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Mensch im Mittelpunkt

Geisteshaltung (18)

In meinen Kursen und Gesprachen lber
Fragen der Zusammenarbeit und Pflege
der zwischenmenschlichen Beziehungen
weise ich stets mit Nachdruck darauf hin,
dass die erfolgreiche Anwendung meiner
Theorie und meiner Erkenntnisse in erster
Linie von der Geisteshaltung der Betref-
fenden abhangt. Es ist durchaus mdglich,
dass ein Vorgesetzter einen Misserfolg zu
verzeichnen hat, obschon er sich genauso
verhalten hat, wie es ihm in der Theorie-
stunde empfohlen wurde. «Ich schenke
meinen Mitarbeitern grosses Vertrauen,
indem ich sie selbstiandig schalten und
walten lasse. Kirzlich musste ich zu
meiner Uberraschung feststellen, dass
meine Grosszlgigkeit straflich missbraucht
wurde.» «Unsere Sozialleistungen lassen
sich sehen: gutausgebaute Pensionskasse,
Hilfsfonds, Personalfiirsorgerin, zeitge-
masse Loéhne, Zulagen und Gratifikationen,
fortschrittliche Arbeitszeit. Was ist die
Folge? Die Belegschaft ist unzufriedener
denn je!» Solche Stimmen sind oft zu
héren; sie betriben und entmutigen den
Ausbilder. Sie werden auch als bittere
Angriffe auf die Flhrungsgrundsatze
gewertet und veranschaulichen, wie ver-
heerend sich eine oberflachliche Anwen-
dung der gelehrten Prinzipien auswirken
kann. Gute Instrumente, die nicht im
erforderlichen Sinn und Geist angewandt
werden, sind nicht nur nutzlos sondern
sogar gefahrlich. Der Schaden ist kaum
reparierbar. Der Mitarbeiter flhlt sich
manipuliert; der Vorgesetzte macht sich
tuber den Untergebenen ein unrichtiges
Bild und beginnt an der Brauchbarkeit der
gelernten Fihrungsgrundsétze zu zweifeln.
«Es nutzt ja doch alles nichts!», ruft ein
verzweifelter Chef aus. Ein wirklich tragi-
sches Resultat! Es ist umso betriblicher,
als der Vorgesetzte in guter Treu und voll
guten Willens ein an und fiir sich taug-
liches Mittel versucht hat.

Solange der Mensch den Fehler zuerst
nicht bei sich selbst sucht, ist ihm kaum
zu helfen. Und solange er nicht bereit ist,
einen wohlwollenden Rat oder eine gut-
gemeinte Kritik von einem Freund entge-
genzunehmen, wird er an Selbstgefalligkeit
und Uberheblichkeit leiden und nie ein
wahrer Chef werden. Es ist ausserst heikel
und delikat, einem solchen Vorgesetzten
beizubringen, dass er Vvielleicht seine
innere Haltung Uberprifen sollte. Und
wenn man auf Umwegen doch noch auf
die Geisteshaltung zu sprechen kommt,
ist zu gewartigen, dass jener Chef in leicht
beleidigtem Ton fragt: «Was verstehen Sie
eigentlich von Geisteshaltung?». Auf diese
Frage muss jeder Ausbilder gefasst sein,
der stets betont, dass die Personalfragen
nicht allein technisch oder eben nach dem
«Blchlein» gelost werden koénnen, son-
dern dass die Gesinnung massgebend ist.
Es ist nicht leicht, den Begriff Geistes-
haltung zu definieren, ohne sich in philo-
sophischen, weltanschaulichen und
ethischen Betrachtungen zu verlieren.
Jedermann weiss jedoch, was damit
gemeint ist, aber jedermann will die
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Definition dennoch héren. Man ist bereit,
sich zu engagieren, aber erst wenn die
genaue Begriffserklarung feststeht. Es
wird Zeit gewonnen und man spielt mit der
Méoglichkeit, dass jede Definition in irgend
einem Sinne wegen Unvollstandigkeit oder
Ungenauigkeit angefochten werden kann.
Dieses Verhalten kommt einem Verzége-
rungsgefecht gleich.

