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1 Einleitung

Werte und deren gelebte Inhalte spielen im beruflichen All-
tag eine wesentliche Rolle. Sie sind ausschlaggebend dafiir,
ob eine Fiihrungskraft ihren Mitarbeitenden Wertschitzung
entgegenbringt oder ob sie in ihren Entscheidungen in ers-
ter Linie Hérte walten ldsst. Ob in Teamsitzungen eher die
interdisziplindre Zusammenarbeit gefordert wird oder vor
allem ein reines Delegieren und die Kontrolle von Aufga-
ben im Vordergrund stehen, hat ebenso mit der Werthaltung
der verantwortlichen Person zu tun. In beiden Fillen wer-
den positive Eigenschaften wie Werte zumindest implizit
spiirbar.

Gleichzeitig unterliegt die Arbeitswelt durch die digi-
tale Transformation einem grundlegenden Wandel (Bruch
et al. 2023). Neue Technologien ermoglichen flexibles Ar-
beiten, was mit einem Wandel der Arbeitswerte einhergeht:
weg von traditionellen Orientierungspunkten wie Sicherheit
und Stabilitit — hin zu Selbstverwirklichung, Autonomie
und Sinn (Bodr und Kittel 2023). Schneider et al. (2024)
identifizierten elf Dimensionen von Arbeitswerten, darunter
Vergniigen, Abwechslung und Autonomie, die fiir viele Be-
schiftigte zunehmend an Bedeutung gewinnen. Die Integra-
tion solcher Prinzipien in den Arbeitsalltag geht mit einem
grundlegenden Kulturwandel einher. Dies ist jedoch nur un-
ter der Voraussetzung moglich, dass die Mitarbeitenden ak-
tiv daran mitwirken und ihn im Alltag mitgestalten. Die ver-
dnderte Bedeutung der Werte in der Organisation bedingt
auch, dass bestehende Verhaltensweisen, Kompetenzen und
Anforderungen iiberdacht und angepasst werden miissen
(Laloux 2024). Entsprechend setzen konkrete Massnahmen
der Personalbeurteilung und -entwicklung nicht nur bei der
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Leistungsbewertung an, sondern dienen auch der Reflexion
iiber wertebasiertem Verhalten (Annen 2017). Werte wer-
den damit nicht nur als abstrakte Prinzipien formuliert, son-
dern im Handeln konkret sichtbar gemacht. Fiihrungskrifte
sind folglich aufgefordert, Werte nicht nur zu kommuni-
zieren, sondern diese durch ihr Verhalten auch vorzuleben.
Es bedarf gemeinsamer Vorstellungen dariiber, wie diese
Werte im tdglichen Arbeitsleben zum Ausdruck kommen
und anhand welcher Kriterien sie beurteilt werden kon-
nen. In diesem Zusammenhang liefern die Erkenntnisse der
positiven Psychologie, die sich nicht nur auf individuelle
Kompetenzen, sondern auch auf kollektive Potenziale und
Ressourcen fokussieren, wertvolle Impulse. An dieser Stel-
le setzt das neue Personalbeurteilungssystem namens AL-
LEGRA an. Das nachfolgende Anwendungsbeispiel fokus-
siert sich auf die Militdrverwaltung Gruppe Verteidigung
(Gruppe V) der Schweizer Armee, die dem Departement
fiir Verteidigung, Bevolkerungsschutz und Sport unterstellt
ist und aus rund 9000 zivilen und militdrischen Mitarbei-
tenden besteht. ALLEGRA wurde entwickelt, um neben
Leistungszielen auch wertebasiertes Verhalten verbindlich
in die Personalentwicklung zu integrieren. Wie viele an-
dere Organisationen sieht sich auch die Gruppe V mit der
Herausforderung konfrontiert, sich kulturell weiterzuentwi-
ckeln und moderne Arbeitswerte wie Vertrauen, Mut und
Befihigung systematisch zu fordern.

Der Entwicklung des Systems ging eine psycholexika-
lische Analyse militdrischer Werte sowie eine quantitative
Erhebung zur Wahrnehmung und Bedeutung dieser Werte
im militdrischen Kontext voraus (N=550). Matthews et al.
(2006) bezeichnen die Armee als ein ideales ,,Zuhause* fiir
die Positive Psychologie, da hier Menschen unterschied-
licher Herkunft eine gemeinsame Aufgabe erfiillen. Dies
gilt insbesondere fiir die Schweizer Milizarmee, in der die
Vielfalt diensttauglicher junger Erwachsener genutzt wer-
den soll, um individuelle Stirken gezielt einzubringen. An-
gesichts des anhaltenden Fachkriftemangels und der knap-
pen personellen Ausstattung ist die effiziente Nutzung vor-
handenen Potenzials von zentraler Bedeutung (Proyer et al.
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2012). Die Positive Psychologie mit ihrem Fokus auf Cha-
rakterstirken, Tugenden, Werte sowie Lebens- und Arbeits-
zufriedenheit bietet hierzu den idealen theoretischen und
methodischen Rahmen.

