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Forschung und Lehre

Die Wertekultur der Schweizer Armee
unter der Lupe

In einem mittlerweile abgeschlossenen Dissertationsprojekt®
wurde das derzeitige Werteverstandnis in der Schweizer Armee
auf wissenschaftliche Weise untersucht.

Nadine Eggimann, Hubert Annen

Ein ethisch integres Verhalten der Mit-
arbeiter ist keine Selbstverstindlichkeit.
Gemiiss der alle zwei Jahre international
ausgelegten «Fraud Survey»? von Ernst &
Young ist eine gewisse Akzeptanz von un-
ethischem Verhalten innerhalb der jiin-
geren Generation erkennbar. Dies zeigt
sich unter anderem darin, dass jeder fiinf-
te Manager unter 35 Jahren geschift-
liche Barzahlungen rechtfertigt, wenn
sie zum Wettbewerbsvorteil eines Unter-
nehmens beitragen. Gleichzeitig erach-
ten aber 97% der befragten Manager In-
tegritit und einen werteorientierten Fiih-
rungsstil im Unternehmen als bedeutsam.
Der Studienbericht fordert letztlich ein
Umdenken und betont, dass in einem Un-
ternehmen ein normativer Verhaltensko-
dex nicht ausreicht. Stattdessen sei eine ge-
lebte Integritdtskuleur zu férdern.

Weitere Forschungsergebnisse bewei-
sen, dass die Fithrungsposition situativ
zu korruptem Verhalten verleitet. So zeigt
eine aktuelle Studie’, dass sich selbst im
Kreise ehrlicher und sozial kompetenter
Mitarbeiter deren moralische Sichtwei-
se aufweicht, sobald sie in

sertation unter anderem, dass 79% der
militirischen Organisationen die fiir
sie bedeutenden Werte vorgeben. In der
Schweizer Armee wird im Dienstregle-
ment (DRA) in den Abschnitten zu Fiih-
rung und Erziehung auf bestimmte Wer-
te verwiesen. Ebenfalls wird im Mili-
tirethikbericht (2010)* die Bedeutung
grundlegender Werte betont. Schliesslich
ist die Thematik auch Bestandteil der ver-
schiedenen Kaderlehrginge. Allerdings
wird in der Schweizer Armee bewusst auf
einen allgemeingiiltigen Wertekanon ver-
zichtet. Vielmehr will man den mili-
tirischen Fiihrungskriften ausreichend
Handlungsspielraum geben, um inner-
halb der normativen Rahmenbedingun-
gen eigene Akzente setzen zu konnen’.
Dies entspricht der Auftragstaktik und
dem Grundsatz des Vertrauens in die
Mitarbeiter.

Bedeutung von Werten
fiir die militdrische Erziehung

Trotz des fiir die Praxis durchaus er-
wiinschten Handlungsspielraums ist auch
in der Schweizer Armee ein gemeinsames

angezeigt, mit einer systematischen Un-
tersuchung der wahrgenommenen Werte
eine solidere inhaltliche Basis zu schaffen.

Kennzeichnende Ergebnisse
des Forschungsprojektes

Mit dem hier beschriebenen For-
schungsprojekt wurde das Ziel verfolgt,
mittels wissenschaftlicher Methodik
e das aktuelle Werteverstindnis abzubil-
den und zu interpretieren;
¢ den Dialog iiber die Wertekultur inner-
halb der militirischen Organisation zu
intensivieren;

¢ die Voraussetzung fiir die Evaluation
der Wirkung militdrischer (Werte-)Er-
zichung zu schaffen.

Dafiir wurde in einer ersten Phase die
oberste Hierarchiestufe der Armee be-
fragt. Drei Korpskommandanten, ein Di-
visionir, elf Brigadegenerile und sieben
Generalstabsobersten waren im Rahmen
eines strukturierten Interviews gefordert,
sich zu ausgewihlten Wertebegriffen (z.B.
Sicherheit, Ehrlichkeit, Kameradschaft)
zu dussern und deren Bedeutung fiir den

eigenen Verantwortungs-

eine Fithrungsposition be-
fordert werden. Stattet man
die betreffenden Personen
mit Macht aus, neigen sie
cher zu korrupten Hand-
lungen. Dies unterstreicht
wiederum den Stellenwert
einer soliden Werthaltung

