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Abstract
 Im Hinblick auf ein ganzheit-

liches Verständnis von militärischer Füh-
rung gilt es zu beachten, wie Kontextfak-
toren das Führungsverhalten beeinflussen. 
Die vorliegende Studie baut auf den Er-
kenntnissen der Studie von Lang et al. 
(2022) zur dienenden Führung in der Ar-
mee auf und untersucht, basierend auf der 
Theorie der Situational Strength von Mi-
schel (1973, 1977), wie Kontextfaktoren 
Servant Leadership in der Armee beein-
flussen. Nach Dalal et al. (2020) wird Situa-
tional Strength definiert als «implizite oder 
explizite Hinweise aus der Umwelt, welche 
die Angemessenheit der Verhaltensweisen 
signalisieren». Die Theorie geht davon aus, 
dass die Situationsstärke, die durch die 
Klarheit und Konsistenz der Konsequen-
zen oder Einschränkungen definiert wird, 
die Beziehung zwischen Persönlichkeits-
merkmalen und tatsächlichem Verhalten 
verändert, indem sie diese verstärkt oder 
abschwächt. Als psychologischer Wirkfak-
tor beeinflusst die Situationsstärke das In-
dividuum, bestimmte Handlungen auszu-
führen oder andere zu unterlassen. Diese 
Wechselwirkung ist im militärischen Kon-
text besonders relevant, um gewünschte 
Führungsstile zu fördern.

Mittels qualitativer Interviews wurden die 
Kommandanten von vier Offiziersschulen 
zu ihrer Neigung, ein stark situativ gepräg-
tes Arbeitsumfeld zu schaffen, und zu ihrer 
Zustimmung zu den fünf Dimensionen der 
dienenden Führung befragt. Anschlies-
send wurden in einer quantitativen Online-
Befragung die Einschätzungen von Berufs-
offizieren und -unteroffizieren derselben 
Schulen zur Selbst- und Fremdwahrneh-
mung von Situationsstärke und dienen-
der Führung erhoben. Die Ergebnisse der 
quantitativen Befragung weisen eine si-
gnifikante Korrelation zwischen Fremd- 
und Selbsteinschätzung von Situational 
Strength und Servant Leadership auf. Dies 
deutet darauf hin, dass Schulkommandan-
ten und Berufskader, die stärkere Kontexte 
schaffen, tendenziell auch mehr Servant 
Leadership zeigen. Dies könnte damit zu-
sammenhängen, dass militärische Füh-
rungskräfte, die ein «stärkeres» Arbeits-
umfeld schaffen, dadurch effizientere 
Arbeitskontexte etablieren. Solche Kon-
texte stellen Ressourcen wie Zeit, Energie, 
Ausdauer und Geduld zur Verfügung, die 
für die Ausübung von Servant Leadership 
unerlässlich sind.
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Einleitung
  Zu Beginn des 20. Jahrhunderts konzen-

trierte sich die Führungsforschung vor allem auf die 
Persönlichkeitsmerkmale von Führungskräften. Ziel 
war es, charakterliche Eigenschaften und Verhaltens-
weisen zu identifizieren, die effektive von ineffekti-
ven Führungskräften unterscheiden (Day, 2014; Lord 
et al., 2017). Da kein konsistentes und universelles 
Muster von Persönlichkeitsmerkmalen gefunden wer-
den konnte, das Führungserfolg zuverlässig vorher-
sagt, verlagerte sich der Fokus zunehmend auf kon-
textuelle Faktoren. Es zeigte sich, dass Führung nicht 
isoliert betrachtet werden kann und dass Persönlich-
keitsmerkmale von Führungskräften mit situativen 
Faktoren interagieren. Diese Erkenntnis wurde zuerst 
von Fiedler (1978) aufgegriffen und durch weitere Kon-
tingenztheorien bestätigt, welche die Bedeutung des 
Kontextes für Führung betonen (z. B. House & Mitchell, 
1974; Vroom & Yetton, 1973). Einen umfassenden Über-
blick über die vielfältigen Facetten situativer Einflüsse 
auf die Führung bietet Oc (2018). 

Wichtige Kontextfaktoren sind Organisationskul-
tur, Aufgabenstruktur, Gruppendynamik, zwischen-
menschliche Beziehungen und Umweltmerkmale. 
Die Organisationskultur hat einen erheblichen Ein-
fluss auf die Führungserwartungen der Mitarbeiten-
den. In einer Organisation, die Wert auf Teamarbeit 
legt, ist beispielsweise ein kooperativer Führungsstil, 
der die Mitarbeitenden einbezieht und fördert, effekti-
ver als ein autokratischer Führungsstil. Je nach Kontext 
sind unterschiedliche Führungsstile erforderlich. So ist 
in einem dynamischen Technologieunternehmen ein 
transformationaler Führungsstil, der Innovation und 
Veränderungsbereitschaft fördert, erfolgreicher, wäh-
rend in einer staatlichen Einrichtung ein konservati-
ver, regelbasierter Stil angemessener sein dürfte. Oc 
(2018) betont die Notwendigkeit, sich an die kontextu-
elle Dynamik anzupassen und beziehungsorientierte 
Führungsstrategien zu entwickeln.

Eva et al. (2019) heben in ihrer systematischen Review 
zu Servant Leadership die Bedeutung bisher vernach-
lässigter Kontextfaktoren wie Teamstrukturen, Orga-
nisationsmerkmale und gesellschaftliche Rahmenbe-
dingungen hervor. Sie empfehlen, diese Faktoren vor 
dem Hintergrund der Theorie der Situational Strength 
zu untersuchen, um zu verstehen, wie sie die Bezie-
hung zwischen Servant Leadership und ihrer Auswir-
kungen beeinflussen. Situational Strength ist definiert 
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als das Ausmass, mit dem externe Einflussfaktoren 
(z. B. Vorschriften, Richtlinien, Anreize, Organisations-
kultur usw.) das Verhalten in spezifischen Situationen 
steuern. Starke Situationen sind durch klare und ein-
deutige Verhaltenserwartungen gekennzeichnet, wäh-
rend schwache Situationen mehrdeutig und weniger 
vorhersehbar sind. Situative und organisationale Ein-
flussfaktoren können somit die Wirkung von Führung 
auf die Organisation, auf Individuen und auf Teams 
verstärken oder abschwächen (Meyer, Dalal,  &  Her-
mida, 2010).

Lang et al. (2022) stellen in ihrer Untersuchung bei Of-
fiziersanwärtern und Zugführern der Schweizer Armee 
fest, dass neben ausgeprägten Elementen der transfor-
mationalen Führung auch die Dimensionen der Ser-
vant Leadership eine Rolle spielen. Dabei zeigt sich 
eine Diskrepanz zwischen Fremd- und Selbsteinschät-
zung: Rekruten und Unteroffiziere schätzen ihre Vor-
gesetzten als stärker dienend und transformational 
ein, als diese sich selbst wahrnehmen. Von diesem 
Befund ausgehend wird nun der Blick auf die Schul-
kommandanten und Berufskader, die angehende Mi-
lizoffiziere ausbilden, gelenkt. Dabei werden folgende 
Ziele verfolgt:
1.	 erfolgskritische Führungsgrundsätze aus Sicht der 

Schulkommandanten darstellen;
2.	 die Relevanz kontextueller Faktoren auf die Füh-

rung in der Schweizer Armee aufzeigen;
3.	 die Wahrnehmung der dienenden Führung durch 

Schulkommandanten und Ausbilder diskutieren;
4.	 den Zusammenhang zwischen Situational Strength 

und Servant Leadership erforschen.

 
Servant Leadership

  Servant Leadership, ein von 
Robert K. Greenleaf vor über 50 Jahren eingeführtes 
Konzept, beschreibt Führungskräfte, die in erster Li-
nie dienen wollen, bevor sie führen (Greenleaf, 1970). 
Die wissenschaftliche Diskussion zu diesem Führungs-
stil lässt sich in drei Phasen einteilen: von der ideolo-
gischen Definition über die Messung der Dimensio-
nen und die Untersuchung der Auswirkungen auf die 
Organisationsergebnisse bis hin zur aktuellen Erfor-
schung der Voraussetzungen sowie der Mediatoren 
und Moderatoren des Ansatzes (Eva et al., 2019). Die 
ursprünglich eher vage Definition von Greenleaf hat 
zu unterschiedlichen Interpretationen und Operatio-
nalisierungen des Konzepts geführt (Van Dierendonck, 

2011). Charakterisiert durch eine Kombination von Ver-
haltensmerkmalen und Persönlichkeitseigenschaften 
bleibt offen, ob Servant Leadership vollständig durch 
Verhaltens- oder Persönlichkeitstheorien erklärt wer-
den kann (Asag-Gau & van Dierendonck, 2011; Liden et 
al., 2008; Patterson, 2003; Russel, 2001; Russel & Stone, 
2002; Spears, 1995; Winston & Fields, 2015). Liden et al. 
(2008) und Eva et al. (2019) haben die Ideen von Green-
leaf präzisiert, indem sie Servant Leadership als einen 
Ansatz definieren, der sich an den Bedürfnissen der Ge-
führten orientiert und deren Interessen und Entwick-
lung in den Vordergrund stellt (Hoch et al., 2018; Lang 
et al., 2022; Van Dierendonck, 2011).