2 Wissenschaftliche Grundlagen der
Positiven Psychologie

Verschiedene Studien haben die Rolle von Werten als sta-
bile moralisch gute, positive Personlichkeitsmerkmale (De
Raad und Van Oudenhoven 2011; Elizur und Koslowsky
2001) sowie die damit verbundene Organisationskultur
(z.B. Gregory et al. 2009) nédher untersucht. In der psy-
chologischen Literatur finden sich zahlreiche Definitionen
und theoretische Ansdtze zur Beschreibung von Werten.
Ein Wert (z.B. Menschenwiirde, Respekt) gibt an, was
Menschen wichtig finden, und wirkt sich so als innerer mo-
ralischer Kompass auf das Verhalten aus (De Raad und Van
Oudenhoven 2011). Werte werden als Vorstellungen von
wiinschenswerten Aspekten definiert, welche die Menschen
beeinflussen, wie sie Entscheidungen treffen und bewerten
(Kluckhohn 1951; Van Deth 1995). Rokeach (1973) inter-
essierte sich fiir einen vollstindigen Satz von Werten, um
die Uberzeugungen zu beschreiben, die Menschen besitzen.
Im Gegensatz zu Hofstede (1980) oder Schwartz (1994),
die sich fiir Werteunterschiede zwischen soziokulturellen
Gruppen interessieren, untersuchte Rokeach (1973), wie
sich Werte auf Individuen beziehen. In Anlehnung an frii-
here Studien zu zwischenmenschlichen Unterschieden bei
Werten wird im vorliegenden Beitrag ein Wert als ,.eine
relativ dauerhafte Eigenschaft von Individuen verstanden,
die widerspiegelt, was ihnen wichtig ist und die sie in ihrem
Verhalten und ihren Entscheidungen leitet” (De Raad und
Van Oudenhoven 2008, S. 85-86).

Erginzend ist Organisationskultur definiert als eine Rei-
he von Annahmen, Werten und Uberzeu gungen, die von den
Mitgliedern einer Organisation gemeinsam akzeptiert wer-
den (Schein 2010). Die entsprechende Annahme in Uber-
einstimmung mit De Raad und Van Oudenhoven (2008)
geht davon aus, dass sich zugrunde liegende Werte auf Ent-
scheidungen und Verhalten auswirken, indem sich Men-
schen an diesen Werten orientieren (Gregory et al. 2009).
Generell haben Werte bei arbeitsbezogenen Verhaltenswei-
sen in den letzten Jahren neues Interesse gefunden (Anglim
et al. 2022; Schneider et al. 2024). Fischer und Smith (2006)
unterstrichen bereits vor einigen Jahren die Bedeutung ent-
sprechender Untersuchungen und verweisen auf die Tatsa-
che, dass Arbeitnehmende mit unterschiedlichem soziokul-
turellem Hintergrund in ihrem Arbeitsumfeld unterschied-
liche Uberzeugungen, Wertesysteme und Charaktereigen-
schaften aufweisen. Dariiber hinaus spielen positive Eigen-
schaften wie Werte eine zentrale Rolle bei der Passung
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zwischen Individuum und Arbeitsorganisation, indem Ar-
beitnehmende motivierter, zufriedener und engagierter sind,
wenn ihre Werte mit denen des Unternehmens iibereinstim-
men (Berings et al. 2004; Bojanowska et al. 2022; Gander
et al. 2020). Werte wirken dabei sinnstiftend und schaffen
VerhaltensmaBstibe fiir die tigliche Zusammenarbeit (Vo-
gelsang und Burger 2004). Insgesamt bietet das Verstidndnis
der individuellen Unterschiede bei Werten die Moglichkeit,
Werte auch in die Personalselektion zu integrieren (Anglim
et al. 2022). AuBerdem zeigen Studien signifikante Zusam-
menhinge zwischen Werten und personlicher Leistungsfa-
higkeit (McDonald und Gandz 1992), Mitarbeitermotivati-
on und -zufriedenheit (Beck und Vochezer 2006) sowie Or-
ganizational Citizenship Behavior (Arieli et al. 2020). Auch
im militdrischen Kontext zeigen Studien, dass Werte die
Motivation (Clemmons und Fields 2011), Resilienz (Zim-
mermann et al. 2014), Teamarbeit (Blackadder-Weinstein
et al. 2019) und effektive Fiihrung (Matthews et al. 2006)
mafgeblich beeinflussen. Fiir militdrische Organisationen
kann es daher von Vorteil sein, Werte als zentrale Konzepte
der Positiven Psychologie systematisch zu berticksichtigen
(Peterson et al. 2005). In einem werteorientierten militd-
rischen Unternehmen wie der Gruppe V ist es besonders
wichtig, Arbeitnehmende im Rahmen der Personalentwick-
lung zu fordern, die sich mit den Werten der militdrischen
Unternehmenskultur identifizieren und bereit sind, diese in
ihrem Umfeld auf individuelle Weise umzusetzen.

Werte entstehen héufig durch soziale Prigung, personli-
che Erfahrungen und kulturelle Einfliissse (Hitlin und Pi-
liavin 2004). Werte entwickeln sich somit nicht isoliert,
sondern durch Interaktion mit der Umwelt und den so-
zialen Bezugssystemen, wie Familie, Bildungseinrichtun-
gen oder Arbeitsplatz. Sie werden in frithen Lebenspha-
sen geprigt, konnen sich jedoch im Laufe der Zeit durch
neue Erfahrungen, konsequente Wiederholung und tiefgrei-
fende Reflexion der neuen Verhaltensmuster weiterentwi-
ckeln (Flammer 2017). Solche Prozesse erfordern jedoch
sowohl eine klare Kommunikation der gewiinschten Wer-
te als auch ein positives Vorbildverhalten seitens der Fiih-
rungskrifte. Dies gelingt konkret, wenn Mitarbeitende eine
Riickmeldung erhalten, in welchem Ausmal} sie die rele-
vanten Werte leben. Dabei sind die Beurteilungs- und Se-
lektionsverfahren wichtige Faktoren (Anglim et al. 2022).
Die Kompatibilitit aller Leistungsanreiz-, Qualifikations-,
Beforderungs- und Selektionssysteme mit dem angestreb-
ten Wandel in der Unternehmenskultur erweist sich folglich
als sehr bedeutsam (Annen 2017). Somit ist es naheliegend,
die angestrebte Kultur in den vorhandenen Beurteilungsin-
strumenten zu verankern. Die Umsetzung erfolgt innerhalb
der Gruppe V im Rahmen des Personalbeurteilungsinstru-
ments ALLEGRA. Auf der Grundlage eines Entscheids des
Chefs der Armee (interner Projektauftrag Berufsmilitér 4.0;
Sitzung vom 01.05.2020) werden seit 2022 ergidnzend zu
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den Leistungszielen wertebasierte Verhaltensziele formu-
liert, die jeweils zur Hilfte in die Gesamtbeurteilung der
militdrischen und zivilen Mitarbeitenden der Gruppe V ein-
flieBen.

