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Fuhrung

Motivation - Einflussmoglichkeiten der Fiihrungskraft

Vereine und politische Parteien leiden
unter mangelndem Engagement ihrer
Mitglieder und geringer Beteiligung
an Veranstaltungen. Manager werfen
trotz scheinbar bester Arbeitsbedin-
gungen das Handtuch. Und selbst
hoch bezahlte Sportler klagen
manchmal vor wichtigen Wettkdmp-
fen Giber Motivationsprobleme. An-
gesichts solcher Beispiele erstaunt
es nicht, dass die Beweggriinde des
menschlichen Verhaltens zu den be-
deutendsten Forschungsfeldern der
Psychologie gehdren und das Thema
«Motivation» in den meisten Fiihrungs-
handbiichern ausfiihrlich behandelt
wird. Denn nur zu gerne wiirde man
liber das sichere Rezept verfiigen,
andere motivieren zu kénnen.

Gerade militdrische Chefs sehen sich im-
mer wieder mit diesem Thema konfrontiert,
ergibt doch ein Blick auf mogliche Motiva-

Hubert Annen und Stefan Seiler,
militdrische Fithrungsschule Au

toren in einer Wehrpflichtarmee kein sehr
vorteilhaftes Bild: Der Lohn ist tief, die
Arbeits- und Freizeitregelung verursacht
kaum Begeisterung, und die Arbeitsumge-
bung und -bedingungen wéahlt man sich
auch nicht selber aus.! Zu einfach wére es
nun, diese ungtinstigen Voraussetzungen
zu kritisieren oder allfallige Motivations-
licken mit dem noch nicht eindeutig ge-
klarten Auftrag unserer Armee zu rechtfer-
tigen. Vielmehr steht man als Fiihrungs-
person in der Pflicht, beziiglich Motivation
Vorbildfunktion zu tbernehmen. Das be-
deutet, dass man fiir irgendwelche Miss-
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Als Fluihrungsperson: Vorbildfunktion

Die Fiihrungsperson (ibernimmt beziiglich
Motivation Vorbildfunktion. Bei der Ubungs-
besprechung ...

stdnde nicht das Umfeld verantwortlich
macht, sondern im eigenen Aufgaben- und
Verantwortungsbereich positiv denkt und
konstruktiv handelt. Folgende Gedanken
zeigen, was das konkret heissen kann.

Der lUiberwiegende Teil der Armee-
angehorigen ist ausreichend motiviert.
Fiir den militdrischen Chef geht es
somit vor allem darum, Demotivation
zu verhindern.

Der Mensch ist von seiner Entwicklungs-
geschichte her auf Anstrengung program-
miert — auf Laufen und Kampfen, auf Ge-
fahr und Abenteuer. Das wurde auch in den
wenigen von Wohlstand gepragten Jahr-
zehnten nicht geloscht. Aktuelle Studien

... beim Suchen und
¥ | Finden des direkten

Weges mit dem Kon-
Voi.

belegen, dass es fiir die Mehrheit der
Jugendlichen nach wie vor wichtig ist, im
Leben viel zu leisten und zu Stande zu
bringen. Ebenso ist flir sie das Engage-
ment fiir Ideen und Uberzeugungen von
grosser Bedeutung.? Natirlich setzt man
sich aktiver flr Ziele ein, die man selbst
und freiwillig gewahlt hat. Die Erfahrung
zeigt jedoch auch, dass die meisten Ar-
meeangehorigen — wenn sie sich schon
mal im Dienst befinden — gewillt sind, in
der gegebenen Zeit auch wirklich etwas zu
leisten. Demotivation stellt sich deshalb
erst dann ein, wenn man die Initiative
durch zu viele Vorschriften unterbindet
oder in der Ausbildung die Fahigkeiten des
Einzelnen zu wenig bericksichtigt.

Die Annahme, die Leute nur mittels
Zuckerbrot und Peitsche zu etwas bewe-
gen zu konnen, trifft wohl nur in den we-
nigsten Féllen zu. Stattdessen soll man als
fachlich und sozial kompetenter Flihrer die
Leistungsfahigkeit der Unterstellten for-
dern und ihnen genligend Leistungsmd&g-
lichkeiten bieten.

Die Qualitat der unmittelbaren Rahmen-
bedingungen wirkt sich auf die Motiva-
tion aus.

