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EINSATZ UND AUSBILDUNG

Ethik als Teil der Unternehmenskultur der Armee?

Die frithere Lehrschrift «Menschenorientierte Fithrung», das geltende
Dienstreglement (DR 04) sowie die Ausbildungsmodule «Fiihren mit
Werten» im Offizierslehrgang' bzw. «Militirethik» im Fithrungslehrgang
I legen zum Teil explizit und zum grosseren Teil implizit dar, welche
Fithrungskultur in der Armee angestrebt wird. Ebenfalls enthilt «Die
neue Fithrungsausbildung der unteren Milizkader» Module, die in diese
Richtung gehen. Aber worauf basieren denn diese Unterlagen und die
daraus abgeleiteten Schlussfolgerungen im Unterricht? Es stellt sich die
Frage, ob fithrungsfokussierte Massnahmen allein ausreichend sind, um
die angestrebte Fithrungskultur zu etablieren, oder ob dazu nicht eher
die Entwicklung einer anerkannten, bekannten und gelebten Unterneh-

menskultur notig wire.

Hanspeter von Fliie*

Trotz der Lehrschrift «Menschenori-
entierte Fithrungy (MoF), die seit 1991 in
der Fithrungsausbildung verwendet wur-
de, und trotz der im DR 04 (wie auch
schon im DR 95) enthaltenen Abschnit-
te zum Thema Fithrung, kommt es in der
Armee immer wieder zu Vorkommnis-
sen, die Verstosse gegen ethische Grund-
sitze darstellen. Treten solche Vorkomm-
nisse an die Offentlichkeit, finden sie
nicht in der Regel sofort breiten Nieder-
schlag in den Medien und stellen vor al-
lem fiir die Boulevardpresse ein meist ge-
fundenes Fressen dar. Bei diesen Vor-
kommnissen kann es sich beispielsweise
um unangemessene Ausbildungsmetho-
den, spezielle Erziehungsmassnahmen
(gruppenintern oder durch Fithrungs-
personen) oder Entgleisungen im Aus-
gang oder an Kompanieabenden han-
deln. Genau auf solche Situationen hin
wurden Fallstudien erarbeitet, die im Of
LG im Modul «Fithren mit Werten»
durchgearbeitet werden. Diese Fallstudi-
en sind realistisch gestaltet. Das Ziel, sich
ethischen Fiithrungsfragen anzunihern,
kann so erreicht werden. Im FLG I wer-
den im Zusammenhang mit Militirethik
historische Beispiele aufgearbeitet, es
wird dabei aufgezeigt, welche Wichtig-
keit die Ethik, insbesondere auch fiir die
strategische Arbeit hat. Zudem werden
den angehenden Kommandanten kon-
krete Handlungsrichtlinien empfohlen.
Die neue Fiihrungsausbildung der unte-
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ren Milizkader spricht sich implizit eben-
falls zu ethischen Fragen aus, insbesonde-
re in den Modulen 5 (Fithrung der
Gruppe) und 7 (Fihrungspsychologie)®.
Dennoch: ob mit solchen punktuellen
Massnahmen im Theoriesaal nachhaltig
eine Fithrungskultur etabliert oder ver-
indert werden kann, ist zumindest frag-
lich. Ob die Existenz solcher Entgleisun-
gen (allein) eine Frage der Fiihrungskul-
tur ist, oder ob die Ursachen nicht tiefer
liegen, sollte ebenfalls niher untersucht
werden.

Fiihrungskultur als Teil
der Unternehmenskultur

Fithrungskultur muss in die Unter-
nehmenskultur eingebettet sein. Die der
Kulturanthropologie entnommene Vor-
stellung, dass sich Kultur (und damit auch
Unternehmenskultur) ausgehend von
Oberflichenphinomenen sukzessive hin
zum eigentlichen Kern erschliessen lisst,
kann in Anlehnung an Schein’ schema-
tisch dargestellt und mit Fragen der Ein-
bettung der Fiihrungskultur verkniipft
werden (vgl. Abb.).

