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Dieser Beitrag verfolgt zwei Ziele. Zum einen werden die theoretischen Grundlagen und
die spezifischen organisatorischen Rahmenbedingungen der Einfiihrung eines Anreizsys-
tems fiir Soldaten der Bundeswehr beschrieben. Zum anderen stellen wir eine theoriege-
leitete Konzeption eines Gestaltungsansatzes fiir ein langfristig orientiertes Anreizsystem
innerhalb der Bundeswehr fiir deren Soldaten vor. Wir empfehlen der Bundeswehr die
Einfiihrung eines Anreizsystems, das sowohl der spezifischen intrinsischen Motivation
von Soldaten gerecht wird als auch monetdre Leistungsbelohnungen enthdlt. Damit tra-
gen wir den gednderten Anforderungen an die Soldaten der Bundeswehr Rechnung.

I. Einfithrung und Problemstellung

Seit einigen Jahren wird auch fiir die Bundeswehr eine stirkere Orientierung an 6kono-
mischen Prinzipien gefordert. Aufgrund der Knappheit an finanziellen Ressourcen steigt
in den Streitkraften der Druck zur effizienten Bewiltigung der jeweiligen Aufgaben
(Oltmanns u. a. 2002, S. 355). Wihrend zu Beginn des Reformprozesses in den deut-
schen Streitkréiften die Einfiihrung betriebswirtschaftlicher Grundsitze und Verfahren im
Vordergrund stand, stehen momentan strukturelle Anderungen in Bezug auf das Personal
und dessen Motivation an. Auch dort wird aufgrund der begrenzten Haushaltsmittel ver-
sucht, Effizienzsteigerungen durch eine bessere Motivation der Soldaten zu erreichen
(Klages 1998, S. 51).

Um die individuelle Einsatzbereitschaft der Soldaten® zu erhdhen, riicken verstirkt An-
reizsysteme in den Interessenschwerpunkt nicht-erwerbswirtschaftlicher Organisationen’
und somit auch des Bundesministeriums der Verteidigung (BMVg). Bisher konnte jedoch
kein Anreizsystem in der Bundeswehr erfolgreich und vollstindig implementiert werden.
So ist es zum einen noch nicht gelungen, Anreizsysteme des privaten und 6ffentlichen
Bereichs an die spezifischen Anforderungen der Bundeswehr anzupassen.* Zum anderen

1 Wir danken dem Bundesministerium der Verteidigung fiir wertvolle Hinweise und die weitere Unterstiitzung
im Rahmen dieses Forschungsprojekts. Die inhaltliche Verantwortung des Beitrags tragen ausschlieBlich die
Autoren.

2 Die Motivation ziviler Beschéftigter der Bundeswehr ist nicht Gegenstand dieses Beitrags.

3 Vgl. zum Stand der Forschung zur Anreizgestaltung in nicht-erwerbswirtschaftlichen Organisationen den
Uberblick bei Speckbacher u. a. 2008, S. 49 ff. und die dort zitierte Literatur.

4  Bundesministerium der Verteidigung 2006, S. 148: , Ob eine inhaltsgleiche Ubertragung der Leistungsbesol-
dung auf den Soldatenbereich mdglich und erforderlich ist, wird gepriift.
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sind aus unserer Sicht die Anforderungen an die Steuerung der Bundeswehr (Bundesmi-
nisterium der Verteidigung 2006, S. 82 ff.) nicht so detailliert formuliert, dass daraus
unmittelbare Konsequenzen fiir die Etablierung eines umfassenden, die individuelle Leis-
tung von Soldaten beriicksichtigenden Anreizsystems der Bundeswehr abgeleitet werden
konnen.

Dieser Beitrag verfolgt zwei Ziele. Zum einen werden die theoretischen Grundlagen und
die spezifischen organisatorischen Rahmenbedingungen der Einfiihrung eines Anreizsys-
tems fiir Soldaten der Bundeswehr beschrieben. Zum anderen stellen wir eine theoriege-
leitete Konzeption eines Gestaltungsansatzes fiir ein langfristig orientiertes Anreizsystem
innerhalb der Bundeswehr fiir deren Soldaten vor. Dabei fokussieren wir uns auf Vor-
schldge zur (Weiter-)Entwicklung von Anreizsystemen fiir Zeit- und Berufssoldaten und
nehmen Bezug auf das aktuelle Beurteilungssystem fiir Soldaten. Wir nutzen fiir unseren
Beitrag nicht nur die einschldgige Literatur, sondern spiegeln auch Erfahrungen wider,
die wir in zahlreichen Gesprichen im Bundesministerium der Verteidigung sammeln
konnten.

Der Beitrag ist wie folgt aufgebaut: Kapitel II gibt einen einleitenden Uberblick zum
Stand der Literatur {iber Anreizsysteme und die Motivation von Mitarbeitern. In Kapitel
IIT werden besondere Rahmenbedingungen der Bundeswehr beschrieben, die Relevanz
fiir die Ausgestaltung von Anreizsystemen fiir die Soldaten haben. Darauf aufbauend
werden in Kapitel IV konkrete Gestaltungsvorschldge fiir ein Anreizsystem fiir Soldaten
der Bundeswehr entwickelt. AbschlieBend fassen wir in Kapitel V unsere Uberlegungen
zusammen und geben einen Ausblick auf den weiteren Forschungs- und Implementie-
rungsbedarf.

II. Theoretische Grundlagen zu Anreizsystemen

1. Definition von Anreizsystemen

Ein ,,Anreizsystem* (syn. Incentivesystem) wird definiert als
—  eine Menge von materiellen und immateriellen Anreizen und
—  eine Menge von Kriterien der Leistungsbewertung, einschliefSlich
—  Relationen zwischen Anreizen und Kriterien sowie
—  Kontextfaktoren.
(Winter 1996, S. 19; dhnlich Weber u. a. 2004, S. 195; Kiipper 2001, S. 245).
Das organisations- bzw. brancheniibergreifende Ziel von Incentivesystemen ist es, Ein-
trittsanreize fiir potenzielle Mitarbeiter sowie Bleibe- und Leistungsanreize fiir bereits in

5 So stellt Strachwitz 2008, S. 38 fest: ,,Bis heute existiert [in der Bundeswehr] auf oberster Ebene kein verbind-
lich vorgegebenes Zielsystem.” Die Zielsysteme unterer Ebenen seien ,,wegen des Fehlens einer iibergeordne-
ten Vorgabe, nicht hinreichend exakt aufeinander abgestimmt.” (ebd.) Diese Bestandsaufnahme deckt sich mit
den allgemeinen Beitrdgen zu Zielvorgaben in ffentlichen Institutionen von Speckbacher u. a. 2008, Badelt
2002, Blimle 1979, Carlton/Perloff 1994, Nutt/Backoff 1993.
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einer Organisation tatige Mitarbeiter zu schaffen (Hofmann 2002, Sp. 69; Weinert 1992,
Sp. 123). Grundlage sind dabei Anreize, das heif3t ,,materielle und immaterielle Leistun-
gen des Unternehmens [bzw. der Organisation; d. Verf.], welche die Mitarbeiter zu einem
bestimmten Verhalten veranlassen sollen* (Nicolai 2006, S. 1208; Strachwitz 2008, S. 38
spricht vom ,,”Unternechmen’ Bundeswehr”).

Materielle Anreize beziehen sich auf verschiedene Formen der Entgeltgestaltung. Hier
wird auf die extrinsische Motivation der Leistungsempfinger abgezielt (zu den verschie-
denen direkten Entgeltformen Horsch 2000, S. 258 ff.). Bei extrinsischer Motivation
fiihrt ein dargebotener Anreiz zu einer Handlung. Einem Individuum wird dazu von einer
externen Quelle eine Belohnung in Aussicht gestellt, wenn es sich in einer bestimmten
Weise verhilt. Extrinsische Motivation kann durch materielle und immaterielle Anreize
hervorgerufen werden (Busse 2002, S. 35; Frey/Osterloh 1997, S. 310).

Immaterielle Anreize, z. B. Moglichkeiten der Personalentwicklung und des Aufstiegs
oder die Einrdumung von Gestaltungsmoglichkeiten von Arbeitsstruktur und Arbeitszeit,
zielen in erster Linie auf Anerkennung und Selbstverwirklichung ab. Der Ubergang von
immateriellen zu materiellen Anreizen ist flieBend.

Die intrinsische Motivation wurzelt in den angeborenen und individuellen Bediirfnissen
nach Kompetenzen und Selbstbestimmung. Der Reiz einer Arbeitstatigkeit liegt also bei
einer aus der Tatigkeit selbst kommenden Motivation nicht im erhofften Ergebnis, son-
dern in der Befriedigung und Freude, die sich aus der Handlung selbst ergeben (Comelli/
Rosenstiel 2001, S. 12 f.; Rheinberg 2002, S. 144). Die Kriterien zur Bewertung einer
Leistung und der daraus folgenden Gewahrung extrinsischer Belohnungen sollen ex ante
eindeutig festgelegt werden. Die dafiir zentrale Belohnungsfunktion stellt eine Verkniip-
fung zwischen der Bemessungsgrundlage, also der Basis der Belohnung, und der Beloh-
nungsart dar. Durch die Ausgestaltung der Belohnungsfunktion wird die Wirkungsstérke
des Anreizes auf den Mitarbeiter beeinflusst (Riegler 2000, S. 153).

Die Anwendbarkeit und die Funktionsfihigkeit eines Anreizsystems werden entschei-
dend von Kontextfaktoren beeinflusst. Wichtig ist, dass Anreize die Wahrnehmung kol-
lektiver Interessen fordern sollen. Es sollte keine Wettbewerbssituation hervorgerufen
werden, durch die Mitarbeiter bzw. Kameraden sich als Konkurrenten sehen und deren
Interaktion und Zusammenarbeit zum Wohle der Gesamtorganisation abnehmen bzw.
sich verschlechtern. Ein solches opportunistisches Verhalten kann durch gezielte Grup-
penanreize ausgeschlossen werden (Hinweise zur Gestaltung von Gruppenanreizen fin-
den sich ebenfalls in Winter 1996, S. 68.).