Eine wertebasierte Fiihrungskultur braucht eine solide
inhaltliche Grundlage, verwirklicht wird sie jedoch in der
gelebten Alltagspraxis. Das bedingt, dass Fiihrungskrifte
und Mitarbeitende im Rahmen der ALLEGRA Beurtei-
lung gemeinsam und kontinuierlich Lernprozesse durch-
laufen. Nur wenn gewiinschte Verhaltensweisen wie Be-
fahigung und eine ausgeprigte Feedbackkultur aktiv im
Arbeitsalltag verankert werden, konnen sie nachhaltig wir-
ken. Dabei kommt den Fiihrungskriften eine Schliisselrolle
zu: Durch authentisches Vorleben der angestrebten Wer-
te schaffen sie Glaubwiirdigkeit und fordern deren tief-
greifende Integration in die Unternehmenskultur (Bittner-
Fesseler et al. 2023). Fiihrungskrifte miissen daher ihre
Teams konsequent werteorientiert fiihren und gleichzeitig
die Ausbildungs- und Einsatzziele klar im Blick behalten.
Entscheidend ist allerdings, dass auf solche Worte auch Ta-
ten folgen. Fiir ein glaubwiirdiges Vorleben von Werten ist
es wichtig, dass sich Fiihrungskrifte fragen, wie sich die-
se Grundsitze fiir sie und ihre Mitarbeitenden konkret im
Alltag zeigen. Selbstverstindlich fallen die Antworten auf
diese Frage individuell aus. Dennoch kénnen mittels der
verhaltensorientierten Definition der Werte in ALLEGRA
auf organisationaler Ebene Strukturen und Rahmenbedin-
gungen geschaffen werden, um die diesbeziigliche Reflexi-
on gezielt zu férdern.

Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, (1) die aus Sicht der
Mitarbeitenden der Gruppe V relevanten Wertebereiche zu
identifizieren und (2) aufzuzeigen, wie auf Basis dieser Er-
kenntnisse das Beurteilungssystem ALLEGRA konzipiert
wurde.

3 Methode und Auswertung

Der folgende Abschnitt erldutert die methodischen Grund-
lagen zur Beantwortung der ersten Fragestellung: der Be-
schreibung zentraler Wertedimensionen in der Gruppe V.
Eine frilhere Studie zur Struktur militdrischer Werte (vgl.

Eggimann Zanetti et al. 2023) bildet die empirische Basis
fiir die Entwicklung des ALLEGRA-Beurteilungssystems.

4 Herleitung der dimensionalen Struktur
von Werten in der Gruppe V

In einem ersten Schritt wurde mittels psycholexikalischer
Analyse eine Liste aller in der Gruppe V vorliegenden Be-
griffe zur Beschreibung von Werten definiert. Der Ansatz
beruht auf Goldbergs (1981) lexikalischer Hypothese, wo-
nach wesentliche individuellen Unterschiede in der Inter-
aktion zwischen Menschen in der Sprache kodiert sind und
sich durch Analyse des Sprachgebrauchs zentrale Verhal-
tensdeskriptoren identifizieren lassen. Die Methode ist nicht
an bestehende wissenschaftliche Konzepte gebunden (De
Raad 2000) und wurde hier zur Analyse auf den spezifi-
schen militdrischen Kontext iibertragen. Als Quelle dienten
die militdrischen und zivilen Grundlagendokumente wie
z.B. die Bundesverfassung der Schweiz, das militédrische
Dienstreglement der Armee oder der Militdrethikbericht
(2010), in denen Werte in der Gruppe V in schriftlicher
Form verankert sind. Dieser Schritt fiihrte zu einer Liste
von 25 Begriffen, die militdrische Werte beschreiben (z. B.
Sicherheit, Vertrauen; siehe Tab. 1 zur Ubersicht). Anschlie-
Bend wurde die Werteliste einer Stichprobe von militéri-
schen und zivilen Mitarbeitenden der Gruppe V (N=550;
Mawer=42,4; SD=8,62; Altersspanne: 24—61 Jahre) vorge-
legt, um auf Basis individueller Bewertungen eine Haupt-
komponenteanalyse durchzufiihren.

