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Wege zum Kulturwandel in der Gruppe V:
Von der Vision 2030 zu gelebten Werten

Die vierte industrielle Revolution
ist gekennzeichnet durch neue
Arbeitsformen und -bedingungen.
Elektronische Datenverarbeitung,
webbasierte Kommunikations-
plattformen und kiinstliche
Intelligenz erméglichen flexibles
Arbeiten. Die Gruppe Verteidi-
gung (Gruppe V) ist gefordert,
mit diesen Entwicklungen Schritt
zu halten.

Nadine Eggimann, Martina Morard,
Janine Anderegg, Hubert Annen

Die Arbeitswelt 4.0 steht fiir Werte wie Agi-
litdt, Diversitdt und Selbstverantwortung.
Sich in diese Richtung zu bewegen und die
damit verbundenen Veranderungen zu be-
waltigen, setzt einen Kulturwandel voraus.
Dieser kann nur vollzogen werden, wenn
die Mitarbeitenden sich darauf einzulassen
bereit sind. Schliesslich sind sie es, die sol-
che Entwicklungen in ihrem Arbeitsalltag
und den betreffenden sozialen Beziehun-
gen wahrnehmen und vor allen Dingen
auch tragen. Vor diesem Hintergrund stellt
sich die Frage, auf welche Weise die fiir den
Kulturwandel nétigen Prozesse unterstiitzt
und gefordert werden kénnen.

Wege zum Wandel iiber eine
gemeinsame Wertebasis

Die «Vision 2030» der Schweizer Armeel, in
deren Mittelpunkt der Mensch steht, stellt
in diesen Bestrebungen den Leuchtturm
dar. Sie gibt die Richtung vor. Aber wie er-
wahnt, findet die Entwicklung von Kultur
nicht in erster Linie in Broschiiren oder in
(Online-)Seminaren, sondern in der Alltags-
praxis statt, wo in der Interaktion zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitenden stidndig
Lernprozesse durchgemacht werden. Wenn
also eine Feedback- und Lernkultur ange-
strebt wird, muss diese tagtdglich gelebt
und wahrgenommen werden. Denn erst das
selbstverstandliche Vorleben der postulier-
ten Werte macht diese glaubwiirdig und
tragt zu deren effektiven und dauerhaften

Verankerung in der Unternehmenskultur
bei.2 Damit ist auch schon mal festgehalten,
welch zentrale Rolle dabei die Fithrungs-
krafte einnehmen. Insbesondere ihr Ver-
halten bei problematischen Vorfdllen und
Krisen wirkt pragend darauf, wie sie von
ihren Mitarbeitenden wahrgenommen wer-
den und wie glaubwiirdig sie die Kultur ver-
treten. Ein weiterer wesentlicher Faktor sind
die Beurteilungs- und Selektionsverfahren.?
Die Kompatibilitat aller Leistungsanreiz-,
Qualifikations-, Beférderungs- und Selekti-
onssysteme mit dem angestrebten Wandel
in der Unternehmenskultur erweist sich als
sehr bedeutsam.# Somit ist es naheliegend,
die angestrebte Kultur in den vorhandenen
Beurteilungsinstrumenten zu verankern.

Konkret umgesetzt wird das Ganze ak-
tuell im Rahmen des Personalbeurteilungs-
instrumentes LOBE 4.0 (lohnrelevante Be-
urteilung) sowie im 360°-Feedback. Im Hin-
blick auf die angestrebte Lern- und Feed-
backkultur wurden die fiinf Werte Vertrau-
en, Mut, Befdhigung, Wertschdtzung und
Integritat festgelegt und inhaltlich defi-
niert. Die Mitarbeitenden erhalten dabei
eine Riickmeldung, in welchem Ausmass sie
die relevanten Werte leben. Fiihrungskréfte
werden iiberdies beziiglich des Merkmals
«Transformationale Fithrung» eingeschatzt.
Auf diese Weise werden die Werte nicht nur
formell tiber neue Vorgaben implementiert,
sondern sind integraler Bestandteil des Ar-
beitsalltags. Sie werden so personlich spiir-
und erlebbar. Und jeder Mitarbeitende ist
verpflichtet, sich mit den betreffenden Wer-
ten auseinanderzusetzen und sein diesbe-
ziigliches Verstdndnis - nicht zuletzt im kri-
tischen Diskurs mit Vorgesetzten und Kol-
legen - zu scharfen.