Sicher ist unter Geisteshaltung eine grund-
satzliche Einstellung zum Leben und zum
Mitmenschen zu verstehen. Eine Haltung,
die nicht nach Situation und persénlichen
Ambitionen von heute auf morgen andern
kann. Man konnte auch von einem charak-
tervollen Verhalten sprechen. Wenn wir
von Geisteshaltung in Zusammenhang mit
Menschenfihrung reden, wird darunter
bestimmt eine im Herzen tiefverwurzelte
Achtung vor dem Mitmenschen zu verste-
hen sein. Wir sehen den Menschen als
Menschen, wir sehen ihn nicht eingestuft
nach seiner Stellung, seinem Portemon-
naie, seinem Namen und nach seiner
Arbeit. Von Mensch zu Mensch gibt es
keine hierarchische Gliederung. Wir beur-
teilen den Mitmenschen nach seinen
charakterlichen  Eigenschaften, seinen
Fahigkeiten und seinem seelischen Gehalt.
Wir fihlen uns mit ihm schicksalsverwandt
und anerkennen die ihm durch die Natur
aufgezwungenen Schwierigkeiten. Er sucht
wie wir nach dem Sinn unseres Lebens,
nach der Antwort auf die Fragen von
Leben und Tod. Wenn wir uns als Mensch
mit dem Nachsten verbunden fihlen,
wachst unser menschliches Verstéandnis
und unsere innere Anteilnahme ihm gegen-
Uber. Wir stellen das Menschsein in den
Mittelpunkt und fiihlen uns fir die zwi-
schenmenschlichen Beziehungen im rich-
tigen Grade verantwortlich. Wenn wir so
weit sind, haben wir schon viel von dem
erreicht, was mit Geisteshaltung in der
Fihrungslehre gemeint ist.

Eine solche Haltung darf aber nicht allein
auf Vernunft beruhen, die ein zu schwaches
Fundament wére, um allen Zweifeln und
Anfechtungen standzuhalten. Sie muss viel
eher in einer entsprechenden Weltan-
schauung verankert sein. Fiir uns Christen
wéare zum Beispiel der christliche Glaube
eine der naheliegendsten und sichersten
Grundlagen.

«Sind Sie der Ansicht, dass man die
Geisteshaltung lehren kann?», ist eine
weitere Frage. Es geht vielleicht weniger
ums Lehren als um die personliche Bereit-
schaft, an sich zu arbeiten, um zu reifen
und weiser zu werden. Von aussen kdnnen
nur Anregungen gemacht und persénliche
Erfahrungen weitergegeben werden. So ist
es moglich, dass mit dem Lehren blosser
Techniken die Geisteshaltung positiv beein-
flusst wird. Hier liegt die grosse Hoffnung
all jener, die Menschenfiihrung zu lehren
versuchen. Durch die Technik zu einer
ethischen Haltung! Viele Wissenschafter
sind nur durch ihr stetes Forschen zur
Erkenntnis gelangt, dass es noch einen
gobttlichen Bereich gibt, den sie nur in
Ehrfurcht und Demut betreten dirfen.

Es ware nicht ratsam, in Personalfiihrung
das abstrakte Fach «Charakter» oder
«Geisteshaltung» lehren zu wollen. Aber
wenn man zundchst einmal zeigt, mit
welch konkreten Mitteln das Ziel anzustre-
ben ist, wird der Einfluss auf die Gesin-
nung nicht ausbleiben. Es ist aber ausser-
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ordentlich wichtig, dass stets auf die
entscheidende Bedeutung der Geisteshal-
tung aufmerksam gemacht wird, damit sich
der Unterrichtsstoff nicht in der blossen
Technik erschopft. Von selbst stellt sich
die erhoffte Anderung nicht ein.

Vielen Lesern wird die soeben skizzierte
Geisteshaltung als mit der harten Wirk-
lichkeit unvereinbar erscheinen. Dabei ent-
spricht sie am ehesten der Realitat.
Menschlich sein heisst nicht weich son-
dern gerecht sein. Nur das Eingehen auf
den Nachsten kann uns berechtigen, in
einzelnen Fallen nachsichtig oder hart zu
sein. Das was heute im allgemeinen unter
«hart» verstanden wird, ist weich in dem
Sinne, dass der Vorgesetzte sich selbst
gegeniiber zu weich ist, indem er sich
nicht anstrengt, den ganzen Menschen und
und die gesamte Situation zu erfassen und
entsprechend zu handeln.

Bis zum nachstenmal Paul H. Hess
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