Jeder hat wohl schon an sich selbst erlebt,

dass Initiative und Engagement wegen

irgendwelcher  Ungereimtheiten  immer
mehr nachlassen. Als militdrischer Chef
hat man deshalb solche demotivierenden

Bedingungen zu verhindern:

— Klare Verhaltnisse sind die Vorausset-
zung fur seriose Arbeit. Mit eindeutigen
«Spielregeln» sollen zeit- und kréfterau-
bende Diskussionen Uber Plnktlichkeit,
Tentivorschriften oder Materialinstand-
haltung im Keim erstickt werden. Es
spricht Ubrigens nichts dagegen, solche
Regeln zusammen mit den Unterstellten
festzulegen. Derart getroffene Verein-
barungen werden von den Einzelnen in
der Regel besser akzeptiert und einge-
halten.

- Leerlaufe sind unter allen Umsténden zu
verhindern. Kommt es trotzdem einmal
zu \Verzbgerungen oder Wartezeiten,
sollten die betroffenen Kader passende
Ausbildungssequenzen, Ubungen oder
Kurztests auf Vorrat haben, die von den
Unterstellten nicht als Liickenbtisser er-
lebt werden. Hierzu kénnen im KVK die
nétigen Voraussetzungen geschaffen
werden, indem man gemeinsam eine
Sammlung solcher «Einlagen» zusam-
menstellt.

- Nichts ist erfolgreicher als der Erfolg!
Wenn man iber langere Zeit kein Er-
folgserlebnis hat, sinkt die Motivation
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gewohnlich auf den Nullpunkt. Dabei
nitzt es auch nichts, den Unterstellten
gute Resultate vorzugaukeln, das wirkt
eher kontraproduktiv. Denn was zahlt, ist
die persdnliche Wahrnehmung der Sol-
daten. Sie sollen nicht fir dumm ver-
kauft werden, sondern sich iiber wirklich
erbrachte Leistungen freuen dirfen.

= Wer befiirchten muss, auch wegen klei-
nen Fehlern, «in die Pfanne gehauen zu
werden», wird keine Initiative mehr zei-
gen. Erfolgreiche Fiihrungskrafte schaf-
fen darum ein Umfeld und Klima, in dem
man Fehler zugeben und vor allem aus
ihnen lernen kann.?

= Anerkennungen, sei es als persénlich
ausgesprochenes Lob oder gelegentlich
gar in Form eines verlangerten Aus-
gangs oder Urlaubs, wirken ebenfalls
motivierend. Sie sollen jedoch nur un-
terstiitzend eingesetzt werden und nicht
zum hauptséchlichen Ziel aller Anstren-
gungen werden.

Kurz: Der militarische Chef soll mit einem

9eregelten Dienstbetrieb, gezielter Ausbil-

dung, attraktiven Ubungen und bewusst

eingesetzten Anerkennungen die Dienst-

m?tivation aufrecht erhalten - und nach

Méglichkeit sogar erhéhen.

Fiir den glaubwiirdigen Chef setzt man
Sich gewshnlich bedingungslos ein.

Meist hat man eine klare Vorstellung da-
Von, unter welchem Fiihrer man auch in
€inen harten Einsatz gehen wiirde: Es ist
derjenige, dem man vertrauen kann. Ver-
trauen wird den Chefs nicht einfach so ge-
Schenkt; aber es Iasst sich erarbeiten und
erhalten, wobei die Beachtung folgender
Punkte hilfreich sein kann:
= Gerade zu Beginn einer Dienstleistung
lohnt es sich, dem Aufbau einer per-
SOnlichen Beziehung zu den Unterstell-
ten.vorrangige Beachtung zu schenken.
So ist beispielsweise die Vorgabe an die
Zugfihrer, in den ersten drei Wochen
€iner RS mit jedem Rekruten ein per-
Sonliches Gesprach zu fiihren, sehr
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... oder als Solist
Wl vor der Swiss Army
B Big Band

sinnvoll. Spult man das aber als reine
Pflichterfullung ab, wird es als Alibi-
Uibung aufgefasst werden und so (ber-
haupt keine Wirkung erzielen. Grund-
sétzlich sollen die Untergebenen spliren,
dass man sich ehrlich fir sie als Men-
schen interessiert.