Wie im Schema deutlich ersichtlich,
sollten die Fithrungsgrundsitze als sicht-
und spiirbare Produkte aus Leitbild und
Vision das Symbolsystem einer Unter-
nehmung ebenso wie die Normen und
Standards beeinflussen.Wo setzen nun die
zur Verfligung stehenden Orientierungs-
hilfen der Armee an? Mit MoE; dem DR
und den Modul «Fiihren mit Werten» be-
ziechungsweise «Militirethik» wird das
Pferd am Schwanz aufgeziumt, das heisst
es wurde bei den Fiihrungsgrundsitzen
(MoF), dem Symbolsystem (Fiihren mit
Werten, Militarethik) und den Normen
und Standards (DR) angesetzt. Sieht man
die Fithrungskultur als Teil der Unter-
nehmenskultur, muss eine Verinderung

oder Entwicklung der Fiihrungskultur
zwangsliufig iiber eine Verinderung der
Unternehmenskultur angegangen wer-
den.

Unternehmenskulturen sind implizit,
kollektiv, konzeptionell, emotional, histo-
risch und interaktiv*. Trotz ihrer grund-
sdtzlich eher beharrenden Ziige sind Un-
ternehmenskulturen immer auch Wand-
lungsprozessen unterworfen. «Eine visio-
nire Organisation besitzt [...] eine konzi-
se Idee, woher sie kommt, fiir was sie ge-
schaffen wurde und was ihr Daseins-
zweck, ithre Mission ist. Sie weiss, welche
Grundwerte ihr wichtig sind, und sie hat
eine Ahnung oder eine konkrete Vorstel-
lung davon, wohin sie gehen will, welche
Rolle sie in der Zukunft spielen mochte
und kann, was sie in der Zukunft errei-
chen will (strategische Intention).’» Vi-
sionen und daraus abgeleitete Leitbilder
sollen sich im Widerspiel mit den sich aus
der gesellschaftlichen Entwicklung he-
raus wandelnden Grundwerten weiter-
entwickeln, der Entwicklungsprozess soll
von der Vision bezichungsweise den
Grundwerten her geschehen und von
den verantwortlichen Fiithrungspersonen
wesentlich mitgeprigt und mitbestimmt
werden. Ein Wandel der Unternehmens-
und Fithrungskultur ist also ein bottom-
up getragener und top-down gesteuerter
Prozess.

Ursachenbeseitigung
oder Symptombekampfung?

Werden im militirischen Alltag Ver-
stosse gegen ethische Grundsitze began-
gen, mag dies in Finzelfillen auf Fiih-
rungsmingel zuriickzufiihren sein - aller-
dings nur beim ersten Hinschauen. Die
Ursachen liegen tiefer: das Handeln aller
Beteiligten, ob in Fithrungsfunktionen
oder nicht, ob Opfer oder Titer, basiert
auf unsichtbaren, meist unbewussten
Grundwerten. Abweichungen auf der
Ebene des Symbolsystems (zum Beispiel
gewisse Aufnahmeriten bei bestimmten
Waffengattungen) werden aus ethischer
Sicht als fragwiirdig oder nicht tolerier-
bar betrachtet.Verstossen sie gegen die in
Reglementen vorgegebenen Richtlinien
(DR) werden sie disziplinarisch behan-
delt. Eine disziplinarische Behandlung
kann eine erzieherische Wirkung zeigen,
wird aber alleine kaum die Grundwerte
nachhaltig beeinflussen — auch wenn die
Strafen exemplarisch sind und entspre-
chend pidagogisch nachbearbeitet wer-
den. Soll solchen Abweichungen von der
Norm nachhaltig begegnet werden, muss
bei den Grundwerten angesetzt werden.



Die Etablierung einer entsprechenden
Unternehmenskultur, basierend auf ak-
zeptierten Grundwerten, ist in diesem
Bereich die einzige Massnahme, die den
Ursachen an die Wurzeln greift und so-
mit nachhaltig wirkt. Alles andere ist als
flankierende Massnahme tauglich, aber in
letzter Konsequengz alleine nicht zielfiih-
rend.