Van Dierendonck (2011b; 2017) entwickelte den «Ser-
vant Leadership Survey» (SLS), der ursprünglich sechs 
Dimensionen umfasste und in einer verkürzten Ver-
sion auf deren fünf reduziert wurde, die auch in der 
vorliegenden Studie verwendet werden:
1.	 Empowerment. Befähigung der Mitarbeitenden, 

selbstbewusst und proaktiv zu handeln.
2.	 Bescheidenheit. Priorisierung, Förderung und An-

erkennung der Leistungen anderer.
3.	 Authentizität. Verhaltenskonsistenz mit persönli-

chen Werten, Gefühlen und Überzeugungen.
4.	 Standing Back. Unterstützung des Teams, ohne 

sich in den Vordergrund zu stellen.
5.	 Stewardship. Selbstlose Verantwortungsüber-

nahme für das Wohl der gesamten Organisation.

Studien in der Schweizer Armee belegen, dass trans-
formationale Führung positive Effekte wie erhöhte 
Einsatzbereitschaft und stärkeres Vertrauen erzeugt 
(Annen et al., 2012; Sefidan, 2021; Stadelmann, 2010). 
Lang et al. (2022) zeigen im selben Untersuchungskon-
text auf, dass neben Transformationaler Führung auch 
Servant Leadership hohe Ausprägungen aufweist, was 
aufgrund der konzeptionellen Überschneidungen bei-
der Führungsstile nicht überrascht (Hoch et al., 2018). 
In einem dynamischen militärischen Umfeld, das stän-
dige Anpassung erfordert, sind Führungskräfte gefragt, 
die flexibel in Bezug auf Aufgaben, Beziehungen und 
Veränderungen agieren. Daher sind flexible und adap-
tive Führungsstile unerlässlich (Yukl & Mahsud, 2010).

Leadership im militärischen Kontext unterliegt be-
sonderen Anforderungen, die sich von zivilen Arbeits-
umgebungen unterscheiden. Hierarchische Organisa-
tion, vorgegebene Strukturen und die Notwendigkeit, 
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schnelle Entscheidungen in unvorhersehbaren und ri-
sikoreichen Szenarien zu treffen, gehören zu den ein-
zigartigen Merkmalen, die das Militär grundlegend 
von anderen Sektoren unterscheidet (vgl. Atsmon et 
al, 2020; Johnson, 2018).

Im Dienstreglement der Schweizer Armee werden ver-
schiedene Aspekte hervorgehoben, die Parallelen zu 
den Dimensionen von Servant Leadership aufweisen. 
Insbesondere fällt die Betonung der Eigenverantwor-
tung und Selbstständigkeit der Armeeangehörigen auf 
(Dienstreglement der Schweizer Armee, 2022, S. 13 und 
15), was eng mit dem Empowerment-Aspekt von Ser-
vant Leadership zusammenhängt. Hier werden Füh-
rungskräfte ermutigt, ihre Unterstellten zu befähigen, 
eigenverantwortlich zu handeln, was eine wesentliche 
Säule effektiver Teamarbeit darstellt. Auch die Werte 
Bescheidenheit und Standing Back spiegeln sich im 
Dienstreglement wider, insbesondere durch die Erwar-
tung an die Armeeangehörigen, sich in die militärische 
Gemeinschaft einzufügen und persönliche Wünsche 
zugunsten der Kameradschaft zurückzustellen (S. 16). 
Diese Anforderungen zielen auf die Bedeutung der Kol-
lektivität, des gegenseitigen Respekts und der Fürsorge 
für andere ab, was den Grundprinzipien der Beschei-
denheit und des Standing Back bei Servant Leader-
ship entspricht. In Bezug auf den Stewardship-Gedan-
ken, der die Verantwortung für das grössere Gut und 
das Gemeinwohl einschliesst, betont das Dienstregle-
ment die Bedeutung des Militärdienstes als Verpflich-
tung gegenüber der Gesellschaft und gemeinsamen 
Zielen (S. 26). Dies unterstreicht die Rolle des militä-
rischen Dienstes nicht nur als Aufgabe, sondern auch 
als Dienst an der Allgemeinheit, was den Stewardship-
Aspekt von Servant Leadership widerspiegelt. Authen-
tizität als weitere Dimension von Servant Leadership 
findet sich in der Betonung von Werten und vorbildli-
chem Verhalten im Dienstreglement (S. 7, 41). Es wird 
deutlich gemacht, dass die Autorität der Vorgesetzten 
aus ihrer fachlichen und persönlichen Glaubwürdig-
keit erwächst. Die Erwartung an Vorgesetzte, durch 
persönliches Vorbild zu führen und Disziplin und En-
gagement vorzuleben, bezieht sich auf die Bedeutung 
von Authentizität. Führungskräfte sollten ihre Werte 
durch ihr eigenes Verhalten demonstrieren, um Glaub-
würdigkeit und Vertrauen im Team zu stärken.

In der Realität wird das Führungsverhalten sowohl im 
militärischen als auch im zivilen Bereich stark von 

Kontextfaktoren beeinflusst, die manchmal schnelle 
oder ganz andere Entscheidungen erfordern. Aus die-
sem Grund ist es wichtig, sich mit der Frage auseinan-
derzusetzen, wie diese Faktoren die dienende Führung 
beeinflussen (Eva et al., 2019).

 
Die Theorie der Situationsstärke

  In seinem 1968 
erschienenen Werk «Personality and Assessment» be-
schäftigte sich Walter Mischel kritisch mit der damals 
verbreiteten Auffassung, Persönlichkeitsmerkmale 
seien unveränderlich und unabhängig von situativen 
Einflüssen. Er argumentierte, dass das Verhalten eines 
Individuums stark von der jeweiligen Situation beein-
flusst wird und sich dementsprechend ändert (Mischel, 
1973; 1977). In unstrukturierten, mehrdeutigen Situ-
ationen (schwache Situationen) werden individuelle 
Verhaltensunterschiede sichtbar, während in Situatio-
nen mit klaren Verhaltenserwartungen (starke Situa-
tionen) eine grössere Verhaltenskonformität herrscht. 
Nach Mischel (1977) sind starke Situationen durch eine 
einheitliche Interpretation der Ereignisse, einheitli-
che Verhaltenserwartungen, angemessene Leistungs-
anreize und das Vorhandensein der für die Leistung 
erforderlichen Fähigkeiten gekennzeichnet. Schwache 
Situationen zeichnen sich durch eine geringere Aus-
prägung dieser Merkmale aus. Ein klassisches Beispiel 
für eine starke Situation ist das Anhalten an einer ro-
ten Ampel, während eine gelbe Ampel mehr Verhal-
tensspielraum zulässt und somit eine schwächere Situ-
ation darstellt (Mischel, 1977; Cooper & Withey, 2009).

Meyer et al. (2010) unterteilen die Situationsstärke in 
vier Hauptkategorien, die jeweils verhaltenssteuernde 
Hinweise bieten. Sie argumentieren, dass mit zuneh-
mender Situationsstärke das Verhalten immer stärker 
durch die jeweilige Situation bestimmt wird, während 
die Bedeutung der Persönlichkeit als Verhaltensprä-
diktor abnimmt - und umgekehrt (Meyer et al., 2009).

Clarity�  
Klarheit bezieht sich auf die Verfügbarkeit und Ver-
ständlichkeit von Verhaltensanweisungen (Meyer et al. 

«Im Dienstreglement der Schweizer Armee 
werden verschiedene Aspekte hervorgehoben,  
die Parallelen zu den Dimensionen von Servant 
Leadership aufweisen. Insbesondere fällt die 
Betonung der Eigenverantwortung und Selbst-
ständigkeit der Armeeangehörigen auf, was eng 
mit dem Empowerment-Aspekt von Servant 
Leadership zusammenhängt.»
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2010). Klare externe Erwartungen an bestimmte Hand-
lungen werden kommuniziert und liegen ggf. doku-
mentiert vor. Im militärischen Kontext sind genaue 
Vorgaben für eine Schiessübung (Übungsziel, Übermitt-
lungsmodalitäten, Sicherheitsbestimmungen, etc.) ein 
Beispiel für Klarheit.