2. Anforderungen an Anreizsysteme

Die folgenden Anforderungen werden an ein Anreizsystem gestellt (Abb. 1): (1) Anreiz-
systeme sollen wirtschaftlich und flexibel sein. (2) Anreizsysteme sollen sich an der Leis-
tung der Anreizempfanger orientieren und gerecht sein. (3) Anreizsysteme sollen transpa-
rent sein und von den Teilnehmern akzeptiert werden (Plaschke 2003, S. 102).
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Abb. 1:  Anforderungen an Anreizsysteme im Allgemeinen
Quelle: FEigene Darstellung in Anlehnung an Plaschke 2003, S. 102

Die Anforderungen lassen sich wie folgt begriinden: Auf der Ebene der Organisations-
leitung wird ein Incentivesystem vorwiegend als betriebswirtschaftliches Element be-
trachtet, das einer Kosten-Nutzen-Analyse unterzogen werden muss.” Auf der Ebene des
Individuums ist die Akzeptanz des Anreizsystems der entscheidende Faktor. Dazu muss
das Incentivesystem einfach und transparent sein sowie von allen Beteiligten als gerecht
empfunden werden. Um dies zu erreichen, muss es differenzieren und Leistung entspre-
chend honorieren sowie auf die kurz- und langfristigen Interessen des Einzelnen und der
Gruppe anwendbar sein. Weiterhin ist entscheidend, dass das System nicht starr ist, son-
dern auf verdnderte Rahmenbedingungen gezielt reagieren kann (Plaschke 2003, S. 103
in Bezug auf Becker 1990, S. 24).

III. Besondere Rahmenbedingungen in der Bundeswehr

Die Bundeswehr als staatliche, der parlamentarischen Kontrolle unterworfene Institution
ist mit Rahmenbedingungen konfrontiert, die sich von denen privatwirtschaftlicher Un-
ternehmen erheblich unterscheiden (Abb. 2). Aus den folgenden Aspekten ergeben sich
Konsequenzen fiir die Ausgestaltung und Etablierung eines Anreizsystems flir Soldaten
der Bundeswehr:

6  Ahnlich in Bezug auf Unternechmen WeiBenberger 2003, S. 57.
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Abb. 2:  Besondere Rahmenbedingungen fiir Anreizsysteme fiir Soldaten der Bundes-

wehr

Quelle: FEigene Darstellung

(1

(2)

Der Etat der Streitkrdfte wird durch das Primat der Politik festgelegt. Im Zuge des
kameralistischen Systems sind die Ausgaben der Bundeswehr durch Ge-
setzesnormen und Parlamentsbeschliisse eng reglementiert und bieten nur geringe
flexibel gestaltbare Spielrdume (Kiipper 1997, S. 567; Seidler 2002, Sp. 686; Rau-
pach/Stangenberg 2006, S. 3). Zwar sind flir materielle Belohnungen im gewissen
Rahmen Mittel vorhanden, es wird allerdings aus verschiedenen Griinden nur unzu-
reichend von ihnen Gebrauch gemacht. So standen fiir die monetéren Belohnungen
in den Jahren 2006 und 2007 jeweils circa 27 Millionen Euro fiir Soldaten und Be-
amte zur Verfligung. Allerdings wird fast ausschlieBlich eine Leistungsprdmie, das
heifit eine einmalige Sonderzahlung, vergeben, da diese den Haushalt des nédchsten
Jahres nicht belastet. Ursache dafiir ist, dass eine Leistungsstufe, das heif3t ein vor-
zeitiges Aufriicken in die nichste Altersstufe, bis zu vier Jahre in die Zukunft wir-
ken kann und ein entsprechendes Budget fiir die Folgejahre durch die Politik noch
nicht gesichert ist (Bundesministerium der Finanzen 2001, S. 8 f. und § 42a
BBesG).’

Der Finanzrahmen der Streitkréfte ist trotz des zunehmenden Aufgabenspektrums
seit der Wiedervereinigung bis zum Jahr 2006 kontinuierlich gesunken und wurde
erst 2007 wieder angehoben. Parallel sind die Personalausgaben deutlich gefallen,
von tiber 51 Prozent am Verteidigungshaushalt im Jahr 2000 auf jetzt knapp 40 Pro-
zent. Angestrebt ist ein Anteil von rund 36 Prozent im Jahr 2012. Erreicht wird die-
se Einsparung nicht nur durch Stellenkiirzungen, sondern auch durch reduzierte

7

Zur detaillierteren Betrachtung der Unterschiede zwischen einer Leistungsstufe, einer Leistungspramie sowie
einer Leistungszulage vgl. Wieland 2006, S. 251 f.
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bzw. gestrichene Sonderzahlungen wie bspw. des sog. Weihnachts- bzw. Urlaubs-
gelds (Schonmeyer 2007, S. 11). Diese Mallnahmen fiihren zu Demotivation unter
den Soldaten.®

Die durch die Eigenarten der 6ffentlichen Verwaltung und des Beamtentums her-
vorgerufenen Restriktionen schrianken die Gestaltung von Incentivesystemen in der
Bundeswehr stark ein. Herauszustellen ist insbesondere das relativ starre Beforde-
rungssystem mit seinen hierarchischen Strukturen und Laufbahnentwicklungen, das
sich in der Besoldungsordnung fiir Beamte widerspiegelt (Robbe 2006, S. 10). Da-
durch werden die Laufbahnentwicklungen der Soldaten und somit auch deren er-
zielbare Vergiitungen vorgegeben und kanalisiert. In einem solchen System ist es
nur bedingt moglich, eine von den Soldaten erzielte hervorragende Leistung durch
Belohnungen entsprechend zu honorieren.” Auch Teamanreize werden bisher weit-
gehend vernachléssigt.

Wihrend sich das Steuerungs- und Belohnungskonzept der Bundeswehr weitgehend
an dem biirokratischen Fiihrungsmodell'® orientiert, haben sich die Anforderungen
an die Truppe in den letzten Jahren massiv verandert. Seit Mitte der 90er Jahre erle-
ben die Streitkrifte den Wandel von einer Verteidigungs- zu einer Einsatzarmee.
Insgesamt sind die deutschen Streitkréifte derzeit auf drei Kontinenten mit rund
7.200 Soldaten im Einsatz (Bundesministerium der Verteidigung 2006, S. 16 ff. und
S. 89 ff.).

Mit der Ausweitung ihrer Auslandseinsétze stellt die Bundeswehr erhdhte Anforde-
rungen an ihre Soldaten auch in Bezug auf deren Einsatzbereitschaft, Mobilitét,
Flexibilitdt und Lernbereitschaft (Bald 2001, S. 48). Hervorzuheben sind im Ver-
gleich zur Privatwirtschaft insbesondere die steigende Intensitit der Auslands-
einsitze sowie die zusitzlichen familidren Belastungen durch Umziige, Komman-
dierungen, Wochenenddienste etc.'' Nicht nur wihrend der Einsitze miissen ver-
starkt Einschrankungen der individuellen Lebensfiihrung und Erschwernisse bis hin
zu personlicher Gefahrdung fiir Leib und Leben in Kauf genommen werden (Bun-
desministerium der Verteidigung 2006, S. 73). Die Neuausrichtung der Aufgaben
hat bisher keine Beriicksichtigung in der Anderung des Steuerungsmodells der Ar-
mee gefunden. So fehlt hiufig die verbindliche Vereinbarung von Zielen bzw. Fest-
legung von Zielvorgaben, deren Erreichung durch die Gewédhrung von Anreizen be-

9

Um zumindest einen gewissen Anreiz zu schaffen und die gestiegene Demotivation abzubauen, wurde zur
Verbesserung der Familienbetreuung in den Streitkrédften von Verteidigungsminister Franz Josef Jung im Jahr
2007 eine ,, Teilkonzeption zur Vereinbarkeit von Familie und Dienst™ erlassen (Bundesministerium der Vertei-
digung 2007, S. 4 f.), die allerdings bisher nur unzureichend umgesetzt wurde. Probleme gibt es v. a. bei der
Kinderbetreuung und der Pflege naher Angehoriger (Deutscher Bundestag 2008, S. 29 f.). Empirische Befra-
gungen wie die Mitgliederbefragung des Deutschen Bundeswehrverbandes machen deutlich, dass nur eine
Minderheit der Soldaten die Angebote zur Vereinbarkeit von Familie und Dienst als gut oder sehr gut bezeich-
net (Strohmeier 2007, S. 45).

Zu den begrenzten Mdoglichkeiten der Wehrdisziplinarordnung (WDO) vgl. Kapitel IV.4 dieses Beitrags.

10 Kieser/Kubicek 1992 sprechen von ,, Koordination durch Programme®. Ahnlich Weber 2003, S. 184.

11

24

Die Belastung der Familie wird auch im Weilbuch anerkannt (Bundesministerium der Verteidigung 2006,
S. 146).
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lohnt wird. Stattdessen erfolgt eine Steuerung anhand zahlreicher Dienstvorschriften
und ad-hoc-Befehlen.

(5) Die Soldaten klagen auch iiber die ungeniigende Planungssicherheit flir ihr privates
Umfeld. Nach Einnahme der neuen Struktur im Jahre 2010 wird die Bundeswehr an
nur noch 392 Standorten vertreten sein, so dass allein mit diesem neuen Stationie-
rungskonzept 105 weitere Standorte geschlossen werden. Der Personalumfang, der
seinen Hochststand nach der Wiedervereinigung mit 670.000 Soldaten hatte, um-
fasst dann 252.500 Soldaten (Bundesministerium der Verteidigung 2002, S. 28;
Bundesministerium der Verteidigung 2006, S. 87).

