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Gedanken zur

Rudolf Steiger

Kommandanten verschieden-
ster Stufen erkliren erfreut und
nicht ohne Stolz, die Motivation
ihrer Truppe sei absolut zufrie-
denstellend, vielleicht sogar
besser als in fritheren Jahren.
Und Sozialwissenschafter bele-
gen mit reprisentativen Umfra-
gen, die Motivation sei schlech-
ter als je zuvor. Problematisch
an diesem Sachverhalt ist ei-
gentlich nur, dass beide Seiten —
die Kommandanten und die
Wissenschafter — recht haben,
aber nicht von der gleichen Mo-
tivation sprechen.

Rudolf Steiger,

Prof. Dr. phil [

Dozent fiir Militiirp:

an der MFS/E

Oberst i Gst; Chef der militiir-
wissenschaftlichen Arbeits-
gruppe des Ausbildungschefs.

Motivation als
Fuhrungsaufgabe

Wehr-, Dienst- und Kampfmotivation

Vorbemerkung

Diskussionen iiber die Motivation
im militarischen Bereich sind in der
Regel nur dann sinnvoll und ergiebig,
wenn die drei wichtigsten Motiva-
tionsebenen unterschieden und defi-
niert werden. Ich verwende dafiir das
folgende, stark vereinfachte Pyrami-
den-Modell:

motivation

/ Dienstmotivation \
/ Wehrmotivation \

Dass zwischen den drei Motivations-
arten auch Wechselbeziehungen be-
stehen konnen, ist selbstverstiandlich.

Zur Wehrmotivation

Unter der Wehrmotivation soll
die Einstellung der Gesellschaft zur
militirischen Landesverteidigung
im Rahmen der umfassenden Si-
cherheitspolitik verstanden werden.
Wehrmotivation ist folglich in erster
Linie eine politisch-gesellschaftliche
Aufgabe.

Ohne an dieser Stelle auf bestens
bekannte Zahlen und Ursachen ein-
zugehen, miissen wir festhalten, dass
die Wehrmotivation in vielen europii-
schen Landern seit einigen Jahren eine
sinkende Tendenz aufweist.

Moglicherweise hat man Armeen
allzu lange nur als Instrument der
Dissuasion und der Kampffiithrung
angesehen und zuwenig als ein Mittel
der Politikfahigkeit. Mit anderen
Worten:

B Das «Wofiiry der Wehrpflicht ist
ebenso wichtig wie das « Wogegen»
B «Werte» werden wichtiger als
«Feindbildery

Zur Dienstmotivation

Unter der Dienstmotivation soll
die Leistungsbereitschaft des ein-
zelnen Armeeangehorigen verstan-
den werden, als Staatsbiirger in
Uniform seinen ganz personlichen
Beitrag zur militirischen Landes-
verteidigung zu leisten. Dienstmoti-
vation ist folglich ein militarisches
Problem, oder noch konkreter, eine
vorwiegend in Ausbildungssituatio-
nen wahrzunehmende Fithrungs-
aufgabe aller militarischen Vorge-
setzten.

Weil die Dienstmotivation, bezie- |
hungsweise die Dienstmotivierung ||
eine zentrale Fiithrungsaufgabe dar-
stellt, wollen wir uns stichwortartig ei-
nige besonders relevante Faktoren
merken:

B hohe Fiihrungsqualitit

Dieser Faktor ist so zentral, dass wir
ihm den letzten Hauptabschnitt dieses
Beitrages widmen.

B Sinnvermittlung statt
Legitimationsversuche

Eine Armee muss sich nicht standig
selbst legitimieren, wohl aber den ihr
von der Verfassung und der Gesell-
schaft erteilten Auftrag durch eine ge-
zielte und professionell gestaltete In-
formationspolitik transparent ma-
chen.

B Auftragsfilhrung in der Ausbildung

Auch die Ausbildung soll konse-
quent im Sinne der Auftragstaktik mit
Zielsetzungen gefithrt werden. Wo
keine Verantwortung iibertragen wird,
ist auch keine Initiative zu erwarten.

B Erwachsenengerechte
Ausbildungsmethodik

Da militdrische Ausbildung immer
Erwachsenenbildung ist, hat sie sich
nach folgenden methodischen
Grundsitzen auszurichten:
— Hohe Eigenverantwortlichkeit,
— Lernzielorientierte Ausbildungsge-
staltung,
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— Erfolgsorientierte  Leistungskon-
trollen,

— Sinnvoller Wechsel von Arbeits-
und Erholungsphasen,

— Mut zur Liicke.

B Empfingerorientierte Information

Ohne Informationen gibt es kein
Mitdenken und kein Mitarbeiten.
Ohne Information wird Auftragstak-
tik zu einem hohlen Begriff. Diesbe-
ziigliche Kriegserfahrungen sind ein-
deutig: Empfiangerorientierte Infor-
mationen bauen Unsicherheiten ab,
schaffen Vertrauen und damit giinsti-
ge Voraussetzungen fiir den Einsatz-
erfolg.

