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Auftragszentrierte
und menschenorientierte

Fuhrung

Eine notwendige Begriffsklarung

Rudolf Steiger

Ist eigentlich der Begriff «men-
schenorientierte Fiihrungy, der
wihrend der achtziger Jahre in
vielen Unternehmen der Privat-
wirtschaft und zu Beginn der
neunziger Jahre auch in der
Schweizer Armee! Einzug ge-
halten hat, lediglich ein zeittypi-
sches Phinomen der Hochkon-
junktur gewesen, das es zu korri-
gieren gilt? Liauft man mit einer
menschenorientierten Fiihrung
tatsidchlich Gefahr, Soldaten zu
verweichlichen und die auf die
Einsatztiichtigkeit ausgerichtete
militirische Ausbildung zu ge-
fihrden? Eine Begriffsklirung ist
dringend notwendig.

Rudolf Steiger,

Prof. Dr. phil.,

Dozent an der ETH Ziirich
und Vizedirektor der
Militirischen Fithrungsschule,
Oberst im Generalstab,

Chef der militirwissenschaft-
lichen Arbeitsgruppe

des Chefs Heer.
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Zur Problemstellung

Anlisslich der Jubildums-General-
versammlung der Schweizerischen Of-
fiziersgesellschaft der Rettungstruppen
soll der erfolgreiche Unternehmer und
Nationalrat Christoph Blocher fiir eine
sachorientierte statt menschenorien-
tierte Fithrung plddiert haben.? Und
kiirzlich fasste der namhafte Strate-
gieexperte und Militdrpublizist Divi-
sionir aD Gustav Diniker seine schon
oft in Vortrigen formulierten Be-
fiirchtungen gegeniiber der menschen-
orientierten Fithrung in dieser Zeit-
schrift wie folgt zusammen:

«Nicht zuletzt die sogenannie (men-
schenorientierte Fiihrung) scheint ge-
fahrlich, weil sie von Vorgesetzten und
Untergebenen nur zu leicht als Freipass
fiir den Weg des geringsten Widerstandes
genommen wird. Sollte man nicht den
Mut aufbringen, wiederum zur <(auf-
tragsorientierten Fiihrung) zuriickzu-
kehren?y3

Ist es tatsichlich legitim und not-
wendig, in der Diskussion iiber militi-
rische Fithrung Auftrag und Mensch
gegeneinander auszuspielen?

Auftragszentrierte und ...

In allen ernstzunehmenden militéri-
schen Fiihrungsdefinitionen steht die
Auftragserfiilllung im Zentrum. Oder,
um es noch pointierter auszudriicken:
Wo es nicht um die Auftragserfiillung
geht, miisste letztlich auch gar nicht ge-
fithrt werden. So sind wir in unserer
Milizarmee auch zu Recht stolz auf das
Fiithrungsprinzip der Auftragstaktik,
die im seit dem 1. Januar 1995 giiltigen
Reglement «Taktische Fithrungy wie
folgt definiert wird:

«In der Auftragstaktik erhdlt der Un-
terstellte ein Maximum an Handlungs-

freiheit zur Erfiillung eines Auftrages im

Rahmen der Absicht des Vorgesetzten
sowie unter Beachtung der Doktrin.»*

Auch das Dienstreglement 1995 lésst
iiber den zentralen Stellenwert der
Auftragserfiillung nicht den geringsten
Zweifel offen, wenn es darin beispiels-
weise heisst:

«Fiihren heisst: das Handeln der Un-
terstellten auf das Erreichen eines Zieles
ausrichten.» >

Und beziiglich der Ausbildung wird
sogar explizit festgehalten:

«Ziel der militdrischen Ausbildung ist
die Fihigkeit zur Auftragserfiillung im
Krieg und in anderen Krisensituationen,
auch unter Einsatz des Lebens.»®

Ubrigens: Auch in der Lehrschrift
«Menschenorientierte Fithrungy lesen
wir, dass Fithrung unter anderem be-
deute:

— Ziele setzen und erreichen;

— Abliufe organisieren und koordinie-
ren;

— delegieren und kontrollieren sowie

— informieren und beurteilen.’

