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Abstract
strac Since the beginning of the

Neutral Nations Supervisory Commission
in 1953, set up to monitor the armistice
agreement between South and North Ko-
rea, Swiss officers have been deployed
on international peacebuilding missions
in a wide variety of functions. Particularly
in international headquarters as staff of-
ficers and team leaders or in leading po-
sitions, Swiss officers stand out for their
positive and diplomatic way due to their
intercultural competencies and leadership
skills. This cross-cultural competence is
based on Switzerland's typical socio-cul-
tural achievements, which have been built
up over a long period of time through the
peaceful coexistence of different cultures
in its multi-cultural society. This compe-
tence is strengthened by the distinctive
principle of neutrality, which has distin-
guished the country at the latest since the
founding of the International Committee
of The Red Cross (ICRC) making it unique.
The professionalism of Swiss officers in
peace support operations is much appre-
ciated and highly valued - not just by both

the UN and NATO but also by the conflict-
ing parties and local populations. Oper-
ational areas are becoming increasingly
complex and heterogeneous. Moreover,
hybrid threats are increasing the pressure
placed on our deployed peacekeepers. The
VUCA-world model has meanwhile reached
peacebuilding as well. In order to deal with
this transformation, a continuous process
of ongoing development and learning for
each individual is indispensable. It is not
difficult for an inter-culturally socialized
Swiss officer to successfully move and ex-
ist in a multicultural environment. One of
the reasons for this characteristic is the
large number of Swiss Armed Forces mem-
bers with a migration background, not to
mention the multi-lingual and multi-cul-
tural nature of Swiss society as such. With
the rising number of Swiss doing compul-
sory military service having a migration
background, the potential for intercultural
competence is also increasing. The key
question then becomes how this intercul-
tural competence can be optimally trained
and transmitted.
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A -
bstract Seitdem die Uberwachungs-

kommission der Neutralen Nationen im
Jahr 1953 zur Uberwachung des Waffen-
stillstandsabkommens zwischen Nord- und
Sidkorea begonnen hat, sind Schweizer
Offiziere in internationalen Friedensfor-
derungseinsatzen eingesetzt. Schweizer
Offiziere fallen besonders in internationa-
len Stidben als Stabsoffizier oder in Lea-
der-Funktionen durch ihre interkulturellen
und diplomatischen Kompetenzen &us-
serst positiv auf. Die interkulturelle Kom-
petenz basiert auf unserer typisch schwei-
zerischen soziokulturellen Errungenschaft,
welche wir durch das friedliche Zusam-
menleben in unserer multikulturellen Ge-
sellschaft liber eine lange Zeit erworben
haben. Gefestigt wird diese durch den
ausgepragten Neutralititsgedanken, wel-
cher uns spatestens nach der Griindung
des Internationalen Komitees vom Roten
Kreuz IKRK definitiv einzigartig macht. Die
Dienste von Schweizer Offizieren in der
Friedensféorderung werden sowohl durch
die Partnerorganisationen als auch durch

Konfliktparteien und die lokalen Bevolke-
rungen anerkannt und sind hochgeschatzt.
Die Lage in den Einsatzgebieten wird je-
doch immer komplexer und heterogener,
und dariiber hinaus erhéhen hybride Be-
drohungen den Druck auf die eingesetzten
Peacekeeper. Das Modell der VUCA-Welt
hat auch die Friedensforderung erreicht.
Um diesem Wandel gerecht zu werden,
braucht es eine konstante Weiterbildung
jedes eingesetzten Schweizer Offiziers.
Einem interkulturell sozialisierten Schwei-
zer Offizier fallt es nicht schwer, sich im
multikulturellen Umfeld erfolgreich zu be-
wegen. Dies deshalb, weil das Gros der
Schweizer Offiziere bereits liber eine Ba-
sis interkultureller Kompetenz verfiigt. Mit
der steigenden Anzahl von dienstpflichti-
gen Schweizern mit Migrationshintergrund
(Zemp, 2012) steigt auch das Potenzial an
interkultureller Kompetenz. Die Kardinal-
frage diirfte wohl sein, wie interkulturelle
Kompetenz geférdert und vermittelt wer-
den kann.
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Einleitun
9 Die seit 1953 und damit seit sieben Jahr-

zehnten andauernden Auslandeinsdtze von Schwei-
zer Offizieren geben Grund zur Annahme, dass deren
interkulturelle Kompetenz stark ausgepragt ist. Die
Peacekeeper profitieren dabei grundséitzlich von der
typischen Multikulturalitit und Mehrsprachigkeit der
schweizerischen Gesellschaft - einer Gesellschaft, die
den Umgang mit Minderheiten in ihrer DNA verankert
hat; dies gilt in besonderem Mass fiir die Milizarmee.

