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Fordern und Fordern

Schwierigkeit des Militardienstes zeigt:
Der personliche Nutzen steht im Hin-
tergrund und wird oft erst spéter sicht-
bar‘. Diese «Motivationsliicke» lésst
sich mit rechtzeitiger, stufengerechter
Information sowie gezielt und nicht zu
haufig eingesetzten Leistungsanreizen
in vielen Fillen tiberwinden.

Hubert Annen

Es liegt in der Verantwortung
des Vorgesetzten, die Leistungs-
fihigkeit seiner Unterstellten
richtig einzuschiitzen und sie ge-
zielt zu fordern. Dafiir braucht
es keinen Motivator mit Zucker-
brot und Peitsche. Vielmehr geht
es darum, als fachlich und sozial
kompetenter Fiihrer die Demo-
tivation zu verhindern.

Das Nachdenken iiber relevante
Faktoren der Leistungserbringung er-
moglicht eine Strukturierung des Pro-
blemfeldes sowie das Aufzeigen von
Handlungsmoglichkeiten. Es liegt in
der Verantwortung des Vorgesetzten,
die Leistungsfahigkeit seiner Unter-
stellten richtig einzuschitzen und sie
gezielt zu fordern. Vor allem muss ih-
nen die Moglichkeit gegeben werden,
Leistung zu zeigen. Zusammen mit de-
ren Anerkennung triagt der militdrische
Fiihrer entscheidend zur Aufrechter-
haltung der Motivation bei.

Hubert Annen,
Lic. phil.,
Wissenschaftlicher Mitarbeiter an
der Militirischen Fiihrungsschule,
Dozentur Militirpadagogik,
Steinacherstrasse 101b,

8804 Au/Widenswil.
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Leistungsbereitschaft

Haufig wird an Vorgesetzte der An-
spruch gestellt,ihre Unterstellten moti-
vieren zu missen. Wissenschaftliche
Erkenntnisse zeigen jedoch, dass sie
damit wahrscheinlich nur Energie ver-
puffen, denn der Mensch ist grundsétz-
lich motiviert. Er ist von seiner Vergan-
genheit her auf Anstrengung program-
miert, auf Laufen und Kéampfen, auf
Gefahr und Abenteuer!. Dass dieses
Programm in den wenigen vom Wohl-
stand geprdgten Jahrzehnten nicht
geloscht wurde, beweisen aktuelle Stu-
dien. Der Arbeitseifer und die Ein-
schidtzung der Bedeutung von Arbeit
fiir die eigene Lebensperspektive ist
kaum zuriickgegangen?. Eine tiberwie-
gende Mehrheit der Jugendlichen be-
trachtet es als wichtig, im Leben viel zu
leisten und etwas zustande zu bringen;
ebenso ist fiir sie das Engagement fiir
Ideen und Uberzeugungen von grosser
Bedeutung?.

Allerdings ist anderseits einzu-
schrinken, dass auch das Streben nach
Verwohnung so alt ist wie der Mensch
selbst. Herausforderungen bestehen,
Probleme losen und Risiken bewilti-
gen, all das ist mit Genugtuung verbun-
den und wird entsprechend angestrebt
— aber wer strengt sich noch an, wenn
diese Befriedigung ohne Anstrengung
und héufig sofort erlebt werden kann?
Von dieser Tatsache profitiert bei-
spielsweise die Unterhaltungsindustrie
in zunehmendem Masse, wihrend sich

Leistungsfahigkeit

Dauernde Uber- oder Unterforde-
rung fithrt in der Regel dazu, dass die
Motivation der Unterstellten spiirbar
nachldsst. Es gehort zu den Aufgaben
des militdarischen Chefs, mittels ziel-
und empféingerorientierter Ausbildung
die Leistungsfahigkeit seiner Leute zu
optimieren, so dass sie in ihrer Tatig-

keit moglichst viel Befriedigung erleben.

Das lésst sich aber nur dann verwirk-
lichen, wenn die Anforderungen in aus-
reichendem Mass den Eignungen und
nach Moglichkeit auch den Neigungen
der Unterstellten entsprechen’. Dies
unterstreicht die Bedeutung von Aus-
wahl-, Selektions- und Beurteilungsin-
strumenten. Die seridse Durchfiihrung
solcher Verfahren dient nicht nur dazu,
vorhandene Kenntnisse und Féahig-
keiten zu nutzen, sie schafft gleichzeitig
eine wichtige Grundlage fiir die Moti-
vation der Dienstleistenden®.

