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Wer fuhren will, braucht Ethik

Unter menschenorientierter Fiihrung verstehen wir, dass das Handeln und Verhalten
aller an einer Aufgabe Beteiligten auf die vorgegebenen oder vereinbarten
Ziele ausgerichtet werden, wobei der Mitarbeiter als Mensch eine wichtige Rolle spielt.

Wie in der Einleitung bereits angedeutet,
handelt es sich bei der menschenorientier-
ten Fiihrung nicht um einen neuen Fiih-
rungsstil und erst recht nicht um eine wei-
tere Fiihrungstechnik; die Effektivitdt und
Umsetzbarkeit der unzéhligen Fiihrungs-
modelle ist nach einer jahrelangen «Mach-
barkeits-Euphorie» wohl zu Recht kritisch
hinterfragt und relativiert worden.

Auch auf die Wiedergabe von Fiih-
rungs-Definitionen wollen wir an dieser
Stelle verzichten, zumal im ersten Kapitel ja
bereits idealtypische Téatigkeiten von Ma-
nagern und Leadern aufgelistet worden
sind. Es gibt inzwischen Hunderte von an-
erkannten Definitionen, und viele sind so
lange richtig, bis sie den Anspruch erheben,
die einzig richtige zu sein.

Den Auftrag erfiillen

In allen ernstzunehmenden Fiihrungsde-
finitionen stehen die Auftragserfiillung und
der Erfolg im Zentrum. Oder, um es noch
pointierter auszudriicken: Wo es nicht um die
Auftragserfiillung und den Erfolg geht, miisste
letztlich auch gar nicht gefiihrt werden. Und
genau um diese Ausrichtung auf das Ziel
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geht es auch in der einleitenden These, die
als Definition der menschenorientierten
Fihrung Giiltigkeit haben soll. Préazisiert
werden lediglich die folgenden zwei As-
pekte:

Erstens soll nicht nur das Handeln, son-
dern auch das Verhalten der Mitarbeiter auf
die Auftragserfiillung und Zielsetzung aus-
gerichtet werden. Bei der Analyse von Fiih-
rungsproblemen und insbesondere von zwi-
schenmenschlichen Stérungen im Berufsall-
tag liegen die Ursachen viel hédufiger im
Bereich des Verhaltens als des Handelns.
Oder anders ausgedriickt: Viele Probleme
entstehen nicht aufgrund mangelnder Fach-
kompetenz, sondern als Folge einer unge-
niigend entwickelten Sozialkompetenz.

Wenn eine Assistentin auf eine hoflich
formulierte Auftragserteilung mit Termin-
vorgabe ihrem Chef antwortet: «Ich will
schauen, ob ich Zeit fiir die Erledigung
finde», hat dies wenig mit ihrer Fachkom-
petenz, aber viel mit ungehdrigem Verhal-
ten zu tun.

Zweitens steht in der menschenorien-
tierten Fiihrung die Auftragserfiillung und
der Erfolg im Zentrum der Fiihrungstatig-

Flihrung braucht immer eine ethische Grundhaltung.

keit und nicht der einzelne Mensch. Aber
der Mitarbeiter soll auf dem Weg zur Auf-
tragserfiillung eine wichtige Rolle spielen.
Ubrigens: Auch im militirischen Bereich
sind die Zeiten vorbei, in denen Fithrungs-
krafte glaubten, sich zwischen Hérte und
Menschlichkeit, zwischen Forderung und
Fiirsorge entscheiden zu miissen. Diesbeziig-
liche Kriegserfahrungen lassen keinen Zwei-
fel offen: Erfolgreiche Kommandanten fiih-
ren soldaten-, das heisst menschenorientiert.
So schreibt beispielsweise General
Schwarzkopf, Oberbefehlshaber der alliier-
ten Streitkréafte im Golfkrieg 1991, dazu:
«Um ein erfolgreicher Vorgesetzter zu sein,
muss man mit Menschen umgehen konnen.
Man muss erkennen, wo die Stiarken und
Schwachen derjenigen liegen, die fiir einen
arbeiten sollen, und jedem die Aufgabe ge-
ben, flir die er am besten geeignet ist.»

