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1. Einleitung

In der akademisch orientierten Beschaftigung mit militérischer Flihrung spielt der Be-
reich der Leadership Studies eine pradgende Rolle und auch zentrale Ergebnisse der
akademischen Literatur wurden aus der Beschaftigung mit militarischer Fiihrung ge-
wonnen. Leadership bezieht sich auf einen Prozess sozialer Einflussnahme, durch den
eine Person eine andere Person oder mehrere flihrt, indem sie ihr Tun, bisweilen so-
gar ihr Wollen und Fiihlen, veréndert (vgl. Kernic 2020, Bass 2008, Yukl 2006, Bles-
sin & Wick 2014). Diesem Prozess kann man noch besondere Personlichkeitsmerkma-
le, Verhaltensweisen oder Situationen zuordnen. Es ist auch méglich die Gefiihrten,
deren Identitat, Gruppendynamiken, Organisationskulturen und Fiihrungsstrukturen
zu berucksichtigen. Die erweiterten Konzeptualisierungsmdglichkeiten sind zahllos.

Die in der Alltagssprache gelaufigen Begriffe der Identitat, Gruppendynamik oder Or-
ganisationskultur bedingen in der Fihrungsforschung zunédchst eine Verortung. Eine
gangige Herangehensweise (e.g. Avolio & Bass 1995) ist die Unterscheidung nach drei
Analyseebenen: Individuum, Gruppe und Organisation. Die vorliegende Studie bezieht
sich auf die Flihrung der Gruppe als Gemeinschaft von mindestens drei Individuen, die
zudem in eine Gesamtorganisation eingebettet ist - oder, mit Blick auf den militari-
schen Kontext, einer Gruppe von mindestens drei Armeeangehdérigen.! Selbstredend
schliesst der gewahlte Fokus den Bezug zu den anderen Ebenen nicht aus.

In komplexen Institutionen wie Streitkraften findet Flihrung zudem auf zahlreichen
Ebenen statt. Fur die spezifisch militdrische Flihrungsforschung bietet es sich daher
an, eine in Streitkraften tUblichen Differenzierungen zu verwenden, um zu klaren, wel-
che Gruppen Gegenstand der Betrachtung und damit auch potentiell Empfanger fiir
Erkenntnisse und Ableitungen sind.

1 Schreydgg & Koch (2023:335) definieren die Gruppe als zwei der mehr Personen im Kontakt tUber
Zeit mit gemeinsamer Ausrichtung oder einem Zugehdrigkeitsgefihl. Die Zweiergruppe wird in
der FUhrungsforschung aber meistens als Dyade angesprochen und gesondert behandelt, wes-
halb sie hier nicht zu den eigentlichen Gruppenformen gezahlt wird (siehe dazu auch die weiteren
Ausflhrungen im Haupttext unten).



Das fur alle Fihrungsstufen der Schweizer Armee verbindliche Reglement, die Fih-
rung und Stabsorganisation 17 (Schweizer Armee 2021) unterscheidet die militarstra-
tegische, operative und taktische Stufe der militérischen Fihrung (ibid., Ziff 5). Der
letzteren ist im allgemeinen militéarischen Sprachgebrauch die gefechtstechnische Stu-
fe nachgeordnet. Bevor wir von Gruppen oder Organisationen sprechen, miissen wir
entsprechend prazisieren, welche Teilmengen der Gesamtinstitution wir darunter ver-
stehen.

Im Sinne der Komplexitatsreduktion ist es naheliegend, Fiihrungsdynamiken zunachst
in kleinen Gruppen oder gar in der kleinstmdglichen Gruppe zu untersuchen. Der ei-
gentliche Kern der Fiihrung, die Dyade als Beziehung zwischen dem Fiihrer und dem
einzelnen Gefiihrten, scheint jedoch unterkomplex, da sich die wenigsten (und unin-
teressantesten) militdrischen Vorgesetztenverhéltnisse auf bilaterale Beziehungen be-
schranken. Um die grundsatzlichen sozialen Interaktionen zu studieren, ist vielmehr
eine moglichst kleine, aber flir militarische Verhéltnisse reprasentative Gruppengros-
se zu bestimmen. In den Sozialwissenschaften gelten oft 3 Personen als Minimum fir
eine Gruppe (Hargie 2022: Kap. 14); im militdrischen Kontext kann fiir eine untere
Grenze auch die Anzahl von 4 Personen herangezogen werden. Dies entspricht dem
Trupp als kleinste gefechtstechnische Einheit, welche die Streitkrafte der Vereinigten
Staaten und in der Folge die meisten anderen westlichen Streitkrafte wie die Schweiz
aufgrund der wegweisenden Studie von Marshall (1947) tber die Feuerwahrschein-
lichkeit von amerikanischen Soldaten im Zweiten Weltkrieg eingefiihrt hatten.