... menschenorientierte Fiithrung

Menschenorientierte Fithrung heisst
nun nichts anderes, als dass bei den
oben genannten Fiithrungstitigkeiten
der Mensch eine wichtige Rolle spielen
soll. Aus diesem Grunde lesen wir auch
unter der ersten Ziffer der Grundsitze
der Taktischen Fithrung 95:

«Entscheidender Triger des Kampfes
ist der Mensch, ungeachtet aller hoch-
entwickelten technischen Mittel. Die
Fiihrung hat diesem Umstand Rechnung
zu tragen.»®

Nach Rolf Dubs, Professor fiir Wirt-
schaftspidagogik und ehemaliger
Kommandant einer Festungsbrigade,
konnen und sollen harte und fiir die
Betroffenen unangenehme Entschei-
de, wie sie im militdrischen Bereich
sehr oft vorkommen, auf eine men-
schenorientierte Art und Weise vorbe-
reitet und durchgesetzt werden.® Mili-
tarische Kommandanten miissen sich
keineswegs zwischen Hirte und
Menschlichkeit, zwischen klaren For-
derungen und Fiirsorge entscheiden,
weil es sich dabei nur um scheinbare
Gegensitze handelt. Diesbeziigliche
Kriegserfahrungen lassen  keinen
Zweifel offen: Die iiber langere Zeit er-
folgreichen Kommandanten fiihrten
auftragszentriert und gleichzeitig sol-
daten-, das heisst menschenorientiert.
Stellvertretend fiir viele andere men-
schenorientierte Heerfithrer soll an
dieser Stelle nur General Schwarzkopf,
Oberbefehlshaber der alliierten Streit-
krafte im Golfkrieg 1991, zitiert wer-
den:
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«Um ein erfolgreicher Vorgesetzter zu
sein, muss man mit Menschen umgehen
konnen. Man muss erkennen, wo die
Stdrken und Schwdchen derjenigen lie-
gen, die fiir einen arbeiten sollen und je-
dem die Aufgabe geben, fiir die er am be-
sten geeignet ist.» 1°

Dass unsichere Fiihrungskrifte in
der menschenorientierten Fithrung
vollig zu Unrecht — und vermutlich
auch ohne genaue Lektiire der ein-
schldgigen Reglemente und Lehr-
schriften — gleichsam einen Weg des ge-
ringsten Widerstandes zu erkennen
glauben, kann nicht erstaunen. Wie
viele andere Prinzipien und Ideen ist
auch das Konzept der menschenorien-
tierten Fithrung nicht davor gefeit,
missverstanden oder gar missbraucht
zu werden.!! Um solchen Missinter-
pretationen vorzubeugen, wird auch im
Buch «Militarpadagogik. Ein Leitfaden
fiir militarische Ausbilder und Fiithrer»
unmissverstiandlich festgehalten:

«Menschenorientiert zu fiihren be-
deutet nicht, mit allen immer nett zu sein,
den Soldaten alle (Urlaubs-)Wiinsche zu
erfiillen oder bei ungeniigenden Ausbil-
dungsergebnissen keine Nacharbeit an-
zusetzen. (...) Langfristig gesehen steht
die menschenorientierte Fiihrung nicht
im Gegensatz zur auftragsorientierten
Fiihrung, sondern bildet deren Basis!
Dies gilt insbesondere im Hinblick auf
den Krieg und andere Krisensituationen,
wenn der einzelne seine personlichen Be-
diirfnisse und Wiinsche hintanstellen und
auch unter widrigsten Umstdnden sein
Bestes geben muss, damit Aufirdge zum
Wohle der Aligemeinheit erfiillt werden
konnen. « 12

Aufgrund der obigen Erlduterungen
lasst sich menschenorientierte Fithrung
wie folgt definieren:

«Unter menschenorientierter Fiih-
rung verstehen wir, dass das Handeln
und Verhalten aller an einer Aufgabe
Beteiligten auf die vorgegebenen oder
vereinbarten Ziele ausgerichtet wird,
wobei der Mitarbeiter als Mensch eine
wichtige Rolle spielt.» '3

Schlussbemerkung
und Ausblick

Die Dualitiat zwischen Zentrierung
und Orientierung kennen wir nicht nur
im militdrischen Bereich, wo die Auf-
tragserfiillung im Zentrum stehen muss
und die Fithrung auf den Menschen
ausgerichtet werden soll. Auch gute
Vortrage sind beispielsweise inhalts-
zentriert und zuhorerorientiert. Und
auch der erfolgreiche Politiker handelt
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gleichzeitig sachzentriert und biirger-
orientiert.

Die Fragestellung, ob man auftrags-
oder menschenorientiert fithren soll, ist
deshalb eine unredliche Alternative.
Uberall, wo Menschen gefiihrt werden,
geht es darum, Auftrige zu erfiillen —
und zwar auf eine moglichst
menschenorientierte Art und Weise.
Auch und gerade Soldaten, zu deren
Auftragserfiilllung in letzter Konse-
quenz das Toten und die Inkaufnahme
des Todes gehoren kann, haben ein An-
recht auf eine menschenorientierte
Fithrung.