Consistency�  
Konsistenz beschreibt das Ausmass, in dem Handlungs-
anweisungen miteinander kompatibel sind (Meyer, 
Dalal, & Hermida, 2010). Sie ist gegeben, wenn unter-
schiedliche Informationsquellen übereinstimmende 
und widerspruchsfreie Botschaften vermitteln. Im mi-
litärischen Kontext wird Konsistenz beispielhaft durch 
einheitliche und widerspruchsfreie Evakuierungsan-
weisungen über Funk, schriftlich und mündlich in der 
gesamten Befehlskette verdeutlicht.

Constraints �  
Zwänge beziehen sich auf Einschränkungen, die dem 
Verhalten durch die Situation auferlegt werden. Diese 
können physischer, sozialer oder psychischer Natur 
sein und schränken die Handlungsmöglichkeiten ein 
(Meyer, Dalal, & Hermida, 2010). Beim Militär ist die 
Errichtung eines Biwaks, das an spezifische Vorgaben 
bezüglich des Geländes und der zu verwendenden Ma-
terialien gebunden ist, ein anschauliches Beispiel für 
Constraints.

Consequences�  
Konsequenzen beziehen sich auf die positiven oder 
negativen Folgen verschiedener Verhaltensweisen. Sie 
motivieren dazu, bestimmte Handlungen auszuführen 
oder zu unterlassen (Meyer, Dalal, & Hermida, 2010). Im 
militärischen Kontext wirkt sich das Erreichen oder 
Nichterreichen der Wochenziele in einer Offiziers-
schule direkt auf die Freizeit der Anwärter aus.

Im Fokus der vorliegenden explorativen Studie steht 
die Frage, wie Servant Leadership von Schulkomman-

danten und Ausbildern wahrgenommen und umge-
setzt wird und inwiefern sich die Selbst- und Fremd-
wahrnehmung dieses Führungsstils unterscheiden 
(siehe Abb. 1). Ein weiterer Aspekt der Untersuchung 
betrifft die Frage, inwieweit die Struktur, Klarheit und 
Verbindlichkeit militärischer Kontexte – also die Aus-
prägung von Situational Strength – die Ausübung von 
Servant Leadership beeinflusst. Zur Beantwortung die-
ser Fragen diente folgendes methodisches Vorgehen.

 
Methoden

Qualitative Befragung
  Am qualitativen Interview 

nahmen die Kommandanten jener vier Offiziersschu-
len teil, an denen Lang et al. (2022) das Führungsver-
halten und die Motivationsstruktur der angehenden 
Milizoffiziere untersuchten. Nach einleitenden offe-
nen Fragen zur Führungskultur wurde die Bereitschaft 
der Kommandanten erfasst, ein eher stark geprägtes 
Arbeitsumfeld zu schaffen. Anschliessend wurde die 
Selbsteinschätzung bezüglich Servant Leadership er-
hoben. Die ausschliesslich auf Selbsteinschätzungen 
basierenden Antworten wurden für die weitere Aus-
wertung transkribiert.

 
Quantitative Befragung

  Mit dem Einverständnis der 
Schulkommandanten wurden alle zum Zeitpunkt der 
Studie von Lang et al. (2022) aktiven Ausbilder der be-
teiligten Offiziersschulen kontaktiert. Diese füllten auf 
freiwilliger Basis einen Online-Fragebogen aus, der so-
wohl Selbst- als auch Fremdeinschätzungsfragen zu 
Situational Strength und Servant Leadership enthielt. 
Konkret bedeutet dies, dass die Ausbilder nicht nur 
sich selbst (Selbsteinschätzung), sondern auch ihre je-
weiligen Schulkommandanten (Fremdeinschätzung) 
bewerteten (siehe Abb. 1).

Stichprobe für Studie von Lang et al. (2022)

Selbsteinschätzung mittels qualitativer 
Interviews
- Führungskultur
- Situational Strength
- Servant Leadership

Selbsteinschätzung mittels 
quantitativer Online-Befragung
- Situational Strength
- Servant Leadership

Fremdeinschätzung (Ausbilder schätzen 
Kommandanten ein) mittels 
quantitativer Online-Befragung
- Situational Strength
- Servant Leadership

Abbildung 1: Grafische  
Darstellung der zwei­
stufigen Datenerhebung.

5stratos digital #82 Forschung – Dienende Führung in der Schweizer Armee: Der Zusammenhang zwischen Umfeld und Führungsstil 3. Mai 2024

www.armee.ch/stratos



Dimension Meyer et al (2014) Erläuterungen Angepasste Items 

Clarity1 1. �In dieser Tätigkeit werden spezifi-
sche Informationen über arbeits-
bezogene Aufgaben bereitgestellt.

2. �In dieser Tätigkeit werden leicht 
verständliche Informationen über 
die Arbeitsanforderungen bereit-
gestellt.

6. �In dieser Tätigkeit werden genaue 
Informationen darüber gegeben, 
welche Aufgaben zu erledigen 
sind.

3. �In dieser Tätigkeit werden klare 
Informationen darüber gegeben, 
was Mitarbeitende tun müssen, 
um erfolgreich zu sein.

7. �In dieser Tätigkeit wird Mitarbei-
tenden genau gesagt, was von ih-
nen erwartet wird.

4. �In dieser Tätigkeit wird Mitarbei-
tenden genau gesagt, was sie er-
wartet.

5. �In dieser Tätigkeit erhält man ge-
naue Informationen darüber, wie 
man seine Arbeit richtig ausführt.

Redundanz: Die ursprünglichen 
Items sind sich inhaltlich sehr ähn-
lich. Sie drehen sich alle um das 
Thema «klare und präzise Informa-
tionen über die Arbeit». Die wieder-
holte Erfassung sehr ähnlicher Infor-
mationen kann bei Befragungen zu 
Ermüdung und nachlassendem Inter-
esse führen, was wiederum die Ant-
wortqualität beeinträchtigen kann.

Spezifität des Militärs: Der militäri-
sche Kontext unterscheidet sich in 
seinen Anforderungen und Prioritä-
ten. Im Militär steht weniger die de-
taillierten Anweisungen für jede ein-
zelne Aufgabe im Vordergrund, 
sondern vielmehr das Erreichen klar 
definierter Ziele und Erwartungen. 
Dieser Aspekt spiegelt sich in den 
angepassten militärischen Items wi-
der, die sich auf Ziele und Erwartun-
gen konzentrieren.

1. �Der Schulkommandant klärt bei 
jeder Aktivität und Aufgabe, die 
wir durchführen, lediglich die zu 
erreichenden Ziele. Es liegt dann 
an mir, die Wege zu finden, um die 
Ziele zu erreichen

2. �Die Erwartungen des Schulkom-
mandanten an die Ergebnisse und 
Ziele, die das militärische Berufs-
personal und jeder Offiziersan-
wärter erreichen müssen, sind 
klar formuliert und allseits be-
kannt

Stichprobe
  An der quantitativen Befragung nahmen 

22 der 26 angeschriebenen Ausbilder (allesamt männ-
lich) teil, was einer Rücklaufquote von 85 Prozent ent-
spricht. Die Befragten waren überwiegend deutschspra-
chig, drei französisch- und einer italienischsprachig. 
Die Teilnehmer setzten sich je zur Hälfte aus Berufsof-
fizieren bzw. -unteroffizieren zusammen. 

 
Messinstrumente 

Situational Strength
  Zur Messung der Situations-

stärke wurde die SSW-Skala (Situational Strength at 
Work) von Meyer et al. (2014) verwendet. Obwohl Ad-
aptionen der Skala in den USA durchgeführt wurden 
(Alaybek et al., 2017; Collins et al., 2019; Dalal et al., 
2020), liegen nur wenige Validierungsstudien vor (Gar-
cía-Arroyo & Osca Segovia, 2021; Meyer et al., 2014;). 
Es fehlt an Anwendungsevidenz im deutschsprachi-
gen und militärischen Kontext. Ursprünglich für die 
Fremdeinschätzung von Vorgesetzten durch ihre Mit-
arbeiter entwickelt, wurde die Skala für diese Studie 
an den militärischen Kontext angepasst. Zur genau-
eren Erfassung des Führungsverhaltens wurden die 
Dimensionen «Constraints» und «Consequences» um 
eine zusätzliche Frage erweitert. Die Antworten wur-

den als prozentuale Zustimmung erfasst und durch 
Praxisbeispiele ergänzt.