Die Teilnehmenden wurden in den Anweisungen gebe-
ten, darzulegen, inwieweit die jeweiligen Werte ihr beruf-
liches Handeln und ihre tdglichen Entscheidungen beein-
flussen. Die Hauptkomponentenanalyse ergab fiinf Fakto-
ren militarischer Werte: Freiheit, sozialer Zusammenhalt,
Good Soldiership, gegenseitiger Respekt und militdrische
Konformitit. Tab. 1 zeigt die fiinf militdrischen Wertefakto-
ren und die entsprechenden Werte mit den hochsten Ladun-
gen aus der Hauptkomponentenanalyse mit orthogonalem
Rotationsverfahren (gerechnet mit IBM SPSS Statistics for
Windows, Version 26.0). Die fiinf Faktoren konnten ins-

Tab.1 Uberblick iiber die 25 militirischen Wertebegriffe und Item-Inhalte mit den Ladungen auf den fiinf empirischen Faktoren, wie sie durch
die Hauptkomponentenanalyse (Rotation: varimax) ermittelt wurden (siche Eggimann Zanetti 2020)

Militédrischer Wertefaktor Inhalt

MiVa-I: Freiheit

MiVa-II: Zusammenhalt
MiVa-III: Good Soldiership
MiVa-IV: Gegenseitiger Respekt
MiVa-V: Militirische Konformitét

Frieden, Freiheit, Multikulturalitit, Gerechtigkeit, Autonomie, Sicherheit

Kameradschaft, Kohdrenz, Solidaritit, Teamarbeit, Vertrauen, Korpsgeist

Pflichterfiillung, Auftragserfiillung, Vorbildfunktion, Ehre, Gehorsam gegeniiber den Gesetzen
Menschenwiirde, Respekt, Achtung des Nichsten, Ehrlichkeit, Fairness

Integration, Hierarchie, Gehorsam

N=550; alle Items haben Ladungen > 0,30 auf ihrem Faktor
MiVa Militéarischer Wertefaktor (I to V)
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gesamt 53,60 % Varianz erkldren (fiir weitere Details sieche
Eggimann Zanetti 2020).

Wie in Tab. 1 dargestellt, umfasst der militirische Wert-
faktor (MiVa-I) Freiheit individuelle Werte (z.B. Frieden,
Gerechtigkeit), die Verhalten zugunsten sozialer Einheit
und Sicherheit fordert. Sozialer Zusammenhalt (MiVa-II)
steht fiir Werte (z. B. Teamarbeit, Vertrauen), die zwischen-
menschliches Verhalten innerhalb einer grofleren sozialen
Gemeinschaft priagen. Der dritte Faktor Good Soldier-
ship (z.B. Pflichterfiillung, Vorbildfunktion) beschreibt die
Denkweise eines Mitarbeitenden. Gegenseitiger Respekt als
MiVa-IV (z.B. Respekt, Fairness) driickt personliches kor-
rektes Verhalten im Umgang mit anderen aus. Der fiinfte
Faktor Militirische Konformitdt (MiVa-V; z.B. Integration,
Hierarchie) bezieht sich auf konformes Verhalten mit mi-
litarischen Richtlinien. Diese fiinf empirisch abgeleiteten
Faktoren beschreiben die Wertelandschaft der Gruppe V
(Eggimann Zanetti 2020).

5 Entwicklung des
Personalbeurteilungssystems
ALLEGRA

Die Entwicklung des Personalbeurteilungssystems ALLE-
GRA basierte auf den zuvor beschriebenen Ergebnissen.
Ziel war es, dass sich die Mitarbeitenden in diesen Wer-
ten nicht nur erkennen, sondern diese auch als ihre eigenen
anerkennen.

Der gesamte Entwicklungsprozess stiitzte sich auf eine
umfassende systematische Herleitung, die strategische und
empirische Grundlagen miteinander verkniipft. Ziel war ein
wertebasiertes System, das sowohl zur bestehende Unter-
nehmenskultur als auch zu den zukiinftigen Anforderungen
passt. Als Ausgangspunkt dienten die obigen Resultate von
Eggimann Zanetti et al. (2023) sowie die strategische Leit-
linie ,,Vision 2030 der Geschiftsleitung (Schweizer Ar-
mee 2025). Zur Sicherstellung einer stabilen und nachhal-
tigen Basis fiir die Wertedefinition wurde das Kompetenz-
modell 4.0 der Bundesverwaltung herangezogen, das zu-
gleich die zentrale Grundlage fiir das Talentmanagement
in der Gruppe V bildet (Eidgendssisches Personalamt EPA
2025a). Ergidnzend wurden die Personalstrategie der Bun-
desverwaltung (EPA 2025b) sowie wissenschaftliche Arti-
kel zur Arbeitswelt 4.0 einbezogen, um zukunftsweisende
Entwicklungen im Bereich der Werteorientierung abzubil-
den. Ergiinzend wurde eine vergleichende Analyse der zehn
besten Schweizer Arbeitgeber (Swiss Arbeitgeber Award
2025) vorgenommen, mit Fokus auf die Leitbilder und Wer-
tedefinitionen der Gewinnerorganisationen.

Auf dieser konzeptionellen und empirischen Basis er-
folgte ein mehrstufiger Verdichtungsprozess. Zunichst wur-
den aus den Quellen alle relevanten Werte extrahiert, in the-
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matische Cluster tiberfiihrt und iterativ reduziert, um klare
Trennschirfen zu erzielen. Die entstandenen Wertedimen-
sionen wurden kontinuierlich mit der ,,Vision 2030 abge-
glichen, um die strategische Passung und inhaltliche Ko-
hdrenz sicherzustellen. Dabei kristallisierten sich die fiinf
endgiiltigen Werte Vertrauen, Mut, Befiahigung, Wertschiit-
zung und Integritit heraus.

Ein hiufig formulierter Forschungsbedarf in der Litera-
tur betrifft die Frage, ob Wertedefinitionen auf bestehende
empirische Grundlagen riickfiihrbar sind (De Raad und Van
Oudenhoven 2008). Entsprechend wurde ein Mapping auf
die militdrischen Wertedimensionen aus der psycholexika-
lischen Analyse von Eggimann Zanetti et al. (2023) vor-
genommen. Vier der fiinf finalen Werte lassen sich direkt
zuordnen. Mut wurde bewusst ergdnzend aufgenommen,
da er als zentrale militdrische Tugend gilt — insbesonde-
re in dynamischen, sicherheitsrelevanten und fiihrungsbe-
zogenen Kontexten (Hagen und Biehl 2023). Der Wert Mut
wurde nach griindlicher Diskussion im Entwicklungsteam
aufgenommen. Die Entscheidung basierte auf der Analy-
se der Arbeitgeberwerte sowie der Rolle von Mut fiir eine
offene Fehler- und Lernkultur.