(6) Die neuen Beurteilungsbestimmungen der Bundeswehr fiir Soldaten sind im Januar
2007 in Kraft getreten und bieten sich als Bemessungsgrundlage fiir ein An-
reizsystem an, da u. a. eine Leistungsbewertung durchgefiihrt wird (ZDv 20/6, Nr.
102 b und 404). Folgende Besonderheiten des neuen Systems sind hervorzuheben:
(a) Eine Definition konkreter Vergleichsgruppen der zu Beurteilenden, (b) die Vor-
gabe verbindlicher Richtwerte fiir die Leistungsbeurteilung, (c) Abstimmungs-
prozesse zwischen truppendienstlichen Ebenen und (d) eine stirkere Beriick-
sichtigung von Potenzialabschédtzungen und Leistungsprognosen (Bundesministeri-
um der Verteidigung 2006a, S. 3 f.).

Ad (a): Vorgesetzte beurteilen in einer Vergleichsgruppe Soldaten einer Hierarchieebene.

Sie erstellen ein Ranking der von ihnen zu beurteilenden Soldaten.'?

Ad (b): Die Leistungsbeurteilung erfolgt anhand von zehn Einzelmerkmalen. In sie flie-

Ben auch Beitrdge weiterer Vorgesetzter ein. Neben der fachlichen Leistungsfahigkeit des

Soldaten sind dessen Charaktereigenschaften zu bewerten, und es ist eine Empfehlung fiir

weitere Verwendungsmoglichkeiten zu geben. Aus der Summe der Einzelbewertungen

wird ein Durchschnittswert gebildet. Anhand der Durchschnittswerte werden die Beur-
teilten in Vergleichsgruppen eingeteilt. 20 Prozent der Beurteilten zéhlen zur Leistungs-
spitze (Durchschnittswert der Bewertung 7.,5). Die anderen 80 Prozent der Beurteilten

konnen im Durchschnitt Bewertungspunkte zwischen 4,5 und 5,5 erhalten (ZDv 20/6,

Nr. 610 a)."”

Ad (c): In Abstimmungsgesprichen erfolgt eine Angleichung der zuvor durch die Vorge-

setzten aufgestellten Rankings ihrer zu beurteilenden Soldaten. Dadurch soll ein einheit-

licher Beurteilungsmafstab sichergestellt werden (Bundesministerium der Verteidigung
2006a, S. 5 f.; ZDv 20/6, Nr. 507 ft.).

12 Eine besondere Herausforderung stellt hier das Herstellen der Vergleichbarkeit dar, weil die zu Beurteilenden
nicht zwingend fachlich gleich eingesetzt sind. Weiterhin existieren auch Dienststellen, in denen nur hochquali-
fizierte leistungsfdhige und -bereite Soldaten eingesetzt sind, die ebenfalls der Quotenregelung unterliegen.
Dies kann demotivierend wirken. Vgl. dazu die kritischen Stellungnahmen von Soldaten in der Befragung des
Deutschen Bundeswehrverbandes 2008.

13 Die Quotenregelung birgt die Gefahr des taktischen Beurteilungsverhaltens durch Vorgesetzte. So berichtet der
Deutsche Bundeswehrverband 2008, ,,dass sich Soldaten auf Zeit als ,Quotensau’ und ,Punktelieferant’ fiir die
Berufssoldaten sehen.“ Dies bedeutet, dass noch zu befordernde Berufssoldaten bei gleicher Leistung im Ver-
gleich zu ausscheidenden Soldaten auf Zeit, die ihren Enddienstgrad bereits erreicht haben, eher in die oberen
20 Prozent der Beurteilungsskala rutschen. Ahnlich Deutscher Bundestag 2008, S. 26.
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Ad (d): Neu eingefiihrt bzw. erweitert wurden die Einschidtzung des Leistungsvermogens
und die Aufstellung einer Entwicklungsprognose. Sie ermdglichen Aussagen zu der indi-
viduellen Laufbahnperspektive und bieten der Personalfiihrung gute Anhaltspunkte zur
individuellen Forderung des Soldaten im Sinne des Bedarfs der Bundeswehr. Diese per-
spektivischen Aussagen beeinflussen entscheidend die langfristige Verwendungsplanung
des Soldaten und erlangen besondere Bedeutung bei den Auswahlverfahren der Personal-

fithrung (ZDv 20/6, Nr. 102 ¢ und 910).

(7) Vorbildlich verhélt sich die Bundeswehr hinsichtlich der Weiterentwicklungs-
perspektiven fiir Zeitsoldaten, die die Armee nach Ablauf ihrer Verpflichtung ver-
lassen (Bundesministerium der Verteidigung 2006, S. 148), durch finanzielle Zu-
wendungen. Die Hohe der monetidren Unterstiitzung ist bisher an die Dienstzeit der
Soldaten, jedoch nicht an deren Leistungen im Rahmen ihrer Dienstzeit gebunden.
Fiir MaBBnahmen, die die Eingliederung der Soldaten in die zivile Arbeitswelt vorbe-
reiten und die die Soldaten bereits Ende ihrer Dienstzeit erfahren, sind 22.000
Dienstposten, das heiit acht Prozent des Gesamtumfangs der Streitkréfte, reserviert.
Damit steht die Bundeswehr an der Spitze der Unternehmen und der 6ffentlichen
Verwaltungen in Deutschland.

IV. Gestaltungsempfehlungen fiir ein Anreizsystem fiir Soldaten
der Bundeswehr

1.  Ziele und Voraussetzungen von Anreizsystemen fiir Soldaten der Bundeswehr

Anreizsysteme der Bundeswehr sollen die Soldaten im Idealfall dazu motivieren, noch
leistungsbereiter zu sein und die ihnen gesteckten Ziele in noch hoherer Qualitét als bis-
her zu erfiillen.'"* Um das Verhalten der Soldaten gezielt durch Anreizsysteme zu beein-
flussen, werden Informationen tiber die Ausloser ihres Handelns und die Motive des ein-
zelnen Anreizempfangers bendtigt. Daher sollte bei einer Neuausrichtung der Beloh-
nungsstrukturen der Bundeswehr fiir Soldaten darauf abgezielt werden, zweckmaBige
Motivatoren fiir den Einzelnen, aber auch fiir die Gesamtheit der Soldaten zu finden, um
eine erfolgreiche Stimulation ihrer Handlungen zu gewihrleisten. Wird diese Adidquanz
bei der Gestaltung oder Einfiihrung nicht beriicksichtigt, konnen die Incentives eine Ver-
besserung der Leistung verfehlen oder im schlimmsten Fall sogar gegenteilige Effekte
verursachen.

14 Das WeiBlbuch nennt sechs Fahigkeitskategorien von Soldaten: Fithrungsfahigkeit, Nachrichtengewinnung und
Aufklarung, Mobilitidt, Wirksamkeit im Einsatz, Unterstiitzung und Durchhaltefihigkeit, Uberlebensfihigkeit
und Schutz (Bundesministerium der Verteidigung 2006, S. 104). Vgl. zu Aufgaben von Anreizsystemen in der
offentlichen Verwaltung die Uberlegungen von Speckbacher u. a. 2008, S. 55 ff. in Bezug auf die Anreizge-
staltung fiir Hochschulen.
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2. Die spezifische Motivation von Soldaten

Neben der Einmaligkeit, nicht nur sein eigenes Leben und das seiner Untergebenen oder
Kameraden zu gefdhrden, sondern im Zweifelsfall andere Menschenleben beenden zu
miissen, ist auch in Friedenszeiten bzw. im tiglichen Dienstgeschehen in kaum einem
anderen Beschiftigungsfeld der Vorrang der dienstlichen Belange so ausgeprigt wie im
Soldatenberuf."” Der Soldat befindet sich somit in einem Spannungsfeld zwischen staats-
biirgerlicher und personlicher Freiheit einerseits und eingeschriankten Biirgerrechten so-
wie Erfordernissen des militdrischen Dienstes andererseits (Grintz 2004, S. 1).

Es ist davon auszugehen, dass die Verdnderungen im Rahmen des Transformations-

prozesses, zum Beispiel die erhohte Wahrscheinlichkeit der Teilnahme an Aus-

landseinsitzen, sowohl die Motivation der Soldaten, welche bereits Dienst in den Streit-
kraften leisten, als auch den Nachwuchs, den die Bundeswehr gewinnen will, beeinflus-
sen (Schreiner 2006). Die Beweggriinde zum Eintritt in die Armee und zur téglichen

Leistungsbereitschaft sind sicherlich individuell unterschiedlich. Dennoch kénnen nach

Seiffert vier Motivationstypen von Soldaten identifiziert werden, bei denen jeweils ein

Motiv im Vordergrund steht (Seiffert 2005, S. 125 ft.):

—  Okonomische Motivation: Die Berufswahl ist zentral von finanziellen Aspekten,
aber auch von Weiterbildungsmoglichkeiten bestimmt. Hohe FEinsatzbereitschaft
und Dienstmotivation werden als Gegenleistung fiir den Verdienst angesehen.

—  Soldatische Motivation: Dieser Typ entschlieBt sich aufgrund der positiven Erfah-
rungen meist nach dem Grundwehrdienst zu einer Laufbahn als Zeit- oder Berufs-
soldat. Okonomische Zweckiiberlegungen sind nicht irrelevant, doch auch militri-
sche Aufgaben und soldatisches Leben sind entscheidende Motivationsfaktoren.

—  Zivil-militirische Motivation: Entscheidend fiir den Eintritt in die Bundeswehr sind
Weiterbildungsmoglichkeiten, finanzielle Aspekte und Arbeitsplatzsicherheit. Die
Motivation wird aus dem Interesse an einer fachlichen Spezialisierung und Qualifi-
zierung generiert. Einsatzbereitschaft leitet sich aus der spezifischen Tétigkeit ab.

—  Altruistische Motivation: Entscheidend fiir die Berufsauffassung ist ein ethisch-
moralisches Verantwortungsbewusstsein, das sich in vorbildlichem Verhalten und
militdrischem Gehorsam &duflert. Die Leistungsmotivation ist an die ,,Pflicht zum
treuen Dienen* angelehnt, wobei finanzielle Anreize eine geringe Wertigkeit besit-
zen.'®

Diese Motivationstypen konnen als Kombination oder isoliert auftreten. Sie sind je nach

Auspragung bei der Ausgestaltung von Anreizsystemen addquat zu beriicksichtigen.