Im militärischen Kontext war eine Anpassung der Di-
mension «Constraints» der SSW-Skala von Meyer et al. 
(2014) notwendig. Aufgrund der naturgemäss klaren 
Regelstruktur des militärischen Umfelds erwiesen sich 
viele der ursprünglichen «Constraints»-Items als red-
undant und tautologisch. Um diesem Sachverhalt zu 
begegnen, wurden die Items so umgestaltet, dass sie 
nun den Gegenpol, die «Un-Constraints», abbilden, die 
den vorhandenen Handlungsspielraum betonen. Trotz 
dieser Modifikationen weist die Skala zur Messung der 
Situationsstärke eine akzeptable interne Konsistenz 
auf, die sich in einem Cronbach’s Alpha von .81 für die 
Fremdeinschätzung und .60 für die Selbsteinschätzung 
widerspiegelt. Die revidierten Items wurden ins Deut-
sche, Französische und Italienische übersetzt. Dabei 
blieben die Items zu «Clarity», «Consistency» und «Con-
sequences» inhaltlich eng am Original, während die 
Items zu «Constraints» nun das genaue Gegenteil, die 
Handlungsfreiheit, abbilden. Tabelle 1 zeigt die in die-
ser Studie verwendeten Items jeder Dimension, stellt 
sie den ursprünglichen Items gegenüber und erläu-
tert die Gründe für die vorgenommenen Anpassungen.
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Dimension Meyer et al (2014) Erläuterungen Angepasste Items 

Consistency2 1. �In dieser Tätigkeit stimmen die 
verschiedenen Quellen von 
Arbeitsinformationen immer mitei-
nander überein.

5. �In dieser Tätigkeit stimmen die 
Anweisungen der Vorgesetzten mit 
den offiziellen Richtlinien des 
Unternehmens überein.

6. �In dieser Tätigkeit stimmen die in-
formellen Anweisungen in der Re-
gel mit den offiziellen Richtlinien 
überein.

7. �In dieser Tätigkeit ist die Informa-
tion in der Regel gleich, unabhän-
gig davon, wer sie erteilt.

2. �In dieser Tätigkeit sind die Verant-
wortlichkeiten miteinander verein-
bar.

3. �In dieser Tätigkeit sind alle Anfor-
derungen in hohem Masse mitein-
ander vereinbar.

4. �In dieser Tätigkeit bleiben die Ab-
läufe im Laufe der Zeit völlig kons-
tant.

Redundanz: Die ursprünglichen 
Items zur Konsistenz decken ähnli-
che Themen ab, wie z. B. die Über-
einstimmung von Anweisungen und 
Verantwortlichkeiten oder die Ein-
heitlichkeit von bereitgestellten In-
formationen. Ein präzises formulier-
tes Item kann diese 
Schlüsselaspekte effizient erfassen 
und unnötige Redundanzen vermei-
den.

1. �Dank den internen Vorgaben, Nor-
men und einheitlichen Kommuni-
kationsmodalitäten der Offiziers-
schule kommen die Informationen 
bei allen gleich an, unabhängig 
davon, wer sie erteilt.

Consequences3 2. �In dieser Tätigkeit hat es sehr ern-
ste Konsequenzen, wenn Mit-
arbeitende einen Fehler machen.

4. �In dieser Tätigkeit sind andere 
Menschen in Gefahr, wenn Mit-
arbeitende schlechte Leistungen 
erbringen.

5. �In dieser Tätigkeit sind Fehler 
schädlicher als in fast allen ande-
ren Jobs.

1. �In dieser Tätigkeit haben die Ent-
scheidungen von Mitarbeitenden 
extrem wichtige Konsequenzen für 
andere Menschen.

3. �In dieser Tätigkeit werden wich-
tige Ergebnisse durch die Hand-
lungen von Mitarbeitenden beein-
flusst.

6. �In dieser Tätigkeit sind die Aufga-
ben wichtiger als in fast allen an-
deren Jobs.

7. �In dieser Tätigkeit gibt es Konse-
quenzen, wenn Mitarbeitende von 
den Erwartungen abweicht.

Redundanz: Die Originalitems the-
matisieren v. a. die gravierenden Fol-
gen von Entscheidungen oder Feh-
lern des Personals. Während dies im 
zivilen Kontext relevant sein mag, er-
fasst das militärische Item das We-
sentliche, nämlich die Systematik 
der Leistungsbewertung und des An-
reizsystems im Militär.

Fokus auf positive Verstärkung: Im 
Gegensatz zu den ursprünglichen 
Items, die sich auf negative Konse-
quenzen konzentrieren, betont das 
militärische Item die Bedeutung von 
Feedback und Belohnungen, was 
einen ganzheitlicheren Ansatz im mi-
litärischen Kontext darstellt.

Relevanz für den militärischen 
Kontext: Das angepasste Item spie-
gelt die Bedeutung von Feedback 
und Anerkennung im militärischen 
Kontext wider, einem Bereich, in 
dem Leistung und Verhalten direkte 
Konsequenzen haben und häufig be-
lohnt oder sanktioniert werden.

  1. �In unserer Offiziersschule wer-
den das Verhalten und die Leis-
tungen der Berufskader systema-
tisch wahrgenommen und sie 
erhalten eine Rückmeldung oder 
sogar eine Belohnung dafür.

1b. �Wie häufig merkt ein Berufska-
der, dass sein Verhalten und 
seine Leistungen wahrgenom-
men werden und entsprechend 
Konsequenzen darauf folgen? 
(Zusatzfrage)
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Servant Leadership
  In den Interviews ordneten sich 

die Kommandanten in den fünf Dimensionen von Ser-
vant Leadership nach van Dierendonck (2017) auf einer 
fünfstufigen Likert-Skala selbst ein. Ihre Einschätzun-
gen dienten zur Ermittlung der bevorzugten Dimen-
sionen, die zusätzlich in eine Präferenzreihenfolge ge-
bracht wurden.

In der quantitativen Datenerhebung wurde die Kurz-
version des Servant Leadership Survey (SLS) verwendet, 
die fünf Dimensionen umfasst: «Empowerment», «Stan-
ding Back», «Stewardship», «Authenticity» und «Humi-
lity». Diese Dimensionen wurden sowohl als Selbst- als 
auch als Fremdeinschätzung auf einer sechsstufigen 
Likert-Skala bewertet. Die 18 Items des Fragebogens 
wie «Ich helfe den Offiziersanwärtern, sich weiterzu-
entwickeln» für Empowerment, «Ich freue mich mehr 
über die Erfolge der Offiziersanwärter als über meine 
eigenen» für Standing Back und «Ich betone die ge-

sellschaftliche Verantwortung unserer Arbeit» für Ste-
wardship, wurden in die drei Amtssprachen übersetzt.

Um Unterschiede zwischen den Dimensionen Situa-
tional Strength und Servant Leadership in den Selbst- 
und Fremdeinschätzungen der Ausbilder zu ermitteln, 
wurde ein Paired-Sample-Test durchgeführt, der sich 
für Analysen innerhalb von Gruppen eignet.

 
Ergebnisse

Qualitative Untersuchung

Allgemeine Führungsfragen�  
Die Analyse der Antworten der Kommandanten er-
gab Übereinstimmung in Bezug auf die zentrale Rolle 
der Empathie als Schlüsselmerkmal erfolgreicher Füh-
rung. Zwei Kommandanten betonten insbesondere die 
Wichtigkeit, als Vorbild in der Führung zu agieren, 

Tabelle 1: SSW-Items (Meyer et al., 2014) und angepasste Items im Vergleich. 
Anmerkung: Aufgeführt sind die Items der Fremdeinschätzung. Jene für die Selbsteinschätzung sind inhaltlich identisch, jedoch anders formuliert. 

Dimension Meyer et al (2014) Erläuterungen Angepasste Items 

Constraints4 2. �In dieser Tätigkeit werden Ange-
stellte durch Einschränkungen da-
von abgehalten, ihre Arbeit auf 
eigene Art und Weise zu erledigen.

6. �In dieser Tätigkeit verhindern Ab-
läufe, dass Mitarbeitende auf ihre 
eigene Art arbeiten können.

1. �In dieser Tätigkeit werden Mit-
arbeitende davon abgehalten, ihre 
eigenen Entscheidungen zu tref-
fen.

3. �In dieser Tätigkeit werden Ange-
stellte davon abgehalten, selbst 
zu entscheiden, wie sie etwas tun 
möchten.

4. �In dieser Tätigkeit wird die Ent-
scheidungsfreiheit von Mitarbei-
tenden durch andere Personen 
eingeschränkt.

5. �In dieser Tätigkeit schränken ex-
terne Faktoren die Entschei-
dungsfreiheit der Mitarbeitenden 
ein.

7. �In dieser Tätigkeit schränken an-
dere Menschen die Handlungs-
möglichkeiten von Mitarbeitenden 
ein.

Vermeidung von Tautologien: Die 
ursprünglichen Items überlappen 
sich thematisch stark, da sie alle die 
Einschränkungen der Entschei-
dungs- und Handlungsfreiheit des 
Mitarbeiters betonen. Im militäri-
schen Kontext, der durch klare Be-
fehlshierarchien und definierte Pro-
zesse gekennzeichnet ist, 
erscheinen viele dieser Items über-
flüssig oder selbstverständlich.