Durch dieses systematische Vorgehen gewéhrleistet das
ALLEGRA-Personalbeurteilungssystem eine enge Verzah-
nung zwischen empirisch erhobenen Werten, strategischen
Zielen und aktuellen arbeitsweltlichen Entwicklungen. Da-
raus wurden die zentralen fiinf Wertedimensionen formu-
liert und operationalisiert. Die Entwicklung erfolgte durch
Forschende der Militirakademie und HR-Expert*innen der
Gruppe V in enger Abstimmung mit der Armeefiihrung.
Tab. 2 zeigt die fiinf Werte und ihre definierten Inhalte.

Wie Tab. 2 zeigt, werden die fiinf Werte wie folgt opera-
tionalisiert: Vertrauen bedeutet, sich selbst sowie in der Zu-
sammenarbeit mit der vorgesetzten Person, dem Team und
der Gruppe V Vertrauen entgegenzubringen. Hier werden
Werte abgedeckt, die aus dem MiVa-II Sozialer Zusammen-
halt entstanden sind. Mit Mut ist gemeint, dass man Heraus-
forderungen mit einer positiven und konstruktiven Grund-
haltung begegnet. Hier findet sich keine Analogie zu den
empirisch hergeleiteten Wertefaktoren. Befdhigung heisst,
anderen Mitarbeitenden uneigenniitzig zu helfen. Die Mit-
arbeitenden der Gruppe V engagieren sich auf ziel-, 16-
sungs- und ressourcenorientierte Weise.

Der Wert Wertschditzung, der dem Faktor MiVa-II ,So-
zialer Zusammenhalt‘ zugeordnet ist, umfasst zwei Aspek-
te: Respekt als Ausdruck positiver Bewertung und ehrli-
che Anerkennung, die sich in echtem Interesse am Gegen-
iiber zeigt. Die hier zusammengefassten Werte entstammen
dem MiVa-1V ,Gegenseitiger Respekt‘. Integritdit bedeutet
in diesem Zusammenhang, dass Handeln und Aussagen in
Einklang stehen. Unabhingig vom jeweiligen Kontext wird
ein Verhalten erwartet, das den geltenden Gesetzen und Re-
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Tab.2 Ubersicht iiber die in der ALLEGRA Beurteilung operationalisierten Werte der Gruppe V und deren Bezug zu den empirischen
Wertefaktoren (fett hervorgehoben)

Vertrauen Mut Befihigung Wertschitzung Integritét
MiVa-II - MiVa-II MiVa-IV MiVa-II1
Zusammenhalt Zusammenhalt Gegenseitiger Respekt Good Soldiership
Selbstvertrauen Positive und konstruktive Hilft anderen, Erfolg zu haben Respekt Compliance

reflektiert Stidrken
und Schwichen

hat positive Einstel-
lung zu sich selbst/
vertraut sich

Zwischenmenschliches
Vertrauen

gibt Vertrauen in die
Zusammenarbeit

ist vertrauenswiirdig

Grundhaltung

lasst sich nicht entmuti-
gen

ist kritikfahig und entwi-
ckelt sich weiter

Lernen und Verdnderung
erweitert sein/ihr Wissen
lasst sich auf Verdnde-
rungen ein

Mut fiir Neues

hilft uneigenniitzig
unterstiitzt in kritischen Situa-
tionen

Zusammenarbeit, Vernetzung
und interdisziplindre Arbeit
engagiert sich fiirs Team
teilt Fachwissen

Ziel- und Ergebnisorientie-

ist riicksichtvoll
ist tolerant und gerecht

Anerkennung

hat positive und
konstruktive Haltung
gegeniiber anderen
spricht Anerkennung aus

ist glaubwiirdig und
zuverldssig
verhilt sich gesetzmissig

Commitment

fiihlt sich emotional mit
der Gruppe V verbunden
identifiziert sich mit den
Werten der Gruppe V

hinterfragt Denkmuster
iiberwindet den Status

rung

setzt klare Ziele und verfolgt

quo diese 16sungsorientiert

geln entspricht. Hier fliessen Werte aus der Wertedimension
MiVa-III ,Good Soldiership® ein.

Das ALLEGRA-Personalbeurteilungssystem wurde kon-
zipiert, um entsprechende wertebasierte Verhaltensziele
systematische in die Personalbeurteilung und -entwicklung
zu integrieren. Es ermoglicht eine strukturierte Auseinan-
dersetzung mit den fiinf Werten im Arbeitsalltag. Die prak-
tische Umsetzung erfolgt iiber einen dreistufigen Prozess,
der sicherstellt, dass sich Vorgesetzte und Mitarbeitende
mindestens dreimal jahrlich mit den Werten auseinander-
setzen:

1. Zielvereinbarung: Zu Beginn des Jahres legen die Fiih-
rungskrifte gemeinsam mit den Mitarbeitenden fest, wie
stark die einzelnen Werte gewichtet werden und welche
Dimensionen im Fokus stehen.

2. Lenkungsgespridch: Im Laufe des Jahres reflektieren die
Mitarbeitenden ihre Entwicklung (Selbstbild), wihrend
die Fiihrungskrifte eine Fremdeinschédtzung vornehmen.
Im Abgleich beider Perspektiven werden Konsens und
Differenzen sichtbar und gemeinsam reflektiert.

