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EINSATZ UND AUSBILDUNG

Auseinandersetzung
mit destruktiver Fiithrung in der Armee

Destruktive Fiihrung schadet Streitkraften. Das Thema wird aber weder in der
Fiihrungsausbildung der Milizkader noch gesamthaft in der Schweizer Armee ausdriicklich
besprochen. Die Auseinandersetzung mit diesem Phidnomen hilft, um ungiinstige
Entwicklungen friihzeitig zu erkennen und mit gezielten Massnahmen gegenzusteuern.

Tobias Heilmann, Serge Killmann,
Hubert Annen

Destruktive Fiihrung wird definiert als «sys-
tematisches und wiederholtes Verhalten ei-
ner Fithrungskraft, das die Interessen der
Organisation verletzt, indem sie die Orga-
nisationsziele, Aufgaben, Ressourcen und
Effektivitit und/oder die Motivation, das
Wohlbefinden oder die Arbeitszufrieden-
heit der Untergebenen untergrabt und/oder
sabotiert»1. Folglich werden verschiedene
Formen unterschieden: Wenn sich destruk-
tive Fithrung rein auf Unterstellte richtet,
dann spricht man von «tyrannischer Fiih-
rung»; richtet sich destruktive Fiihrung nur
gegen die Organisation, weil man zum Bei-
spiel zu erteilende Auftrage als sinnlos
erachtet und Unterstellte deshalb schont,
dann nennt man das «unterstiitzend-dis-
loyale Fithrung»; finden sich Verhaltens-
weisen, die sich sowohl gegen Unterstell-
te als auch die Organisation richten, dann
spricht man von «entgleister Fithrung».
Destruktives Verhalten kann sich grund-
satzlich physisch, psychisch, verbal oder

nonverbal dussern. Es kann aktiv oder auch
passiv sein, zum Beispiel durch die beab-
sichtigte Unterlassung konstruktiven Ver-
haltens2. Einmalige Vorkommnisse oder
vereinzelte, spontane Fehlverhalten unter-
liegen dabei nicht der giangigen Definiti-
on..Studien aus dem zivilen Umfeld zeigen,
dass destruktives Fithrungsverhalten so-
wohl emotionale als auch wirtschaftliche
Schaden verursacht.? Das Thema wird auch
in Streitkrédften erforscht.4 Die Frage stellt
sich nun, inwiefern solche Forschungser-
gebnisse auch fiir die Fithrungsausbildung
der Schweizer Armee nutzbar gemacht wer-
den kénnen.

Hohere Wahrscheinlichkeit im Militar

Studien aus dem US-Militdr sowie skandi-
navischen Streitkraften legen nahe, dass die
Auftretenswahrscheinlichkeit fiir destruk-
tive Fiihrung im Militdrumfeld erhéht ist.
Einerseits ist militarisches Personal mit be-
lastenderen Aufgaben und Umgebungen
konfrontiert als viele Mitarbeitende in zi-
vilen Bereichen. Andererseits sind Kader

Destruktive Fiihrung
im Militar. llustration: US-Armee
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durch die Struktur der Streitkrdfte und die
Befehlsregelung anfalliger fiir destrukti-
ve Verhaltensweisen, etwa fiir Schikanen>.
Gerade bei jiingeren Kadern ist die Wahr-
scheinlichkeit fiir ein aktives Zeigen solcher
Formen hoher als bei dlteren Kadern, da
man beispielsweise noch unerfahrener ist
oder Sorge hat, Autoritdt zu verlieren.

Die Fithrungsausbildung der Schweizer
Armee konzentriert sich auf positive Fiih-
rungsmerkmale$, thematisiert aber auch
Fiithrungsfehler und bietet deshalb indi-
rekte Einblicke in das Phdnomen destruk-
tiver Fiihrung. Um den Begriff im Kontext
der Schweizer Armee genauer zu betrach-
ten und zu priifen, welcher Nutzen daraus
resultieren kann, widmete sich eine Bache-
lorarbeit an der Militdirakademie der ETH
Ziirich? folgenden Fragestellungen: Was
versteht man konkret unter destruktiver
Fithrung in der Schweizer Armee? Werden
Elemente destruktiver Fiihrung bereits in
der Fiihrungsausbildung gelehrt, ohne die-
sen Begriff als solchen zu benennen? Dazu
wurden zuerst Experten des Zentrums Fith-
rungsausbildung interviewt - seit 1. Juli

» DESTRUKTIVE FUHRUNG
ALS ELEMENT
DER FUHRUNGSAUSBILDUNG

Destruktive Fiihrung wird von
Experten als relevant erachtet
und eine Auseinandersetzung
damit ist sinnvoll. Die vorlie-
gende Untersuchung aus der
Militdrakademie an der ETH
Ziirich liefert erste spezifische
Indikatoren, wie destruktive
Fiihrung erkannt und dessen
Auftreten minimiert werden
kann. Es ist nitzlich zu wissen,
welche Verhaltensweisen kon-
struktiv und motivierend sind —
und welche nicht.
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2023 neu Kommando Fiihrungs- und Kom-
munikationsausbildung (KFK)8 — und da-
nach eine umfassende Dokumentenanalyse
der Modulhandbiicher vorgenommen.