15 Auch das Weillbuch spricht von ,,hohen Belastungen®, die Einsétze fiir Soldaten bringen (Bundesministerium
der Verteidigung 2006, S. 144).

16 Vgl. zum Idealismus von Mitarbeitern im 6ffentlichen Dienst auch Benz 2005; Rose-Ackermann 1996, S. 719;
Shleifer 1998, S. 140; Speckbacher u. a. 2008, S. 50.
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3. Motivationsspezifische Anforderungen an ein Anreizsystem fiir Soldaten der
Bundeswehr

Ausschlaggebend fiir die Leistungsbereitschaft und die daraus resultierende Leistung des
Soldaten ist die jeweilige Berufsauffassung — das soldatische Selbstverstindnis. Dieses
zeigt sich in der Identifikationsweise des Soldaten mit seinem Beruf und in der Art, wie
er seinen Aufgaben und Pflichten gegeniiber Bundeswehr und Staat in seinem dienstli-
chen und privaten Handeln nachkommt. Das Verhalten des Soldaten ist also stark von
seiner individuellen Berufsauffassung als Teil der intrinsischen Motivation geprégt
(ClauB3 1997, S. 130 ft.).

In einem Soldaten sind meist mehrere oder alle Motivationstypen mit unterschiedlicher
Gewichtung vertreten.'” Bei der Betrachtung der vier oben aufgefithrten Motivationsty-
pen ist ersichtlich, dass der 6konomische, soldatische und zivil-militdrische Typus glei-
chermafen unmittelbar empfanglich fiir Anreize ist. Letzterer ist durch Personalentwick-
lungsmaBBnahmen zu motivieren, wohingegen die beiden zuerst genannten Motivations-
formen eine offensichtliche Empfinglichkeit fiir extrinsische, monetire bzw. monetér
bewertbare Belohnungen besitzen. Der soldatische Typ macht seinen Nutzen zusitzlich
an seinen militdrischen Aufgaben und der kameradschaftlichen Gemeinschaft fest. Der
altruistische Typ bendtigt aufgrund einer hohen intrinsischen Motivation keine zusitzli-
chen Anreize, um sich voll in seinen Beruf einzubringen. Im Gegenteil, es besteht die
Gefahr, dass seine von innen heraus kommende Motivation durch zusitzliche externe
Anreize reduziert bzw. eingeengt wird.'"® Ein Abnehmen der intrinsisch begriindeten Mo-
tivation und der Arbeitsleistung durch zusitzliche extrinsische Anreize wird als ,,Motiva-
tion Crowding-Out-Effekt bezeichnet. Im Gegensatz zu den Annahmen der Standard-
okonomie fithrt somit eine Erhohung der finanziellen Entlohnung bei Soldaten dieses
Typs nicht unbedingt zu einer Verbesserung der Arbeitsleistung.

Wie bereits dargestellt, ist der Soldat sowohl stark durch seine intrinsische Berufsmotiva-
tion geprégt, als auch fiir extrinsische Anreize empfanglich. Daraus resultieren differen-
zierte Auffassungen liber die Wahrnehmung und Erflillung der tiglichen Auftrige und
Pflichten. Ein Anreizsystem fiir Soldaten der Bundeswehr muss daher die Aspekte der
intrinsischen und extrinsischen Motivation berticksichtigen.

Hinzu kommt, dass Kameradschaft, gegenseitige Hilfe und Vertrauen in der Bundeswehr
einen weitaus grofleren Stellenwert besitzen, als dies in der zivilen Wirtschaft und der
offentlichen Verwaltung der Fall sein diirfte (Lindhorst 2006). Der Gedanke, im Ernstfall
gegebenenfalls unter Bedrohung des eigenen Lebens miteinander arbeiten zu miissen, hat
und wird die Soldaten immer zur Bildung einer stark ausgeprigten Gemeinschaft veran-
lassen. Ein in der Bundeswehr langfristig erfolgreiches Anreizsystem muss also auch be-
sonders diesem Sachverhalt gerecht werden und die negativen Auswirkungen des Crow-
ding-Out-Effekts zu vermeiden suchen.

17 Vgl. die Ergebnisse der Befragungen durch Seiffert 2005, S. 153 ff.

18 Irlenbusch/Sliwka 2005, S. 1. Extrinsische und intrinsische Motivation kénnen demnach nicht unabhéngig
voneinander betrachtet werden. Nach Fehr 2003, S. 1, nimmt die Overjustification-Hypothese an, dass extrinsi-
sche Anreize bei bestimmten Tatigkeiten die intrinsische Motivation unterdriicken kénnen.
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In der Literatur begriindet eine Beurteilung der Arbeitsleistung von Angestellten hiufig
den Zusammenhang zwischen erbrachter Leistung und zuzusprechender Belohnung (We-
ber u. a. 2002, S. 30 ff.). Unter einer Leistungsbeurteilung ist eine von Organisationsmit-
gliedern durchgefiihrte, planmifBige und formalisierte Bewertung anderer Mitglieder zu
verstehen. Mitarbeiterbewertungen sind ein Grundstein fiir personelle Entscheidungen;
die Zuteilung von Personalentwicklungsmafinahmen und die Festsetzung der Entlohnung
dienen aber auch als Feedback fiir den Beurteilten (Marcus/Schuler 2006, S. 442).

Dabei wird davon ausgegangen, dass sich aus dieser Grundlage einerseits langfristige
Anreize in den Bereichen Personaleinsatz und -entwicklung ableiten lassen, die bei dau-
erhaft guter Leistung zum Tragen kommen. Andererseits konnen auch kurzfristige, auf
die Ausfiihrung einzelner Aufgaben bezogene Anreize in Form von monetiren bzw. mo-
netir bewertbaren Entlohnungen vergeben werden (Nerdinger 2003, S. 230).

Ubertrigt man diese Erfahrungen auf den Bundeswehrkontext, erscheint problematisch,
dass sich das tatsdchliche Arbeitsergebnis eines Soldaten hdufig nicht individuell und
objektiv beurteilen ldsst, da viele seiner Handlungen aufgrund des Dienstleistungscharak-
ters nicht direkt gemessen und bewertet werden konnen und somit meist einer subjekti-
ven Einschdtzung unterliegen (Danielsen 2003, S. 119; Grawert 1998, S. 108 f.; Roggen-
kamp 2006, S. 234). Hinzu kommt, dass Leistungen wie die Bereitstellung von Sicherheit
in der Regel kollektiv, d. h. nicht von einzelnen Akteuren, erbracht werden. Dies er-
schwert die Vereinbarung klarer individueller Ziele.

Neben der fiir eine addquate Belohnung von Soldaten zentralen Herausforderung einer
moglichst objektiven Beurteilung der Leistung muss eine solche Beurteilung gerecht und
transparent fiir alle Beteiligten sein. Reliabilitit, also die Aussagendquivalenz mehrerer
Beurteilender sowie Validitét, das heilit die Relevanz und Wahrhaftigkeit der getroffenen
Aussagen, sind ebenfalls zu gewihrleisten (Henkel/Taubert 1992, S. 46 f.; Marcus/
Schuler 2006, S. 435 f.; Oechsler 1999, S. 12 f.). Fiir die Bundeswehr ist es dabei von
entscheidender Bedeutung, die interne Gerechtigkeit des Anreizsystems sicherzustellen.
Um dem Individualititsgedanken und der zeitlichen Unterteilung gerecht zu werden,
spricht sich Schedler fiir ein Doppelsystem der Leistungsbeurteilung fiir die 6ffentliche
Verwaltung aus. Innerhalb einer ersten Sdule soll anhand einer summativen Leistungsbe-
urteilung eine leistungsbezogene Komponente aus materiellen und immateriellen Anrei-
zen implementiert werden (Schedler 1993, S. 154)." Die zweite, von der ersten unabhin-
gige Séule soll eine formative Leistungsbeurteilung darstellen, auf deren Ergebnis auf-
bauend Entwicklungs- und WeiterbildungsmaBBnahmen geplant werden konnen und die
als Feedback fiir den Beurteilten dient.

Dieser Vorschlag von Schedler wird aufgrund seiner Geeignetheit in Bezug auf die Be-
dingungen des offentlichen Dienstes im Folgenden aufgegriffen und im Hinblick auf die
spezifischen Anforderungen an die Motivation von Soldaten der Bundeswehr konkreti-
siert.

19 Der Begriff ,,formativ bezieht sich auf das gestaltende Einwirken, insbesondere auf die Laufbahn- und Ent-
wicklungsperspektive des Soldaten. Der Begriff ,,summativ* verdeutlicht, dass mehrere verschiedene geldwerte
Faktoren in die Vergiitung einbezogen werden.
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4. Gestaltungsvorschlag I: Summatives Anreizsystem mit Individual-
und Teamanreizen

Ein summatives Anreizsystem soll in der Bundeswehr als Basis fiir eine (zusitzliche)
Entlohnung besonderer Leistungen, die von Soldaten erbracht wurden, dienen. Ziel soll
es sein, die aktuellen Bediirfnisse der Soldaten besser als bisher direkt anzusprechen und
damit eine kurzfristige Motivation zu erzeugen, deren Auswirkung schnell sichtbar wird.
So soll auch Soldaten auf Zeit mit einer Verpflichtungsdauer von unter vier Jahren, die
keine langfristige Entwicklungsperspektive haben, die Mdglichkeit monetérer Belohnun-
gen gegeben werden.® Wie die einschligigen Statistiken zeigen, sind viele Soldaten mit
kurzer Dienstzeit, auch im Rahmen eines Teams, wesentlich an der Auftragserfiillung der
Bundeswehr beteiligt (Fiihrungsstab der Streitkrifte 2008; Bundesministerium der Ver-
teidigung 2006, S. 148).