B Kommunizieren und kommandie-
ren

Situative Fiithrung beinhaltet auch,
dass der militarische Vorgesetzte im
normalen Ausbildungsalltag kommu-
niziert und in der Einsatziibung
kommandiert.

B Gut organisierter Dienstbetrieb
Flexibilitit und Funktionalitit

miissen eine hohere Prioritit haben als

die Forderung nach Einheitlichkeit.

B Gruppe als soziale Gemeinschaft
Bereits in Ausbildungsdiensten
muss die kleine Gruppe als soziale
Gemeinschaft gefordert und zur Lei-
stungssteigerung eingesetzt werden.

B Pflege des Korpsgeistes
Insbesondere in hochtechnisierten
Truppengattungen lduft man Gefahr,
die Bedeutung des Korpsgeistes als
Faktor der Dienstmotivation zu un-
terschitzen. Der Korpsgeist kann vor
allem in harten Durchhalteiibungen
und selbstverstandlich auch beim ge-
miitlichen, kameradschaftlichen Zu-
sammensein gepflegt werden.

Die Forderung und Pflege der
Dienstmotivation gehoren ohne jeden
Zweifel zu den anspruchsvollsten und
gleichzeitig dankbarsten Aufgaben
eines jeden truppennahen Vorgesetz-
ten.

Dabei wollen und diirfen wir aber
auch nicht iibersehen, dass die wichti-
gen Motivatoren der Dienstmotiva-
tion unbedingt erginzt werden miissen
durch die gezielte Forderung
— der Einsicht in die Notwendigkeit
der militarischen Dienstleistungen,

— der Bereitschaft zu personlichen
und vielleicht auch einmal schmerzli-
chen Opfern und

— des Verstdndnisses fiir den wahrhaft
dienenden Charakter des Wehrdien-
stes.

Mit diesen drei Forderungen be-

rithren wir den Bereich der militiri-
schen Erziehung, die man wie folgt
definieren konnte:

Die militarische Erziehung ver-
mittelt und fordert die fiir die Erfiil-
lung des Auftrages wichtigen Ein-
stellungen und Verhaltensweisen.
Dabei steht die Erziehung zur
Selbsterziehung im Vordergrund.

Gerade in Zeiten des viel-
zitierten Wertewandels wollen
wir nicht vergessen, dass man
auch Werte wandeln kann.

Zur Einsatz-
und Kampfmotivation

Unter Einsatz- und Kampfmoti-
vation soll die Bereitschaft des ein-
zelnen Armeeangehorigen verstan-
den werden, in psychischen und
physischen Extremsituationen sei-
nen Auftrag zu erfiillen. Dazu kann
in letzter Konsequenz auch das To6-
ten und die Inkaufnahme des Todes
gehoren.

Bei allen Parallelen zwischen ziviler
und militarischer Fithrung, bei allen
Gemeinsamkeiten zwischen ziviler
und militdrischer Motivation, gilt es
auch die wenigen, aber deutlichen
Unterschiede zu sehen und zu beriick-
sichtigen. Die wichtigsten Faktoren
der Einsatz- und Kampfmotivation
sollen in aller Kiirze erwihnt werden:

B Legitimitiit der Zielsetzung

Die Einsatzmotivation wird ver-
stiarkt, wenn der Soldat von der Legi-
timitit seines Einsatzes iiberzeugt ist.
Er muss verstehen oder mindestens
fithlen, dass die Ziele der milit4rischen
Fithrung und vor allem sein eigenes
Handeln gerechtfertigt sind und von
der Mehrheit der Bevolkerung erwar-
tet und mitgetragen werden.

B Bewiiltigung der Angst

Es wiirde zu weit fithren, an dieser
Stelle iiber Ursachen, Erscheinungs-
formen und Uberwindungsmoglich-
keiten der Angst- und Schreckreaktio-
nen in Kampf- und Krisensituationen
zu sprechen. Festhalten wollen wir
nur, dass die Einsatzmotivation in ho-
hem Masse davon abhingig ist, wie
man mit seiner Angst umgehen kann.

Tapferkeit bedeutet nicht, ohne

Angst zu sein, sondern die Angst zu
iiberwinden.

B Vertrauen

Alle vertrauensbildenden Mass-
nahmen sind Angstprophylaxen. Wer
seiner Ausbildung, seinen Waffen und
Geriten, seinen Unterstellten, Kame-
raden und Vorgesetzten restlos ver-
trauen kann, ist sehr viel eher zum
Kampf- und Kriseneinsatz bereit, als
wer von diesbeziiglichen Zweifeln ge-
quélt wird.