Zusammengefasst ist es ein Zusammenspiel von drei
Faktoren, das zur interkulturellen Kompetenz von
Schweizer Offizieren beitrdgt: Die Transformationale
Fiilhrung, die interkulturelle Sozialisierung sowie die
Sozialisierung an und fiir sich (siehe auch separate
Begriffserklarungen in den Kasten am Schluss des Ar-
tikels). Anders ausgedriickt, geht es um die Art und
Weise, wie mittels eines spezifischen Fiithrungsverhal-
tens zusammen ein gemeinsames Ziel erreicht wer-
den kann; es geht um die Art und Weise, wie Person-
lichkeiten sich individuell entwickeln und sich dabei
auch in eine fremde Kultur einfithlen kénnen; und es
geht grundsitzlich um das Hineinwachsen in die Nor-
men einer Gesellschaft, um lebenslanges Lernen. Fakt
ist: Interkulturelle Verstindigung erbringt nur im Zu-
sammenspiel mit interkultureller Kompetenz einen
Mehrwert.

Meine Hypothese ist also, dass ein in der Schweiz aus-
gebildeter und interkulturell sozialisierter Offizier im
internationalen Kontext iiber eine ausgeprigte Fiih-
rungssensibilitit verfiigt und damit in der militéri-
schen Friedensférderung im internationalen Umfeld
bevorteilt ist.

Weil Auslandeinsdtze jedoch zunehmend komplexer
werden, ist eine konstante Weiterbildung mit ent-
sprechenden, massgeschneiderten Ausbildungsange-
boten unerlésslich. Zu diesem Schluss komme ich in
meiner MAS-Arbeit, fiir die ich qualitative Leitfaden-
interviews respektive Befragungen mit zwei Exper-
tengruppen zum Thema interkulturelle Kompetenz
durchgefiihrt und ausgewertet habe.?

Befragungsmethode
gung Um der Untersuchung eine

Relevanz beizumessen, stellte ich zwei Expertengrup-
pen zusammen. Mittels qualitativen Leitfadeninter-
views wurden die Experten aus Wissenschaft, Aus-

bildung und aus dem Einsatzraum zum Thema der
Transformationalen Fiihrung und zur Interkulturali-
tat in Erfahrung befragt. Die gewonnenen Aussagen
in den Interviews wurden beziiglich den in den Litera-
turrecherchen gewonnenen Hauptmerkmalen sowie
der eingangs erwdhnter Hypothese einander gegen-
libergestellt. Die manuell transkribierten Antworten
der beiden Expertengruppen3 standen als Auswertung
thematisch geordnet gegeniiber.

Auswertung der Interviews _. .
Die Erkenntnisse aus

den gefiihrten Interviews unterscheiden sich beziig-
lich den Bereichen Wissenschaft, Ausbildung und Ein-
satzraum. Die feststellbaren Abweichungen der Aussa-
gen beziiglich der Anwendung von Transformationaler
Fiihrung in Bezug auf Wissenschaft und Ausbildung
stehen in einem akzeptablen Verhiltnis. Begriindung:
Aufgrund der Fokussierung beziiglich Vermittlung der
Wissenschaft und der Anwendung im Einsatzraum be-
steht eine Wechselwirkung von Theorie und Praxis in
der Umsetzung durch den jeweiligen Leader. In der
theoretischen Lehre steht das Vermitteln der Kompe-
tenz im Vordergrund. In der Praxis ist die Transfor-
mationale Fiihrung jedoch sowohl durch das Kénnen
(Methoden- und Selbstkompetenz) als auch durch die
motivationalen und sozialen Aspekte jedes einzelnen
Leader einzigartig. Folgende Haupterkenntnisse konn-
ten nach den Interviews der Experten aus Wissenschaft
und Ausbildung abgeleitet werden.

