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Aus- und Weiterbildung
in Menschenfiihrung

Ziele, Methoden, Moglichkeiten, Grenzen

Rudolf Steiger/Siegfried Hoenle

Menschenfiihrung beziehungs-
weise menschenorientierte Fiih-
rung ist seit einigen Jahren Be-
standteil von jeder militirischen
Kaderausbildung, von der Un-
teroffiziersschule bis hin zum
Fiithrungslehrgang IV fiir hohere
Stabsoffiziere. Manche Kurs-
teilnehmer oder deren Unter-
stellte zeigen sich aber skeptisch
gegeniiber dem Nutzen solcher
Bemiihungen. Nicht selten ius-
sern sie etwa die Absicht, «dass
sich ja trotzdem nichts indert,
«dass man besser die eigenen
Chefs in diesen Kurs geschickt
hiitte» oder dass «Fiithrung ganz
einfach eine Frage des Charak-
ters sei». Kann oder muss man
aus dieser Tatsache allenfalls den
Schluss ziehen, dass Menschen-
fiihrung zwar iiberall gelehrt,
nicht aber gelernt werden kann?

Siegfried Hoenle,

Rudolf Steiger,

Prof. Dr. phil., lic. phil.,
Vizedirektor und Wissenschaftlicher
Dozent an der Assistent an der
MFS/ETHZ MFS/ETHZ
Oberst i Gst, Fachoffizier in
Chef der militir- der militirwissen-
wissenschaftlichen schaftlichen
Arbeitsgruppe des Arbeitsgruppe des
Ausbildungschefs. Ausbildungschefs.
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Einleitung

Um Menschenfithrung zu definieren,
wollen wir sie von zwei anderen wichti-
gen Aspekten der Fithrung abgrenzen:

Menschen-
fithrung

Fiihrungs-
techniken

Abb. 1: Fiihrungsbereiche

Wihrend der militdrische Fiih-
rungsrhythmus im Rahmen von vorge-
gebenen, systematisierten Prozessen
die zeitliche Abfolge der einzelnen
Fithrungstitigkeiten regelt (Reglement
52.54 «Fihrung und Stabsorganisa-
tiony), haben die Fithrungstechniken
vor allem als sogenannte «Management
by»-Techniken eine grosse Verbreitung
gefunden.

Gegenstand der folgenden Uberle-
gungen soll nun aber der dritte Bereich
der Fiithrung sein, wobei wir Men-
schenfithrung wie folgt definieren (vgl.
Steiger, 1994a, S.17 bis 21; Steiger
1994b, S.334):

Unter Menschenfithrung verste-
hen wir, dass das Handeln und Ver-
halten aller an einer Aufgabe Betei-
ligten auf die vorgegebenen oder ver-
einbarten Ziele ausgerichtet wird,
wobei die zwischenmenschlichen Be-
ziehungen eine wichtige Rolle spie-
len.

Drei Ebenen
der Menschenfiihrung

Weil Menschenfithrung komplex
und vielschichtig ist, verschafft man
sich Ordnungsmuster, um sie zu erfas-
sen und erfolgreich zu praktizieren. Der
einzelne interagiert dabei mit der Or-
ganisation, zu der er gehort (Abb. 2).

Es lassen sich also drei Ebenen der
Menschenfithrung unterscheiden (vgl.
Burla, Alioth, Frei & Miiller, 1994, S. 23
bis 26):

B Individuelle Ebene

Jeder Fiihrer hat seine eigene per-
sonliche Geschichte, seinen ganz per-
sonlichen Erfahrungshintergrund, aus
dem sich sein Verstindnis von Men-
schenfithrung entwickelt hat. Deshalb
verfiigt jeder Fiihrer iiber individuelle
Konzepte zur Menschenfithrung, die
thn von anderen unterscheiden und
seine Art zu fithren fiir ihn typisch ma-
chen. Wir wollen sie im weiteren «Ge-
brauchstheorien zur Menschenfiih-
rung» nennen (vgl. Miiller, 1993). Eine
These einer solchen Gebrauchstheorie,
die das Fithrungshandeln bewusst oder
unbewusst steuert, konnte beispiels-
weise sein: «Um Gefolgschaft zu errei-
chen, muss man zwar in der Sache hart,
aber auch fiirsorglich sein.»