Grundhaltung

In den letzten Jahren spielen ethische
Fragen in fast allen Bereichen unseres Le-
bens eine zunehmend wichtigere Rolle.
Verantwortungsbewusste Fiithrungskrafte
aus Politik und Wirtschaft beschaftigen sich
ernsthaft mit den Konsequenzen aus der
Umweltzerstérung, von Terror, Armut und
kaum abschétzbaren Risikotechnologien,
die unsere Lebensgrundlagen bedrohen.

Uber Humanethik, Fiihrungsethik, Um-
weltethik, Wirtschaftsethik, Gesundheits-
ethik und in neuerer Zeit auch tiber Risiko-
ethik und Militérethik sind bemerkenswerte
Publikationen erschienen. Fiir verschiedene
Ethikbereiche zutreffend scheint dem Autor
deshalb der Titel eines aufriittelnden und
nachdenklich stimmenden Buches: «Die Zu-
kunft ist ethisch — oder gar nicht.»

Und wie steht es um die Ethik von Fiih-
rungskraften? Spiliren die Mitarbeiter et-
was von der ethischen oder christlichen
Grundhaltung ihrer Chefs? Jedenfalls ha-
ben zukunftsweisende MBA-Studiengange
den Bereich Ethik in ihr Programm aufge-
nommen und in den letzten zwei Jahren
deutlich ausgebaut. ‘
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Und im Herbst 2008 haben wir alle mit
dramatischer Beklemmung erlebt, was Glo-
balisierung auch bedeuten kann. Das ame-
rikanische Finanzdebakel schwappte gleich-
sam iiber Nacht auf Europa tiber — Millio-
nen von Menschen hatten Angst.

Vertretbare Lohne

Es wiirde den Rahmen dieses Buches
sprengen, Uber ethisch vertretbare Lohne
und Lohnsysteme nachzudenken. Aber
wenn wir unter Ethik sehr vereinfacht das
kritische Nachdenken {iber Fragen nach
dem guten und sinnvollen Leben, nach dem
gerechten Zusammenleben und dem verant-
wortungsvollen Handeln verstehen, darf das
sehr viele Menschen beschéftigende Thema
nach einem einigermassen gerechten Lohn
nicht vollig ausgeklammert werden.

In der schweizerischen Bundesverwal-
tung verdient ein Direktor eines grossen
Bundesamtes jahrlich etwa 270 000 Fran-
ken; ein Mitarbeiter der tiefsten Lohnklasse
rund 55 000 Franken. Dieses Verhdltnis
von 5:1 stOsst auf grosse Akzeptanz und ist
sachlich und vor allem ethisch begriindbar.

Dass hingegen einzelne Topmanager
erfolgreicher Grosskonzerne 20- oder sogar
50-mal mehr verdienen als ein ungelernter
Arbeiter, ist wohl eine Konsequenz und
Schattenseite unseres Wirtschaftssystems.

Wenn der hochste Lohn in einem Unter-
nehmen aber 500 oder — wie in den Vereinig-
ten Staaten — sogar 1000-mal hoher ist als
der geringste, ist diese Tatsache nach Ansicht
des Autors in hohem Masse unethisch und
verantwortungslos. Jahresentschadigungen
von jahrlich 20, 30 oder noch viel mehr Mil-
lionen sind nicht mit der Suche nach den
Besten zu begriinden, sondern allenfalls mit

der Anstellung der Geldgierigsten. Es muss
aufhorchen lassen und nachdenklich stim-
men, wenn im Leitartikel der liberalen und
wirtschaftsfreundlichen Neuen Ziircher
Zeitung im Zusammenhang mit der Wirt-
schaftskrise vom Herbst 2008 — und man
beachte auch die Wortwahl — zu lesen ist:

«Die Totengraber einer liberalen Wirt-
schaftsordnung, die Wirtschaftskapiténe
und Konzernmonarchen, die von der ame-
rikanischen Politik des billigen Geldes jahre-
lang profitiert und ihr Scherflein ins Tro-
ckene gebracht haben, gibt es tiberall. Nicht
das erste Mal richtet sich der Volkszorn ge-
gen Abzocker, Profiteure und Krisengewin-
ner, eine nur schwer zu unterdriickende
menschliche Regung.»

Investition

Vielleicht wirkt dieser Untertitel be-
fremdend. Aber die menschenorientierte
Flihrung darf nicht nur Grundhaltung oder
Lippenbekenntnis sein — sie muss im Fiih-
rungsalltag wirksam werden. So weiss und
bertiicksichtigt man in vielen Unternehmen,
dass die Menschen das wichtigste Kapital
und einen erstrangigen Investitionsbereich
darstellen. Nicht umsonst spricht man heute
oft vom «Human Capital Management».