Aus den Interviews mit den Experten der Vermittlung
der Wissensvermittlung liegende folgende Haupter-
kenntnisse vor:

e Die Transformationale Fiihrung (TF) wird als ideales
Fihrungsinstrument wahrgenommen. Diese Exper-
tenaussage bezieht sich auf Fakten, weil unsere Ge-
sellschaft seit mehreren Jahren mit einer interkul-
turellen Durchmischung konfrontiert wird. Punkto
Ethik wird festgehalten, dass eine Ausbildung zur
Vertiefung der Bewusstseinskompetenz fiir inter-
kulturelles Verstdndnis auf anthropologischen, his-
torischen und soziologischen Erkenntnissen basie-
ren muss — Ethik soll ein integraler Bestandteil der
Ausbildung sein. Die Sinnvermittlung und die da-
mit verbundene Eigenverantwortung werden ver-
deutlicht.

e Interkulturell sozialisierte Leader sind beziiglich
Menschenfithrung bevorteilt. Als Herausforderung
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wird bezeichnet, dass ein interkulturelles Verstand-
nis vorhanden sein muss, damit die Diversitit von
Mitarbeitenden erkannt werden kann und deren
unterschiedliche Stdrken fiir das Kollektiv somit ge-
winnbringend genutzt werden konnen. Aus ethi-
scher Sicht wére es wiinschenswert, interkulturelle
Bildung im Zuge von Kompetenzaufbau von TF zu
forcieren.

Die TF zeigt geméss Experten auch Grenzen auf, wel-
che aufgrund der individuellen Sozialisierung der
jeweiligen Fiihrungspersonlichkeit und der Diversi-
tdt der zu fithrenden Personen bestehen. Auch spielt
der Softfaktor Charisma eine entscheidende Rolle.
Der Transformationale Fiihrungsstil wird im Kon-
text mit Interkulturalitit sowohl in der Wahrneh-
mung als auch in der Anwendung als Schliisselfak-
tor fiir erfolgreiches Fiihren identifiziert. Es wird
jedoch klar betont, dass eine Wechselwirkung be-
ztiglich Ausbildung, personlicher Grundhaltung
und dem geforderten Verhalten im Umfeld (Rules
of Behaviour) der Fiihrungskraft besteht.

Das Potenzial der TF und dem Verstdndnis der inter-
kulturellen Kompetenz ist noch nicht ausgeschopft.
Diese Kompetenzen sollten moglichst frithzeitig
und ab unterster Fiihrungsstufe ausgebildet und
erlangt werden.

Die Frage, inwiefern ein Return on Investment bei-
spielsweise fiir die Schweizer Wirtschaft beziiglich
TF durch Aus- und Weiterbildung von interkultu-
reller Kompetenz generiert werden konnte, wurde
mit einer positiven Grundhaltung beantwortet. Ge-
nannt wurde, dass die Schweizer Armee als das
Kompetenzzentrum fiir Leadership wahrgenom-
men werden sollte. Begriindet wird diese Aussage
damit, dass die TF — welche das interkulturelle Ver-
stindnis mit einbezieht — Innovationen in einem
Unternehmen oder in einem Kommando gewinn-
bringend fordert. Und wenn Transformationale Fiih-
rung im interkulturellen Kontext erfolgreich ange-
wendet wird, profitiert somit die ganze Schweizer
Wirtschaft. Dies wiederum bestétigt die Vision 2030
des CdA.
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Offiziere sowohl iiber ein sehr gutes Sprachniveau
verfiigen als auch tiber Erfahrung der gelebten Mul-
tikulturalitat.

Die TF beziiglich der interkulturellen Kompetenz
wird zunehmend anwendbar. Es wurde festgestellt,
dass jeder zweite Offizier wihrend seiner Kindheit
respektive in der Schule oder in der Berufsausbil-
dung mit diversen Kulturen in Beriihrung gekom-
men ist. Jedoch wurde moniert, dass auf Stufe Miliz-
Kader die interkulturelle Kompetenz selten bis gar
nicht genutzt wird.