In dieser These steckt eine Vielzahl
moglicher Aussagen:
— Fiihrungserfolg ist, wenn die Unter-
stellten dem Fiihrer folgen.
— Ein Fiihrer fithrt von vorne.
— Im Fihrungsprozess lasst sich zwi-
schen Sache und Beziehung unter-
scheiden.
— Der Unterstellte muss sich der Hirte
des Chefs unterziehen, hat aber auch
ein Anrecht auf Fiirsorge.
— Der Unterstellte hat Forderungen
nicht zu hinterfragen — dort bleibt der
Fiihrer hart.
— Wenn man Harte und Fiirsorge unter
einen Hut bringen kann, stellt sich
Fiithrungserfolg ein.

Gebrauchstheorien konnen bewusst
ausformuliert sein und als personliche
Fithrungsrichtlinien dienen. Sie kon-
nen aber auch implizit sein und das
Handeln unbewusst lenken. In beiden
Fiéllen dienen sie als «geistige Land-
karten» (Biedermann, 1989, S.74), mit
denen sich Fithrer im Alltag orientieren
und situationsgerecht verhalten kon-
nen.

M Kollektive Ebene

Fithrung ist allerdings keineswegs
nur das Produkt einer Person. Fithrung
findet immer innerhalb eines sozialen
Kontextes statt. In einer Organisation
wie der Armee existieren deshalb auch
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Aus- und Weiterbildung
in Menschenfiihrung Beciflede.

Individuelle Ebene

Gebrauchstheorien
zur Menschenfiihrung

beeinflusst...

Prozessuale Ebene
Soziale Interaktion

beeinflusst...

Kollektive Ebene
Fiihrungskultur

Abb.2: Aus- und Weiterbildung im Ebenenmodell der Menschenfiihrung

kollektive Vorstellungen, die wir
Grundannahmen zur Fithrung nennen
wollen (vgl. Schein, 1985). Sie gehen
iiber die individuellen Gebrauchstheo-
rien hinaus und werden in einer Art
kollektivem Gedichtnis gespeichert.
Einerseits sind sie ausformuliert und
finden ihren Niederschlag in Regle-
menten, Lehrschriften und Organisa-
tionsstrukturen (EMD 95) usw. Ande-
rerseits leiten sie das Handeln der
Organisationsmitglieder — unbewusst,
gleichsam «mit unsichtbarer Handy.
Sie sind Ausdruck der Fithrungskultur
einer Organisation. Solche Grundan-
nahmen beziehen sich zum Beispiel auf
die Fiihreridentitit, den Fithrungspro-
zess, die Fiithrungsbedingungen oder
das Bild des Unterstellten (Hoenle, in
Vorbereitung). Sie definieren, was in
einer Organisation in Sachen Fithrung
— wichtig oder unwichtig,

erlaubt oder verboten,

— moglich oder unméglich,

— richtig oder falsch,

geschickt oder ungeschickt ist (vgl.
Miiller, 1993).

Wie stark solche Fithrungskulturen
unsere Sicht und unser Verstidndnis der
Wirklichkeit prigen, schilderte Gene-
ralmajor Wolfgang Schade in seinem
Referat vom 13.4.1995 an der Militéri-
schen Fithrungsschule eindriicklich:
Nach Schade unterscheidet sich das
Menschenbild von Bundeswehroffizie-
ren und solchen von verschiedenen Ar-
meen des ehemaligen Ostblocks vor-
laufig noch so deutlich, dass Gespriche
iiber Menschenfithrung in der Regel
ausserordentlich schwierig zu fithren
sind. Noch fehlt eine gemeinsame
Kommunikationsbasis: Als zu unter-
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schiedlich erweisen sich die Fithrungs-
kulturen, noch ist man zu weit vonein-
ander entfernt.

B Prozessuale Ebene

Individuelle und kollektive Ebene
der Menschenfithrung existieren na-
tirlich nicht unabhangig voneinander.
In der taglichen Kommunikation und
Interaktion beeinflussen sich Individu-
um und Kollektiv gegenseitig. Einer-
seits passt sich das Individuum in sei-
nen Fithrungsvorstellungen an die
Fiihrungskultur der Organisation an,
andererseits beeinflusst der einzelne
Fithrer mit seinen Vorstellungen von
Fithrung auch die Fithrungskultur.