Die fiinf Werte und das
Merkmal Fiihrung

Bei der Erarbeitung der fiinf Werte wurde
das bestehende Verstindnis der Kultur in
der Gruppe V beriicksichtigt. Denn schliess-
lich miissen sich die Mitarbeitenden in
diesen Werten nicht nur erkennen, sondern
diese auch als ihre eigenen anerkennen.
Entsprechend wurde die Bundesverfassung,
das Dienstreglement der Armee, der Mi-
litarethikbericht® sowie eine umfassende

Forschungsarbeit, welche die bestehende
Wertelandschaft der Schweizer Armee ab-
bildeté, konsultiert. Mit Bezug auf die Vi-
sion 2030 wurde iiberdies ein zukunfts-
gerichteter Ansatz integriert, indem das
Kompetenzmodell 4.0 und die Personal-
strategie der Bundesverwaltung, wissen-
schaftliche Artikel zur Arbeitswelt 4.0 so-
wie die Studie tiber die derzeit zehn besten
Arbeitgeber in der Schweiz hinzugezogen
wurden. Daraus entstand der bereits be-
schriebene Wertekanon.

«Kulturwandel findet
nicht in Broschiiren
oder (Online-)Semina-
ren statt, sondern

im Alltag. Mit LOBE 4.0
und 360°-Feedback
werden relevante
Werte in der Gruppe V
verankert.»

Die fiinf Werte und das Merkmal Fithrung
werden wie folgt definiert und mit Kompe-
tenzen verkniipft: Vertrauen und Mut ba-
sieren auf den Dimensionen der Selbstkom-
petenz.

— Vertrauen fokussiert darauf, sich selbst
und in der Zusammenarbeit mit dem Vor-
gesetzten, seinem Team sowie der Grup-
pe V Vertrauen entgegenzubringen.

- Mit Mut ist gemeint, dass man Heraus-
forderungen mit einer positiven und kon-
struktiven Grundhaltung begegnet. Man
ist offen gegeniiber Verdnderungen und
bereit, Neues zu lernen.

Befdhigung, Wertschédtzung und Integritdt

werden der Sozialkompetenz zugeordnet.

- Befihigung heisst,anderen Mitarbeiten-
den uneigenniitzig zu helfen. Die Mitar-
beitenden der Gruppe V engagieren sich
auf ziel-, [6sungs- und ressourcenorien-
tierte Weise.

- Wertschdtzung unterteilt sich einerseits
in Respekt, wobei die positive Bewer-
tung im Vordergrund steht, und ande-
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rerseits in der ehrlichen Anerkennung,
ausgedriickt durch echtes Interesse am
anderen.

~ Integritdt soll zum Ausdruck bringen,
dass Wort und Tat {ibereinstimmen. Da-
bei wird kontextunabhdngig gesetzmads-
siges und regelkonformes Verhalten er-
wartet. Erreicht wird dies iiber das Com-
mitment zur Gruppe V.

Im Merkmal Fithrung wurde der transfor-

mationale Fithrungsstil hinterlegt.

- Hier werden die Werte und Einstellungen
der Mitarbeitenden in Richtung langfris-
tiger Ziele umgewandelt. Fithrungskrafte
erreichen dies durch die «vier I»: ideali-
sierender Einfluss (Vorbild), inspirieren-
de Motivation (begeistern und motivie-
ren), intellektuelle Stimulierung (fordern
und férdern) und individuelle Beriicksich-
tigung (wertschitzen und anerkennen).

Nun I3sst sich kritisch anmerken, dass diese
Inhalte nichts revolutiondr Neues darstel-
len. In ihrer Kombination sind sie jedoch
konsequent auf den notwendigen Kultur-
wandel ausgerichtet und Schritt fiir Schritt
finden sie Eingang in vorhandene HR-In-
strumente.