3. Gesamtbeurteilung: Am Jahresende erfolgt eine abschlie-
Bende Beurteilung, in die Leistungen, Entwicklungen
und Gespriche einfliefen. Die wertebasierte Beurteilung
flieft neben den Leistungszielen in die Gesamtbeurtei-
lung ein.

Zur Bewertung der Werte wurde eine vierstufige Skala
entwickelt, die eine differenzierte Einschitzung der geleb-
ten Werteorientierung ermoglicht: Stufe 1 (Anforderungen
nicht erfiillt, Wert wird nicht gelebt), Stufe 2 (teilweise er-
fiillt, Wert wird gelegentlich gezeigt), Stufe 3 (erfiillt, Wert
wird glaubwiirdig gelebt), Stufe 4 (iibertrifft Anforderun-
gen, Vorbildfunktion fiir andere). Die entsprechenden Ver-
haltensanker dienen zugleich der Reflexion iiber werteba-

siertes Verhalten — exemplarisch veranschaulicht in Abb. 1
am Wert ,Wertschitzung®.

Die systematische Einbindung in die Personalentwick-
lung gewihrleistet, dass Werte nicht nur als abstrakte Leit-
bilder existieren, sondern im Arbeitsalltag verankert wer-
den. Fiihrungskrifte und Mitarbeitende arbeiten gemeinsam
an einer wertorientierten Arbeitsweise und reflektieren die-
se kontinuierlich. Die individuelle Anpassungsfahigkeit des
Systems zeigt sich insbesondere darin, dass Mitarbeitende
in teamorientierten Arbeitskontexten dem Wert Befdhigung
eine hohere Prioritit einrdumen und in der Zielvereinba-
rung verstirkt die Dimension Hilfe fiir andere hervorheben.
Fithrungskrifte in sicherheitskritischen Bereichen hingegen
konnen einen stirkeren Fokus auf den Wert Mut legen, bei-
spielsweise im Sinne einer konstruktiven Grundhaltung so-
wie der proaktiven Ansprache kritischer Themen. Die Ver-
bindung von Selbst- und Fremdbild, wertebasiegrten Ver-
haltenszielen und einer strukturierten Reflexion fordert eine
gelebte Werteorientierung. Die regelméssige Auseinander-
setzung mit den Werten im Rahmen der Personalgespriache
unterstiitzt so die nachhaltige Verankerung in der Unterneh-
menskultur.

Diskussion: Grenzen und Mdglichkeiten des Beurteilungs-
systems ALLEGRA Dieser Beitrag zeigt auf, wie Werte
systematisch in ein Personalbeurteilungssystem integriert
werden konnen — basierend auf theoretischen und empi-
rischen Grundlagen der Positiven Psychologie (Peterson
et al. 2005; Proyer et al. 2012). Auf Basis eines psycho-
lexikalischen Ansatzes wurden jene Werte identifiziert,
die im Alltag der Gruppe V als handlungsleitend gelten
(Eggimann Zanetti et al. 2023). Eine anschlieende Fak-
torenanalyse ergab fiinf militdrische Wertedimensionen,
die in die Werte Vertrauen, Mut, Befihigung, Wertschit-
zung und Integritit tiberfiihrt und operationalisiert wurden.
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© Operationalisierung Wertschatzung

Note 1
Maéngel; Erfdlit Anforderungen nicht

Lebt den Wert nicht bzw nicht iiberzeugend

+ Begegnet anderen nicht
ricksichtsvoll

« Zeigt mangelnde Toleranz
und verhalt sich ungerecht

» Begegnet anderen nicht auf
Augenhohe

RESPEKT

» Tut sich schwer, eine positive und
konstruktive Haltung gegentiber
anderen einzunehmen

» Spricht keine Anerkennung aus

» Zeigt zu wenig echtes Interesse an
anderen

ANERKENNUNG

« Behandelt andere oftmals
ricksichtsvoll unabhangig inrer
Eigenschaften

« Zeigt meist eine tolerante und gerechte
Haltung

« Begegnet anderen meistens auf
Augenhdhe

« Nimmt eine positive und konstruktive
Haltung gegentiber anderen ein
« Spricht teilweise Anerkennung aus

« Zeigt in der Regel echtes Interesse
gegenuber anderen

« Behandelt alle riicksichtsvoll
unabhangig ihrer Eigenschaften

« Zeigt sich tolerant und gerecht
« Begegnet anderen auf Augenhohe

« Hat eine positive und Konstruktive
Haltung gegenuber anderen

« Spricht regelmassig Anerkennung aus

« Driickt in seiner/ihrer Haltung

echtes Interesse gegeniiber
anderen aus

« Es fallt auf, dass er/sie alle
ausnahmslos riicksichtsvoll
behandelt

« Zeigt in der taglichen Arbeit auf
vorbildliche Weise Toleranz
und Gerechtigkeit gegeniiber
anderen

« Seinefihre positive und konstruktive
Haltung gegenuber anderen ist
deutlich erkennbar

= Spricht haufig Anerkennung aus

« Seinefihre Haltung ist von echtem
und aufrichtigem Interesse

gepragt

Abb. 1 Operationalisierung und Bewertungsstufen fiir den Wert Wertschitzung. (Quelle: ALLEGRA Beurteilung, Gruppe V)

Diese ergidnzen seither die Leistungsziele aller zivilen
und militdrischen Mitarbeitenden. Auch wenn die Werte
nicht neu sind, zielt ihre Kombination konsequent auf den
angestrebten Kulturwandel. ALLEGRA f6rdert im Beurtei-
lungsgesprich die Reflexion konkreter Alltagssituationen,
individuelle Lernprozesse und die aktive Mitgestaltung der
Organisation.