Vermeidung von Redundanzen: Die 
Einschränkung der Handlungs- und 
Entscheidungsfreiheit ist dem Militär 
inhärent. Die ursprünglichen Items 
hätten diese Aspekte nur redundant 
hervorgehoben. 

  1. �In unserer Offiziersschule ermu-
tigt und unterstützt der Schul-
kommandant neue und unkon-
ventionelle Ideen und Lösungen

1b. �Wie konkret realisierbar ist im 
Alltag die soeben besprochene 
Führungshaltung von 0 bis 
100 Prozent? (Zusatzfrage)

  2. �In der Offiziersschule fördert der 
Schulkommandant, dass die Be-
rufskader und die Offiziersan-
wärter proaktiv eigene Entschei-
dungen treffen.

2b. �Auf einer Skala von 0 bis 
100 Prozent, wie zutreffende ist 
diese Führungshaltung? (Zu-
satzfrage)
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während zwei andere die Bedeutung der Präsenz im 
Team betonten. Bezüglich der Motivation des Teams in 
schwierigen Situationen waren zwei Kommandanten 
der Ansicht, dass das Ziel und das Ergebnis immer im 
Vordergrund stehen sollten, während zwei andere die 
Bedeutung von Ruhe und Gelassenheit hervorhoben, 
um die Unterstellten auch unter ungünstigen Bedin-
gungen zu motivieren.

 
Situational Strength

�  
Clarity�  
Die Mehrheit der Kommandanten gibt an, mit ihren 
Unterstellten die zu erreichenden Ziele abzuklären 
und ihnen im Rahmen der Ausbildungsmethodik nach 
dem Prinzip der Auftragstaktik viel Gestaltungsfreiheit 
einzuräumen. Einschränkungen dieser Freiheit erge-
ben sich aus Befehlen oder Vorgaben. Die Komman-
danten achten darauf, dass ihre Erwartungen an die Er-
gebnisse und Ziele für alle Angehörigen der Schule klar 
und verständlich sind. Sie sind sich jedoch bewusst, 
dass persönliche Interpretationen die Botschaft verzer-
ren können und sehen es als Herausforderung an, dies 
zu vermeiden. Zwei Kommandanten versuchen, Miss-
verständnisse durch häufige Wiederholung oder Erläu-
terungen von Sinn und Zweck der Ziele zu minimieren.

Consistency�  
Drei Viertel der Kommandanten geben an, dass Infor-
mationen durch standardisierte Prozesse wie Rapporte 
oder IT-Systeme klar übermittelt werden. Herausforde-
rungen für den Informationsfluss entstehen durch Per-
sonalwechsel, die Nutzung sozialer Medien und mehr-
stufige Kommunikationswege. 

Consequences�  
In den Offiziersschulen findet eine systematische Leis-
tungsbewertung statt, wobei die Art der Belohnung 
bzw. Bestrafung variiert. Eine Schule versteht unter 
Belohnung schriftliches oder mündliches Feedback, 
eine andere gewährt für gute Leistungen vorgezoge-
nen Urlaub, während schlechte Leistungen mit einer 
Nacharbeit geahndet werden. Einige Schulen konzen-
trieren sich auf kollektive Belohnungen, während an-
dere sowohl das Kollektiv als auch den Einzelnen an-
erkennen. Für die Ausbilder stehen vor allem zeitliche 
Belohnungen im Vordergrund, wobei von zwei Schul-
kommandanten die Wertschätzung als wichtige Form 
der Belohnung angesehen wird.

Un-Constraints�  
Die Kommandanten sind offen für neue Ideen, sofern 
die Ziele der übergeordneten Stufe und der Zeitrahmen 
nicht beeinträchtigt werden. Sie prüfen innovative Vor-
schläge, die sich innerhalb der Sicherheits- und Regel-
vorschriften bewegen.

 
Servant Leadership 

Aus den qualitativen Interviews 
geht hervor, dass die Kommandanten die Dimensionen 
«Humility» und «Standing Back» von Servant Leadership 
als besonders wichtig erachten. «Authenticity» wurde 
als weniger wichtig eingestuft, während «Empower-
ment» und «Stewardship» im mittleren Bereich liegen. 
Diese Einschätzungen zeigen, dass die Kommandanten 
den demutsorientierten Dimensionen (Humility und 
Standing Back) eine höhere Bedeutung beimessen als 
den handlungsorientierten. In der Rangordnung der 
Dimensionen wurde jedoch «Empowerment» von drei 
Kommandanten als am wichtigsten eingestuft. 

 
Quantitative Untersuchung

Situational Strength
  Abbildung 2 vergleicht die Mit-

telwerte der vier Dimensionen der Situationsstärke 
aus Sicht der Ausbilder, basierend auf ihren Selbst-
einschätzungen sowie Fremdeinschätzungen gegen-
über ihren Kommandanten. Signifikante Unterschiede 
zwischen Selbst- und Fremdeinschätzung bestehen in 
den Dimensionen «Clarity» und «Consequences». Die 
Ausbilder bewerten ihre Kommandanten in den Di-
mensionen «Clarity» und «Un-Constraints» höher, was 
auf eine Tendenz der Kommandanten hindeuten kann, 
sich klar auszudrücken und mehr Freiraum für Innova-
tion zu gewähren. In den Dimensionen «Consistency» 
und «Consequences» schätzen sich die Ausbilder selbst 
höher ein. Sie sind also offenbar der Ansicht, kongru-
entere Botschaften zu vermitteln und konsequenter 
auf das Verhalten der Unterstellten mit entsprechen-
den Belohnungen oder Sanktionen zu reagieren.

In einer Zusatzfrage zur Regelmässigkeit der Leistungs-
beurteilung schätzen sich die Ausbilder in Übereinstim-
mung mit der Dimension Consequences (vgl. Abb. 2) als 
beständiger in der Leistungsbeurteilung und den dar-
auffolgenden Reaktionen ein. Eine weitere Frage be-
zog sich auf die Förderung neuer, unkonventioneller 
Ideen und die Unterstützung proaktiver Entscheidun-
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gen. Hier schrieben die Ausbilder den Kommandanten 
eine stärkere Förderung neuer Ideen zu, während sie 
sich selbst stärker in der Unterstützung proaktiver Ent-
scheidungen der Unterstellten einstuften.

Die aggregierten Werte der Selbst- und Fremdeinschät-
zungen deuten darauf hin, dass die Ausbilder im All-
gemeinen sich selbst einen grösseren Einfluss auf die 
Situational Strength zuschreiben als ihren Komman-
danten. 

 
Servant Leadership

  Abbildung 3 zeigt die Ausprägun-
gen der fünf Dimensionen von Servant Leadership. Sig-
nifikante Unterschiede zwischen Selbst- und Fremdein-
schätzung zeigen sich in den Dimensionen Humility 
und Stewardship. Die Ausbilder schätzen sich in den 
Dimensionen Empowerment, Humility und Standing 
Back höher ein als ihre Kommandanten, während sie 
den Kommandanten in den Dimensionen Stewards-
hip und Authenticity höhere Werte zuschreiben. Ins-
gesamt sind die Unterschiede zwischen der Selbst-
einschätzung der Ausbilder (Mittelwert 4.6) und der 

Fremdeinschätzung ihrer Vorgesetzten (Mittelwert 4.5) 
sehr gering.

Der Vergleich der Ergebnisse dieser Studie mit denen 
von Lang et al. (2022) lässt vermuten, dass ältere und 
erfahrenere Kader tendenziell eher dazu neigen, sich 
selbst und ihre Vorgesetzten stärker als dienende Füh-
rungskräfte zu sehen als die jüngeren und weniger er-
fahrenen Kameraden.

Tabelle 2 offenbart eine starke und signifikante Korre-
lation zwischen der dienenden Führung, wie sie den 
Kommandanten zugeschrieben wird, und der Fremd-
einschätzung der Situationsstärke. Schulkommandan-
ten, die von den Ausbildern als Gestalter starker 
Arbeitsbedingungen wahrgenommen werden, werden 
in Bezug auf Servant Leadership höher eingestuft. 
Ebenso besteht eine signifikante Korrelation zwischen 
der selbstreferentiellen Situationsstärke und der die-
nenden Führung, was darauf hindeutet, dass Ausbilder, 
die sich zutrauen, starke Arbeitsbedingungen zu schaf-
fen, sich auch selbst als dienend wahrnehmen. Schliess-
lich gibt es eine signifikante Korrelation zwischen der 

Abbildung 2: Situationsstärke 
aus Sicht der Ausbilder. An­
merkungen: Die 22 Ausbilder 
bewerteten sich selbst mit­
tels Selbsteinschätzungen und 
ihre jeweiligen Kommandan­
ten mittels Fremdeinschätzun­
gen. Die Unterschiede zwischen 
Selbst- und Fremdeinschätzung 
der Dimensionen «Clarity» und 
Consequences sind signifikant 
(p<0.05).

