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FORSCHUNG UND LEHRE

Fiihrt mehr Macht zu weniger

Empathie?

Stellen Sie sich vor, Sie sind Kommandant einer Infanteriekompanie.
Es ist Sonntagabend und Rekrut Kamer riickt verspéatet ein.

Er behauptet, dass er wegen eines Streits mit seiner Mutter den

Zug verpasst hat. Es ging dabei um seinen Vater, der im Koma liegt.
Wiirden Sie nach Dienstvorschrift handeln und den Rekruten

disziplinarisch bestrafen?

Chantal Utzinger, Paolo Scaramozza,
Hubert Annen, Peter Stockli

Militdrische Fiihrungskréfte miissen regel-
massig schwierige Entscheidungen treffen.
Wie sie sich entscheiden, hangt zum einen
von Richtlinien und Reglementen ab, zum
anderen aber auch von ihrer Fahigkeit, die
Sichtweise von Dritten zu iibernehmen. Die
sogenannte Empathie oder Fihigkeit zur
Perspektiveniibernahme beschreibt die Fa-
higkeit zu verstehen, wie die Welt aus der
Sicht einer anderen Person aussieht. Sie tragt
wesentlich dazu bei, sich in unserer sozia-
len (Arbeits-)Welt zurechtzufinden. Wir ent-
wickeln Empathie in unserer Kindheit und
konnen sie auch spdter durch reflektierte Er-
fahrungen weiter steigern. Allerdings kon-
nen wir diese Fahigkeit auch wieder ver-
lieren — beispielsweise, wenn wir an Macht
gewinnen.

Wissenschaftliche Herangehensweise

Zahlreiche Studien haben dieses Phdnomen
untersucht und konnten aufzeigen, dass ge-
rade bei Fithrungskraften die Fahigkeit zur
Perspektiveniibernahme eingeschrankt ist.
Eine Studie beispielsweise hat Personen in
zwei Gruppen eingeteilt: Fithrungskraft und
Mitarbeitende. Nachdem sich die Teilneh-
menden in ihre jeweilige Rolle hineinver-
setzt hatten, mussten sie so schnell wie mog-
lich mit einem Stift ein «E» auf ihre Stirn
zeichnen.

Versuchsteilnehmende in der Rolle des
Mitarbeitenden zeichneten das «E» eher
so, dass es ihr Gegeniiber normal lesen
konnte. Die Teilnehmenden in der Rolle der
Fithrungskraft zeichneten das «E» hinge-
gen hdufiger aus ihrer eigenen Perspektive,

» Empathie ist eine Herausforderung fiir Fiihrungs-
krafte: Hier ein Vorgesetzter in einer Besprechung
mit einem Soldaten. Bild: Raphael Falchi, VBS

sodass es sich dem Gegeniiber spiegelver-
kehrt prasentierte.! Das kann als Hinweis
gedeutet werden, dass Personen mit Macht
spontan weniger geneigt sind, die Per-

spektive anderer Personen zu iibernehmen.

Selbstverstandlich kann hier kritisch ange-
merkt werden, dass es sich bei der gewahl-
ten Aufgabenstellung nicht um ein reali-
tatsnahes Problem handelt.
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Ein solches wire hingegen das einlei-
tende Beispiel {iber den zu spdt eingeriick-
ten Rekruten. Dieses war dann auch das Sze-
nario einer Forschungsarbeit, die im Rah-
men der Lehrveranstaltung «Forschungs-
methodik und Statistik» an der Militdraka-
demie (MILAK) an der ETH Ziirich verfasst
wurde2. Auch hier wurden die Teilnehmen-
den zufillig in zwei Gruppen eingeteilt:
Gruppe eins musste sich vorstellen, Kom-
mandant zu sein, die zweite Gruppe muss-
te sich in die Rolle eines Rekruten hinein-
versetzen. Die Ergebnisse zeigen, dass die
«Kommandanten» der Perspektive des Re-
kruten Kamer weniger ausgepragt Rech-
nung trugen. Im Vergleich zu den Teilneh-
menden in der Rekrutenrolle schitzten sie
die Situation von Rekrut Kamer als weniger
gravierend ein und nahmen seine Begriin-
dung als weniger glaubwiirdig wahr. Zu-
dem, wenn auch nicht statistisch signi-
fikant, neigte die Gruppe der «Komman-
danten» dazu, eine héartere Strafe fiir Re-
krut Kamer vorzuschlagen als die Gruppe
der «Rekruten».
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Zur Bedeutung von Empathie
im militarischen Umfeld

Es stellt sich natiirlich die Frage, in welchem
Ausmass militdrische Fithrungskrafte eine
Fahigkeit wie die Empathie benétigen und
ob diese hinsichtlich der Erfiillung milita-
rischer Auftrage iiberhaupt forderlich ist. In
militarischen Einsdtzen beispielsweise, bei
denen sich die Auftragserfiillung nicht im-
mer mit dem Wohl des Einzelnen vereinba-
ren lasst, kann Empathie sogar eher hinder-
lich sein.