Die Vorteile interkultureller Kompetenzen wird da-
mit begriindet, dass dadurch schneller der Zugang
zum jeweiligen Team gefunden wird. Des Weiteren
wird mehrfach erwdhnt, dass dadurch der Alltag ver-
einfacht wahrgenommen wird. Zudem wird mani-
festiert, dass die Schweizer Offiziere beziiglich Cul-
tural Awareness sensibilisiert sind. Zusétzlich eilt
stets der gute Ruf, gepaart mit der diplomatischen
Vermittlerrolle, den Schweizer Offizieren voraus.
Eine Besonderheit im internationalen Umfeld fiir
Schweizer Offiziere ist, dass grundsitzlich jeder
unserer Peacekeeper iiber eine interkulturelle So-
zialisierung verfiigt. Auch wird festgehalten, dass
durch die gewohnte ethnologische Vielfalt im re-
guldren Truppendienst die notwendige Sensibilitidt
gefestigt und vertieft wird.

Im Grundsatz haben alle befragten Offiziere besti-
tigt, dass sie, altersbedingt, interkulturelle Kompe-
tenz im Eigeninteresse erworben haben. Sie sind der
Uberzeugung, dass insbesondere in den Kaderaus-
bildungen diese Thematik zwingend angesprochen
und ausgebildet werden muss.

Die Mehrheit ist davon iiberzeugt, dass ein Return
on Investment fiir die Gesellschaft und Wirtschaft
beziiglich der interkulturellen Kompetenz und
Transformationaler Fiihrung generiert wird. Diese
Tatsache verhilft der Schweizer Armee zu einem Al-
leinstellungsmerkmal (USP). Um die Anerkennung
dieser Kompetenz zu férdern, wird in den Inter-
views vielfach die Thematik rund um eine Zertifizie-
rung als Leistungsausweis und somit verwertbarer
Kompetenznachweis hingewiesen.

Aus den Interviews mit den Experten aus dem Einsatz-

raum liegen folgende Haupterkenntnisse vor: Zusammengefasst ldsst sich festhalten:

e Sie sind der Ansicht, dass die Schweizer Peacekee- e Transformationaler Fiihrungsstil im Kontext von In-
per iber eine hohe interkulturelle Kompetenz ver- terkulturalitét ist ein Schliisselfaktor fiir erfolgrei-
fligen und gegeniiber vielen Nationen damit be- ches Fiithren.
vorteilt sind. Dies aufgrund dessen, dass Schweizer
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«Der transformationale Fiihrungsstil im Kontext
mit Interkulturalitit wird in der Wahrneh-
mung und Anwendung als Schliisselfaktor fiir
erfolgreiches Fiihren identifiziert.»

e Das Potenzial aus Transformationaler Fiihrung und
interkultureller Kompetenz ist mit geeigneten Aus-
bildungen weiter auszuschopfen.

e Eine massgeschneiderte Sensibilisierung und Aus-
bildung in Sachen interkultureller Kompetenz auf
Stufe Milizkader fehlt.

e Die Offiziere der Armee erbringen mit Transforma-
tionaler Fiihrung und interkultureller Kompetenz
einen Mehrwert fiir Gesellschaft und Wirtschaft.
Mehr noch: Dies ist eine USP der Armee.

Empfehlungen fiir die Aus-

und Weiterbildun
9 Die gewonnen Aussagen besta-

tigen die zu Beginn erwdhnte Hypothese, dass ein in
der Schweiz ausgebildeter und interkulturell soziali-
sierter Offizier im internationalen Kontext iiber eine
hohere Fihrungssensibilitidt verfiigt und dadurch in
der militdrischen Friedensférderung im internationa-
len Umfeld bevorteilt ist. Die Befragungen zeigten ein
grosses Potenzial auf, welches zielgerichtet und nach-
haltig genutzt werden sollte, um den zukiinftigen Fiih-
rungskriften die wertvollen Kompetenzen der Trans-
formationalen Fihrung und der Interkulturalitit
weiterzugeben. Des Weiteren kann auch abgeleitet
werden, dass die Schweizer Armee beziiglich TF auf
dem richtigen Weg ist. Die Dualitdt zwischen Transfor-
mationaler Fihrung und interkultureller Sozialisie-
rung bedarf einer Ausbildung, welche miliztauglich
(btirgerorientiert), einfach und nachhaltig anwendbar
und vermittelbar ist. Diese Dualitét ist die Grundhal-
tung der menschenorientierten Fiihrung. Wie bereits
Rudolf Steiger in seinem Buch (Steiger, 1991) erwdhnte,
ist die menschenorientierte Fiithrung eine Grundhal-
tung, in der der Mensch (Leader) eine Schliisselrolle im
Denken, Fithlen und Handeln einnimmt.