Abbildung 3: Selbst- und Fremd­
einschätzung der Dimensionen 
und der aggregierten Skala von 
Servant Leadership. Anmerkun­
gen: Die Ausbilder bewerteten 
sich selbst mittels Selbstein­
schätzungen und ihre jewei­
ligen Kommandanten mittels 
Fremdeinschätzungen. Humi­
lity (p<0.05) und Stewardship 
(p<0.001) unterscheiden sich si­
gnifikant bezüglich Fremd- und 
Selbsteinschätzung.
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Selbst- und Fremdeinschätzung von Servant Leader-
ship und Situational Strength, was darauf hindeutet, 
dass Ausbilder, die sich selbst als dienend oder als 
Schaffer starker situativer Kontexte wahrnehmen, 
auch ihre Vorgesetzten, als dienend bzw. als Gestalter 
starker situativer Kontexte wahrnehmen.

Tabelle 2: Korrelationsanalyse der Konstrukte «Situational 
Strength» und «Servant Leadership»

In den folgenden Abschnitten werden die Relevanz 
der Studienergebnisse im Kontext der aktuellen Lite-
ratur diskutiert, praktische Implikationen beleuchtet 
und zukünftige Forschungsmöglichkeiten in diesem 
Bereich erörtert.

 
Diskussion und Ausblick

  Das erste Ziel der Studie 
bestand darin, die Wahrnehmung zentraler Führungs-
prinzipien in der Armee mittels explorativer qualita-
tiver Interviews mit Kommandanten zu untersuchen. 
Hier steht die Betonung von Empathie, Vorbildfunk-
tion und Sichtbarkeit in Verbindung mit bisherigen 
Forschungsergebnissen (z. B. Brown &  Treviño, 2014; 
Castelli, 2016; Dirks & Ferrin, 2002; Elche et al., 2020). 
Trotz des reglementierten Umfelds der Armee gibt es 
offenbar Freiräume in der Führung, wobei zwischen-
menschliche Fähigkeiten und sichtbare Präsenz als 
entscheidend angesehen werden. Die Armee ist ziel-
orientiert, ohne die Menschlichkeit zu vernachlässigen. 
Im schweizerischen Milizsystem, das auf dem Zusam-
menwirken von Berufsmilitär und Milizangehörigen 
beruht, muss das Führungsverhalten eine Brücke zur 
zivilen Welt schlagen. Diese Erkenntnisse werden 
durch die bestehende Literatur und die offiziellen Do-

kumente zur Führungskultur in der Schweizer Armee 
bestätigt (vgl. Eggimann et al., 2021; Eggimann Zanetti 
et al., 2023; Modulhandbücher der militärischen Füh-
rungsausbildung der Schweizer Armee).

Das zweite Ziel der Studie war es, die Rolle der Kon-
textfaktoren in der Führung der Schweizer Armee zu 
beleuchten. Aus den Antworten der Kommandanten 
und Ausbilder geht hervor, dass Klarheit und Eindeu-
tigkeit in der Zielerreichung erwartet wird, während 
in der Umsetzung, insbesondere in der Ausbildungs-
gestaltung, ein gewisser Handlungsspielraum besteht. 
Dieser Spielraum wird nur dort eingeschränkt, wo 
Sicherheitsrisiken bestehen. Die Balance zwischen 
Handlungsfreiheit und Restriktionen basiert auf der 
militärischen Doktrin der Auftragstaktik, die sich von 
der Befehlstaktik unterscheidet (Ben-Shalom  &  Sha-
mir, 2011; Knevelsrud et al., 2022; Schweizer Armee, 
2018). Die Auftragstaktik entspricht der Führung 
durch Zielvorgaben (Management by Objectives; Rod-
gers & Hunter, 1991), während die Befehlstaktik der 
Führung durch Entscheidungsregeln (Management by 
Decision Rules; Birker, 1997) ähnelt.

Die Antworten der Kader zu den Konsequenzen bei gu-
ten oder schlechten Leistungen sind sehr unterschied-
lich, sodass kein einheitliches Vorgehen über die be-
fragten Schulen hinweg erkennbar ist. Es scheint, dass 
die Entscheidungen über Belohnungen oder Sanktio-
nen vom jeweiligen Kommando abhängen. Die fest-
gestellten Unterschiede in der Selbst- und Fremdein-
schätzung der Situationsstärke (siehe Abb. 1) könnten 
auf unterschiedliche Schwerpunkte von Komman-
danten und Ausbildern in Bezug auf Arbeitsleistung, 
Entscheidungsfindung und Umsetzungskontrolle zu-
rückzuführen sein. Entsprechend ihren Verantwor-
tungsbereichen priorisieren die Kommandanten die 
klare Kommunikation von Zielen und Erwartungen, 

Variable 1 2 3 4

1. Servant Leadership  
(Selbsteinschätzung)

–

2. Servant Leadership  
(Fremdeinschätzung)

.44* –

3. Situational Strength  
(Selbsteinschätzung)

.48* –

4. Situational Strength  
(Fremdeinschätzung)

   .77** .55** –

*  �Die Pearson-Korrelation ist auf dem Niveau von 
0.05 (2-seitig) signifikant

** �Die Pearson Korrelation ist auf dem Niveau von 
0,01 (2-seitig) signifikant

«Die Armee ist zielorientiert, ohne die Mensch-
lichkeit zu vernachlässigen. Im schweizerischen 
Milizsystem, das auf dem Zusammenwirken von 
Berufsmilitär und Milizangehörigen beruht, 
muss das Führungsverhalten eine Brücke zur 
zivilen Welt schlagen.»
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während Ausbilder besonderen Wert auf Konsistenz, 
Kongruenz und Verständlichkeit in der Kommunika-
tionslinie legen. Im Gegensatz zu den Kommandan-
ten, die einen grösseren Entscheidungsspielraum ha-
ben und weiter von der Truppe entfernt sind, arbeiten 
die Ausbilder täglich eng mit den Offiziersanwärtern 
zusammen. Sie sind direkt für die Umsetzung der Vor-
gaben und die angemessene Reaktion auf die Leistun-
gen der Aspiranten verantwortlich. Die Tendenz der 
Ausbilder, die Realisierung unkonventioneller Ideen 
den Kommandanten zuzuschreiben, während sie sich 
selbst als Förderer eigenständiger Entscheidungen se-
hen, dürfte aus den spezifischen Rollen und Verant-
wortlichkeiten im militärischen Kontext resultieren. 
Die Umsetzung neuer Ideen erfordert häufig Risikobe-
reitschaft und liegt zumeist im Verantwortungsbereich 
der Kommandanten. Die Ausbilder hingegen konzen-
trieren sich auf die Ausbildung der Offiziersanwärter 
und fördern dort deren selbstständiges Denken und 
Entscheiden.

Das dritte Ziel der Studie war es, die Wahrnehmung 
von Servant Leadership zu untersuchen. Die Schulkom-
mandanten betonten insbesondere die demutsorien-
tierten Dimensionen «Humility» und «Standing Back», 
was deren Bedeutung in der Armee unterstreicht, wie 
auch die Studien von Eggimann et al. (2021) und Eg-
gimann Zanetti et al. (2023) zur Wahrnehmung und 
Umsetzung von Werten und Tugenden in der Schwei-
zer Armee bestätigen. Die geringere Gewichtung der 
Dimension «Authentizität» könnte zum einen auf die 
Komplexität und Schwierigkeit, diesen Begriff prä-
zise zu definieren, zurückzuführen sein. Zum ande-
ren stellt Authentizität im militärischen Bereich eine 
besondere Herausforderung dar: Führungskräfte 
müssen ihre persönlichen 
Werte mit denen der Orga-
nisation in Einklang brin-
gen, was besonders an-
spruchsvoll ist, wenn die 
persönlichen Überzeugun-
gen, Werte und Prinzipien 
von denen der Organisa-
tion abweichen (vgl. Hor-
val, 2020). Zudem schränkt 
das hohe Mass an Konfor-
mität und Disziplin im Mi-
litär den Raum für den individuellen Ausdruck ein. 
Die Verwirklichung von Authentizität im Militär er-

fordert daher einen sorgfältigen Balanceakt zwischen 
persönlicher Integrität, Anpassung an die Organisa-
tionskultur und -ziele sowie den Erfordernissen mi-
litärischer Disziplin und Struktur (vgl. Horval, 2020). 
Zudem ist authentische Führung in der Schweizer Ar-
mee kein explizit definiertes oder offiziell anerkann-
tes Führungsverständnis. In den einschlägigen Grund-
lagen, Ausbildungsunterlagen sowie Selektions- und 
Beurteilungsverfahren tauchen jedoch immer wieder 
Begriffe wie Vorbild, Glaubwürdigkeit und Integrität 
auf, was auf klare Erwartungen an die Authentizität 
militärischer Führungskräfte hinweist.