Anders sieht es im militdrischen Ausbil-
dungsalltag aus. Durch die Fahigkeit einer
Fithrungskraft, die Perspektive ihrer Un-
terstellten zu verstehen, kann sie ihre An-
weisungen und die damit einhergehende
Sinnververmittlung besser nach den Be-
weggriinden und Motiven ihrer Unterstell-
ten ausrichten. Dadurch kann sie die Unter-
stellten besser erreichen und somit geziel-
‘ter motivieren. Des Weiteren vermodgen em-
pathische Fithrungspersonen effektiver zu
kommunizieren, angespannte Situationen
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schneller zu entscharfen und Verhandlun-
gen erfolgreicher zu fithren34. Wenn Fiih-
rungskréfte dagegen auf ihre eigene Sicht
fixiert bleiben und davon ausgehen, dass
ihre Unterstellten aus denselben Griinden
motiviert sind wie sie selbst, konnen schnell

«Es erfordert Energie
und Aufwand,

sich in die Lage

der Unterstellten

zu versetzen.»

Missverstandnisse entstehen und die Dis-
tanz zwischen Vorgesetzten und Unterstell-
ten vergrossert sich.

Griinde fiir den Empathieverlust

Die Fahigkeit zur Perspektiveniibernah-
me wird von jenem Teil unseres Gehirns
gesteuert, der fiir das Denken sowie das
Planen und Steuern unserer Handlungen
verantwortlich ist.> In unserer heutigen
komplexen Umwelt und schnelllebigen Ge-
sellschaft beanspruchen wir dieses Gehirn-
areal besonders stark. Die Kapazitdt dieses
Gehirnareals ist jedoch begrenzt, weshalb
die Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme
mit zunehmender Auslastung abnimmt. Das
heisst, wenn wir miide, gestresst oder ab-
gelenkt sind, nutzen wir unsere Energie pri-
mar fiir unsere eigenen Ansichten und we-
niger fiir die von Dritten.4

Es scheint also nicht in erster Linie eine
Frage des Verlierens der Empathie zu sein,
sondern der Motivation, sie auch tatsiachlich
nutzen zu wollen. Es erfordert Energie und
Aufwand, sich in die Lage der Unterstell-
ten zu versetzen und Fithrungskrdfte ha-
ben teilweise einfach die Zeit oder Kapazi-
tat nicht dafiir. Zudem konnen sie in ihrer

Position als Vorgesetzte auch einfach ent-

scheiden, weil sie tiber die entsprechende
«Macht» verfiigen. Unterstellte hingegen
miissen wohl eher empathisch sein und die
Bediirfnisse ihrer Vorgesetzten antizipieren,
um soziale Konflikte zu vermeiden.+

Maéglichkeiten fiir Fiihrungskrafte

Insbesondere in Organisationen mit hie-
rarchischen Strukturen besteht die Gefahr,
dass die Fahigkeit beziehungsweise Moti-
vation zur Perspektiveniibernahme mit zu-
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nehmender Macht abnimmt. Diese Gefahr
lasst sich natiirlich nicht generalisieren,
da immer noch andere Aspekte wie die
eigene Personlichkeit eine zentrale Rolle
spielen. Nichtsdestotrotz sollten sich mili-
tarische Fiithrungspersonen solcher Ein-
fliisse bewusst sein.

Diese Einsicht sollte stets in die indivi-
duelle Selbstreflexion mit einbezogen wer-
den. Gerade bei wichtigen Entscheidun-
gen gilt es, der Perspektive der Unterstellten
ausreichend Bedeutung beizumessen und
sich der eigenen Machtposition bewusst
zu sein. Dafiir ist es hilfreich, wenn sich
Fithrungskréfte Zeit fiir Entscheidungen
nehmen und allenfalls mit einer Vertrau-
ensperson Riicksprache nehmen. Dies alles
tragt dazu bei, Fehlinterpretationen und da-
raus folgende ungiinstige Entscheidungen
zu vermeiden. m
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