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Forschung und Lehre

Bereit, sich freiwillig zu engagieren?

Organisationen funktionieren effizienter und effektiver, wenn die
Mitarbeitenden nicht nur Verhaltensweisen zeigen, die Teil des
expliziten Arbeitsauftrages sind. Solches Extrarollenverhalten
wird in der einschldgigen Literatur unter dem Begriff Organizatio-
nal Citizenship Behavior (OCB) diskutiert. Die Bereitschaft des
Einzelnen, mehr als nur die minimale Pflicht zu leisten sowie mit-
und auch vorauszudenken, wirkt sich in jeder Organisation

positiv aus.

Hubert Annen & Claudia Bar

Folglich ist OCB im unternehmeri-
schen Kontext gut erforscht und doku-
mentiert. Im vorliegenden Beitrag wer-
den nun dessen Bedeutung fiirs Militir
erdrtert und erste diesbeziigliche For-
schungsergebnisse diskutiert.

Begriffsabgrenzung

Das mit OCB umschriebene freiwil-
lige Arbeitsengagement wird in der Re-
gel durch die folgenden fiinf Dimensio-
nen charakterisiert: !

1. Hilfsbereitschaft (Altruism): 7.B. je-
manden ohne Aufforderung iiber die
Geschehnisse wihrend seiner Abwe-
senheit informieren.

2. Gewissenhaftigkeit (Conscientiousness):
z.B. piinktlich von der Pause zuriick-
kehren.

3. Verbindlichkeit (Courtesy): z.B. friih-
zeitige Kontaktaufnahme mit und In-
formation von Personen, deren Titig-
keit von der eigenen Arbeit beeinflusst
wird.

4. Toleranz gegeniiber Unannehmlich-
keiten  (Sportsmanship): z.B. sich
nicht iber temporire Unannehm-
lichkeiten wie Uberzeit oder un-
giinstige Rahmenbedingungen be-
klagen.

5. Partizipative Orientierung (Civic Vir-
tue): 7.B. selbstindige Informations-
suche zu Angelegenheiten, welche
die Organisation bzw. den zu erfiil-
lenden Auftrag betreffen.

Bedeutung fiir die Organisation

Gehorsam und die entsprechend dis-
ziplinierte Umsetzung klar definierter
Auftrige sind zentrale Merkmale der
militirischen Kultur.? Auf den ersten
Blick kénnte man also annehmen, dass

OCB im Armeealltag nicht dieselbe Be-
deutung wie im zivilen Umfeld hat. Auf
den zweiten Blick ist jedoch einzuwen-
den, dass man mindestens im gleichen
Masse auf Eigenverantwortung, Initia-
tive sowie das Einbringen individueller
bzw. ziviler Kenntnisse und Fihigkei-
ten baut.? Auch diirfte es fiir jeden, der
mit dem Militir vertraut ist, ein Einfa-
ches sein, passende Beispiele zu den
oben aufgefithrten Bestimmungsgros-
sen zu finden.

Es ist somit nicht iiberraschend, dass
zu Beginn der OCB-Forschung auch
vom «Good Soldier Syndrome» die
Rede war.* Der «gute Soldat» einer Or-
ganisation zeichnet sich laut Definition
dadurch aus, dass er subjektiv freiwilli-
ges Arbeitsverhalten zeigt, welches we-
der direkt noch explizit honoriert wird,
das aber in der Summe das effektive
Funktionieren des jeweiligen Unter-
nehmens fordert. Kurzum: Er engagiert
sich mehr fiir seine Arbeit als vertrag-
lich einforderbar ist und macht dies erst
noch ohne eine direkte Gegenleistung
zu verlangen. Er steht deshalb der Ar-
beitserfiillung sehr motiviert gegeniiber
und zeigt grossen Einsatz, um die Auf-
gabe qualitativ hochwertig zu erfiillen.

Abgesehen von den positiven Aus-
wirkungen auf die Effizienz und Quali-
tit wird OCB gemeinhin auch als
«Schmiermittel» fiir eine Organisation
verstanden.’ Die mit der Arbeit verbun-
denen Interaktionsprozesse sind ge-
schmeidiger und anpassungsfihiger,
wenn die Mitarbeitenden OCB zeigen.
Weil der Einzelne mitdenkt, wird zu-
dem der Bedarf an Fremdsteuerung re-
duziert, womit Koordinations- und
Kontrollkosten sinken.