Eine weitere entscheidende Gruppengrdsse ist jene der Gruppe? in Kampfverbéanden,
die aus 8 Infanteristen oder Panzergrenadieren besteht, von denen einer als Gruppen-
fihrer einen Unteroffiziersgrad tragt. Es handelt sich damit um die unterste Fiihrungs-
stufe, deren Vorgesetzte liber eine gezielte Fiihrungsausbildung (4 Wochen Unterof-
fiziersschule und 19 Wochen Praktischer Dienst) verfligen. Als uneigentliche Gruppe
kdnnen schliesslich jene Bezugsgruppen verstanden werden, die sich aus einem Kom-
mandanten, dessen Direktunterstellten und den unmittelbaren Fiihrungsgehilfen be-
stehen. Nehmen wir hier wiederum die Kampfverbande als Massstab, besteht eine sol-

2 An dieser Stelle bezeichnet die Gruppe jene militdarische Formation, die zwei Hierarchiestufen
unterhalb der Einheit und damit eine Stufe oberhalb des Trupps eingeordnet ist. Ausserhalb
dieses Absatzes wird der Begriff «Gruppe» jedoch umgangssprachlich verwendet.
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che Bezugsgruppe etwa fiir den Kommandanten eines Grossen Verbandes (Brigade
oder Division) aus dessen typischerweise 7 direktunterstellten Truppenkérperkom-
mandanten (Bataillone oder Abteilungen), seinem Stellvertreter, seinem Stabschef und
den Chefs der 7 Fuhrungsgrundgebiete.® Diese Anzahl von 17 Angehdrigen der Be-
zugsgruppe kann im Einzelfall durchaus noch erweitert werden - etwa durch die An-
wesenheit von zuséatzlichen Spezialisten, Verbindungsoffizieren oder weiteren unter-
stellten Verbanden. Selten diirfte die Gruppengrdsse aber die Zahl von 20 Personen
Uberschreiten.# Entscheidungen werden in Streitkraften also typischerweise in Grup-
penkontexten von 4 bis 20 Personen getroffen. Dies trifft auf samtliche Flihrungsstu-
fen vom Trupp bis hin zur Armeeflihrung zu, wobei die potentiellen Auswirkungen
selbstredend mit steigender Flihrungsstufe immer wie umfangreichere Folgen weit
Uber diese Primargruppen (Cooley 1956) hinaus zeitigen.

Was die Gruppenstruktur betrifft, so weist diese im militarischen Kontext ungeachtet
der Fihrungsstufe eine weitere Eigenschaft auf, die sie darin deutlich von vielen zivi-
len Gruppenstrukturen unterscheidet. Im Allgemeinen ist der Chef, die Fiihrerin oder
der Kommandant in einer solchen Gruppe ein Alleinentscheider. Gleichzeitig fuhrt die
Interaktion mit den anderen Gruppenmitgliedern dazu, dass eine gewisse Partizipati-
on stattfindet. Dies kann durchaus explizit erfolgen, wie etwa die Standardformulie-
rung bei Beschlusssachen der Armeefiihrungsrapporte lautet: «Der Chef der Armee,
nach Anhorung der Armeeflihrung, beschliesst: ...». Auch sonst werden mdgliche Ent-
scheide auf mittleren und hoheren Fihrungsebenen in der Regel von Mitarbeitern,
etwa Stabsoffizieren oder Spezialisten, vorbereitet. Andererseits ist das aber selbst
da der Fall, wo ein explizites Mitspracherecht weder liblich noch zweckmassig ist, ge-
rade bei Entscheidungen im Gefecht und unter hohem Zeitdruck. Solche Verhaltnis-
se sind gerade bei den untersten Fiihrungsstufen besonders ausgepragt. Implizite For-
men der Einflussnahmen kénnen etwa durch die verbale oder nonverbale Reaktion an-
derer Gruppenmitglieder erfolgen. Um die Breite der moglichen Entscheidungskons-
tellationen abzudecken, verwenden wir fortan den Begriff der «bestimmenden Mei-

3 Auch wenn diese formal dem Stabschef unterstellt sind, zeigt es sich in der Praxis, dass
Entscheide in der Regel in dem entsprechend ausgeweiteten Gremium diskutiert und vorbereitet
werden.

4 Aus sozialwissenschaftlicher Sicht steigt ab einer Gruppengrodsse von 7 Personen die Wahr-
scheinlichkeit stark an, dass sich Untergruppen bilden, weshalb als Faustformel 5 bis 7 Personen
als optimale Gruppengrdsse genannt werden (Schrydgg & Koch 2023:340).



nung»; dies kann sowohl die Ansicht des Alleinentscheiders, etwa eines Kommandan-
ten sein als auch eine Gruppenentscheidung. Damit sind gleichsam alle Zwischento-
ne von informeller oder sublimer Mitsprache abgedeckt.