«Trotz des fiir die Praxis durchaus erwiinschten
Handlungsspielraums ist auch in der
Schweizer Armee ein gemeinsames Verstandnis
zu relevanten Werten unabdingbar.»

bereich zu bestimmen. Die
Auswertung der Ergebnisse
aus den 22 Interviews fiihr-
te — wenig iiberraschend —
zu Tage, dass die in den mili-
tirischen Grundlagendoku-
menten festgehaltenen Wer-
tebegriffe von der Mehrheit

des Einzelnen sowie einer
konsistent gelebten Wertekultur in der
Organisation.

Unterschiedliche Freirdume
in den Vorgaben von Werten

In militirischen Organisationen ist die-
ses Thema seit jeher von Bedeutung. In
vielen Armeen existieren Listen relevan-
ter Werte, die meist historisch gewachsen
sind. So zeigt die hier beschriebene Dis-

Verstindnis zu relevanten Werten unab-
dingbar, sind sie doch wegweisend fiir die
operative Fiithrung, fiir die militirische
Auftragserfiillung sowie das Zusammen-
leben in der militirischen Gemeinschaft.
Entsprechend versteht sich die Schweizer
Armee als Organisation, die sich an Wer-
ten orientiert und diese beispielsweise
durch die militdrische Erziehung® dauer-
haft fordert”. Selbst wenn dies im Praxis-
alltag ganz gut funktioniert, erschien es als
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der hier Befragten als be-
deutsam eingestuft werden. Konkret mes-
sen sie den Begriffen Menschenwiirde,
Ehrlichkeit, Vorbildlichkeit und Auftrags-
erfiillung den hochsten Stellenwert bei.
In einer zweiten Phase erfragte man
von insgesamt 550 Berufsoffizieren und
-unteroffizieren deren Einschitzung zu
denselben 25 Werte- und 42 Tugendbe-
griffen. In einer Online-Befragung hat-
ten sie mit Bezug auf ihre persénliche
Berufserfahrung die Relevanz dieser Wer-



te in ihrem militdrischen Alltag einzu-
schitzen.

In einer dritten Phase wurde mittels
einer 270 Offiziersaspiranten und 416
Rekruten umfassenden reprisentativen
Stichprobe die Sichtweise von Milizange-
hérigen erfasst. Diese Befragung erfolgte
analog zur vorangegangenen Phase. Der
dadurch erweiterte Daten-

schenorientierung in der Erziehungs- und
Fiihrungspraxis angesprochen wird, wih-
rend die Wertebereiche «Good Soldier-
ship» und «Hierarchie» auf die milieiri-
sche Auftragsorientierung verweisen. In
diesen fiinf Wertebereiche widerspiegelt
sich also die Wertekultur eines respekevol-
len, menschenorientierten Umgangs und

Forschung und Lehre

Aus akademischer Sicht kénnte ein
nichster Schritt sein, ein Messinstrument
zur regelmissigen Erfassung der personli-
chen Werteorientierung bei Armeeange-
hérigen zu entwickeln. Damit liesse sich
der Erfolg der militirischen Erziechung eva-
luieren, indem die diesbeziigliche Wahr-
nehmung von Rekruten oder Kaderanwir-

tern zu verschiedenen Zeit-

satz erdffnete die Moglich-
keit fiir Vergleiche zwischen
den verschiedenen Hierar-
chieebenen.
Diesbeziiglich lisst bei-
spiclsweise die hohe Uber-
einstimmung hinsichtlich
zentraler Werte wie Ehr-
lichkeit, Auftragserfiillung,

«Die Ergebnisse ... bilden die aktuelle
Wertestruktur der Schweizer Armee ab,
charakterisiert durch ... <Freiheit»,
«Zusammenhalt», <Gegenseitiger Respekt»,
«Good Soldiership» und <Hierarchie».»

punkten erhoben wird.
Generell soll die For-
schungsarbeit den Anstoss
fiir die Selbstreflexion und
den Diskurs unter Prakti-
kern und Akademikern ge-
ben. Es gilt, die Diskussion
mdglichst breit zu fithren
und somit auch die Leser-

Menschenwiirde, Respekt

und Vorbildlichkeit die Annahme zu, dass
sich die héchste sowie die nichstuntere
Fiihrungsstufe weitgehend einig sind, wel-
che Werte prioritir gelebt und vermittelt
werden sollen. Das diirfte auf die vergleich-
bare militirische Sozialisation der Beteilig-
ten zuriickzufiihren sein.