OCB bringt also fiir jede Art von Or-
ganisation einen Nutzen. Es stellt sich
daher die Frage, wie OCB geférdert
werden kann, d.h. unter welchen Be-

dingungen Mitarbeitende bereit sind,
solches Verhalten zu zeigen.

Einflussfaktoren

In der Forschung konzentriert man
sich in der Regel auf vier verschiedene
Faktoren:*
¢ DPersonlichkeitsmerkmale der Mitar-

beitenden
* Merkmale der Arbeitsaufgabe
* Merkmale der Organisation
* Merkmale des Fithrungsverhaltens

In Bezug darauf hat sich herausge-
stellt, dass der Einfluss von Persénlich-
keitsmerkmalen praktisch vernachlis-
sigt werden darf. Das heisst, jede Person
ist prinzipiell fahig, OCB zu zeigen. So-
wohl die Merkmale der Arbeitsaufgabe,
wie zum Beispiel Ganzheitlichkeit oder
Herausforderung, als auch die Organi-
sationskultur haben ecinen gewissen
Einfluss auf die Bereitschaft zu OCB.
Die absolute Schliisselrolle scheint al-
lerdings dem Fiihrungsverhalten zuzu-
kommen. Die Art und Weise wie Fiih-
rungskrifte fithren und wie sie von ih-
ren Unterstellten wahrgenommen wer-
den, wirkt sich offenbar entscheidend
auf die Motivation der Mitarbeitenden,
sich tiberdurchschnittlich fiir die Orga-
nisation zu engagieren, aus.

Dies liegt darin begriindet, dass zwi-
schen Vorgesetzten und Unterstellten
eine Art Austauschbeziehung besteht.
Wenn sich die Fithrungsperson ange-
messen verhilt, verdankt es ihr der Un-
terstellte mit entsprechendem Einsatz.
Beispielsweise wird ein Mitarbeiter, der
sich von seinem Vorgesetzten respek-
tiert und gefsrdert fihlt, viel eher be-
reit sein, auch unter erschwerten Be-
dingungen qualitativ hochstehende Ar-
beit zu leisten. Die Fithrungskraft pro-
fitiert wiederum ihrerseits davon, weil
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sie deswegen gute Qualifikationen er-
hilt, und sicht sich insgesamt in ihrem
mitarbeiterorientierten  Fithrungsstil
bestitigt.

Der geneigte Leser mag nun mit
Recht anfiigen, dass dies doch eine Bin-
senweisheit sei und man auch intuitiv
auf dhnliche Erkenntnisse komme. In
der Tat reicht gesunder Menschenver-
stand in der Regel aus, den Alltag zu be-
wiltigen. Die wissenschaftliche Heran-
gehensweise erméglicht aber dariiber
hinaus, den Sachverhalt systematisch
abzubilden, einzelne Faktoren genau zu
identifizieren und die praktische Um-
setzung im spezifischen Kontext zu dis-
kutieren. Vor diesem Hintergrund ist
beispielsweise von Interesse, welche Art
von Fiihrungsverhalten bei den Unter-
stellten zu den gewiinschten Effekten

fithre.

Fiihrungsverhalten und OCB
in einer Rekrutenschule

Ausgehend von oben genannten Uber-
legungen wurde im Rahmen eines ge-
meinsamen Forschungsprojektes der
Militirakademie/ETHZ mit der Uni-
versitit Ziirich” der Frage nachgegan-
gen, welche Art von Fithrungsverhalten
OCB-fordernd ist. Im Fokus standen
dabei die Verhaltensaspekte Fairness,
Unterstiitzung und soziale Kompetenz
der Fithrungskraft. Dazu wurden iiber
1000 Rekruten zu drei verschiedenen
Zeitpunkten der Rekrutenschule be-
fragt. Jeweils am Ende jeder Ausbil-

ocB
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dungsphase mussten sie einerseits ange-
ben, wie sie den aktuellen Vorgesetzten
beziiglich der genannten Fithrungs-
merkmale wahrgenommen hatten, und
andererseits, wie stark ihre Bereitschaft
war, OCB zu zeigen.