Mehrstufige
Aus- und Weiterbildung

In der Schweizer Armee setzt Aus-
und Weiterbildung in Menschenfiih-
rung beim Individuum an und beein-
flusst iiber die alltdgliche soziale Inter-
aktion indirekt die Fithrungskultur, wie
dies Abb.2 verdeutlicht.

Welches sind die Ziele und Metho-
den der Aus- und Weiterbildung im Be-
reich der Menschenfithrung in der
Schweizer Armee? Welches sind ihre
Maoglichkeiten und wo sind ihre Gren-
zen? Was konnen sie bewirken, was
nicht?

Um diese Fragen zu beantworten,
wollen wir zwischen der Grundausbil-
dung, der On-the-job- und der Off-the-
job-Weiterbildung unterscheiden, die
jeweils unterschiedliche Formen des
Lernens anregen und unterstiitzen.

B Grundausbildung

In der Grundausbildung werden
jungen Kadern, die zum erstenmal
Menschen fithren miissen, theoretische
Kenntnisse und praktische Fertigkeiten
vermittelt. Unter gleichzeitigem Ein-
bezug der Erfahrungen als Gefiihrter
und ersten eigenen Fiithrungserfahrun-
gen werden hier also unter anderem
Gebrauchstheorien entwickelt. Bei-
spiele fiir Thesen einer solchen Ge-
brauchstheorie konnten sein: «Tadel
soll aufbauend wirkeny, «Der Fiihrer
ist das Beispiel», oder eben auch (sieche
oben) «Um Gefolgschaft zu erreichen,
muss man zwar in der Sache hart, aber
auch fiirsorglich seiny. Die hier zum
Einsatz kommende Lernform wollen
wir Grundlagenlernen nennen.

Methode

Als Methode, die diesen Lernprozess
im Bereich der Menschenfithrung erst-
mals systematisch und fundiert unter-
stiitzt, wird in der Schweizer Armee seit
1.1.1995 die vom Stab der Gruppe fiir
Ausbildung entwickelte Fiihrungs-
grundausbildung fiir Kader der unteren
Stufen eingesetzt. Dabei handelt es sich
um ein von Spezialisten ausgearbeitetes
Lehrmittel, das von Instruktoren ein-
gesetzt wird. Neben Theorieblocken
und Ubungsbausteinen enthilt es als
wichtigen Bestandteil auch das Hilfs-
mittel Video, um jungen Kadern ra-
sches Feedback iiber ihr Fithrungshan-
deln zu geben.

Mboglichkeiten und Grenzen

Die jungen Fithrungskrifte erhalten
die Moglichkeit, ihre Gebrauchstheo-
rien bewusst und mit Hilfe von erfah-
renen Fachleuten aufzubauen, anstatt
wie bisher — mehr oder weniger unvor-
bereitet — ins kalte Wasser der Men-
schenfiithrung geworfen zu werden. Die
Methodik des Vorgehens erlaubt dabei,
den Vorteil militarischer Fiihrungs-
schulung, die Praxisnihe, optimal aus-
zunutzen. Was gelernt wird, kann sofort
umgesetzt und geiibt werden (vgl. Sta-
delmann, 1995). Die Grenzen erfihrt
die Fithrungsgrundausbildung in der
Tiefe des Lernens. Einerseits fallt es
schwer, im Klassenverband die spezifi-
schen Lernbediirfnisse des einzelnen zu
beriicksichtigen. Andererseits kommt
man oft — als Folge der knappen Zeit —
und Personalressourcen (Instruktoren-
problem) — iiber die Anlernstufe kaum
hinaus.

B On-the-job-Weiterbildung

Hierbei geht es darum, Fiihrungs-
praktiker beim Sammeln von Fiih-
rungserfahrungen zu unterstiitzen. Da-
bei soll deren «geistige Landkartey de-
taillierter werden. Es ist nicht erklartes
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Ziel, diese grundsitzlich zu verandern.
An unserem obigen Beispiel («Hart,
aber fiirsorglichy) konnte eine solche
Detaillierung etwa heissen: «Lernen,
wie man in einer Durchhalteiibung fiir
seine Soldaten sorgen kann, ohne von
harten Forderungen abzuweicheny.
Diese Form des Lernens nennen wir
Ergdnzungslernen.