«Ein in der Schweiz ausgebildeter und
interkulturell sozialisierter Offizier verfiigt im
internationalen Kontext iiber eine hohere
Fiihrungssensibilitit und ist dadurch in der
militdrischen Friedensforderung im internatio-
nalen Umfeld bevorteilt.»

Die einzelnen Empfehlungen betreffend die Aus- und
Weiterbildung fiir die verschiedenen Ausbildungsstu-
fen lassen sich konkret wie folgt formulieren:

Ausbildungsstufe Soldat

e Grundausbildungsmodul zur Sensibilisierung von
Interkulturalitit und Umgang mit anderen Kulturen
(Learning Management System — LMS), analog der
Plattform und Ausbildungsinhalten der NATO (Joint
Advanced Distributed Learning - JADL).

Ausbildungsstufe Milizkader

e Fir zukiinftige Peacekeepers wére ein anrechenba-
rer Zertifizierungslehrgang in Form eines Certifi-
cate of Advanced Studies (CAS) fiir das Erlangen von
interkultureller Kompetenz nach dem praktischen
Dienst eine Option.

e Fir die Fihrungsstufe der Gruppenfiihrer wihrend
der Unteroffiziersschule sowie wiahrend des prakti-
schen Diensts konnte ein Zertifizierungsmodul im
Bereich Interkulturalitédt geschaffen werden.

Ausbildungsstufe Berufskader

e Ausbildung in Form eines Certificate of Advanced
Studies (CAS) im Bereich Interkulturalitdt und Kom-
munikation wihrend der Grundausbildung.

e Weiterausbildungslehrgang mit einem Master of Ad-
vanced Studies (MAS) im Bereich Leadership.

Schlusshemerkung . .
Der Transformationale Fiih-

rungsstil wird sowohl in der Schweizer Armee als auch
in der Wirtschaft immer mehr angewendet. Fiir die
Schweizer Armee ist der Transformationale Fiihrungs-
stil im Grundsatz jedoch nicht neu. Denn im Dienst-
reglement der Armee (Schweizer Armee, 2018) wird
unter Artikel 12 (Verantwortung) sowie im Artikel 16
das Thema Vorbild umschrieben. Beide Themen um-
fassen Querschnitte der transformationalen Fiithrung.

Die interkulturelle Sozialisierung ist vielfach vorhan-
den, jedoch nicht vollends bewusst. Dieses chancen-
reiche Fiihrungskompetenz sollte vertieft gestdrkt und
geschult werden. Dafiir muss jeder Leader seinen Be-
wusstseinshorizont 6ffnen. Um diesen Kompetenzauf-
bau zu fordern, braucht es geeignete Ausbildungsan-
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«Jeder Leader muss seinen Bewusstseins-Horizont
Offnen. Um diesen Kompetenzaufbau zu fordern,
braucht es geeignete Ausbildungsangebote.»

gebote. Aus Sicht der gefiihrten Interviews, welche die
Praxisrelevanz aufzeigen, wurden drei verschiedene
Anspruchsgruppen fiir die Aus- und Weiterbildung in
der Thematik «Interkulturalitdt» fiir die Vermittlung
von transformationaler Fiihrung identifiziert. Die ab-

Interkulturelle Sozialisierung

Interkulturelle Sozialisierung besteht aus den eigen-
stéandigen Begriffen «interkulturell» und «Sozialisie-
rung». In der englischen Sprache wird dafiir die Be-
zeichnung «cross-cultural socialization» verwendet.
Die Frage, die hinter beiden Begriffen steckt, lau-
tet: Wann ist man interkulturell sozialisiert respek-
tive wie wird diese Kompetenz aufgebaut? Im Utber-
tragenen Sinn kann man diesen Begriff wie folgt
definieren: Ein Individuum ist dann interkulturell
sozialisiert, wenn es wahrend seiner personlichen
Entwicklung in einer sozial-etablierten Gesellschaft
in eine interkulturelle Gesellschaft hinein- und mit-
wachst, ohne dabei die eigenen Werte und die ge-
lebte Kultur zu verlieren und gleichzeitig Wissen und
Kompetenzen liber fremde Kulturen aneignen und
damit umgehen kann.