Um mit einem Anreizsystem eine nachhaltige motivationale Wirkung zu erreichen, ist es
essentiell, dass das Instrument von den Adressaten akzeptiert wird. Die intrinsische Mo-
tivation ist bei Soldaten mit kurzer Dienstzeit vermutlich nicht so stark ausgeprigt wie
bei einem Berufssoldaten, da die kurze Bindung héufig genutzt wird, um die Zeit bis zum
Antritt einer zivilen Stelle zu tiberbriicken oder sich ein finanzielles Polster fiir die Zu-
kunft zu erarbeiten (Gerlach 2007). Monetire Aspekte sind folglich gerade fiir diese Sol-
daten wesentlich bedeutsamer. Sie miissen dementsprechend kurzfristig motiviert wer-
den, so dass sie die Auswirkungen ihrer Leistung schnell wahrnehmen.

Derzeit liegt es in der Bundeswehr im Ermessen des Disziplinarvorgesetzten, einen Sol-
daten flir herausragende Leistungen individuell zu belohnen. Thm steht zunéchst eine
Auswahl an immateriellen Anreizen zur Verfiigung. Als schwichstes, aber zugleich un-
bilirokratischstes Element existieren sog. Erzieherische MafBnahmen, deren Ziel es ist,
Gutwillige zu bestdtigen, Leistungswillige zu fordern, Gleichgiiltige anzuspornen und
Unwillige wirksam an ihre Pflichten zu erinnern. Einen speziellen Anreiz bei guten Leis-
tungen stellen fiir den einzelnen Soldaten die Moglichkeiten der positiven Erzieherischen
MaBnahmen dar (Fithrungsstab der Streitkréfte 1988).

Auf Grundlage der Wehrdisziplinarordnung (WDO) hat der Disziplinarvorgesetzte die
Moglichkeit, eine Formliche Anerkennung zu erteilen. Diese Auszeichnung soll eine
vorbildliche Pflichterfiillung oder hervorragende Einzeltat des Soldaten wiirdigen und
Ansporn zur Steigerung der Leistung sein. Die Formliche Anerkennung kann mit Son-
derurlaub bis zu 14 Tagen verbunden werden (§ 11 Abs. 3 WDO).

Im Rahmen der Bestimmungen {iber die leistungsbezogene Besoldung gibt es fiir Solda-
ten weiterhin folgende Moglichkeiten:

—  Festsetzen einer Leistungsstufe,

—  Gewihrung einer Leistungsprimie,

20 Um dies gewiahrleisten zu konnen, miissen diese Soldaten (es betrifft insbesondere Mannschaftssoldaten und
Unteroffiziere ohne Portepee) zukiinftig gemdf3 den fiir Unteroffiziere mit Portepee und Offiziere geltenden
Richtlinien beurteilt werden; dies ist bisher gemd3 ZDv 20/6 nicht vorgesehen. Den entstehenden zusétzlichen
Aufwand fiir die Vorgesetzten gilt es dabei zu beriicksichtigen.
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—  Gewihrung einer Leistungszulage.”'

Die Vergabe der leistungsbezogenen Besoldungsanteile erfolgt dabei analog zu den Kri-
terien des Bundesbesoldungsgesetzes. Die dafiir notwendigen Mittel werden vom BMVg
auf Basis des Einzelplans 14 des Bundeshaushalts festgelegt und den verschiedenen Ver-
gabeberechtigten zugeteilt.

Um den aus den verdnderten Rahmenbedingungen resultierenden erhohten Anforde-
rungen an die Motivation der Soldaten gerecht zu werden, schlagen wir vor, die bereits
existierenden Anreize fiir Soldaten der Bundeswehr um weitere Anreize zu erweitern. Bei
der Auswahl wurde besonderes Augenmerk auf die Kompatibilitidt mit den Bediirfnissen
der Betroffenen gelegt. Folgende monetire und nicht monetire Incentives sind aus unse-
rer Sicht zweckmaBig:

—  Verleihung von Belohnungen (Awards),

- Teilnahme an Interessenseminaren,

—  Teilnahme an bestimmten Bundeswehr-Veranstaltungen (Events),

—  Bereitstellung von Freizeitunterkiinften,

—  Gewidhrung von zusitzlichen Weiterbildungen sowie

—  Teilnahme an Praktika und Austauschprogrammen mit der Wirtschaft.

Awards sind zum Beispiel Orden und Ehrenabzeichen sowie Bestpreise, die fiir herausra-
gende Leistungen auf einem Gebiet verliechen werden. Solche Reputationsanreize fiihren
speziell im Kameradenkreis zu sozialer Anerkennung und sind ein besonderer Leistungs-
ansporn. Allgemein haben Auszeichnungen eine hohe Signalwirkung und unterstiitzen
die Motivation der Empfanger durch ihre hervorhebende AuB3endarstellung (Frey/Necker-
mann 2006, S. 277 ff.; vgl. zu negativen Effekten von Belohnungen auf die intrinsische
Motivation Cameron u. a. 2001, S. 1 ff.). Wichtig ist, dass vor der Vergabe alle Be-
teiligten liber die Regeln und Voraussetzungen informiert sind.

Interessenseminare sollen auf individuelle Wiinsche der Soldaten eingehen. Bei heraus-
ragenden Leistungen kann der Vergabeberechtigte einem Soldaten auch auflerhalb der
dienstlichen Erfordernisse die Mdglichkeit geben, seinen Horizont zu erweitern.
Bundeswehr-Events sind eine mit Interessenseminaren vergleichbare Komponente, aller-
dings ist ein dienstlicher Bezug deutlich erkennbar. Daran konnen einzelne zu honorie-
rende Soldaten verschiedener Einheiten teilnehmen. Sehr beliebt ist zum Beispiel ein Be-
such des Reichstages im Rahmen der Politischen Bildung mit anschlieBendem Sight-
seeing in Berlin, was auch einen Unterhaltungsfaktor enthalt.

Die Bereitstellung von auBlerdienstlich verfiigbaren Unterkiinften kann dazu genutzt wer-
den, seine Freizeit auch mit der Familie kostengiinstig an einem interessanten Ort, zum
Beispiel in GroBstddten oder landschaftlich reizvollen Gebieten, zu verbringen (Tecken-
trup 2004, S. 11).

Weiterbildungen miissen nicht ausschlieBlich zur Erfiillung dienstlicher Zwecke gewihrt
werden, sondern konnen, zum Beispiel in Anlehnung an den Mallnahmenkatalog des Be-

21 Kapitel I11.
22 Teckentrup verweist hier auf die US Army, die ihren Soldaten und Familienangehorigen Kasernen-Hotels in
beliebten Urlaubsgebieten zur Verfligung stellt.
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rufsforderungsdienstes der Bundeswehr, fiir eine spédtere Nutzung im privaten Bereich
geeignet sein. Einem Soldaten der Nachschubtruppe kann zum Beispiel die Mdglichkeit
gegeben werden, zusdtzlich zu seinem LKW-Fiihrerschein den Gefahrgutschein zu er-
werben, der auch nach Dienstzeitende Giiltigkeit besitzt. Gerade in der dadurch erreich-
baren Individualisierung liegt der Anreiz.

Ebenfalls sind Austauschprogramme mit der Wirtschaft sowie Praktika in Wirtschafts-
betrieben analog zu der Handhabung bei Weiterbildungen zu ermoglichen. Aus finanziel-
ler Sicht sind Austauschprogramme fiir die Bundeswehr dahingehend interessant, dass
dem Dienstherrn bis auf eventuelle Nebengebiihrnisse (Reisekosten u. 4.) keine moneta-
ren Zusatzbelastungen entstehen. Als Zeitraum bietet sich die Obergrenze des Sonderur-
laubs von maximal 14 Tagen an. Die beiden zuletzt genannten Incentives kann der Soldat
nutzen, um sein Personlichkeitsportfolio zu erweitern. Weiterhin soll es zu einem Wis-
senstransfer innerhalb der Truppe kommen, von dem sowohl der Soldat als auch die
Bundeswehr profitieren. Durch die beiden zuletzt aufgefiihrten Incentives kann der Sol-
dat sein Humankapital weiter individualisieren und aufwerten (zum Humankapital grund-
legend Scholz u. a. 2004).

Teamanreize sind in vielen Fillen eine sehr zweckmaBige Ergénzung zu Anreizen fiir das
Individuum. Ziel ist es, Personen zu kollektiv effizientem Verhalten zu motivieren.
Gruppenanreize wirken am besten, wenn sich alle Beteiligten mit der Gruppe identifizie-
ren und diese nicht zu grof3 ist. Besonders in der Bundeswehr stellt das Arbeiten im Team
aufgrund der speziellen Aufgaben und Anforderungen an die Streitkrifte ein wichtiges
Element dar. Viele Auftrige konnen nur im Rahmen der Gruppe, des Zugs oder der Ein-
heit erfiillt werden. In diesen Fillen ist es sehr schwierig, eine Individualisierung der er-
folgsrelevanten Beitrdge einzelner Soldaten vorzunehmen. Erzielt eine Gruppe eine gute
Leistung und wird nur ein Einzelner dafiir belohnt, fiihrt dies zu Unruhe in der Gruppe
und Demotivation unter den Ubrigen. Stattdessen erhdhen gemeinsame Erfolgserlebnisse
und Belohnungen den Zusammenhalt sowie die Kameradschaft und fordern aufgrund der
positiven Erfahrung leistungsorientiertes Denken. Somit wird die Bedeutung von Grup-
penanreizen als essentielles Element eines umfassenden Incentivesystems in den Streit-
kraften deutlich.

Das gezielte Setzen von Teamanreizen ist in der Bundeswehr bereits vorgesehen. Analog
zu den Moglichkeiten individueller Incentives existieren einige Elemente. Wiederum als
erste Option stehen die Erzieherischen MaBBnahmen zur Auswahl. Hiervon sind fiir die
Gruppe das Lob sowie Dienstzeitverkiirzungen in ithren verschiedenen Ausprigungsfor-
men bis hin zum Sonderurlaub anwendbar.

