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Der Vorgesetzte als Motivator?

Die diesjahrige MILAK-Friihjahrstagung war dem Thema «Motivation»
gewidmet. Die Referentin und die Referenten beleuchteten wesentliche
Aspekte der Motivation aus unternehmerischer, wissenschaftlicher,
sportlicher und militirischer Sicht. Im Blickpunkt standen dabei vor
allem die diesbeziigliche Rolle und Verantwortung der Fiihrungskraft.
Ist es doch fiir sie von zentralem Interesse, auf motivierte Mitarbeiter
zihlen zu diirfen. Im vorliegenden Artikel werden nun einige der an der
Tagung erwihnten Aspekte herausgegriffen und mit Bezug auf die

militarische Alltagspraxis erortert.'

Hubert Annen, Ruedi Stirnimann

Motivation kann im Rahmen einer weit
gefassten Begriffsbestimmung  umrissen
werden als die Gesamtheit jener Prozesse,
die zielgerichtetes Verhalten auslosen und
aufrechterhalten — und die Beschiftigung
damit soll Antwort geben auf die Frage:
«Warum verhalten sich Menschen so, wie
sie es tun?» Wenn man sich also mit dieser
Thematik beschiftigt, verfolgt man die Ab-
sicht, den Beweggriinden und Ursachen
menschlichen Handelns auf die Spur zu
kommen.

Insbesondere vor wichtigen Entschei-
dungen betreiben wohl die meisten Men-
schen Motivationsforschung in eigener Sa-
che. Man schitzt beispielsweise ab, ob man
bereit ist, eine Weiterausbildung nicht nur
in Angriff zu nehmen, sondern auch durch-
zuziehen, ob man sich trotz Lohneinbusse
einer interessanteren Tatigkeit hinwenden
soll oder ob man mit Aussicht auf bestimm-
te Karriereoptionen einen betrichtlichen
Mehraufwand auf sich zu nehmen gewillt
ist. Im Rahmen solcher Uberlegungen,
aber auch wenn man ganz einfach sein tig-
liches Denken und Handeln reflektiert,
diirfte man feststellen, dass man fiir den
grossten Teil seiner Titigkeiten nicht spe-
ziell motiviert — im Sinne von «angetrie-
ben» — werden muss.Von einer grundsdtzli-
chen Motivation des Menschen ausgehend,
diirfte es deshalb fiir Fiihrungskrifte nicht
in erster Linie darum gehen, die Mitarbei-
ter mit irgendwelchen Motivierungstricks
anspornen zu wollen.Vielmehr gilt es sich
zu tiberlegen, auf welche Weise motivations-
fordernde Bedingungen geschaffen werden
konnen bzw. wie auf die vorhandene Mo-
tivation positiv und nachhaltig Einfluss ge-
nommen werden kann.

Freirdume wirken motivierend

Nationalrat Johann Schneider-Ammann
plidierte aus der Sicht des Unternehmers
fiir herausfordernde Aufgaben, unternehmerisches
Denken und die daftir notwendigen Freiriu-
me. Dies bedingt mal als Erstes eine Defi-
nition dessen, was unter Erfolg verstanden
wird. Zwar kann eine Aufgabe durchaus an
sich als herausfordernd erlebt werden, aber
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irgendwann muss man anhand bestimmter
Kriterien erkennen, ob man sich auf dem
richtigen Weg befindet bzw. ob die Heraus-
forderung erfolgreich bewiltigt wurde. Es
braucht also sowohl eine klare Vorstellung,
was den Erfolg ausmacht, als auch ein dies-
beziigliches Mass nach dem Grundsatz:
«Was nicht gemessen wird oder gemessen
werden kann, wird nicht verindert.» Der
Weg zum Erfolg ldsst sich hingegen nicht so
genau vorgeben. Dabei sind zum einen das
dynamische, unternehmerische Denken
sowie die Selbstmotivation jedes Einzelnen
gefragt. Zum anderen iibernimmt gerade
hier die Fithrungskraft eine wichtige Funk-
tion, indem sie die Richtung vorgibt und
diese auf glaubwiirdige Weise kommu-
niziert. Dazu gehort, dass sie den Mitar-
beitern die notwendigen Freiriume ge-
wihrt und im Hinblick auf die Ziel-
erreichung auch alternative oder neue
Wege zulisst. Auf diese Weise schafft sie
Rahmenbedingungen, innerhalb derer die
Mitarbeiter ausreichend Handlungsmog-
lichkeiten haben und regelmissig Erfolge
erleben konnen bzw. zumindest ihren An-
teil am Gesamterfolg deutlich erkennen
konnen.

