem
schlechten Verhalten gegen-
iiber den Untergebenen (Stei-
ger «Problemstellungy S.10)
leidet ausschliesslich daran,
dass er zu sehr an Menschlich-
keit(en) orientiert ist — und
zwar an seinen eigenen, per-
sonlichen. Er nimmt sich selbst
in seiner Menschlichkeit wich-
tiger als alles andere. Das ist
das Unbheil der Fithrungskrise
in der Armee unserer Tage bis
hinauf in die hochste Spitze der
«Fithrungskraftey!

Ist es — wenn auch unter Be-
rufung auf eine bestimmte Art
von «Christlichkeity — klug,
diese einseitig ausgerichtete
«Menschenorientierungy nun
allseitig auszubreiten — zu for-
dern, dass nicht nur der Fiihrer,
sondern auch die Unterstellten
in ihrer Menschlichkeit wich-
tig, ja wohl gar wichtiger ge-
nommen werden als alles an-
dere?

Die Forderung ist grund-
sitzlich falsch und darum im
Praktischen unbrauchbar. Hat
schon bei den Fiihrern die
Konzentration auf das (eige-
ne!) «Menschliche» unhaltbare
Verhiltnisse geschaffen — wie
sollte sie «nach unteny bessere
Folgen haben! Der Mangel in
der heutigen Fithrung wird ge-
rade nicht aufgehoben, son-
dern wesentlich verstarkt,
wenn die «Menschenorientie-
rungy nun zum beherrschen-
den Grundsatz erklart wird.
(Biblisch  ausgedriickt: Es
bringt nichts, wenn man den
Teufel mit dem Beelzebub aus-
treibt.)

«Fiihren» heisst keinesfalls,

eine gleichmissig verteilte
Menschlichkeit anzustreben.
Eine solche ist niemals auch
nur annidhernd zu erreichen.
Allgemeine «Menschlichkeity
als Fithrungsgrundsatz fiihrt
hochstens zu einer gleichmaissig
verteilten Auflehnung gegen
die stindige Erfolglosigkeit
dieses Fithrungsgrundsatzes —
namlich zu gleichmassig ver-
teilter Unzufriedenheit der al-
lesamt Beleidigten im ganzen
Fithrungsbereich. Davon gibt
es heute schon mehr als genug.

Menschliche Fithrung ist als
Forderung eines Auftrags zu
verstehen und in Erfiillung
dieses Auftrages gefordert.
(Das Wort kommt in Steigers
Biichlein nur beildufig vor!)
Der Fiithrer muss die ihm un-
terstellten Menschen zur Er-
filllung des Auftrages fithren.
Wenn dieser Auftrag — wie es
im militdrischen Bereich un-
zweideutig der Fall ist — bis hin
zum letzten Einsatz des Lebens
reicht, so gilt zuallererst fiir den
Fithrer selbst und in zweiter
Linie fiir die Untergebenen die
bedingungslose Unterwerfung
— auch der Menschlichkeit! —
unter diesen Auftrag.

Ist der Fiihrer diesem Auf-
trag restlos unterstellt, so ist er
von der einseitigen Orientie-
rung auf die «Menschlichkeity
seiner Person befreit — und aus
seinem Innersten nicht nur be-
reit, sondern auch fihig, die
berechtigten Forderungen
nach «Menschlichkeity zu er-
filllen. Er kann und wird seine
Untergebenen verstehen, an-
horen, mit «Loyalitity und
Humor behandeln. Der Auftrag
zwingt ihn dazu — und zwar
ohne ihn ein Buch iiber
Menschlichkeit lesen oder ein
Seminar besuchen zu lassen.

Der Auftrag, der allen ge-
meinsam ist, schafft die Gleich-
heit der Menschlichkeit, die
immer nur als eine Unterord-
nung unter den gegebenen Auf-
trag wahre Menschlichkeit ist.

(Dies zu erkennen und zu
vertreten wire tatsichlich eine
«christliche Aufgabey ¢S.19)!).
Bei der Erfiillung des Auftrages
muss der echte Fithrer seinem
Untergebenen nahe sein und
ihn kennenlernen (und nicht
erst bei «Kaffeepause und Be-

triebsausflugy ¢S.24)). Auf
diesem Auftrag und der allen
gemeinsamen  Unterstellung

unter diesen Auftrag beruht
die Natiirlichkeit, Echtheit,
Glaubwiirdigkeit, auf die in der
Tat alles ankommt! Ist es so-
weit gekommen, dass «wir uns
bemiihen sollten, uns natiirlich,
echt und glaubhaft zu verhal-
teny (S.78), so leben wir nur
noch eine gekiinstelte Mensch-

lichkeit. Und das ist Un-
menschlichkeit.

Steiger bringt den schwa-
chen Punkt seiner «menschen-
orientierten Fithrungy selbst
an den Tag, wenn er schreibt:
«Um so schwieriger es ist, in-
trinsisch, also von der Sache
her, zu motivieren, um so wich-
tiger werden extrinsische Mo-
tivatoren (Anreize von aus-
sen).»