Auf Basis der leistungsbezogenen Besoldung gibt es fiir den Disziplinarvorgesetzten die
Moglichkeit, Teampridmien und -zulagen zu gewéhren. Alle Mitglieder, die an der er-
brachten herausragenden besonderen Einzelleistung wesentlich beteiligt sind, werden
demnach in die Belohnung einbezogen. Um auch hier wirksame Incentives fiir alle Solda-
ten setzen zu konnen und gleichzeitig auf die individuellen Bediirfnisse einzugehen, ist
eine Ergidnzung zweckmafig. Denkbar sind unter anderem die folgenden Incentives:
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—  Verleihung von Belohnungen (Awards),

—  Teilnahme an Interessenseminaren,

—  Teilnahme an Bundeswehr-Events sowie

—  dienststellenbezogene Anreize.

Die Ausgestaltung dieser Anreize ist analog zu den Ausfiihrungen fiir Individualanreize
zu sehen, erginzt um folgende Punkte:

Interessenseminare als Teamanreiz sind ebenfalls sinnvoll, vergleichbar mit der durch die
Militdrseelsorge angebotenen Riistzeit,” in der die Soldaten eine Auszeit vom tiglichen
Dienst nehmen konnen. Allerdings ist es fiir den Disziplinarvorgesetzten sehr schwer,
den tiglichen Dienstbetrieb aufrecht zu erhalten, wenn er auf eine ganze Gruppe verzich-
ten muss.

Ebenso wie bei kollektiven Seminaren kénnen durch gemeinsame Erlebnisse Kamerad-
schaft und soziale Bindungen unter den Soldaten gestirkt werden.

Dienststellenbezogene Anreize kommen der gesamten Einheit zu Gute. Sie konnen bspw.
fiir eine herausragende Gesamtleistung wihrend einer Truppeniibung oder fiir besonders
effizientes Wirtschaften vergeben werden.** Die Einheit kann mit den vorrangig moneti-
ren Mitteln Wiinschen der Soldaten nachkommen.

5.  Gestaltungsvorschlag I1: Formatives Anreizsystem auf Basis des
neuen Beurteilungssystems

Um das neue Beurteilungswesen® fiir Soldaten der Bundeswehr als Grundlage fiir die
Gewidhrung von Anreizen zu verwenden, muss es den zuvor aufgefiihrten Bedingungen
an Objektivitdt, Reliabilitit, Transparenz und Gerechtigkeit sowie Validitdt geniigen. Die
objektive Einschitzung der Leistung des Einzelnen ist zugleich das wichtigste, aber auch
am schwierigsten zu erfiillende Kriterium.

Im Rahmen von Abstimmungsgespriachen konnen die MaBstibe der Beurteilung in Bezug
auf die zu beurteilende Vergleichsgruppe zwar angepasst werden, dennoch fundiert jede
Bewertung auf einer subjektiven Einschiitzung des Disziplinarvorgesetzten.® Beurtei-
lungsbeitrage und die Stellungnahme des nichsthoheren Vorgesetzten konnen grundsétz-
lich eine Verbesserung der Objektivitdt bedeuten; eine moglichst objektive Anndherung

23 Riistzeiten sind ein Angebot der Militdrseelsorge, an denen die Soldaten mit ihren Familienangehdrigen teil-
nehmen koénnen.

24 Dies gibt es bereits in Form von Anreizen fiir die Nutzer von Liegenschaften, die ihre ,,Medienverbrauche*
senken.

25 Kapitel III.

26 Diese subjektive Bewertung erfolgt in der Praxis nicht immer nach bestem Wissen und Gewissen. So berichtet
der Deutsche Bundeswehrverband dariiber, dass im Abstimmungsgespréch ,,Vorgesetzte par ordre de Mufti die
Durchschnittsnoten fiir jeden einzelnen Beurteilten bis auf zwei Stellen nach dem Komma vorgegeben und dik-
tiert hétten. AuBlerdem beklagten viele Beurteilte, dass auf Grund der frithen Durchfithrung von Abstimmungs-
gesprachen das Ergebnis der Beurteilungen bereits lange vor dem Ende des Beurteilungszeitraumes feststand.*
(Deutscher Bundeswehrverband 2008). Insbesondere Soldaten, die in eine neue Einheit versetzt wurden, in der
die Abstimmungsgespriche bereits durchgefiihrt worden waren, ,,berichteten von Schwierigkeiten der Bewer-
tung ihrer Leistungen im Rahmen eines bereits bestehenden abgestimmten Beurteilungsrahmens.“ (Deutscher
Bundeswehrverband 2008)
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an das Leistungsbild ergibt sich teilweise jedoch erst nach Beurteilungen verschiedener
Vorgesetzter.”’

Durch eine zunehmende Einheitlichkeit der Bedingungen fiir alle Beurteilten, insbe-
sondere durch die Bildung der Vergleichsgruppen und die Richtwertvorgaben, wird eine
weitergehende Standardisierung des Verfahrens erreicht sowie die Transparenz und Ver-
stindlichkeit der Bewertung gesteigert.”® Der Vorgesetzte hat die Aufgabe, eine gerechte,
leistungsorientierte Notenvergabe sicherzustellen und diese einleuchtend zu begriinden.
Weiterhin soll bereits zuvor auf eventuelle Schwichen hingewiesen werden, damit der
Soldat mit diesen nicht erst bei der Eroffnung zum ersten Mal konfrontiert wird. Dariiber
hinaus ist die Veroffentlichung von Rankings im Intranet geplant. Dies ermdglicht jedem
Soldaten einen anonymen und transparenten Leistungsvergleich, der auch motivieren
kann.

Die Validitit der Bemessungsgrundlage ldsst sich durch moglichst umfassende Kenntnis-
se, die der Vorgesetzte durch eine vermehrte Beobachtung des Beurteilten erlangt, erho-
hen. Es liegt hier im Verantwortungsbereich des Vorgesetzten, sich ein aussagekriftiges
und verléssliches Bild liber den Soldaten zu machen.

Ein im Beurteilungssystem der Bundeswehr vorgesehenes Einfithrungsgespriach bei
Dienstantritt ermoglicht dem Disziplinarvorgesetzten, den spéter zu Beurteilenden tiiber
die an ihn gestellten Erwartungen zu informieren (ZDv 20/6, Nr. 507). Letzterer hat au-
Berdem die Chance, sich zu seinen Vorstellungen iiber die kommende Zusammenarbeit
und seine Laufbahnabsichten zu duBern. Daraus ergibt sich in einem Dialog die Moglich-
keit, durch Zielvereinbarungen die jeweiligen Auffassungen einander anzugleichen. Be-
reits zu Beginn des Beurteilungszeitraums erhélt der Soldat im Idealfall von dem erfahre-
neren Gegeniiber Hinweise auf die von ihm zu legenden Leistungsschwerpunkte, sowohl
in Bezug auf die Anforderungen des Dienstpostens, als auch auf die Erreichung seiner
Laufbahnziele. Dies erleichtert ihm, seine Anstrengungen auf die relevanten Ziele zu
konzentrieren.

Die vergangenheitsorientierte Betrachtung, in welchem Mafle die Leistungserwartungen
erfiillt wurden, ermdoglicht einen guten Uberblick iiber die Arbeitsgiite des Soldaten.
Durch das Einbeziehen des Leistungsbildes, welches der Soldat {iber den gesamten Beur-
teilungszeitraum dargeboten hat, wird der Einfluss einmaliger, starker bzw. schwacher
Darbietungen geglittet, wodurch eine repridsentative Aussage zum durchschnittlichen
Leistungsniveau gut getroffen werden kann.

27 Es gilt jedoch zu beachten, dass der ndchsthohere Vorgesetzte den zu Beurteilenden im Regelfall nur selten
gesehen hat und daher nur punktuelle Eindriicke gewonnen hat. Falls er aufgrund einer schlechten ,,Tagesform*
des Soldaten ein anderes Bild als der direkte Vorgesetzte gewinnt, sollte er sich mit diesem vor der Stellung-
nahme absprechen. Es kann sich auch das Problem ergeben, dass sich nicht alle Vorgesetzten aufgrund von zu
geringen Kontaktpunkten zum Beurteilenden ein fundiertes Bild iiber den Soldaten machen kdnnen. Im Ideal-
fall schlie8t der Vorgesetzte sich dann der origindren Beurteilung an, so dass in diesem Fall kein zusétzlicher
Erkenntnisgewinn vorliegt.

28 Eine komplett einheitliche Beurteilung findet aus den o. g. Griinden in der Praxis lediglich im jeweiligen Be-
reich (z. B. Bataillon, Regiment) statt. Dabei besteht die Gefahr, dass bestimmte Berufsgruppen systematisch
bevorzugt werden (Deutscher Bundestag 2008, S. 26). Eine unterschiedliche Auslegung der Beurteilungsvor-
gaben ist auch darauf zuriickzufiihren, dass es fiir die Durchfiihrung der Abstimmungsgespréache in der ein-
schldgigen Beurteilungsvorschrift keine Regelungen gibt (Deutscher Bundeswehrverband 2008).
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Einschrankungen bei der Bewertung der Personlichkeitsmerkmale zwingen dazu, die
wirklich dominierenden Charakterziige des zu Beurteilenden in den Vordergrund der Be-
urteilung zu stellen. In Verbindung mit den Beschrinkungen bei den Verwendungsemp-
fehlungen und der Entwicklungsprognose zeichnet sich bereits frithzeitig ein moglicher
und geeigneter Werdegang des Einzelnen ab, der gezielt durch Personalentwicklungs-
mafBnahmen vorangetrieben werden kann.” Beispielsweise kann ein junger Offizier, der
tiber eine stark ausgeprégte soziale Kompetenz verfiigt und fiir Verwendungen mit be-
sonderer Aullenwirkung als auBBergewOhnlich gut geeignet erscheint, schon friihzeitig auf
eine Tatigkeit als Militdrattaché gelenkt werden, um diese Stelle spater dann bestmdoglich
zu besetzen. Die im Verhéltnis zum alten System breitere Spreizung der Wertungsmog-
lichkeiten gestattet noch feinere Unterscheidungen in der jeweiligen Vergleichsgruppe
und unterstiitzt damit eine sachgerechte Personalauswahlentscheidung (Bundesministeri-
um der Verteidigung 2007a, S. 36).