Die in Abbildung 1 veranschaulich-
ten Ergebnisse offenbaren insgesamt er-
freulich hohe Werte. Das Fithrungsver-
halten wird durchwegs recht positiv
wahrgenommen und auch das selbstbe-
richtete OCB ist im oberen Bereich an-
gesiedelt. Daneben fillt aber auf, dass
die Rekruten ihre direkten Vorgesetzten
in den drei Phasen als ungleich fair, un-
terstiitzend und sozial kompetent
wahrnehmen. Konkret wird eine Ab-
nahme der Fithrungsqualitit vermerke.
Ebenfalls wird sichtbar, dass die Rekru-
ten im Verlauf der Rekrutenschule im-
mer weniger bereit sind, OCB an den
Tag zu legen.

Die vorliegenden Daten lassen ver-
muten, dass der Riickgang in OCB-Be-
reitschaft eine Reaktion auf die wahrge-
nommene Verschlechterung von fairem
und unterstiitzendem Fithrungsverhal-
ten ist. Die Einschitzung der sozialen
Kompetenzen der Fithrungskraft erwies
sich hingegen nicht als massgeblicher
Faktor.

Eine mogliche Erklirung fiir die ne-
gative Entwicklung im Verlauf der Aus-
bildungsphasen kénnte in der geringe-
ren Fithrungserfahrung der direkten
Vorgesetzten wihrend der Verbands-
ausbildung liegen. Méglicherweise sind
jene in ihrem ersten Einsatz, in dem sie

Fairness Unterstiitzung

die Vorgesetztenrolle erstmals in voller
Verantwortung ausiiben, zu stark von
den zahlreichen Aufgaben und Pflich-
ten absorbiert, als dass sie faire und un-
terstiitzende Verhaltensweisen bewusst
pflegen kénnten. Die Rekruten resp.
Soldaten reagieren darauf mit einer Zu-
riicknahme von OCB und dem damit
verbundenen freiwilligen Arbeitsenga-
gement.

Fazit

Die Ergebnisse der vorliegenden Stu-
die unterstreichen einmal mehr, welch
wesentlichen Einfluss Fiithrungsperso-
nen auf die Effizienz und die Effektivi-
tit von Arbeitsprozessen in einer Grup-
pe haben. Das Ausmass von unaufge-
fordert gezeigtem Arbeitsengagement
hingt zu grossen Teilen von der durch
die Unterstellten wahrgenommenen
Fiihrungsqualitit ab. Ausschlaggebend
dafiir sind Fairness und unterstiitzen-
des Verhalten. Aus der Tatsache, dass
die befragten Rekruten diesbeziiglich
im zeitlichen Verlauf eine Qualititsein-
busse erleben, kann gefolgert werden,
dass diese Faktoren in einem Zusam-
menhang mit der Fiihrungserfahrung
stehen.

Ausprdgungsverlaufvon OCB und den
untersuchten Fiihrungsaspekten liber die
drei Phasen der Rekrutenschule hinweg
(Antwortrange von 1 = «trifft iiberhaupt
nicht zu» bis 6 = «trifft vollig zux»;

n AGA =394, n FGA = 323, nVBA = 342).

m AGA
O FGA
HVBA

Soziale Kompetenz



Die geschilderten Ergebnisse fithren
zur praktischen Konsequenz, dass man
in der Fiihrungsausbildung eingehend
thematisieren sollte, was denn genau
von den Unterstellten als faires und un-
terstiitzendes Verhalten wahrgenommen
wird und mit welchen Massnahmen und
unter welchen Rahmenbedingungen ein
entsprechendes Fithrungsklima geschaf-
fen bzw. geférdert werden kann. Bereits
getroffene Massnahmen wie beispiels-
weise die erweiterten Praktika im Rah-
men der Offiziersausbildung sind sehr
zu begriissen, da sich die gréssere Fith-
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Forschung und Lehre

Aus der Motivationspsychologie weiss
man, dass Menschen in der Regel ausrei-
chend von sich aus motiviert sind. Den
Rahmenbedingungen, welche die vorhan-
dene Motivation erhalten oder sogar fér-
dern, ist entsprechend grosse Beachtung
zu schenken. Die Forschung im Bereich
OCB trigt dazu bei, wesentliche Bestim-
mungsgrossen im spezifischen Kontextzu
identifizieren. Diese miissen einerseits in
der Fithrungsausbildung eingehend dis-
kutiert werden, anderseits sollen die Fiih-
rungskrifte in der Praxis regelmissig ge-

zielt Feedback dazu erhalten.
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