Der militirische Fiihrungsalltag ist durch
die Arbeit mit Menschen geprigt. Das
macht es oft schwierig, ein Mass fiir den Er-
folg zu definieren. Umso bedeutender ist
es, dass man als Fithrungskraft grossen Wert
auf die Zielformulierung, die z.B. auch
ganz bestimmte Verhaltensweisen beinhal-
ten kann, legt. Je nach Stufe spricht auch
nichts dagegen, die Ziele gemeinsam mit
den Unterstellten zu definieren oder anzu-
passen. Dadurch wird die Zielvorstellung
nicht nur fir alle Beteiligten transparent,
sondern sie fiihlen sich auch damit verbun-
den. Was die angesprochenen Freiriume
betrifft, so lassen bestimmte militirische
Auftrige wenig Platz fiir individuelle He-
rangehensweisen. Nicht umsonst sind Be-
fehl und Gehorsam grundlegende Bestand-
teile der militirischen Kultur. Es ist jedoch
im Hinblick auf die Motivation der Unter-
stellten von grosser Wichtigkeit, dass der
Vorgesetzte tiberall wo moglich nach Auf-
tragstaktik flihrt. Damit gewihrt er seinen
Unterstellten den notwendigen Hand-
lungsspielraum und signalisiert gleichzeitig,
dass er ihnen vertraut — und das Vertrauen

des Vorgesetzten zu spliren, ist ein nicht zu
unterschitzender Motivationsfaktor.

Fairness - geringer Aufwand,
grosse Wirkung

Frau Professor Osterloh zeigte aus wis-
senschaftlicher Perspektive die Dimensio-
nen des so genannten Organizational Citi-
zenship Behavior (OCB) auf. Das umfasst
Verhaltensweisen, die freiwillig und unauf-
fallig sind, meist nicht vom formalen Be-
lohnungssystem erkannt werden und an-
gehduft zum effektiven Funktionieren der
Organisation beitragen.” Gemeint sind da-
mit prosoziale Priferenzen wie Altruismus
und Reziprozitit um ihrer selbst willen. Bei
letzterer geht es nicht darum, dass Gutes
nur mit Aussicht auf eine Gegenleistung
getan wird, sondern man bezieht die Prife-
renzen des anderen sowie das Ziel der ge-
genseitigen Unterstiitzung ins Ganze mit
ein. Man setzt sich also fur die Ziele der
Gruppe oder der Organisation ein, ohne
sogleich dafiir belohnt werden zu miissen.
Die Identfikation mit der eigenen Firma
bzw. die emotionale Bindung zu ihr (Com-
mitment) ist hier ein wichtiger Faktor, da-
mit man sich gewissermassen wie ein guter
Biirger verhalt, der sich fiir ein gemein-
schaftliches Ziel engagiert. Dies dussert sich
normalerweise in Verhalten, das weder be-
fohlen noch tiberwacht werden kann. Die-
ses so genannte Extrarollenverhalten liegt im
Ermessen des Mitarbeiters — er kann es zei-
gen oder nicht, d.h. er kann Dienst nach
Vorschrift leisten oder im Sinne des Gan-
zen denken und handeln.