Allerdings gab es auch Abweichungen.
Beispielsweise schitzen Berufsoffiziere und
_unteroffiziere Begriffe wie Autonomie,
Ehre und Gerechtigkeit als deutlich wich-
tiger ein als die Armeefiihrung. Dies konn-
te durch die unterschiedlichen personli-
chen Bediirfnisse sowie die anderen An-
forderungen im militirischen Alltag be-
griindet werden.

Fiinf grundlegende Wertebereiche
der gelebten Fithrungskultur

Eine mit demselben Datensatz vorge-
nommene Strukturanalyse der 25 Werte-
begriffe fiihrte zu folgenden fiinf tiberge-
ordneten Wertebereichen:

e «Freiheit», reprisentativ fiir die Be-
griffe Frieden, Gerechtigkeit, Sicher-
heit und Autonomie;

e «Zusammenhalt», mit Kameradschaft,
Solidaritit, Vertrauen, Zusammenar-
beit und Korpsgeist;

* «Gegenseitiger Respekt», mit Men-
schenwiirde, Fairness, Achtung des
Nichsten und Ehrlichkeit;

¢ «Good Soldiership», mit Auftragser-
fiilllung, Rechtstreue, Ehre und Vor-
bildlichkeit;

e «Hierarchie», mit Gehorsam und Hie-
rarchie.

Hier fillt auf, dass mit den ersten drei
Kategorien «Freiheit», «Zusammenhalt»

und «Gegenseitiger Respekt» die Men-

der gleichzeitigen militirischen Ausrich-
tung auf Auftrag und damit verbundene
Pflichten.

Der Nutzen dieser strukturanalytischen
Auswertung zeigt sich ausserdem in der
Reduktion der 25 Wertebegriffe auf die
iiberschaubare Anzahl von fiinf inhaltlich
stimmigen Wertebereichen, welche die
Wertelandschaft in der Schweizer Armee
abbilden. Zudem ist die Auswahl der fiinf
Wertebereiche nicht wie sonst tiblich nor-
mativ, auf der Basis allenfalls wenig hin-
terfragter Traditionen oder gar willkiirlich
erfolgt, vielmehr stiitzt sie sich auf die sys-
tematisch erfasste und ausgewertete Ein-
schitzung der Angehérigen der Schwei-
zer Armee.

Nutzen fiir Theorie
und Praxis — quo vadis?

Die Ergebnisse dieser Studie bilden die
aktuelle Wertestrukeur der Schweizer Ar-
mee ab, charakterisiert durch die fiinf Be-
reiche «Freiheit», «Zusammenhalt, «Ge-
genseitiger Respekt», «Good Soldiership»
und «Hierarchie». Im Gegensatz zu den
traditionell gewachsenen, oft von oben
verordneten Wertesystemen anderer Ar-
meen wird hier eine Wertekultur beschrie-
ben, die auf der individuellen Sichtweise
der Armeeangehérigen basiert.

Anstelle einer «starren» Wertvorgabe
kénnte nun die militirische Fithrungs-
person zur Unterstiitzung des praktischen
Alltags aus den fiinf Wertebereichen die
von ihr bevorzugten Wertebegriffe ver-
wenden. Damit ist auch dem Grundsatz
des Militirethikberichtes entsprochen,
den Vorgesetzten im prakrischen Umgang
mit Werten den erwiinschten Freiraum zu
gewihren.

schaft dieses Beitrags zu er-
mutigen, uns mit entsprechenden Uber-
legungen und thematischen Vorschligen
hinsichtlich der praktischen Umsetzung
und weiteren Forschungsbestrebungen zu
kontaktieren und so die Schweizer Armee
zu unterstiitzen, ihre Unternehmens- und
Fiihrungskultur weiterhin aktiv und glaub-
wiirdig zu gestalten. |
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