Abbildung 3 zeigt, dass die Ausbilder ihren Vorgesetz-
ten vor allem «Stewardship» zuschreiben, während 
sie sich selbst in den Dimensionen «Empowerment», 
«Standing Back» und «Humility» höher einschätzen als 
ihre Kommandanten. Unterschiedliche Perspektiven 
könnten die Diskrepanz in den Antworten erklären 
(Eggimann et al., 2021; Eggimann Zanetti et al., 2023; 
Power & Tanner, 2023; Topping, 2003). Möglicherweise 
sehen die Ausbilder ihre Kommandanten als Leitfigu-
ren, die den Armeeauftrag im Sinne des Gemeinwohls 
repräsentieren. «Empowerment» wird als wichtige Di-
mension angesehen, was sich mit den Inhalten der 
standardisierten Mitarbeitendenbeurteilung in der 
Schweizer Armee deckt. Im militärischen Umfeld, ins-
besondere in der Offiziersschule, ist das Lernen am 
Modell zentral, wohl auch deshalb wird die Dimension 
«Empowerment» von den Ausbildern als die wichtigste 
erachtet. Dadurch sollen die Offiziersanwärter befähigt 
werden, Entscheidungen zu treffen und die notwen-
dige Verantwortung zu übernehmen (Eggimann & An-
nen, 2018; Eggimann et al., 2021). Bescheidenheit wird 
als unerlässlich für kontinuierliches Lernen und die 

Fähigkeit, aus Fehlern zu 
lernen, angesehen. «Ste-
wardship», die Übernahme 
von Verantwortung für das 
eigene Handeln, wird eben-
falls als zentral für die Aus-
bildung von Offizieren be-
trachtet.

Erfahrene militärische Füh-
rungskräfte neigen dazu, 
sich selbst mehr dienende 

Führungsqualitäten zuzuschreiben, was vermutlich 
auf ein grösseres Selbstvertrauen und ein ausgepräg-

«Erfahrene militärische Führungskräf-
te neigen dazu, sich selbst mehr 
dienende Führungsqualitäten zuzu-
schreiben, was vermutlich auf ein 
grösseres Selbstvertrauen und ein 
ausgeprägteres Bewusstsein für Reife 
und Verantwortung hinweist.»
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teres Bewusstsein für Reife und Verantwortung hin-
weist. Möglicherweise haben sie erkannt, dass der Er-
folg ihrer Einheit eng mit dem Wohlergehen ihrer 
Truppe verbunden ist, und bevorzugen daher einen 
dienenden Führungsstil, bei dem die Zusammenarbeit 
und die Befähigung der Unterstellten im Vordergrund 
stehen. Im Gegensatz dazu konzentrieren sich jüngere 
oder unerfahrene Vorgesetzte eher auf die unmittel-
bare Aufgabenerfüllung und Zielerreichung und neh-
men manchmal weniger Rücksicht auf die Bedürfnisse 
der Unterstellten. Dies kann auf mangelnde Erfahrung 
oder noch nicht ausgeschöpftes Entwicklungspoten-
zial im Bereich des Sozialverhaltens zurückzuführen 
sein. Mit der Zeit und zunehmender Reife sowie in pas-
sendem Umfeld und mit entsprechenden Vorbildern 
dürften diese Führungskräfte die Bedeutung und den 
Wert einer dienenden Führungsrolle erkennen.

Im militärischen Kontext stärkt Servant Leadership 
das Vertrauen und den Zusammenhalt innerhalb der 
Truppe. Dies ist besonders wichtig in einem Umfeld, 
in dem sich Soldaten unter schwierigen Bedingun-
gen aufeinander verlassen 
müssen. Ein Vorgesetzter, 
der sich um das Wohlerge-
hen seiner Untergebenen 
kümmert, kann nicht nur 
die Moral stärken, sondern 
auch die Gesamtleistung 
verbessern. Durch die För-
derung von Offenheit und 
Ehrlichkeit verbessert Servant Leadership die Kommu-
nikation, was in einem Umfeld, in dem Fehler schwer-
wiegende Folgen haben können, von entscheidender 
Bedeutung ist. Dieser Führungsstil bringt jedoch auch 
Herausforderungen mit sich. In Drucksituationen, in 
denen unmittelbares Handeln und strikter Befehlsge-
horsam verlangt ist, kann eine zu starke Fokussierung 
auf die Bedürfnisse der Unterstellten die Befehlskette 
und die Entscheidungsfindung verlangsamen oder so-
gar verhindern. In Krisenzeiten, in denen die schnelle 
Befehlsausführung lebenswichtig ist, kann ein Füh-
rungsstil, der im Wesentlichen auf Kooperation und 
Partizipation beruht, zu Verzögerungen führen. Zu-
dem kann Servant Leadership mit der tief verwurzel-
ten hierarchischen und disziplinierten Struktur der 
Armee in Konflikt geraten und fälschlicherweise als 
Schwäche interpretiert werden.

Schliesslich war es das Ziel dieser Studie, den Zusam-
menhang zwischen Situational Strength und Servant 
Leadership zu beleuchten. Entgegen der Erwartung, 
dass eine hohe Situational Strength den psychischen 
Druck erhöht und damit die Verhaltensvielfalt auf 
einen eher rigiden Führungsstil reduziert, zeigte sich 
eine positive Korrelation zwischen den beiden Kons-
trukten. In einem Umfeld mit klaren Rollenerwar-
tungen handeln Führungskräfte also eher nach den 
Prinzipien der Servant Leadership. Klare Ziele und Er-
wartungen sowie kongruente Rahmenbedingungen re-
duzieren Unsicherheiten und damit die Notwendig-
keit von Wiederholungen, Klärungsgesprächen und 
Konfliktmanagement, wodurch den Führungskräften 
mehr zeitliche, aber auch persönliche Ressourcen für 
die Unterstützung ihrer Unterstellten zur Verfügung 
stehen. Die Tradition einer menschenorientierten 
Führungskultur in der Schweizer Armee (Sefidan et 
al., 2021; Steiger, 1991) könnte hier eine Rolle spielen, 
da klare Rollenzuweisungen das Vertrauen der Unter-
stellten stärken und eine selbstständige Aufgabener-
füllung ermöglichen. Mehrdeutigkeit hingegen kann 

die Umsetzung von Servant 
Leadership behindern, in-
dem sie Führungskräfte 
dazu zwingt, zunächst Zeit 
aufzuwenden, um Unklar-
heiten und Missverständ-
nisse zu beseitigen, bevor 
sie sich auf Entscheidun-
gen für ihre Unterstellten 

oder die Zielerreichung konzentrieren können. Eine 
hohe Situationsstärke kann Mehrdeutigkeit entschei-
dend reduzieren. 

In militärischen Kontexten mit ausgeprägter Situa-
tional Strength bestehen effiziente Mechanismen für 
Feedback und Verantwortungsübernahme. Verbindli-
che Weisungen, wie das Verhalten und die Leistung von 
Armeeangehörigen zu beurteilen sind (Annen, 2000; 
Schweizer Armee, 2024), ein strukturierter Dienstbe-
trieb und die Terminierung von Rapporten tragen zur 
Prozesseffizienz bei. Diese Strukturen unterstützen die 
Führungskräfte im Sinne von Servant Leadership, in-
dem sie Feedback zu ihrem Führungsstil erhalten und 
darauf aufbauend Anpassungen vornehmen können. 
Klare Verantwortungsstrukturen ermöglichen es den 
Führungskräften, sich stärker auf die Bedürfnisse ihrer 
Mitarbeiter zu konzentrieren. Eine Studie von Stahl & 

«Ein Vorgesetzter, der sich um das 
Wohlergehen seiner Untergebenen 
kümmert, kann nicht nur die Moral 
stärken, sondern auch die Gesamt
leistung verbessern.»
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de Luque (2014) unterstützt die These, dass Organisa-
tionen mit hoher Situational Strength zu einem ver-
antwortungsvolleren Führungsverhalten beitragen, da 
Führungskräfte in solchen Kontexten nicht nur weni-
ger Gelegenheiten haben, «das Falsche zu tun», son-
dern auch mehr Anreize haben, «das Richtige zu tun». 