Ein zentrales methodisches Problem bei der Bewertung
von Werten liegt in ihrer positiven Konnotation (De Raad
und Van Oudenhoven 2008). Mitarbeitende werden tenden-
ziell im mittleren bis oberen Bereich beurteilt, wodurch
die Skala oft nicht ausgenutzt wird. Dies kann die Diffe-
renzierungsfihigkeit und Aussagekraft einschrinken (vgl.
Beck und Vochezer 2006). Zudem ist die soziale Dyna-
mik zu beriicksichtigen: Fiihrungskrifte konnten Hemmun-
gen haben, Mitarbeitenden niedrige Bewertungen zu geben,
da dies moralisch aufgeladen ist und als Infragestellung
grundlegender Prinzipien verstanden werden kann (Furn-
ham et al. 2005). Um Verzerrungen zu reduzieren, konnten
erginzende qualitative Methoden sowie eine Reflexion der
BewertungsmaBstibe oder eine gezielte Schulung der Beur-
teilenden (Annen 2017) herangezogen werden. So konnte
eine realistischere Einschitzung der gelebten Werteorien-
tierung erreicht werden. Eine kritische Auseinandersetzung
mit dem Thema ist unerlédsslich, um verschiedene Perspek-
tiven einzubeziehen. Insgesamt bietet diese Methode wert-
volle Einblicke, insbesondere fiir die Identifikation und Sys-
tematisierung von Werten und Personlichkeitsmerkmalen,
jedoch sollte auch berticksichtigt werden, dass wichtige Di-
mensionen der menschlichen Erfahrung iibersehen werden,
wenn sie in der Sprache nicht explizit ausgedriickt werden
(De Raad und Van Oudenhoven 2008).

@ Springer

Nachfolgend werden zwei Punkte zu weiteren Anwen-
dungsbereichen von ALLEGRA ausgefiihrt. Einerseits stellt
sich die Frage der Ubertragbarkeit der hier gewonnenen
Erkenntnisse iiber den militdrischen Kontext hinaus. Ande-
rerseits ist es von Interesse, ob das Personalbeurteilungsin-
strument ALLEGRA iiber die Leistungsbeurteilung hinaus
auch in der Personalauswahl und -entwicklung eingesetzt
wird.

Ubertragbarkeit der Erkenntnisse auf andere Anwendungs-
bereiche Auf den ersten Blick unterscheidet sich eine mi-
litdarische Organisation durch ihre Auftriage und Zielsetzun-
gen sowie ihre Kultur stark von einem zivilen Unternehmen
(Soeters et al. 2006). Gerade in Bezug auf die Schweizer
Armee muss diese Einschitzung bei genauerem Hinsehen
relativiert werden. Von den insgesamt 9086 Mitarbeiten-
den der Gruppe Verteidigung (Stichtag: 19.11.2024) sind
laut interner Auszdhlung mehr als die Hilfte, namlich 6019
Personen, zivile Angestellte. Zudem fiihren die rund 2000
Berufskader im Alltag mehrheitlich Milizangehorige — Zi-
vilpersonen in Uniform — oder arbeiten in der Verwaltung
eng mit zivilen Mitarbeitenden zusammen. Zudem nimmt
die Schweizer Armee nicht an Kriegseinsitzen teil; der
Dienst der Armeeangehdorigen erfolgt mehrheitlich im Rah-
men von Ausbildungsaktivititen. Somit diirften schon mal
angesichts der Nihe zu vergleichbaren zivilen Organisa-
tionen wie beispielsweise Polizei, Gemeindeverwaltungen,
aber auch Bildungsinstitutionen gewisse Voraussetzungen
fiir die Ubertragbarkeit der Erkenntnisse gegeben sein.
Das im vorliegenden Beitrag geschilderte Vorgehen zur
Entwicklung eines Instruments, mit dem Kultur gestaltet
wird, schildert im Grunde genommen lediglich einen Pro-
zess, der ans konkrete Umfeld angepasst werden kann. Im



Vom organisationalen Leitbild zum Alltag: Vertrauen, Mut und Befdhigung als Teil werteorientierter Leistungsbeurteilung 293