Methode

Die in der Schweizer Armee dafiir
am haufigsten verwendete Methode ist
das Coaching. So wird z. B. ein Milizof-
fizier im praktischen Dienst von einem
erfahrenen Berufsoffizier bei der Lo-
sung von alltiaglichen Fithrungsproble-
men betreut. Gemeinsam entwickelt
man pragmatische, auf die Situation
zugeschnittene Losungsvarianten, ohne
dabei in grundsitzlicher Weise die ei-
genen Gebrauchstheorien zu hinterfra-
gen. Dies wire aufgrund der (zeitli-
chen) Rahmenbedingungen in der Re-
gel auch gar nicht moglich. Durch die
Anpassungsleistung an die verschie-
densten Situationen der Fiithrungs-
realitit werden vorhandene Fithrungs-
kompetenzen dabei aber immer diffe-
renzierter.

Moglichkeiten und Grenzen

Die Vorteile dieser Art der Fiihrer-
weiterbildung bestehen darin, dass sich
der Coach ganz individuell auf den zu
Fithrenden und seine Anliegen und
Probleme einstellen kann. Die pragma-
tischen Problemlosungsmuster, die
man gemeinsam erarbeitet, konnen so-
fort in die Praxis umgesetzt werden.
Dadurch ergibt sich kaum ein «Trans-
ferproblemy zwischen Ausbildung und
Umsetzung im Alltag. Die starke Pro-
blem- und Losungsorientierung dieser
Art der Weiterbildung klammert hin-
gegen die kritische und grundsatzliche
Reflexion der handlungsleitenden Ge-
brauchstheorien aus, wenn sie nicht
unmittelbar Grund von Friktionen im
Fithrungsalltag sind. Wenn man sehr
eng vor zu losenden Problemen steht,
ist meist kein Raum fiir grundsitzliche
Uberlegungen.

M Ofi-the-job-Weiterbildung

Hier werden neue Gebrauchstheo-
rien hinzugelernt oder alte verdndert.
Dies wird vor allem dann niitzlich,
wenn bestehende Theorien nicht mehr
storungsfrei funktionieren und somit
Handlungsbedarf besteht. Im genann-
ten Beispiel vom Spannungsfeld zwi-
schen Hirte und Fiirsorge ist dies z. B.
dann der Fall, wenn ein Fiihrer Fiirsor-
ge mit Weichheit verwechselt und des-
halb fiirsorgliche Massnahmen fiir sei-
ne Unterstellten ablehnt. Die daraus
resultierenden Unterlassungen kénnen
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unter Umstidnden fatale Folgen fiir die
Auftragserfiillung und die daran betei-
ligten Menschen haben. Eine Ausein-
andersetzung mit Kriegserfahrungen —
nicht nur im Bereich der Taktik und
Operationen, sondern auch in demje-
nigen der Menschenfithrung — ist hier
hilfreich und notwendig. Sie beweisen
namlich, dass Fiirsorge und Hirte kei-
ne Gegensitze sind, sondern sich ge-
genseitig bedingen (Steiger & Zwygart,
1994, S.142 bis 144). Wenn solche
Kriegslehren in die eigenen Gebrauchs-
theorien einfliessen, werden die eigenen
«geistigen Landkarteny» mindestens
teilweise neu gezeichnet. Die dabei ak-
tivierte Form des Lernens nennen wir
Verdnderungslernen.

Methode

Weiterbildung mit dieser Zielsetzung
findet in Menschenfithrungsseminaren
abseits des Arbeitsplatzes statt. In
einem ersten Teil werden dabei zentrale
Aspekte der Lehrschrift «Menschen-
orientierte Fithrungy behandelt oder —
aus Teilnehmersicht aktuelle — Fiih-
rungsfragen diskutiert. Dabei sollen
Denkanstosse fiir das Kernelement des
Seminars gegeben werden: die Refle-
xion der eigenen Gebrauchstheorien.
Bewihrte Methoden, um zum Reflek-
tieren anzuregen, sind z.B. das Erar-
beiten von praktischen Fithrungsmass-
nahmen auf der Basis von Thesen zur
menschenorientierten Fithrung oder
die Auseinandersetzung mit Fallstu-
dien. Wertvoll ist dabei vor allem der
Gedankenaustausch mit anderen er-
fahrenen Praktikern.