OCB wird bisweilen auch mit dem Be-
grift «Good Soldier Syndrom» umschrieben
und umfasst folgende Faktoren: Hilfsbereit-
schaft, Gewissenhaftigkeit/Folgsamkeit, Un-
kompliziertheit, Riicksichtnahme und Ei-
geninitiative. Da die Motivation flir derar-
tiges Verhalten nicht von der Belohnung
abhingt, stellt sich fiir Fiihrungskrifte folg-
lich die Frage, wie es sonst gefordert wer-
den kann. Nebst dem bereits erwihnten
Zugestehen von Autonomie spielt hier die
soziale Eingebundenheit eine wesentliche
Rolle. Diese kann mit zwei Massnahmen
gestiitzt werden: erstens durch Gruppen-
zusammenhalt (Kohision) und zweitens
durch Fairness. Diverse in Unternehmun-
gen durchgefiihrte empirische Studien be-
legen, dass die Fairness am meisten zur so-
zialen Eingebundenheit beitriagt. Fairness
erleben die Mitarbeiter insbesondere durch
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«Gliick hat auf die Dauer doch zumeist
wohl nur der Ttichtige.»
Graf von Moltke 1871 im Aufsatz iiber Strategie




Beziehungen, die von gegenseitigem Res-
pekt und Wiirde geprigt sind, sowie durch
die so genannte prozedurale Fairness.” Proze-
durale Fairness heisst, dass Menschen in der
Lage sind, z.B. selbst eine ungleiche Ver-
teilung von Ressourcen zu akzeptieren, so-
fern sie das dazu verwendete Verfahren als
fair und gerecht wahrnehmen. Das ist meist
dann der Fall, wenn es transparent und ein-
fach ist.

Mit dem Begrift «Good Soldier Syn-
dromv ist der Bezug zum Militir im Grun-
de genommen bereits hergestellt worden.
Nicht von ungefihr gehoéren Eigenverant-
wortung, Initiative, Selbstlosigkeit und
Pflichterflillung zu den zentralen Inhalten
der militarischen Erziehung.* Fiir militiri-
sche Fiihrer geht es somit darum, den Sinn
dieser Werte zu vermitteln und sie erlebbar
zu machen. Dies tut er beispielsweise,
indem er Extrarollenverhalten bewusst
thematisiert und zum Bestandteil von
Ubungsbesprechungen macht. Vor allen
Dingen wirkt er in diesem Bereich aber
durch sein Vorbild und ist entsprechend
verpflichtet, den «Good Soldier» spiirbar
vorzuleben. Dass dies nicht durchwegs um-
gesetzt wird, zeigen praktische Erfahrun-
gen sowie Ergebnisse empirischer Unter-
suchungen, die z. B. der Fiihrer-Gefiihrten-
Beziechung innerhalb der militirischen
Berufskader kein allzu gutes Zeugnis aus-
stellen.” Mitarbeiter erwarten von ihren
Vorgesetzten Unterstiitzung, Respekt und
faire  Behandlung, wird diese Erwartung
nicht erfiillt, so kann dies demotivierende
Wirkung haben. Die betreffende Wahrneh-
mung der Unterstellten diirfte folglich fiir
die Motivation wichtiger sein als irgend-
welche Bemiihungen, die Mitarbeiter mo-
tivieren zu wollen. Fithrungskrifte sollten
sich also hinsichtlich ihres Verhaltens ge-
genuiber den Unterstellten regelmissig in
kritischer Selbstreflexion iiben oder sogar
entsprechendes Feedback einholen.

' Der Tagungsband mit der Abschrift der Referate
erscheint im Juni. Er wird dann auch unter www.
milak.ch verfligbar sein.
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Ohne Emotion keine Motivation