B Beispielhafte Chefs

Fiir die Einsatz- und Kampfmoti-
vation ist es von entscheidender Be-
deutung, dass die Truppe von glaub-
wiirdigen und beispielhaften Vorge-
setzten gefiihrt wird.

B Einsatz fiir die Kleingruppe

Von oft unterschitzter Bedeutung
fiir die Einsatz- und Kampfmotivation
ist die kleine, in der Regel vom Unter-
offizier gefithrte Gruppe, in der sich
der einzelne fiir die Gruppe und die
Gruppe fiir den einzelnen verantwort-
lich fiihlen.

In wirklichen Gruppengemein-
schaften, die man nicht einfach befeh-
len kann, sondern die sich um Fiihrer-
personlichkeiten herum bilden, ent-
steht aus dem Nebeneinander allmih-
lich in Miteinander und letztlich ein
Fiireinander.

B Selbsterhaltungstrieb

Es wire falsch und unehrlich, den
Selbsterhaltungstrieb und den eigent-
lichen Uberlebenskampf nicht auch zu
den Faktoren der Einsatz- und
Kampfmotivation zu zihlen. Er gehort
gewiss an den Schluss dieser Aufzih-
lung, weil er auch in der Krisen- und
Kampfsituation oft erst sehr spit, aber
dann mit elementarer Kraft zum Tra-
gen kommt.

Glaubwiirdige Chefs

Unsere Zeit ist unter anderem ge-
kennzeichnet durch den bereits er-
wihnten Wertewandel, weitverbreitete
Orientierungskrisen sowie vielféltige
und vielschichtige Zukunftsangste.

Alle Massnahmen, die nun aber das
Aufkommen von Angst oder bereits
vorhandene Angste zu reduzieren ver-
mogen, lassen sich im Wort Vertrauen
zusammenfassen.

Wo Vertrauen herrscht,
findet die Angst einen
schlechten Ndhrboden.
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Deshalb sind alle vertrauensbil-
denden Massnahmen immer auch
Angstprophylaxen. Diese Feststellung
gilt in der Politik und im Wirtschafts-
leben, in der militarischen Ausbildung
und erst recht auf dem Gefechtsfeld.

Die wichtigsten Vertrauensbereiche
sind:

— das Vertrauen in sich selbst und die
eigene Leistungsfiahigkeit,

— das Vertrauen in fiir die Auftragser-
fullung notwendigen Geriite,

— das Vertrauen in die Unterstellten,
dass Anordnungen und Befehle nicht
nur gehort, sondern im Sinne der Auf-
tragstaktik auch wirklich ausgefiihrt
werden,

— das Vertrauen in Kameraden, damit
aus dem Nebeneinander ein Mitein-
ander und letztlich ein Fiireinander
entsteht und

— das Vertrauen in glaubwiirdige
| Fuhrungskréfte, denen wir unsere
| Schlussgedanken widmen wollen.

?

% In der Alltagssprache wird Ver-

| trauen oft «geschenkt». Aber im mi-
litidrischen Fiihrungsalltag werden in
der Regel keine Geschenke gemacht
— auch nicht im Bereich des Vertrau-

| ens

i :

Gewiss gibt es das Vertrauen im
Sinne einer einseitigen Vorausleistung
von Kindern zu Eltern, Biirgern zu
Politikern und auch von Soldaten zu
neuen Vorgesetzten.

Nur — und jetzt wollen wir reali-
stisch bleiben: Schon nach relativ
kurzer Zeit wird das Vertrauen nicht
mehr einfach weitergeschenkt, son-
dern im
— Fall A: bestitigt, verstiarkt und auf-
gebaut oder aber

— Fall B: enttiuscht, missbraucht,
aufs Spiel gesetzt und manchmal auch
verspielt.

In der militdrischen Fithrung geht
es also letztlich um die Frage, wodurch
und wie Fihrungskrifte das Vertrauen
ihrer Unterstellten gewinnen und er-
halten konnen. Bei der Beantwortung
dieser Frage stossen wir schnell auf
den Begriff der Glaubwiirdigkeit.

Und glaubwiirdig sind oder werden

| militdarische Chefs durch

— Fachkompetenz,
Menschlichkeit,
vorbildliche Leistungen,
beispielhaftes Verhalten und
— Fiirsorge fiir die Mitarbeiter.

In einem Menschenfithrungssemi-
nar ist kiirzlich die Frage gestellt wor-

den, ob fiir einen militirischen Chef
letztlich die Menschlichkeit oder die
Fachkompetenz wichtiger sei. Diese
Alternativfrage ist unredlich, denn

Fachkompetente Chefs ohne
Menschlichkeit laufen Gefahr,
grausam zu werden. Und menschli-
che Chefs ohne Fachkompetenz
wirken lécherlich. Lasst uns beide
Extreme vermeiden!
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