Mboglichkeiten und Grenzen

Solche Seminare sind niitzlich, weil
sie Anregung und Unterstiitzung fiir
das Umformulieren und Weiterentwik-
keln von Gebrauchstheorien darstellen.
Sie fordert — losgelost vom alltaglichen
Problemlosungsdruck — die Auseinan-
dersetzung mit anderen Vorstellungen
zur Menschenfithrung und bietet die
Maoglichkeit, sie fiir sich selber nutzbar
zu machen. Die erste Schwierigkeit be-
steht dabei darin, die eigenen implizi-
ten Gebrauchstheorien iiberhaupt ans
Licht zu bringen, und noch schwieriger
ist es, die einem liebgewonnenen
Selbstverstidndlichkeiten in Frage zu
stellen oder stellen zu lassen. Nichts ist
so iiberzeugend, wie das, was uns bisher
iiberzeugt hat (vgl. Miiller, 1993). Nicht
jeder Fithrer ist im Seminar bereit, diese
Anstrengungen auf sich zu nehmen.

Nicht selten ist es auch so, dass man
zwar von neuen Theorien spricht, aber
noch die alten lebt. So ist heute «men-
schenorientierte Fithrungy in der Ar-
mee zu einem oft gebrauchten Begriff
geworden. Viel wichtiger wire aber,

dass die Armeeangehorigen menschen-
orientierte Fithrung erlebten. Und weil
die menschenorientierte Fiithrung bei
manchen Chefs gleichsam nur ange-
lernt und nicht verinnerlicht wird, fithrt
sie oft zu halbherzigen Fithrungsmass-
nahmen.

Fazit

Trotz der Grenzen, die wir neben den
Moglichkeiten ebenfalls aufgezeigt ha-
ben, ist eine funktionierende Aus- und
Weiterbildung in Menschenfithrung
niitzlich und notwendig, weil sie
B dem einzelnen kreative Impulse und
Losungsansitze fiir die Praxis gibt,

B der Motor einer lernenden Fiih-
rungskultur ist,

B eine minimale Steuerung der Lern-
prozesse erlaubt,

B der Fihrungskultur hilft, sich an die
externen, sich rasch verindernden Be-
dingungen anzupassen,

B langfristige Prozesse in Gang setzt
und kurzfristig beratend zum Einsatz
kommt,

B zu einer minimalen «unité de doctri-
ne» im Bereich der Menschenfithrung
beitragt und so die Fithrungskultur
stiarkt, ohne den einzelnen zu sehr ein-
zuengen,

B als Seismograph fiir die «Erschiitte-
rungen im Fiithrungsalltagy dient und
nicht zuletzt

B die Moglichkeit eroffnet, iiber Fiih-
rung, die man im Alltag einfach
«machty, zu sprechen, zu diskutieren
oder auch einmal Dampf abzulassen.

Es ging bei obigen Erorterungen
nicht darum, verschiedene Ansitze der
Aus- und Weiterbildung in Menschen-
filhrung gegeneinander auszuspielen.
Nur die Kombination von Grundaus-
bildung, On-the-job- und Off-the-job-
Weiterbildung kann der Fithrungsaus-
bildung insgesamt zur Wirksamkeit
verhelfen. Dabei sind auch die Fiihrer
gefordert.

Ihr Vorbild und ihr Beispiel in der
Fithrungspraxis entscheidet letztlich
dariiber, ob man ernst nimmt, was
unterrichtet wird. Vorbild sein heisst
einerseits, ein Modell zu geben fiir
das Fithrungsverhalten der unter-
stellten Fithrer. — Es bedeutet ande-
rerseits, als Lernender in Sachen
Menschenfithrung nicht nur den ei-
genen Chef, sondern insbesondere
sich selbst zu hinterfragen — auch
wenn dies uns allen schwerfillt.
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