— Wir leben im Informationszeitalter. Man

ist es sich gewohnt, rasch und direkt zu
den wichtigen Informationen zu gelan-
gen. Als militdrischer Chef hat man sich
dieser Herausforderung zu stellen. Die
Frage: «Was wollen und was miissen
meine Unterstellten wissen?» muss tag-
lich beantwortet werden.*

- Das Bild, das sich Mitarbeiter von ihrem

Vorgesetzten machen, wird weitgehend
davon gepréagt, wie jener in Krisensitua-
tionen handelt.® Erweisen sich in sol-
chen Féllen seine zuvor gedusserten
schénen Worte und Absichten als Lip-
penbekenntnisse, wird er seine Gefolg-
schaft verlieren. Auch wenn es nicht so
rund lauft, muss sich die Fihrungskraft
beispielhaft verhalten, offen kommuni-
zieren, Versprechungen einhalten und
fursorglich handeln.

—In diesem Zusammenhang muss die

wichtige und anspruchsvolle Aufgabe
der Gruppenfihrer hervorgehoben wer-
den. Meist wird stillschweigend von ih-
nen erwartet, den oben genannten An-
spriichen zu genuigen, ohne die fiir sie
notigen Bedingungen zu schaffen. Grup-
penfiihrer sollen regelmassig die Gele-
genheit zur gezielten, stufengerechten
Weiterbildung bekommen, Anerkennung
fir ihre wichtige Arbeit erhalten und da-
mit deutlich spliren, dass sie zum
Filhrungsteam gehéren. Denn die kleine,
vom Unteroffizier gefiihrte Gruppe, in der
sich der Einzelne fiir die Gruppe und die
Gruppe fiir den Einzelnen verantwortlich
flihlt, ist von entscheidender Bedeutung
fur die Einsatz- und Kampfmotivation.®
Echtes Interesse fiir seine Unterstellten,
gelebte und damit sichtbare Zusammen-
arbeit im ganzen Fiihrungsteam sowie je-
derzeit geradliniges Denken und Handeln

schaffen Vertrauen - und das ist eine un-
abdingbare Voraussetzung fir eine hohe
Einsatzmotivation der Armeeangehdérigen.

Fazit

Wer als Vorgesetzter tiber unglinstige Be-
dingungen und schlechtes Material lamen-
tiert oder schon nur nicht bereit ist, aus
den gegebenen Umsténden das Bestmog-
liche zu machen, darf von seinen Unter-
stellten nicht erwarten, motiviert zur Sache
zu gehen. Um diesbezlglich als Vorbild zu
wirken, muss man sich regelmassig fragen,
was auf einen selbst motivierend wirkt. Da-
bei wird man auf folgende Erkenntnisse
und Konsequenzen stossen:

- Als Mensch hat man das Bediirfnis,
dazu zu lernen und sich weiter zu ent-
wickeln.” Dieses Bestreben gilt es auch
bei andern zu erkennen und zu férdern.

— Leerlauf und Beschéaftigungstherapie
gehoren im Militardienst zu den gréssten
Motivationskillern. Diese Gefahr muss
vor jeder Schule oder jedem Kurs im
Kader thematisiert und mit gezielten
Massnahmen vermindert werden.

— «Schoénwetter-Chef» zu sein, ist einfach.
Unter Druck und schwierigen Bedingun-
gen trennt sich in der Fiihrung die Spreu
vom Weizen. Jede Fihrungskraft muss
sich bewusst werden, was sie selbst von
einem glaubwurdigen und verlasslichen
Chef verlangt und diese Grundsétze in
der eigenen Flhrungstétigkeit anwen-
den.

Vor diesem gedanklichen Hintergrund wird

man als fachkompetenter und menschli-

cher Vorgesetzter ein fiir die Unterstellten
motivierendes Umfeld schaffen.

"vgl. Stadelmann, J. (1998). Fihrung unter Be-
lastung. Frauenfeld: Huber. (S.128-129)

2ygl. Annen, H. (1999). Fordern und Férdern. In:
Allgemeine Schweizerische Militarzeitschrift,
2/99. (S. 20)

3vgl. Steiger, R. (1999). Menschenorientierte
Fuhrung (11.Auflage). Frauenfeld: Huber. (S.
58-59)

‘vgl. Steiger, R. (1999). Menschenorientierte
Fihrung (11. Auflage). Frauenfeld: Huber. (S.
64-67)

5vgl. Schein, E.H. (1995). Unternehmenskultur.
Frankfurt a.M.: Campus. (S. 185-195)

Svgl. Steiger, R. & Zwygart, U. (1994). Militar-
padagogik. Frauenfeld: Huber. (S. 97)

Tvgl. Weiner, B. (1994). Motivationspsychologie
(3. Auflage). Weinheim: Beltz. (S. 321-325) [

21



	Motivation - Einflussmöglichkeiten der Führungskraft