Trotz vorhandener Abstriche bei der Forderung nach Objektivitit und des weiterhin ge-
wichtigen Einflusses der Disziplinarvorgesetzten erweisen sich die nach den neuen Be-
stimmungen erstellten Beurteilungen als mogliche geeignete Bemessungsgrundlage fiir
die Gewédhrung von Anreizen. Aufgrund des Dienstleistungscharakters der meisten Sol-
datentétigkeiten ist eine vollstindig objektive Leistungsmessung, zum Beispiel durch
Kennzahlen, nur schwer moglich. Einer betriebswirtschaftlichen Kennzahl nahe kommen
die Ergebnisse, die auf Lehrgidngen erzielt werden. Sie finden in Beurteilungsbeitrigen
thre Berticksichtigung. Die Vorgabe von Richtwerten ist dabei positiv zu beurteilen. Sie
zwingt den Vorgesetzten dazu, die zu Beurteilenden gegeneinander abzuwigen und ein
Ranking aufzustellen. Aus diesem lassen sich die Belohnungsempfianger einfach ermit-
teln.

Ohne Zweifel geht von dem neuen Beurteilungssystem fiir Soldaten der Bundeswehr eine
Anreizwirkung aus. Eine gute Beurteilung ist der Grundstein fiir eine erfolgreiche Lauf-
bahn. Durch die vielfdltigen Tatigkeits- und Personlichkeitsmerkmale mit der anschlie-
Benden Verwendungsprognose wird ein breites Spektrum an unterschiedlichen Stirken
und Fahigkeiten angemessen beriicksichtigt. Der Soldat kann daraus ableiten, in welchen
Bereichen er eine gute Benotung braucht, um in seiner gewiinschten Laufbahn voranzu-
kommen bzw. in welchen Bereichen seine Talente bestmdglich zur Entfaltung kommen
konnen. Ex ante sind die zu erfiillenden Anforderungen fiir die Ausiibung einer Téatigkeit
ersichtlich. Hat zum Beispiel ein junger Feldwebelanwérter das Ziel, spiter als Haupt-
feldwebel einen Zug zu fithren, muss ihm die Beurteilung, neben einem bestimmten Leis-
tungsschnitt, eine Eignung fiir Fiihrungsverwendungen und Kompetenz in der Fiihrung
von Menschen attestieren. Er kann, mit dem Ziel der Zugfiihrerstellung vor Augen, seine
Anstrengung erh6hen und seine Bemiihungen auf die relevanten Bereiche konzentrieren.
Ein Anreizsystem auf Basis der dienstlichen Beurteilung ist langfristig orientiert. Die
dienstliche Beurteilung stellt als zentrale Bemessungsgrundlage die Basis fiir (friihere)
Beforderungen dar. Dennoch soll unseres Erachtens die dienstliche Beurteilung auch als
Bemessungsgrundlage fiir die Gewahrung weiterer, immaterieller Incentives herangezo-

29 Kapitel III.
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gen werden. Folgende Anreize sind im Rahmen von Personalentwicklungs- und -einsatz-
mafBnahmen aus unserer Sicht zweckméBig:

—  Recht der Auswahl der Folgeverwendung,

—  Recht der Auswahl des Folgestandorts,

—  Recht auf Auswahl von Lehrgingen™,

—  Ubernahmeangebot als Berufssoldat (anstatt Bewerbung),

—  Moglichkeit vorgezogener Beforderungen.

Der groBle Vorteil der genannten Vorschlidge liegt dabei in den geringen organisato-
rischen und zumindest teilweise geringen finanziellen Aufwendungen im Rahmen der
Umsetzung, denn alle bendtigten Bausteine fiir ein effektives Anreizsystem sind prinzi-
piell schon vorhanden.

Die planméBigen Beurteilungen, also die Bemessungsgrundlagen, dienen auch derzeit als
Grundlage fiir Personalentscheidungen. Mogliche Anreize stehen ebenfalls zur Verfii-
gung, da sowohl die zur Wahl gestellten Verwendungen an den jeweiligen Standorten zu
besetzen sind, als auch der Personalbedarf an qualifiziertem Nachwuchs durch Lehrgénge
sichergestellt werden muss. Die gezielte Auswahl von Lehrgingen ermdglicht dem Sol-
daten, analog zu den oben genannten WeiterbildungsmaBBnahmen, eine Vergroferung
seines Fahigkeitsprofils. Allerdings sind Lehrgéinge vorrangig an den dienstlichen Bedarf
angelehnt.

Ebenso ist die jdhrliche Deckung des Bedarfs an Berufssoldaten notwendig. Allerdings
ist davon auszugehen, dass von einem potenziellen Angebot des Dienstherrn eine erheb-
lich stiarkere Motivationswirkung als von einer Bewerbung ausgeht, da ein solches Ange-
bot zu Stolz und Anerkennung (Rosenstiel 2005, S. 291) iiber die erbrachten Leistungen
fithren diirfte.

Vorgezogene, leistungsabhédngige Beforderungen stellen den wohl umfassendsten Anreiz
dar. Sie fithren zu vergleichbaren finanziellen Auswirkungen wie die Erhohung der Leis-
tungsstufe, beriicksichtigen gleichzeitig aber auch Anerkennungs-, Selbstverwirkli-
chungs- und Karrieremotive deutlich stérker.

Nach unseren eigenen Beobachtungen haben die hier aufgefiihrten Anreize, insbesondere
die Moglichkeit von Soldaten, ihre Folgeverwendung bei entsprechend guter Leistung
und Eignung direkt beeinflussen zu konnen, eine sehr hohe Wirkung auf die Leistungs-
motivation. Gerade dem intrinsischen Motivationsaspekt, der Arbeitszufriedenheit und
dem Wunsch nach Selbstverwirklichung, wird durch die Wahlmoglichkeit der Folgever-
wendung entgegengekommen. Auch beziiglich der hohen Belastungen der Familien
durch Auslandseinsitze und dienstliche Belange (Strohmeier 2007, S. 105 ff.) erscheint
die Mdglichkeit, durch gute Leistungen einen Umzug zu vermeiden, als auBergewdhnlich
hoher Leistungsansporn. Die Vergabegerechtigkeit hat groen Einfluss auf Arbeitsklima,
Gruppenzusammenhalt und Motivation der librigen Kameraden.

Die Mitsprache des Soldaten bei der Festlegung seines zukiinftigen Dienstorts gestaltet
sich als wenig aufwendig fiir die Truppe. Allein die Relationen zwischen der Beurteilung

30 Lehrginge zum Fahrzeugfiihrer, Fallschirmspringer, Kampfmittelrdumer, Kampfmittelbeseitiger, Einzelkdmp-
fer I + II, SchieBlehrer, Hundefiihrer, Sportlehrer etc.
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als Bemessungsgrundlage und den Anreizen in Form weiterer Laufbahnmdglichkeiten
miissten angepasst werden. Zurzeit besteht zwar die Moglichkeit, nach Abschluss eines
Laufbahnabschnittes, zum Beispiel des Studiums, in einem Beratungsgespriach Standort-
wiinsche anzugeben, doch eine feste Zusage wird selbst den Leistungsstarksten nicht ein-
gerdaumt. Ebenso bleibt der Wunsch meist auf den Standort beschrankt und die zu beset-
zende Stelle ergibt sich erst aus der Versetzungsverfiigung.

Die formative Sdule des Anreizsystems fiir Soldaten der Bundeswehr wird somit beson-
ders dem Aspekt der intrinsischen Motivation gerecht, welcher die Berufsauffassung des
Soldaten stark priagt. Die Anreizwirkung ergibt sich aus Wahl- und Einflussmoglichkei-
ten bei der Mitbestimmung der zukiinftigen Tatigkeit und dem Tatigkeitsort. Gerade dar-
in liegt der Ursprung der intrinsischen Motivation — in der Wahrnehmung einer erfiillen-
den Aufgabe.

6. Uberpriifung des vorgestellten Anreizsystems in Bezug auf seine Wirksamkeit

Um das vorgestellte Konzept abschlieBend zu festigen, wird es im Folgenden hinsichtlich
seiner Wirksamkeit untersucht. Weiterhin werden Gestaltungsparameter aufgezeigt, die
zukiinftig an das vorgeschlagene Modell angepasst werden miissen. Die Anforderungen
an ein Anreizsystem im Allgemeinen dienen dabei als Grundlage. Anhand dieser Krite-
rien wird das System hinsichtlich Anreizwirkung und Durchfiihrbarkeit ausfiihrlich ge-
priift.

1) Wirtschaftlichkeit

Bereits in den vorherigen Abschnitten wurde herausgestellt, dass ein Grofteil der aufge-
fiihrten Systemelemente bereits in der Bundeswehr vorhanden ist, diese aber nicht ziel-
fithrend eingesetzt werden. Besonders herauszustellen ist dabei der bereits genannte inef-
fiziente Einsatz der Leistungspramie.

Durch eine effiziente Verwendung der Moglichkeiten der Incentivierung ergeben sich
Einsparmoglichkeiten bei der Implementierung der Anreizsysteme. Infolgedessen kann
der Forderung nach weitgehender Kostenneutralitit, das heif3t also auch haushalterischen
Belangen, Rechnung getragen werden.’' Eine Kosten-Nutzen-Analyse des laufenden Be-
triebs eines Anreizsystems wird allerdings nur dann positiv ausfallen, wenn die wesentli-
chen Bestandteile des Konzepts in der Praxis zur Geltung kommen. Beispielhaft sei hier
die Akzeptanz genannt. Denn falls das System nicht angenommen wird, kommt es nicht
zu einer Leistungsmotivation und die Kosten zur Aufrechterhaltung des Systems sind
grofler als der Nutzen.