Von der Werteorientierung
zum konkreten Handeln

Wie erwdhnt hingen Unternehmenskultur
und Fithrung sehr eng zusammen. Die Un-
ternehmenskultur wird durch die Fithrung
beeinflusst, weshalb die Fiihrungskraft auch
als Kontextgeber bezeichnet wird. Welche
Rolle dabei das HR {ibernimmt, wird kon-
trovers diskutiert. Sieht die Fithrungskraft
das HR in der unterstiitzenden Rolle, kann
sie von den entsprechenden Instrumenten,
Methoden und Prozessen profitieren. Darauf
basiert auch die Entscheidung des Chefs der
Armee, die fiinf Werte und das Merkmal
Fithrung konkret in das bestehende Per-
sonalbeurteilungsinstrument einzubauen
und 2021 im Rahmen eines Pilots bereits
erste praktische Erfahrungen zu sammeln.
Zudem wurde in einem weiteren Pro-
jekt mit einer ausgewdhlten Stichprobe ein
360°-Feedback durchgefiihrt, in welchem
der Fokus auf die transformationale Fiih-
rung gerichtet wurde. Damit wird auch
hier das Ziel verfolgt, dass eine aktive Aus-
einandersetzung mit dem erwiinschten
Fithrungsstil stattfindet. Folglich erhilt je-
der Mitarbeitende mittels Vergleiches von
Selbst- und Fremdbild die Moglichkeit, sich
diesbeziiglich bewusst zu hinterfragen. Wis-
sen allein reicht fiir den Wandel jedoch nicht
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Werte der Gruppe V (1. Zeile: Vertrauen, Mut, Befahigung; 2. Zeile: Wertschétzung, Integritat,
Fiihrung). Bild: Hptadj Renato Frautschi

aus. Genau dort setzen die beiden Instru-
mente an. Es braucht eine systematische
Selbstreflexion, eine bestimmte Methode
und die kritische Aussensicht, um die Wer-
te sowie das Merkmal Fiihrung und die da-
mit verbundene Haltung zu erkennen und
wo notig weiterzuentwickeln. Genau hier
kniipft die Fehler- respektive Lernkultur
der Gruppe V an. Die beiden Instrumente
— LOBE 4.0 und 360°-Feedback — ermogli-
chen es, konkrete Situationen aus dem Be-
rufsalltag zu reflektieren, daraus personliche
Lernprozesse abzuleiten und den Kultur-
wandel nicht nur mitzutragen, sondern wo
immer moglich die Kultur auch zu préagen.

Fazit und Ausblick

Voraussetzung fiir den Kulturwandel ist
eine glaubwiirdige und transparente Fiih-
rung, die insbesondere in kritischen Si-
tuationen fiir die angestrebten Werte ein-
steht. Der «Top-down»-Ansatz ist allerdings
nicht der einzige Weg der Wertevermitt-
lung. Durch den Einbau der fiinf Werte und
das Merkmal Fithrung in zwei relevante
HR-Instrumente entwickelt sich die Kultur
auch aus dem Unternehmen heraus weiter
und wird «Bottom-up» getragen und ge-
starkt. Parallel dazu gilt es, die Diskussi-
on zu dieser Thematik weiterhin méglichst
umfassend zu fiihren. Die Mitarbeitenden
der Gruppe Vwerden ermutigt, sich im Dia-
log konstruktiv-kritisch einzubringen. Da-
durch wird der Ansatz der Feedback- und
Lernkultur im Alltag spiirbar. Werte sollen
keine abstrakten Begriffe sein. Vielmehr soll
sich jede und jeder stets vor Augen halten,
wie im individuellen Umfeld die relevan-

ten Werte gelebt und wahrgenommen wer-
den sollen. Ganz nach Aristoteles’ Aussage
«Das Ganze ist mehr als die Summe sei-
ner Teile» initiiert die Gruppe V so auf allen
Hierarchiestufen einen nachhaltigen, auf
die Arbeitswelt 4.0 ausgerichteten Kultur-
wandel. m

1 https://vision-armee.ch

2 Jacobsen, N. (1996). Unternehmenskultur. Ent-
wicklung und Gestaltung aus interaktionistischer
Sicht. Frankfurt a.M.: Lang.

3 Schein, E.H. (1985). Organizational Culture and
Leadership. San Francisco: Jossey-Bass.

4 Annen, H. (2000). Férderwirksame Beurteilung.
Aktionsforschung in der Schweizer Armee.
Frauenfeld: Huber.

5  Schweizerischer Bundesrat (2010). Militdrethik in
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