Ethikaushildung an der Basis

Die Lehrschrift MoF sowie die Modu-
le «Fithren mit Werten» oder «Militire-
thik» als Beispiele stellen in diesem Sinne
nur flankierende Massnahmen dar. Es ist
Aufgabe der Organisation, die Grund-
werte, die gelebt werden sollen, zwei-
schienig an die Front zu bringen: einer-
seits {iber die Fiithrungskulturschiene via
Vision, Leitbild und Fiihrungsgrundsitze
und andererseits iiber die Unterneh-
menskulturschiene im engeren Sinn via
Grundwerte, Normen und Standards so-
wie das Symbolsystem. Die Armee hat
bisher schwergewichtig auf der Ebene
der Fiihrungsgrundsitze und der Nor-
men und Standards gearbeitet. Um eine
nachhaltige Wirkung zu erzielen, miisste
sie ihre Aktivititen iber die Entwicklung
einer Vision und eines explizit ethische
Grundsitze enthaltenden Leitbildes bis
zur Etablierung allgemein anerkannter
Grundwerte ausdehnen. Der Visionen
und Leitbilder sind bereits viele — aber
welche von ihnen sind bis zur Truppe
durchgedrungen? Hier spielen die Kader
zwar als Multiplikatoren eine wichtige
Rolle, die entscheidende Entwicklung
muss aber bei der Mannschaft stattfinden.
Aus diesem Grund sind Schulungsmodu-
le ethischen Inhalts unbedingt in die mi-
litarische Grundausbildung aufzuneh-
men. In der Polizeigrundausbildung
nimmt die Ethik beispielsweise eine pro-
minente Stellung innerhalb des Faches
«Berufliche Grundlagen» ein®. Zugege-
ben: die Polizeiausbildung stellt eine Be-
rufsausbildung dar,aber erwarten wir von
unseren AdA, Angehorigen der Arme,
nicht auch professionellesVerhalten — ins-
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besondere im sensiblen Bereich des
ethisch einwandfreien Handelns?

Grundlagen schaffen
und an der Front handeln

Eine auf Nachhaltigkeit ausgerichtete
Ausbildung im Bereich der Grundwerte-
schulung muss sich an die Gesamtheit der
AdA richten und darf sich nicht (nur) auf
das Erkennen, Ahnden und kiinftige Ver-
meiden bereits geschehener oder in Ent-
stehung begriffener Verstdsse beschrin-
ken. Es geht darum, dass die Armeefiih-
rung klare Vorstellungen entwickelt, wel-
che Grundwerte in der Organisation Mi-
lizarmee gelebt werden sollen. Daraus
sollten sich im Sinne der Entwicklung ei-
ner eigentlichen Unternehmenskultur fiir
die Milizarmee (das VBS braucht sicher-
lich eine eigene Version) eine Vision, ein
Leitbild und Fithrungsgrundsitze erge-
ben. Auf der anderen Seite sollten die
Grundwerte zu anerkannten Normen
und Standards fithren, die festlegen, was
man tut und was eben nicht. Auf diese
Weise kann ethisch korrektes Handeln
breit abgestiitzt und die Achtung ethisch

unkorrekten Handelns zu allgemeiner
Akzeptanz gefiihrt werden. Gefordert ist -
auch und speziell angesichts der Verinde-
rung des Wertesystems durch gesellschaft-
liche Entwicklungen — Aktion, nicht Re-
aktion. Mit der Einfiihrung der Module
«Fiihren mit Werten» (Of LG) und «Mili-
tirethik» (FLG I) auf Offiziersstufe ist ein
erster Schritt getan, weitere und wesentli-
chere Schritte auf der Stufe Truppe miis-
sen folgen, soll ethischesVerhalten thema-
tisiert werden und soll die Ethik in der
Unternehmenskultur der Armee einen
nachhaltigen Niederschlag finden.
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