Unter dem Begriff «interkulturell» versteht man die
Beziehungen respektive das Aufeinandertreffen von
verschiedenen Kulturen. Gemass diversen Recher-
chen (Brockhaus, 2018) kann man festhalten, dass
beim Aufeinandertreffen verschiedener Kulturen die
eigene kulturelle Identitdt und Pragung wechsel-
seitig erfahrbar wird. Um das Andere zu verstehen,
muss man sich seines eigenen Blickwinkels bewusst
werden (personliche Bewusstseinskompetenz). Die
fremde und eigene Kultur tritt damit in eine effektive
Beziehung des gegenseitigen Austausches.

geleiteten Vorschlédge sind nicht abschliessend und als
Gedanken respektive als Innovation zu verstehen.

Spannend war insbesondere die Erkenntnis, dass die
«Vision 2030» des Chefs der Armee (Chef der Armee,
2021) unter dem Leitsatz «Wir befdhigen die Leader von
morgen» und die aus den Interviews gewonnen Aussa-
gen approximativ identisch sind. Dies wiederum besta-
tigt, dass die Schweizer Armee in Zukunft wieder als
Kaderschmiede der Nation gelten kann. 4

Der Philosoph Immanuel Kant benennt drei Grund-
satze (Maximen) des gemeinen Menschenverstan-
des (Kant, Kritik der Urteilskraft (Reclam), 2019),
welche jede Person durch das persdnliche Denk-
vermogen im Leben einhalten sollte. Diese drei Ma-
ximen nennt Kant auch Humanitat, welche der Ge-
meinschaft des reflektiven Flihlens zugesprochen
wird. Als Leader und fiir TF im interkulturellen Kon-
text wird diesbeziiglich eine enge Linie sichtbar. Die
erste Stufe ist problemlos zu erreichen, die dritte
jedoch am schwersten. Nach Kant (Kant, Kritik der
Urteilskraft (Reclam), 2019) (S. 215) gilt folgendes:
«Die erste dieser Maximen ist die Maxime des Ver-
standes, die zweite jene der Urteilskraft und die
dritte jene der Vernunft.» Sie lauten wie folgt (Kant,
Kritik der Urteilskraft, 2018) S. 88): 1. Selbstdenken
(Maxime der vorurteilsfreien Denkungsart) 2. An der
Stelle jedes Anderen denken (Maxime der erweiter-
ten Denkungsart) 3. Jederzeit mit sich selbst ein-
stimmig Denken (Maxime der konsequenten Den-
kungsart).

Wenn nun die Maximen Kants mit interkultureller
Kompetenz im Zusammenhang mit der TF verkniipft
werden, kann folgendes abgeleitet werden: Interkul-
turelle Verstandigung ohne eine interkulturelle Kom-
petenz ist blind und zwecklos. Interkulturelle Kom-
petenz, jedoch ohne interkulturelle Verstéandigung,
ist in Folge dessen leer und wirkungslos.
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Transformationale Fithrung

Unter Transformationaler Fiihrung (TF) versteht
man die Fahigkeit von Flihrungskraften, welche
ihre Vorbildfunktion liberzeugend wahrnehmen,
um dadurch Vertrauen, Respekt, Wertschatzung
und Loyalitdt bei den Mitarbeitenden oder Mit-
wirkenden zu gewinnen. Die Mitarbeitenden oder
Mitwirkenden werden folglich intrinsisch moti-
viert und dadurch zum Wandel - zur Transforma-
tion - ihres Verhaltens und ihrer Leistungs- und
Lernbereitschaft begeistert.

Interessanterweise ist die Themenstellung rund
um die TF kein neuartiger Trend. Die Theorie dazu
wurde bereits 1978 von James McGregor Burns
(Burns, 2010 ) entwickelt . Er beschrieb diesen
Fiihrungsstil wie folgt (Seite 31): «Such leadership
occurs when one or more persons engage with ot-
hers in such a way that leaders and followers raise
one another to higher levels of motivation and mo-
rality.» Aus dieser zitierten Aussage kann abgelei-
tet werden, dass die Transformationale Fiihrung
zur gegenseitigen Unterstiitzung fiir das gemein-
same Erreichen eines Zieles oder eines gemein-
samen Zwecks ausgelegt ist (vergleiche Dienst-
reglement der Armee, Ziffer 9 Absatz 1, Fiihrung
(Schweizer Armee, 2018)). Man kdnnte das Wort
T.E.A.M also auch als Abkiirzung fiir «together
everyone achieves more» nutzen.