ersten Schritt kann anhand bewihrter Methoden erfasst wer-
den, welche Werte im Unternehmensalltag tatsdchlich ge-
lebt werden — basierend auf allgemein anerkannten Werten,
wie sie zum Beispiel in der Positiven Psychologie beschrie-
ben sind. AnschlieBend werden diese Werte konkretisiert
und mit beobachtbarem Verhalten verkniipft. Das Resultat
kann gezielt in bestehende HR-Instrumente, wie z. B. Mit-
arbeitendenbeurteilungssysteme, integriert werden. Welche
Werte es letztlich sind und wie sie definiert werden, ist ab-
hingig von der bestehenden bzw. angestrebten Unterneh-
menskultur. Das Vorgehen, wie man bis dorthin gelangt,
kann jedoch unabhiéngig davon in jedem Kontext angewen-
det werden. Entscheidend fiir den Erfolg ist ein klares Be-
kenntnis der obersten Fithrungsebene, diesen Weg beschrei-
ten zu wollen, und das Commitment der Mitarbeitenden,
sich nicht nur zu beteiligen, sondern auch mitzugestalten.
Das Beurteilungssystem ALLEGRA besteht nicht nur aus
einer Zielvereinbarung und ein Jahr spiter erfolgender Ge-
samtbeurteilung. Bestandteile des Instruments sind tiberdies
ein Lenkungsgesprich sowie ein Entwicklungsdialog. In je-
der dieser Sequenzen kommt auch die Umsetzung der Werte
zur Sprache. Also schwingen die betreffenden Inhalte zu-
mindest mit, wenn die Karriereentwicklung erortert wird.
Des Weiteren ist festzuhalten, dass ALLEGRA nicht los-
gelost von bestehenden Instrumenten der Personalauswahl
und -entwicklung entstanden ist. Diese sind erstens we-
sentlich beeinflusst von einer Fithrungskultur, die in den
90er-Jahren durch die Einfiihrung der ,,Menschenorientier-
ten Fithrung* (Steiger 1990) als offizielle Lehrschrift fiir mi-
litarische Kader geprigt wurde. In der Folge fanden bei der
Auswahl von Fithrungskréften vermehrt Assessment Center
(AC) Anwendung, die darauf ausgerichtet sind, Personlich-
keitsmerkmale sowie soziale Kompetenzen der Teilnehmen-
den systematisch zu erfassen und zu bewerten. Inhaltlich
waren und sind die betreffenden Beurteilungskriterien im
AC ebenfalls angelehnt an die angestrebte Fiihrungskultur
und zeigen inhaltliche Uberschneidungen zu den ALLE-
GRA Beurteilungen. Entsprechend gilt es sicherzustellen,
dass Beforderungen in den Augen der Mitarbeitenden nicht
im Widerspruch zu den postulierten Werten stehen. Wenn
eine Fithrungskraft den Mut hat, kritische Dinge direkt an-
zusprechen und sich damit zu exponieren oder wenn sie
viel Zeit und Energie fiir die Befidhigung und Wertschit-
zung ihrer Unterstellten aufbringt, wird dies wahrgenom-
men. Wenn diese Fiihrungsperson aber in Beforderungsrun-
den tibergangen wird, weil sie deshalb in ,,politisch® wirk-
sameren Feldern zu wenig prisent ist, wird das als Zeichen
gedeutet, dass diese Werte offenbar doch nicht so viel wert
sind. Allein vor diesem Hintergrund erscheint es aus unter-
nehmensstrategischer Perspektive sinnvoll, eine inhaltliche
Abstimmung der HR-Instrumente vorzunehmen. Dadurch
werden diese von den Mitarbeitenden als kongruent und
glaubwiirdig wahrgenommen. Auch hier bietet die Positi-

ve Psychologie eine solide und zielfiihrende Grundlage fiir
einen einheitlichen inhaltlichen Rahmen.

Offene Fragen fiir empirische Forschung Zukiinftige For-
schung sollte der Fragestellung nachgehen, inwieweit sich
diese Methodik auf Organisationen mit anderen Fiihrungs-
strukturen iibertragen ldsst. Insbesondere wiren Langzeit-
effekte auf Motivation, Arbeitszufriedenheit und Commit-
ment zu untersuchen (Bojanowska et al. 2022; Gander et al.
2020). Dariiber hinaus ist die Akzeptanz des Systems bei
Fiihrungskriften und Mitarbeitenden zu beriicksichtigen.
Insgesamt geht es darum, durch empirische Forschung die
Entwicklung zu unterstiitzen, dass wertebasierte Beurtei-
lungssysteme nicht nur implementiert, sondern nachhaltig
im Fiihrungsalltag gelebt werden. Leider ist die Wirksam-
keit von ALLEGRA bisher nicht systematisch untersucht.

Zudem ist die Varianz der Wertebeurteilungen zu analy-
sieren: In diesem Zusammenhang ist von Interesse, inwie-
fern sich die Einschédtzungen einzelner Werte innerhalb der
Organisationseinheit unterscheiden. Zudem ist zu analysie-
ren, ob sich Muster erkennen lassen, die auf spezifische
Wertekulturen hinweisen. Von besonderem Interesse wire
in diesem Zusammenhang die Korrelation zwischen Ein-
zelwerten und Gesamturteil. Eine hohe Korrelation deutet
darauf hin, dass einzelne Werte die Gesamtbewertung maf-
geblich beeinflussen, wohingegen eine niedrige Korrelati-
on auf eine differenziertere Urteilsbildung unter Einbezug
weiterer Werte oder externer Einflussgroflen schliefen ldsst.
Diese Zusammenhinge liefern wertvolle Hinweise auf die
gelebte Kultur innerhalb einer Organisationseinheit und er-
moglichen eine vertiefte Einordnung der Werteorientierung
in den organisationalen Kontext.

6 Fazit und Ausblick

Die Integration von Werten in die Leistungsbeurteilung er-
moglicht eine systematische Reflexion, schafft gemeinsame
Orientierung und fordert eine gelebte Feedbackkultur. Da-
zu braucht es allerdings eine glaubwiirdige und transparente
Fiihrung, die in kritischen Situationen fiir die angestrebten
Werte einsteht und diese vorlebt. ALLEGRA zeigt, wie ein
werteorientiertes Instrument zur Entwicklung einer moder-
nen Fiihrungskultur beitragen kann: Durch die Integration
der fiinf Werte in die Beurteilung entwickelt sich die Kultur
aus dem Unternehmen heraus weiter und wird im Sinne der
Positiven Psychologie gestirkt. Das Beispiel der Gruppe V
belegt, dass sich auch hierarchisch geprigte Organisationen
erfolgreich auf den Kulturwandel einlassen kénnen — vor-
ausgesetzt, sie schaffen sinnvoll fundierte Strukturen fiir
Reflexion, Personalbeurteilung und -entwicklung. Gleich-
zeitig verdeutlicht ALLEGRA, dass Werteorientierung kein
Add-on, sondern ein integraler Bestandteil einer modernen
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Mitarbeitendenbeurteilung sein kann — mit Wirkung letzt-
lich auf das gesamte Selbstverstindnis einer Organisation.
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