Bernard Challandes, Trainer der Schwei-
zer U 21-Fussballnationalmannschaft, illus-
trierte anhand konkreter Beispiele, wie er
die emotionale Ebene seiner Spieler an-
spricht, um sie fiir wichtige Spiele zu moti-
vieren.® Man konnte zwar annehmen, dass
Fussballer ausreichend motiviert sein soll-
ten, da sie ihr Hobby zum Beruf haben ma-
chen konnen und damit auch ganz schén
Geld verdienen. Moglicherweise ist aber
gerade Letzteres ein Grund dafiir, dass es fiir
den Trainer eine der wichtigsten Aufgaben
ist, sein Team aufs nichste Spiel einzustel-
len. Motivation und Energie sind wohl
grundsitzlich da, nun missen sie aber noch
richtig kanalisiert werden. Hier spielen
Emotionen eine wesentliche Rolle — und
fir eine optimale Motivation miissen positi-
ve Emotionen erzeugt werden. Negative Ge-
danken produzieren Verunsicherung und
erhohen die Wahrscheinlichkeit, dass auch
Negatives eintrifft. Eine hundertprozentige
Leistung kann somit nur auf positiven Ge-
danken und Gefiihlen basieren. Diese kon-
nen durch ganze bestimmte Bilder, Musik
oder durch Geschichten ausgelost und ver-
stairkt werden. Das gezielte Hervorrufen
von Emotionen ist also ein Mittel, das Erle-
ben undVerhalten von Menschen zu beein-
flussen. Zahlreiche Beispiele aus der Welt
des Sports zeigen auf, dass auf diese Weise
die Bereitschaft, Giber sich hinauswachsen
zu wollen, erzeugt werden kann.

Trotz der voll gestopften Ausbildungs-
programme in militirischen Schulen und
Kursen sollte es immer noch Platz flir
bewusst geschaffene Erlebnisse geben. Schliess-
lich hat es eine lange Tradition, dass man
Ubungen mit Bezug auf historische Bege-
benheiten und deren Protagonisten kreiert.
Damit verbundene spezifische Rituale” tra-
gen zur emotionalen Verankerung bei und
konnen wegen ihres geregelten Ablaufs das
Sicherheitsgefiihl verstirken. Genauso wie
der Sporttrainer hat also der militirische
Vorgesetzte die Mdglichkeit, seine Unter-
stellten mit gezielt eingesetzten Bildern,
Geschichten oder passender Musik auf die
bevorstehende Aufgabe einzustellen. Es
lohnt sich, da einen gewissen Aufwand zu
betreiben, um die Emotionen der Beteilig-
ten zu wecken und so auf konstruktive
Weise auf deren Einstellung und Motiva-
tion einzuwirken.

Fazit

Was die Verwendung dusserer Anreize
betrifft, so ist der Handlungsspielraum der
Armee im Vergleich mit der Privatwirt-
schaft oder dem Sport beschrinkt. Nichts-
destotrotz zeigen wissenschaftliche Er-
kenntnisse sowie Praxiserfahrungen in
diversen Bereichen, dass auch militirische

Fiihrungskrifte gentigend Méoglichkeiten
haben diirften, auf die Motivation ihrer
Unterstellten positiv Einfluss zu nehmen.
Es ist die Aufgabe der Vorgesetzten, glaub-
wiirdige Perspektiven zu bieten und jene
zu unterstiitzen, die bereit sind, diese He-
rausforderung anzunehmen. Des Weiteren
ist es wichtig, dass vor allem die unterstell-
ten Kader die Gelegenheit erhalten, zu
«Owners», d. h. zu Besitzern ihrer eigenen
Idee zu werden. Bewirken lasst sich dies
durch konsequent angewandte Auftragstak-
tik sowie das damit verbundene Gewihren
von Freiriumen. Nur dadurch kann der
Einzelne an der ihm tibertragenen Verant-
wortung wachsen sowie seinen eigenen
Beitrag zum Erfolg auch wirklich spiiren.
An der Basis erreicht man durch Fordern
der Gruppenkohision, des Korpsgeistes, ein
Verhalten, welches in der Regel mehr als
den Dienst nach Vorschrift umfasst. Wenn
sich jeder Einzelne mit der Einheit oder
dem Verband identifiziert, wird er sich im
Sinne des «Good Soldier Syndrom» flirs
Ganze engagieren. Dies konnen Fiihrungs-
krifte ohne grossen materiellen Aufwand
erreichen, nimlich indem sie Wert auf
fairen Umgang legen sowie regelmissig
Erlebnisse schaften, welche den Dienst mit
positiven Emotionen in Verbindung brin-
gen. |
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