Leistungsmoglichkeit

Leistungsanreize, Information, Aus- |

und Weiterbildung — dies alles zielt 14n-
gerfristig ins Leere, wenn zu wenig
Moglichkeiten bestehen, Leistung auch
zu zeigen. Es ist Sache des Fiihrers,
fiir entsprechende Gelegenheiten zu
sorgen.
B Rahmenbedingungen schaffen

Es gehort nicht nur zum Recht, son-

gerade hier eine systembedingte dern auch zur Pflicht des militdrischen
Leistungsbereitschaft
Verantwortung
der
Unterstellten

Leistungsfa

Leistungsmoglichkeit

gkeit

Verantwortung
des
Vorgesetzten

Faktoren der Leistungserbringung ™.
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Chefs, klare Forderungen zu stellen,
Vereinbarungen zu treffen und diese zu
kontrollieren. Er muss klare «Spiel-
regeln» aufstellen und durchsetzen,
damit Leistung erbracht werden kann.
Erst ein geregelter Rahmen setzt Kréf-
te frei, um das, was man tun muss, rich-
tig zu tun. Dabei geht es eben nicht um
die Beschrinkung der Selbstindigkeit
und Kreativitit des Unterstellten, son-
dern um die Verhinderung von dauern-
den, krifte- und nervenzehrenden Dis-
kussionen iber Piinktlichkeit, Dienst-
weg, Tentivorschriften, Materialin-
standhaltung usw. Diesbeziigliche For-
derungen konsequent durchzusetzen,
ist zugegebenermassen wenig attraktiv
— aber notwendig. Es spricht natiirlich
nichts dagegen, die Unterstellten in
diesen Prozess mit einzubeziehen. Es
kann vereinbart werden, auf welche
Weise die Vorgaben kontrolliert wer-
den sollen und welche Konsequenzen
Zuwiderhandlungen haben. Unter die-
ser Voraussetzung werden Entscheide
meist besser akzeptiert; die Verantwor-
tung ist und bleibt jedoch beim Vorge-
setzten.
B Herausforderung erleben lassen

Der Unterstellte muss neue Aufga-
ben zu losen bekommen — andersartig
oder schwieriger. Die Anforderungen
sollten sich etwas iiber seinem gegen-
wirtigen Leistungsstand befinden. Ist
dies im fachlichen Bereich nicht mog-
lich, lasst sich ein dhnlicher Effekt
durch das Gewihren von Freirdumen
und das Ubertragen von Verantwor-
tung erreichen. Diese Handlungsweise
wird unter den Begriffen «Auftragstak-
tik» bzw. «Fiihren durch Zielvorgabe»
in den grundlegenden Reglementen
thematisiert’. Es spricht also nichts da-
gegen, dieser Art des Fiihrens in Ka-
derschulen entsprechendes Gewicht
beizumessen, damit sie in der Praxis
situationsgerecht angewandt werden
kann®.
B Leistung anerkennen

Jeder Mensch ist darauf angewiesen,
dass seine Leistung wahrgenommen
und geschidtzt wird. Erhilt er dieses
Feedback im Militardienst nicht, wird
er seine Leistungsbereitschaft ausser-
halb der Armee einsetzen. Hier ist zu
beachten, dass die Form der Anerken-
nung als angemessen und gerecht emp-
funden wird. Mit iibertriebenem Lob
oder unbegriindetem Tadel erzielt man
kaum fordernde Wirkung®. Fiir eine
konstruktive Riickmeldung sind des-
halb sowohl individuelle als auch situa-
tive Gegebenheiten zu beriicksichti-
gen. Ubrigens ist das hier erwédhnte Be-
diirfnis unabhédngig von Amt und Eh-
ren, auch der «einsame Fiihrer» sieht
im positiven Echo seiner Vorgesetzten
oder Unterstellten einen Lohn fiir
seine Anstrengungen.
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B Bindung herstellen

Die Investition in den Teamgeist und
die soziale Kompetenz bewirkt in der
Regel keine sofort sichtbaren Effekte.
Erschwerend kommt dazu, dass sich
Beziehungen weder erzwingen noch
kaufen lassen. Es erstaunt somit nicht,
dass sich Vorgesetzte oft in Sachauf-
gaben fliichten und verlauten lassen,
sie hitten keine Zeit fiir Mitarbeiterge-
sprache. Natirlich erfiillt man mit
Gespriachen allein keine Auftrige.
Aber Fiihren heisst nicht Verwalten,
und gut gefiihrte Gespriche fiihren in
der Regel zu Ergebnissen!