Beispiele fiir schlechtes Verhalten

Fiinf Expertinnen und Experten des KFK
wurden zu definierten Themenblécken in-
terviewt. Die Resultate zeigen in stark ver-
kiirzter Form, dass schlechte Fithrung in-
direkt thematisiert wird, etwa im Zusam-
menhang mit Fithrungsfehlern oder mit
Autoritdtsmissbrauch. Der Begriff destruk-
tive Fithrung ist aber weitgehend unbe-
kannt. Konkrete Verhaltensbeispiele sind:
«ldsst Unterstellte dumm dastehen», «zeigt
gewalttdtige Tendenzen», «xnimmt Dinge
nicht in die Hand», «stellt unangemesse-
ne Forderungen», «hdlt Versprechen nicht
ein», «tritt arrogant auf>» oder «schreit Un-
terstellte an». Die genannten Indikatoren
weichen dabei deutlich von internationalen,
validierten Messinstrumenten ab. Aus Sicht
der Experten ist destruktiver Fiihrung pra-
ventiv entgegenzuwirken, vor allem durch
Selbstreflexion der Kader, 360-Grad-Feed-
back und Coaching.

Analyse der Modulhandbiicher
fiir die Filhrungsausbildung

Das KFK liefert fiir die Ausbildung die theo-
retischen Grundlagen in Form von sechs
Modulhandbiichern. Diese werden in allen
Kaderschulen der Armee unterrichtet® und
befassen sich mit sechs Themen, der Selbst-
kenntnis, dem Selbstmanagement, der Kom-
munikation und Prdsentation von Infor-
mationen, dem Konfliktmanagement, dem
Fithren der Gruppe und der vertieften Fiih-
rung. Die Inhalte der Handbiicher wurden
mit Forschungsergebnissen, spezifischen
Verhaltensweisen und den Experteninter-
views abgeglichen. Die Kernergebnisse lau-
ten: In allen Modulhandbiichern werden im
Rahmen der Fithrungsausbildung destruk-
tive Elemente vereinzelt und indirekt er-
wihnt. Die grosste thematische Uberlap-
pung findet sich bei den Themen «Mob-
bing» und «Bossing» im Handbuch zum
Konflikmanagement.

Wissen, welches Verhalten
destruktiv ist

Destruktive Fithrung ist ein neuerer Begriff
— aber die Inhalte nicht. Bislang hat man
sich verstandlicherweise auf positive und
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effiziente Verhaltensweisen in der Fiih-
rungsausbildung fokussiert. Es erscheint
aber sinnvoll, dass Kader auch dafiir sensi-
bilisiert werden, welches Verhalten vermie-
den werden soll.

Die vorliegenden Resultate legen nahe,
dass im nachsten Schritt die Indikatoren de-
struktiver Fiihrung in verschiedenen Trup-
pengattungen erfasst und validiert werden
konnten. Daraus liessen sich spezifische In-
dikatoren ableiten, um destruktive Fithrung
zu erkennen und mit gezielten Massnahmen
Gegensteuer zu geben. m
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VERTEIDIGUNGSFAHIGKEIT
ERKLART

Thomas Siissli, CdA
|z B e

Die Armee hat ein klares Zielbild und einen
Plan, wie sie die Verteidigungsfahigkeit star-
ken will. Am 17. August hat sie beides im Rah-
men von CONNECTED den Medien und einem
Publikum von liber 1000 Personen vorge-
stellt. Mit der Veroffentlichung des Berichts
«Die Verteidigungsfahigkeit starken» wer-
den das Zielbild, die Doktrin sowie die Stra-
tegie detailliert erldutert. Mit der neuen Se-

rie «Verteidigungsfahigkeit erkldrt» mochte

ich die Méglichkeit nutzen, gezielt einzelne
Aspekte des Berichts hervorzuheben, um die
wichtigsten Punkte genau zu erlautern. Zum
Auftakt dieser Serie widme ich mich der The-
matik der Finanzen.

Die Investitionen fiir die volle Verteidi-
gungsfahigkeit wiirden rund 40 Milliarden
Franken betragen. Das beinhaltet die voll-
standige Ausriistung, den Erhalt von Fahig-
keiten durch Ersatz bei Ausserdienststellung
von alten Systemen, den Aufbau von neuen
Fahigkeiten, hauptsachlich im Bereich der
vernetzten Fiihrung, Weltall und Cyber. Zu-
satzlich muss die Bevorratung an Munition
und Ersatzteilen erhéht werden, was zuséatz-
liche rund 8 bis 10 Milliarden kostet. Insge-
samt sind etwa 50 Milliarden Franken an In-
vestitionen notwendig.

Die Festlegung des Budgets obliegt aber
nicht der Armee. Wir haben ein konkretes
Ziel gesetzt und einen Plan erarbeitet, wie
wir dieses Ziel erreichen kénnen. Das jéhrli-
che Armeebudget sowie die Féhigkeitsaus-
richtung werden vom Parlament genehmigt.

Die Finanzmittel sind der Taktgeber fiir die
Starkung der Verteidigungsfahigkeit und ge-
ben demnach den Zeitplan vor. Das Ziel, die
Armeeausgaben auf ein Prozent des BIP an-
wachsen zu lassen, soll erstim Jahr 2035 er-
reicht werden. Demzufolge wiirden die Ge-
samtinvestitionen von 50 Milliarden bis zirka
ins Jahr 2040 dauern. Dieser Zeithorizont ist
zu lange, deshalb wollen wir eine adaptive
Weiterentwicklung. Der erste Schritt zur Ver-
teidigungsfahigkeit kostet rund 13 Milliarden
und kann bis Mitte der 2030er-Jahre iiber
das ordentliche Budget finanziert werden.
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