Wir leiden in der Armee
heute nicht an zu wenig, son-
dern an zu viel psychologisch-
erkiinstelter «Menschlichkeity
— und entscheidend an einer
mangelhaften = Motivierungs-
kraft des Auftrages, der allein
zur wahren Menschlichkeit
filhren kann: dass wir nicht
mehr «von der Sache hery fiih-
ren und es deshalb vom Men-
schen her versuchen. Das muss
schief gehen.

Die einzige Motivation (der
Antrieb!) kann nur der Auftrag
sein. Wo dieser unklar ist oder
unklar vertreten wird (z. B. weil
die Fithrer mehr mit der
Menschlichkeit — ihrer eigenen
oder der ihrer Untergebenen —
beschiftigt sind), konnen dann
freilich auch alle «extrinsi-
scheny Motivatoren keine
wirkliche Hilfe schaffen. Sie

sind allesamt unpraktisch —
und darum unmenschlich.

Und allzulange haben wir es
schon damit versucht. Wer
glaubt, seit den Tagen der «Os-
wald-Reformy sei das «Klimay
in der Armee durch ¢mehr
Menschlichkeity» besser gewor-
den, kennt den militdrischen
Alltag nicht. Realistischer ist
es, anzunehmen, dass wir gera-
de mit den schon jahrelang
zelebrierten unbedachten
«Menschlichkeitsy-Euphorien
lediglich unsern Auftragsnot-
stand vertuscht und damit die
Dienstverdrossenheit unserer
Tage (mitsamt dem Abstim-
mun§sergebnis vom November
1989!) verschuldet haben — also
mit dieser Rezeptur niemanden
«fir unsere Sache gewinneny
werden (S. 8, Vorwort Villiger).
Insofern kommt Steigers Buch
alles andere als «gerade zur
rechten Zeity (S.8, Vorwort
Villiger) ...

Gebt uns unsern Auftrag
wieder — und wir werden auch
wieder menschliche Fiihrer
sein konnen. Tut ihr es nicht,
verurteilt ihr uns zur Un-
menschlichkeit. Es ist aber
wirklich nicht menschlich, um
der Menschlichkeit willen so
unmenschlich zu sein!

Die Meinung des Chefredaktors

Es gibt mehr Biicher iiber
gute Fithrung als gute Fiihrer:
Verhaltenspsychologie im Be-
trieb, Konflikttraining, Super-
teamwork, Positiv fithren, der
Minutenmanager: Fiithrungs-
stile, sinnorientierte Fiihrung
und  Mitarbeitermotivation,
zeitgemdsse  Mitarbeiterfiih-
rung, Superboss, Fiihren mit
Kopf und Herz, sich und ande-
re fithren, Menschenfiihrung
als Aufgabe, wie Sie das Enga-
gement Threr Mitarbeiter ge-
winnen, Menschen fiihren
Menschen, besser zuhdren —
mehr Erfolg, Fithrung 2000.
Titel um Titel fiillen sie die Re-
gale und sagen mit wechseln-
den Worten dasselbe, was kluge
Militdrs schon immer wussten:
Nicht Schiffe kimpfen gegen
Schiffe, nicht Flugzeuge gegen
Flugzeuge, nicht Panzer gegen
Panzer, sondern Menschen in
Schiffen, Flugzeugen und Pan-
zern gegen andere Menschen.

Das sympathische Biichlein
von Rudolf Steiger findet einen
Platz in dieser Landschaft,
nicht weil es, wie das Vorwort
vermutet, einen neuen Ansatz
brichte, sondern weil es un-
priatentios und verniinftig
Dinge sagt, die einem Anfinger
hilfreich sein kénnen, ohne ihn
gleich in der Fiille der Rat-

schldge zu ersticken. Dass der
Zeitgeist kriftig mitmischte,
stort mich nicht. Man darf ja
auch gelegentlich anderer Mei-
nung sein als der Autor. Mit
Ausrufezeichen versehen, wer-
den die Soldaten (oder AdA?)
zu Mitarbeitern ernannt. Da
wire ja doch wohl noch ein
Kapitel iiber das Schlachtfeld,
Tod, Vexzweiﬂung, Mut, Angst,
Heldentum, Feigheit, Opfer
beizufiigen. Gemeint ist das
Unvergleichliche, andere, das
auch im Verhiltnis der Betei-
ligten andere Massstibe setzt.
Dem Leser, der sich fiir mo-
derne Fithrung interessiert,
wird empfohlen, das vom Au-
tor zurecht zitierte und hervor-
gehobene Buch «Neues Den-
ken. Neue Chancen. Unter-
nehmer iiber modernes Unter-
nehmertumy (Hrsg. Peter
R.Bruppacher, Verlag NZZ,
Zirich, 1989) zu studieren.
Hier sprechen junge Unter-
nehmer, die selber leben, was
sie predigen, und auch die
Theorie kennen, eine Sprache,
die tatséchlich neu ist. Roland
Rasis «Wunschliste 2000» ge-
hort auf den Schreibtisch aller
Fithrungskrifte. Sie sagt auf 7
Seiten mehr als viele der ein-
gangs zitierten Ratgeber. il
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