Bekanntlich ist in einem intakten
Team die Zufriedenheit und Leistungs-
bereitschaft grosser und Unangeneh-
mes ldsst sich besser aushalten. Im
Sinne der Optimierung gemeinsamen
Handelns lohnt es sich, der Erfiillung
sozialer Werte wie Gerechtigkeit, Ehr-
lichkeit und Zuverldssigkeit grosses
Gewicht beizumessen — bei sich und
bei den Unterstellten!

Wie eingangs erwidhnt, ist der
Mensch nicht dafiir geschaffen, untétig
zu sein. Im Ausbildungs- und Fiih-
rungsprozess ist es die Aufgabe des
Vorgesetzten, diese grundsitzliche Lei-
stungsbereitschaft zu steuern. Er ist fiir

die Moglichkeiten und Freirdume ver-
antwortlich, innerhalb derer die Unter-
stellten ihre Leistungsfahigkeit ziel-
gerichtet einsetzen konnen.

'vgl.von Cube, Felix (1988): Lust an Leistung. Die
Naturgesetze der Fiihrung. Miinchen, Ziirich: Piper.

2vgl. Fend, Helmut (1995). Jugend — Risikoent-
wicklungen und padagogische Handlungsmaoglich-
keiten. Ziirich: Padagogisches Institut der Univer-
sitat Ziirich. S.21-22.

*vgl. Haltiner K.,Meyer, R. & Bertossa, L. (1998).
Werte und Lebenschancen im Wandel. Unveroffent-
lichtes Manuskript.

‘vgl. Steiger, Rudolf & Zwygart, Ulrich (1994):
Militirpidagogik. Frauenfeld: Huber. S.93.

3 vgl. Steiger, Rudolf (1997): Menschenorientierte
Fithrung (10. iberarbeitete Auflage). Frauenfeld:
Huber. S.45-47.

®vgl. Annen, Hubert (1998). Forderwirksame
Beurteilung der Milizkader. Allgemeine Schweizeri-
sche Militérzeitschrift, 2/98, S.19-20.

’Schweizerische Armee (1995). Taktische Fiih-
rung (TF 95). Ziff.2117 und 2118.

Schweizerische Armee (1995). Dienstreglement
(DR 95). Kap. 3, Ziff. 10.

Svgl. Bittel, Hubert-René (1998). Auftragstaktik
in Kaderschulen der Armee — eine Ist-Soll-Analyse.
Unverdffentlichte Diplomarbeit, Militirische Fiih-
rungsschule, Au/Widenswil.

?vgl. Steiger, Rudolf (1997),a.a.0.,S. 50-52.

“In Anlehnung an: Sprenger, Reinhard K.
(1998). Mythos Motivation (15. Auflage). Frankfurt,
New York: Campus. S. 185-186. |

Programm (Anderungen vorbehalten)
13.4.99 15.30

16.10
22.00

14499 7.50

8.00
10.30
11.30
13.00
14.15
16.00
23.00

zirka

Abfahrt nach Mons

zirka Ankunft in Windisch

Preis:

Delegationsleiter:
Tenii:
Anmeldetermin:

Div L. Geiger
Zivil (evtl. Uniform)
28. Februar 1999

Besuch der SOG bei der NATO in Briissel und bei
Partnership for Peace (PfP) in Mons am 14. April 1999

Abfahrt per Bus ab Knecht Carterminal Windisch AG
(Autobahnkreuz A1/A3), Gratisparking fiir PW
Abfahrt Basel Bad. Bahnhof

Ankunft im Hotel «Club Prince Albert» in Briissel

Abfahrt vom Hotel zum HQ der NATO
Besuch im HQ der NATO

Besuch im SHAPE (Supreme Headquarters of Allied Powers in Europe)
Mittagessen im SHAPE Officers Club

Besuch im PCC (Partnership Coordination Cell)

Riickfahrt via Basel nach Windisch

Fr. 340.— pro Person (Minimalbeteiligung: 20 Personen). Im Preis eingeschlos-
sen sind: Busfahrt Windisch — Briissel — Mons retour, Ubernachtung in Briissel (Ein-
zelzimmer in Offiziershotel) inkl. Friihstiick, Mittagessen im SHAPE Officers Club.

Anmeldung fiir den Besuch der SOG beim HQ der NATO und von PfP, 14. April 1999

Name: Vorname: Grad:
Strasse: PLZ/Wohnort:
Tel: P; Tel. G: Fax:

A Reise ab Windisch

O Reise ab Basel Bad. Bahnhof

4153 Reinach, Telefon 061 711 67 27.

Anmeldung bis spatestens 28. Februar 1999 an Hptm P. Bucher, Wiedenweg 4,
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