Mit einer «weicheny Fithrung hat
das gar nichts zu tun, sehr viel aber mit
gegenseitigem Respekt und mit Fiir-
sorge fiir die Unterstellten.

Militarische Ausbildung, Erzie-
hung und Fiihrung ist eine zu ernste
und wichtige Sache, als dass sich Mi-
litdrexperten einen Streit um Begriffe
liefern sollten, der vor allem junge
Kader unnétig verunsichert. Wiirde
man sich — um der gemeinsamen Sa-
che willen — nicht besser darauf eini-
gen, dass militarische Fithrung lang-
fristig nur dann zum Erfolg fithrt,
wenn sie gleichzeitig auftragszentriert
und menschenorientiert ist?

Anmerkungen

'Das 1994 in der 8. Auflage erschienene
Buch — Steiger, Rudolf: Menschenorien-
tierte Fithrung. Anregungen fiir zivile und
militdrische Fithrungskrifte; Verlag Huber;
Frauenfeld — ist per 1. Mai 1991 zur Lehr-
schrift 51.307 der Schweizer Armee erklart
worden.

2Vgl. Ott, Charles: Fithrung in Wirt-
schaft, Politik und Armee; in: ASMZ Nr. 7/
8 1995; S. 15.

3Diniker Gustav: Eine Feststellung und
drei Fragen; in: ASMZ Nr. 12/1995; S. 11.

4Schweizerische Armee: Reglement
51.20; Taktische Fithrung (TF 95); Teil 2;
Ziffer 2117; Absatz 1.

5Schweizerische Armee; Reglement 51.2;
Dienstreglement DR 95; Ziffer 9.

Sebenda: Ziffer 32.

’Steiger, Rudolf: Menschenorientierte
Fithrung (siche Anm. 1); S. 17.
8Schweizerische Armee: Reglement

51.20; Taktische Fihrung (TF 95); Teil 2;
Ziffer 2111.

?Vgl. Dubs, Rolf: Fithrung und Mensch-
lichkeit; in: Schweizerische Arbeitgeber-
Zeitung Nr. 48 vom 2.12.1993; S. 1216.

10Schwarzkopf, H.Norman: Man muss
kein Held sein; Verlag Bertelsmann; 3. Auf-
lage; Miinchen 1992; S. 96.

11 Jberdies gibt es auch Beispiele fiir eine
iibertriebene, ausschliessliche Fixierung auf
die Auftragserfiillung, die im Extremfall zu
«Kadavergehorsamy» oder sogar zu Verstos-
sen gegen das Kriegsvolkerrecht fiithren
kann. Vgl. dazu auch Zwygart, Ulrich: How
much Obedience does an Officer need?
Beck, Tresckow and Stauffenberg — Exam-
ples of Integrity and Moral Courage for To-
day’s Officer; Combat Studies Institute;
U.S.Army Command and General Staff
College: Fort Leavenworth; Kansas 1993.

12Steiger, Rudolf und Zwygart, Ulrich:
Militarpadagogik. Ein Leitfaden fiir militd-
rische Ausbilder und Fiihrer; Huber Verlag;
Frauenfeld 1994; S. 16-17.

Vgl. dazu auch: Stab der Gruppe fiir
Ausbildung: Fithrungsgrundausbildung fiir
die Kader der unteren Stufen: Ein Lehrmit-
tel fir Instruktoren; Bern 1995.

13Steiger, Rudolf: Erfolgs- und men-
schenorientierte Fithrung: Ein Wider-
spruch? in: GEP (Hrsg.): Die Zukunft be-
ginnt im Kopf; vdf Hochschulverlag; Zii-
rich 1994; S. 324. |

Verwaltungskommission ASMZ

Prisident Oberst Emil E. Jaeggi

Vizepriisident Oberstlt Ernst Kiinzle Vertreter Zentralschweiz

Sekretiir Lt Daniel Schnyder

Kassier Hptm Roland Ziegler

Mitglieder Oberst Hans Kriahenbiihl Vertreter Bern/Fribourg
Oberstlt i Gst Rolf Furter Vertreter Aargau/Solothurn
Maj i Gst Peter Fischer  Vertreter Ziirich/Schaffhausen
Maj Peter Weigelt Vertreter Ostschweiz
Oblt Olivier Savoy Vertreter Nordwestschweiz

Kontakt- c/0 Huber & Co. AG

adresse Claudia Josef

Postfach, 8501 Frauenfeld
Tel. 054 723 56 22 (ab 23.3.96: 052)
Fax 054 215404 (ab 23.3.96: 052 721 54 04)

ASMZ Nr.2/1996



	Auftragszentrierte und menschenorientierte Führung : eine notwendige Begriffsklärung