Neuere Studien, die sich auf Führungskräfte konzen-
trieren, weisen darauf hin, dass werteorientierte Füh-
rungsstile wie transformationale, ethische und die-
nende Führung (Eisenbeiss & Boerner, 2013; Johnson 
et al., 2014; Lin et al., 2016) zwar viele Vorteile bieten, 
aber auch zu Erschöpfung führen können. Diese Füh-
rungsstile erfordern ein hohes Mass an emotionalem 
Engagement und Empathie für die Unterstellten, was 
die Führungskräfte stark beansprucht. Sie investieren 
kontinuierlich in die Unterstützung und Entwicklung 
ihrer Mitarbeitenden, was eine Erosion der eigenen 
emotionalen Ressourcen bewirken kann, insbesondere 
wenn die persönlichen Grenzen und das Selbstmanage-
ment nicht ausreichend berücksichtigt werden. Liao et 
al. (2020) weisen darauf hin, dass dienende Führungs-
kräfte, die in der Perspektivenübernahme unerfahren 
sind, häufig einen höheren Aufwand betreiben müs-
sen, um die Bedürfnisse ihrer Mitarbeiter zu verstehen 
und darauf zu reagieren. Dieser Mehraufwand in Ver-
bindung mit mangelnder Erfahrung kann zu Überfor-
derung bis hin zur Erschöpfung führen.

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass Arbeits-
umgebungen mit ausgeprägter Situationsstärke eine 
effizientere Ressourcenallokation in der Führung för-
dern. Servant Leadership erfordert ständige Aufmerk-
samkeit, Kommunikation und Fürsorge und kann für 
Führungskräfte zeit- und energieaufwändig sein. Das 
Fehlen klarer Grenzen kann bei Servant Leadership zu 
Stress und Erschöpfung führen. Organisationen mit de-
finierten Rollenerwartungen, geringer Ambiguität und 
etablierten Feedbackmechanismen (d. h. mit ausge-
prägter Situationsstärke) ermöglichen einen effiziente-
ren Einsatz von Ressourcen, was für die anspruchsvolle 
Umsetzung von Servant Leadership besonders wich-
tig ist. Ambiguität und unpräzises Feedback können 
hingegen zu Ineffizienzen führen, die möglicherweise 
durch einen autoritäreren Führungsstil kompensiert 
werden müssen. Warum überschüssige Ressourcen ge-
rade für die Praxis von Servant Leadership und nicht 
für Anderes eingesetzt werden, bleibt jedoch offen. Er-
klärt werden könnte es mit der Einführung der Men-

schenorientierten Führung in den 90er-Jahren (Steiger, 
1991), der Weiterführung der betreffenden Grundsätze 
im Rahmen der Führungsausbildung (Schweizer Ar-
mee, 2004) sowie der Implementierung der Transfor-
mationalen Führung ins für alle Mitarbeitenden der 
Gruppe Verteidigung gültige Beurteilungsverfahren 
(Eggimann et al., 2021).

 
Praktische Implikationen

  Für die effektive Umset-
zung von Servant Leadership in militärischen und zi-
vilen Kontexten ist es entscheidend, Arbeitsprozesse 
so zu gestalten, dass sie Klarheit, Kohärenz und Effi-
zienz fördern. Dies ermöglicht es Führungskräften, 
ihre Ressourcen optimal zu nutzen und ihren Mitarbei-
tenden bestmöglich zu dienen. In einem Umfeld mit 
hoher Situational Strength kann Servant Leadership 
nicht nur existieren, sondern auch florieren.

Um Missverständnissen und Konflikten vorzubeugen, 
sollen Armeeangehörige oder Mitarbeitende eine klare 
Vorstellung von ihren Rollen und Erwartungen haben. 
Dadurch kann sich der Servant Leader auf seine Kern-
aufgaben konzentrieren und wertvolle Zeit gewinnen. 
Klare Kommunikationswege und Feedbackmechanis-
men sind unerlässlich, um die Zielerreichung sicherzu-
stellen und den Mitarbeitenden Entwicklungsmöglich-
keiten aufzuzeigen. Auf diese Weise kann der Servant 
Leader ein Gespür für das Wohlbefinden und die Be-
dürfnisse seiner Unterstellten entwickeln und gezielte 
Unterstützung anbieten.

Die Implementierung von Burnout-Präventionspro-
grammen in Organisationen kann das Risiko von Stress 
und Erschöpfung bei dienenden Führungskräften er-
heblich reduzieren. Ein anschauliches Beispiel ist das 
bereits bestehende Programm «Coaching für militäri-
sche Berufskader» der Schweizer Armee, das auf die 
spezifischen Bedürfnisse und Herausforderungen von 

«Für die effektive Umsetzung von Servant 
Leadership in militärischen und zivilen Kon
texten ist es entscheidend, Arbeitsprozesse  
so zu gestalten, dass sie Klarheit, Kohärenz  
und Effizienz fördern.»
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Führungskräften im militärischen Kontext zugeschnit-
ten ist (vgl. Annen, 2012 und 2013). Diese Programme 
zielen darauf ab, das Bewusstsein für die Herausforde-
rungen im Zusammenhang mit Stress und Erschöp-
fung zu schärfen und Präventionsstrategien zur För-
derung des Wohlbefindens und zur Vermeidung von 
Überlastung anzubieten. Servant Leadership erfordert, 
dass Führungskräfte Grenzen setzen und auf sich selbst 
achten. Mentoring- und Peer-Support-Programme sind 
wertvoll, da sie ein Umfeld schaffen, in dem junge und 
unerfahrene Führungskräfte die notwendigen Fähig-
keiten und das Selbstvertrauen entwickeln, um Ser-
vant Leadership erfolgreich und sicher umzusetzen. 
Erfolge in diesen Bereichen können wiederum andere 
motivieren, einen ähnlichen Entwicklungsweg einzu-
schlagen, was eine positive Dynamik innerhalb der Or-
ganisation fördert.

Darüber hinaus ist es wichtig, dass Organisationen 
nicht nur die kontinuierliche Anwendung von Ser-
vant Leadership fördern, sondern auch die damit ver-
bundenen Praktiken und Prinzipien in ihre Unterneh-
menskultur integrieren. Praktische Schulungen zur 
Entwicklung von Empathie, aktivem Zuhören und 
der Fähigkeit zur Perspektivenübernahme helfen 
Führungskräften, die Bedürfnisse ihrer Teammitglie-
der besser zu verstehen und entsprechend zu handeln 
(vgl. Liao et al, 2020). Durch solche Schulungen lernen 
Führungskräfte, ihre eigenen Bedürfnisse mit denen 
ihres Teams in Einklang zu bringen und so ein Gleich-
gewicht zwischen Fürsorge und Selbstfürsorge zu fin-
den. Diese Balance ist entscheidend, um Erschöpfung 
vorzubeugen und die eigene Widerstandskraft zu stär-
ken. Indem Organisationen solche Initiativen unter-
stützen und fördern, tragen sie dazu bei, eine Kultur 
der Achtsamkeit und des Mitgefühls zu etablieren, von 
der nicht nur die Führungskräfte, sondern die gesamte 
Organisation profitiert.

 
Empfehlungen für die zukünftige Forschung

  Die 
Aussagekraft vorliegender Studie ist wegen der klei-
nen Stichprobengrösse beschränkt, was fundiertere 
Schlussfolgerungen erschwert. Zukünftige Forschung 
sollte eine grössere und umfassendere Gruppe von 
Probanden aus verschiedenen Bereichen der Armee 
einbeziehen, einschliesslich Rekrutenschulen aller 
Truppengattungen, Offiziersschulen und Stabs- und 
Führungslehrgängen, um eine vielfältigere und robus-

tere Datenbasis zu gewinnen. Da dieser Aspekt in der 
vorliegenden Studie nicht berücksichtigt wurde, ist es 
zudem angezeigt, in zukünftigen Studien zu erheben, 
seit wann sich Ausbilder und Schulkommandanten 
kennen und zusammenarbeiten.

Ebenso wichtig ist es, den beobachteten positiven Zu-
sammenhang zwischen Situational Strength und Ser-
vant Leadership über das militärische Umfeld hinaus 
zu untersuchen. Zukünftige Studien sollten in zivilen 
Organisationen mit weniger rigiden Regelungen und 
Vorgaben durchgeführt werden, um die Generalisier-
barkeit der Ergebnisse zu überprüfen. Die Ausführun-
gen der Autoren zur Rolle und Wahrnehmung von Ser-
vant Leadership in der Schweizer Armee können nicht 
mit der internationalen Literatur verglichen werden, 
da der aktuelle Forschungsstand dazu noch sehr gering 
ist. Weitere Studien sind notwendig, um die betreffen-
den Thesen zu validieren.

Darüber hinaus sollte die Annahme, dass Ressourcen, 
die durch eine hohe Situational Strength freigesetzt 
werden, gezielt für die Umsetzung von Servant Leader-
ship genutzt werden, genauer untersucht werden. Mit-
tels experimenteller Methoden und unter Einbezug 
von Vergleichs- und Kontrollgruppen liessen sich in 
weiterführenden Untersuchungen mögliche kausale 
Zusammenhänge bestätigen und die hier skizzierten 
Ergebnisse untermauern. 
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