Zusammenfassend kann man vereinfacht erklaren,
dass eine Flihrungskraft mit einem transformatio-
nalen Ansatz an der Entwicklung und Strukturie-
rung ihrer Organisation respektive Unternehmung
arbeitet. Durch Sinnvermittlung und Sinngebung
mittels Vision, welche allen Mitarbeitenden be-
kannt ist, kann die Fiihrungskraft sein Team oder
seine Organisation zielflihrend zum Erfolg bringen.

Endnoten

1 Martin Zemp, 2021, Transformationale Fiihrung - Schweizer Offiziere
als interkulturelle Leuchttiirme, MAS-Arbeit an der Universitat Luzern.

2 Weil durch die Interviews von namhaften Feldexperten einen mog-
licherweise Cognitive Bias entstehen kdnnte, wirkte ich mit weiteren Ex-
perteninterviews aus dem Bereich Forschung und Ausbildung dieser mog-
lichen Befangenheit bewusst entgegen. Eine mégliche Verzerrung konnte
es auch bezliglich der Altersgruppe und den damit verbundenen Erfahrun-
gen in Sachen Fiihrung ergeben. Die interviewten Frauen und Ménner sind
zum Zeitpunkt der Erhebung zwischen 32 und 58 Jahre alt. Die Y-Genera-
tion ist ab Jahrgang 1982 und &lter vertreten, die Generation Z und jiinger
ist nicht beriicksichtigt. Aufgrund dessen, dass fiir eine Fiihrungsfunktion
im internationalen Umfeld ein Mindestalter von 30 Jahren Voraussetzung

Sozialisierung

Gemass Definition des Britannica Lexikons (Bri-
tannica, 2021) versteht man unter Sozialisierung
einen Prozess, bei dem ein Individuum lernt, sich
an eine Gruppe oder an eine Gesellschaft anzu-
passen und sich so zu verhalten, dass es von der
Gruppe oder der Gesellschaft akzeptiert wird.
Nach Ansicht der meisten Sozialwissenschaftlern
stellt die Sozialisation im Wesentlichen den ge-
samten Prozess des Lernens im Laufe des Lebens
dar und {ibt einen zentralen Einfluss auf das Ver-
halten, die Uberzeugungen und die Handlungen
von Erwachsenen und Kindern aus. Dabei spielt
auch das soziale Lernen eine wichtige Rolle. In
der Theorie bedeutet dies, gemass dem amerika-
nischen Psychologen Albert Bandura (Bandura,
1977), dass das Lernverhalten durch Umweltein-
fliisse und nicht durch angeborene oder innere
Krafte gesteuert wird. Bandura hat in unzédhligen
Studien nachgewiesen, dass Kinder, die andere
beobachten, viele Verhaltensweisen wie Teilen,
Aggression, Kooperation, soziale Interaktion und
Aufschub der Belohnung lernen.

Dabei geht es um das Hineinwachsen des Men-
schen in die Normen einer Gesellschaft. Sozia-
lisierung wird sowohl als erzieherische Aufgabe,
geleistet durch die Gesellschaft, als auch als Pro-
zess der persdnlichen Entwicklung umschrieben.
Bemerkenswert ist, dass der Prozess der Sozia-
lisierung nie abgeschlossen ist. Das vom Leben
geforderte Erlernen immer neuer Rollen dauert
durch alle Lebensalter hindurch.

ist, konnte eine Eingrenzung vorgenommen werden.

Fiir mogliche weiterfiihrende Arbeiten wére die Generation Z und deren Fiih-
rungs- und Rollenversténdnis vertieft zu analysieren, respektive die Thema-
tik um das Thema Gender und Diversitéat zu beleuchten und auszuwerten.

3 Es wurden zwei Expertengruppen mit total 14 Personen befragt. Die
eine Expertengruppe beinhaltete sieben Experten aus der Wissenschaft und
Ausbildung, die andere Gruppe setzte sich aus sieben Experten zusammen,
welche unmittelbar einen Einsatz leisteten. Die Experten wurden mittels
Leitfadeninterview befragt. Der Aufbau der Interviews wurden in zwei The-
menbldcke unterteilt: allgemeine Einstiegsfragen fiir beide Gruppen sowie
themenspezifische Fragen fur die jeweiligen Expertengruppen.
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