Langfristig stellt sich jedoch auch fiir die Bundeswehr die Frage, ob eine zu enge Ausle-
gung der Vorgabe der Kostenneutralitdt im Personalbereich nicht zu einer nachlassenden

31 Vgl zur Notwendigkeit der Kostenneutralitdt Bundesministerium der Verteidigung 2006, S. 148.
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Attraktivitdt der Truppe gerade fiir nachwachsende Fiihrungskrifte fiihrt. So steht die
Bundeswehr mehr denn je im Wettbewerb mit der Industrie und anderen 6ffentlichen Ar-
beitgebern bei der Rekrutierung kompetenter Nachwuchskrifte.”* Die in den letzten Jah-
ren zugenommenen Belastungen der Soldaten sollten auch in der Hohe der fixen und va-
riablen Gehaltsbestandteile Beriicksichtigung finden. Die daraus resultierenden Mehrkos-
ten konnen durch Effizienzgewinne in anderen Bereichen zumindest teilweise aufgefan-
gen werden.

2)  Flexibilitit

Auch die Bundeswehr ist mit Verdnderungen in der Gesellschaft konfrontiert. Daher darf
das Anreizsystem fiir Soldaten der Bundeswehr nicht zu starr konzipiert werden, damit es
verdnderten Wertvorstellungen heutiger und zukiinftiger Zeit- und Berufssoldaten, soweit
es die dienstlichen Belange zulassen, gerecht werden kann. Die vorgestellten Incentives
der formativen und summativen Sédule bieten hier die Mdglichkeit zur Flexibilitit. Bei-
spielhaft sind WeiterbildungsmaBBnahmen, Interessenseminare und Praktika genannt. Um
auf die Bediirfnisse der Soldaten eingehen zu kdnnen, ist es wichtig, dass zum Beispiel
im Zuge periodisch wiederkehrender Befragungen geklért wird, welche Maflnahmen sich
die Soldaten wiinschen. Dadurch kann sichergestellt werden, dass die gebotenen Incen-
tives den derzeitigen Bediirfnissen Rechnung tragen und das System fortlaufend ange-
passt wird. Um speziell die Priferenzen des Einzelnen anzusprechen, erscheint es sinn-
voll, dem Soldaten vor Erteilung der Belohnung ein Mitspracherecht einzurdumen und
den Empfinger in Anlehnung an den Cafeteria-Ansatz” (Berthel/Becker 2003, S. 453;
Brockermann 2003, S. 192; Oechsler 2006, S. 445; Wagner 2005, S. 139) aus einem
Leistungskatalog auswéhlen zu lassen.

3) Leistungsorientierung

Durch die Anlehnung des vorgestellten Konzepts an das neue Beurteilungssystem fiir
Soldaten ist eine Leistungsorientierung dadurch gewihrleistet, dass die Belohnungs-
vergabe in der personlichen Beurteilung nur bei der Erzielung tiberdurchschnittlicher Er-
gebnisse erfolgt. Anhand der durchzufiihrenden Gespriache erhélt der Soldat ein unmittel-
bares Feedback seines jeweiligen Leistungsstandes und wird — bereits im Einflihrungsge-
sprach — iiber zukiinftige Erwartungen des Vorgesetzten informiert. Er bekommt somit
eine leistungsbezogene Richtlinie zur Erreichung seiner individuellen Ziele. Die zumin-
dest bei monetdren Vergiitungen gestellte 15-Prozent-Hiirde (§ 42a BBesG) (nur die
15 % Besten erhalten einen Bonus) gewéhrleistet bei objektiver Zuweisung, dass nur

32 Bisher, so der scheidende Kommandeur der Fiihrungsakademie der Bundeswehr, besitze die Bundeswehr ,,ei-
nen sehr guten Fiithrungsnachwuchs® (Briedigkeit 2007, S. 9). Vgl. zu eventuellen zukiinftigen Problemen der
Nachwuchsgewinnung Deutscher Bundestag 2008, S. 23.

33 Die Anlehnung an den Begriff der Cafeteria kommt daher, dass der Beschiftigte wie aus einer Meniikarte mit
seinem Budget die fiir ihn interessanten Speisen auswahlen kann. Felix/Mache 2001, S. 338.
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Spitzenleistungen belohnt werden. Dies konnte sich jedoch bei zahlreichen Soldaten, die
nicht zur Spitze ihrer Vergleichsgruppe gehoren, demotivierend auswirken. Durch die
Leistungsorientierung des Einzelnen, aus der eine Effizienzsteigerung des Systems resul-
tiert, wird dem geforderten Ziel des BMVg nach Wirtschaftlichkeit nachgekommen.

4) Gerechtigkeit

Wie bereits dargestellt, existieren diverse Motivationstypen sowie unterschiedliche
Wahrnehmungen und Priferenzen. Es ist daher allgemein schwer zu erreichen, dass sich
alle Soldaten bei der Vergabe gerecht und fair behandelt fiihlen. Die letztendliche Zuwei-
sung formativer Belohnungsmaflnahmen ergibt sich nachvollziehbar aus der Position im
Ranking, das auf Basis aller Beurteilungen innerhalb einer Vergleichsgruppe erstellt
wird. Allerdings ist das subjektive Ermessen des Disziplinarvorgesetzten fiir diese Plat-
zierung und die Vergabe summativer Anreize ausschlaggebend.

Trotz des favorisierten Cafeteria-Charakters wird eine vollkommen freie Auswahl der
Belohnungen durch den Soldaten nicht zu gewihrleisten sein, da einige Mallnahmen
durch zu erfiillende Voraussetzungen reglementiert sind. Im Rahmen der leistungsbezo-
genen Besoldung schrinkt die Quotierung auf 15 Prozent die Vergabegerechtigkeit ein,
wenn weitere Beschiftigte gute Leistungen vorzuweisen haben. Im Gegensatz dazu ist
besonders bei formativen BelohnungsmaBBnahmen eine Ausweitung der Quote in Erwi-
gung zu ziehen, um die Gruppe der Leistungstrager eindeutig abzutrennen.

S) Transparenz

Klare Beurteilungsrichtlinien und Zuweisungsvorschriften verbessern die Transparenz
des Verfahrens. Zudem erhdhen die durchzufiihrenden Gesprache die Verstdndlichkeit
der Entscheidungsfindung und geben friihzeitig ein Feedback iiber den derzeitigen Leis-
tungseindruck des Vergabeberechtigten. Allerdings bleibt die subjektive Urteilsfindung
des Disziplinarvorgesetzten eine nicht einsehbare Variable. Auch die Aufstellung von
Prognosen im Rahmen der Beurteilung ist hierdurch betroffen.

6) Akzeptanz

Die Annahme aller aufgefiihrten Anreize in der Bundeswehr wird sich erst im Rahmen
der Evaluation einer Pilotierung {iberpriifen lassen. Besonders wichtig erscheint dabei,
dass der konzeptionelle Rahmen und die Zuteilungsvorschriften eindeutig bestimmt und
anschlieBend durch die Soldaten anerkannt werden. Die Incentives innerhalb des Systems
konnen dann je nach Akzeptanz variabel gestaltet werden.

Durch die nachhaltige Ausrichtung der formativen Sdule wird die erste Komponente des
Ansatzes erginzt, da sie allein nicht den Anforderungen eines langfristig orientierten An-
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reizsystems geniigt. Wahrend durch die formative Sdule besonders Leistungswillige und -
fahige die Moglichkeit einer starken individuellen Forderung erhalten, kdnnen alle Solda-
ten dariiber hinaus auch kurzfristig fiir gute Einzelleistungen belohnt werden. Damit er-
weist sich flir jeden der Erhalt einer Gegenleistung fiir seine Anstrengungen als erreich-
bar und realistisch.

V. Zusammenfassung und Ausblick

Elementare Voraussetzungen fiir die Implementierung eines Anreizsystems fiir Soldaten
der Bundeswehr sind die empirische Fundierung der in diesem Artikel aufgefiihrten Pra-
missen beziiglich der Motivation und Préferenzen sowie die ausfiihrliche Priifung der
rechtlichen und organisatorischen Restriktionen und gegebenenfalls deren zielgerichtete
Anpassung. Es muss eine Bemessungsgrundlage, zum Beispiel die Beurteilungen im
Rahmen des neuen Beurteilungssystems fiir Soldaten, gefunden werden, auf deren Basis
die transparente und gerechte Zuweisung von Belohnungen moglich ist. Ebenso ist es
zwingend notwendig, eindeutige Relationsvorschriften bzgl. der Zuteilung aufzustellen.
Aufgrund des vorgeschlagenen Cafeteria-Charakters ist das Erstellen einer Gruppenein-
teilung aus materiellen und immateriellen Belohnungen notwendig, deren Bestandteile
jeweils als gleichwertig anzusehen sind. Dazu ist es erforderlich, dass die immateriellen
Anreize monetér oder zumindest in Nutzenkategorien bewertet werden.

Um alle vorhandenen monetiren Anreizelemente anwenden zu konnen, erscheint es
zweckmiBig, das Budget der leistungsabhingigen Besoldungsanteile fiir die Folgejahre
sicherzustellen. Die absolute Hohe ist dabei nicht entscheidend, allerdings muss den Ver-
gabeberechtigten eine Richtlinie an die Hand gegeben werden, die eine Orientierung er-
laubt.

Langfristig wird die Bundeswehr auf die Implementierung eines Anreizsystems fiir Sol-
daten nicht verzichten konnen, falls sie im Wettbewerb um kompetente Fiihrungskrifte
bestehen will. Der bereits eingeschlagene Weg hin zu mehr betriebswirtschaftlichen
Steuerungselementen ist daher weiter konsequent zu verfolgen.

Abstract

Bernhard Hirsch, Michael Schmiedke and Stefan Reemts, Incentive Systems for German
Soldiers — Theoretical Analysis and Recommendations for practical use

Extrinsic motivation; German Armed Forces, incentives, Incentive system, intrinsic mo-
tivation; soldiers

This paper offers a design recommendation for a comprehensive incentive system of the
German Armed Forces. Therefore we have analysed the theoretical assumptions of in-
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centive systems and the specific circumstances German soldiers are confronted with. Our
recommended incentive system takes into consideration the specific intrinsic motivation
of soldiers and additionally includes financial incentives to adequately motivate the sol-
diers.
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