Dass mit Investitionen in den Men-
schen auch, aber keineswegs nur finanzielle
Aufwendungen gemeint sind, diirfte unbe-
stritten sein. Selbstverstédndlich haben alle
Mitarbeiter ein Anrecht auf menschenwiir-
dige Arbeitsplitze und Gerdte, mit denen
sie die ihnen gestellten Aufgaben zweck-
maéssig und moglichst gefahrlos erfiillen
konnen.

Im Bereich der menschenorientierten
Flihrung bedeutet Investition in den Men-
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schen aber noch viel mehr. Was im Fiih-
rungsalltag ganz konkret damit gemeint ist,
sollen die Thesen dieses Buches praxisnah
erlautern!

Goldene Regel

Wer Mitarbeiter auftragszentriert und
menschenorientiert fithren will, muss
Menschen mogen. Selbst Alt-Bundesrat
Christoph Blocher, der sich verschiedent-
lich — aus welchen Griinden auch immer —
gegen den Begriff der menschenorientier-
ten Fithrung gewandt hat, lasst den Verfas-
ser seines Buches «Blocher-Prinzip» schrei-
ben: «Gut fiihren kann man nur, wenn man
die Menschen gern hat.»

Wir haben weiter oben festgehalten,
dass menschenorientierte Fiihrung langfris-
tig erfolgreich sei. Gerade deshalb legt der
Autor grossen Wert auf die folgende Feststel-
lung: Dass man mit einer menschenorien-
tierten Flihrung Ziele erreicht und Erfolge
erzielt, ist zwar richtig und hochst erfreulich.
Aber menschenorientierte Fiithrung darf
nicht nur Mittel zum Zweck der Zielerrei-
chung und des Erfolges sein. Menschenori-
entierte Flihrung ist auch das Resultat einer
ethisch-christlichen Grundhaltung um des
Menschen willen. In Anlehnung an den als
«Goldene Regel» bekannten Bibelvers lasst
sich fordern: Erfolgreiche Fiihrungskrafte
behandeln ihre Mitarbeiter mit Respekt und
fithren sie so, wie sie selbst behandelt und
gefiihrt werden mochten! g

Prof. Dr. Rudolf Steiger ist Dozent fir
Menschenfiihrung und Kommunikation
an der ETH Ziirich. Von 2001 bis 2005
flhrte er als Direktor die Militarakade-
mie im Rang eines Brigadiers. Seine Bu-
cher erschienen bisher in 48 Auflagen.

Rudolf Steiger: Zweiundzwanzig Thesen fiir den Fiihrungsalltag

Anspruchsvoll: Die Fiihrung im Kampf.

Es war im Herbst 1975 nach den Mandvern
«BRUNO» und «DAVID», als der junge
Hauptmann Rudolf Steiger in der Mechani-
sierten Division 11 einen seiner ersten gros-
sen Auftritte hatte.

Im Casino Frauenfeld legte er dar, was
gut gewesen war und was schlecht. Nie ver-
gesse ich seinen Einstieg: «Wer schon den
ersten Knopf falsch einknopft, der wird
alles falsch einkndpfen.»

Hauptmann Steiger besass damals
schon die Begabung, schwierige Sachver-
halte anschaulich und eingéngig darzustel-
len. Er legte ein Talent an den Tag, das ihm
bis heute zugut kommt: Er versteht es,
selbst wissenschaftlich anspruchsvollen
Stoff zu durchdringen und einem breiten

Publikum verstandlich zu machen. Steiger
ist zudem beseelt von der Uberzeugung,
dass jeder, der gut fithren will, eine ethi-
sche Grundhaltung braucht.

Diese Botschaft ist jetzt, im wirt-
schaftlich turbulenten Friihjahr 2009,
aktueller denn je. So kommt Steigers
neues Buch zur rechten Zeit. In Thesen
gibt der Autor praxisnahe Anregungen
zum Flhrungsalltag. Dabei widersetzt er
sich in wohltuender Art der Flut modi-
scher Fiihrungstheorien und den rasch
wechselnden Managementgurus.

Steigers Buch «Menschenorientierte
Flihrung» erschien im Verlag Huber. Thm
ist das Kapitel entnommen, das hier abge-
druckt wird. fo.
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