Aus einer sozialwissenschaftlichen Blickrichtung macht es Sinn, Gruppen also sozia-
le Systeme zu betrachten, fur die Interaktionen zwischen den Gruppenmitgliedern die
wesentlichen Kernvorgange ausmachen. Schreydgg und Koch (2023:337) bieten dazu
folgende Uberblickgrafik an:s
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5 Unter der URL sn.pub/wcTMJO (22.02.2024) findet sich eine Kurzeinfihrung in die Gruppe als
soziales System.
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Die Entscheidung, Gruppen als soziale Systeme zu betrachten, erlaubt beispielswei-
se die genaue Untersuchung von Einflussmaoglichkeiten und deren Koordination. Vie-
le Einflussmdglichkeiten in Gruppen basieren nicht auf der formalen Position in der Hi-
erarchie, weshalb in diesem Zusammenhang von informeller Fiihrung gesprochen wird.
Informelle Fiihrung beeinflusst stark das Leistungsselbstverstandnis (group efficacy)
der Gruppe und kann Innovationen anstossen (Schreydgg & Koch 2023:352-353).
Ein anderer Aspekt, der sich diesem Ansatz erschliesst, ist die Rolle der Gruppenzu-
gehorigkeit, auch Kohasion genannt. Die Kohasion gilt als Attraktivitatsgrad der Grup-
pe fur Individuen, was durch die Nutzenorientierung oder die Identitdt und Sinnorien-
tierung des Individuums begrtindet wird. Die Kohasion ist wesentliches Kernelement
dessen, was landlaufig unter dem Stichwort «Unternehmenskultur» thematisiert wird
(Schreyogg & Koch 2023:341).

Mit Blick auf besondere, kollektive Interaktionsformen (auch kollektive Handlungsmus-
ter oder Gruppendynamiken genannt) werden seit mehreren Jahrzehnten zwei beson-
ders hervorgehoben. Erstens ist da der Risikoschub (risky shift): Gruppen wahlen risi-
koreichere Alternativen als Individuen, tun das aber vor allem bei gesellschaftlich po-
sitiv bewerteter Risikofreude. Gleichzeitig gibt es einen Vorsichtsschub (cautious
shift), der sich bei gesellschaftlich negativ bewerteter Risikofreude einstellt (Schrey-
06gg & Koch 2023:353-354). Zweitens wird bei hoher Kohésion (d.h. bei ausgeprag-
tem Korpsgeist) vorschnelle Einmiindigkeit wahrscheinlicher, was man Gruppenden-
ken (group think) nennt (Janis 1982 a, b, Moorhead et al. 1991 und, kritisch, Aladag &
Fuller 1993). Dabei werden von der Mehrheit abweichende Meinungen unterdriickt,
weniger Argumente oder Alternativen werden diskutiert und die Entscheidungsfindung
basiert weniger auf autonomem und kritischem Denken, was zu kostspieligen oder so-
gar gefahrlichen Entscheidungen fiihren kann (Schreydgg & Koch 2023:353-355).

Die Auswirkungen von Gruppendynamiken auf die Qualitat von Entscheidungen sind
umstritten, weshalb gerade in Bezug auf Risiken kognitive Effekte gesondert unter-
sucht werden. Gruppenentscheide oder Entscheide von Einzelnen, die im Kontext von
Gruppen getroffen werden, kennen zahlreiche Vorteile gegeniiber Entscheidungen,
die isoliert getroffen werden. Insbesondere scheint es mittlerweile erwiesen, dass
Gruppen in der Regel rationaler - allerdings auch eigenniitziger - entscheiden als In-
dividuen (Kugler, Kausel, & Kocher 2012). Es scheint, dass verschiedene kognitive Ver-



zerrungen wie etwa der Hindsight-Bias (Stahlberg, Eller, Maass, & Frey 1995), Over-
confidence (Sniezek & Henry 1989) oder kurzfristige Verlustaversion (Sutter 2007)
durch Gruppenprozesse reguliert werden. Zudem, und fiir militdrische Kontexte be-
sonders entscheidend, scheinen Gruppen bessere Risiken im Sinne rationaler Strate-
gien einzugehen (Rockenbach, Sadrieh, & Mathauschek 2007) und auch weniger Feh-
ler bei risikobehafteten Wahlproblemen zu begehen (Charness, Karni, & Levin 2007).
Wahrend also Risikoschub und Gruppendenken globale Probleme beschreiben, wei-
sen Gruppenentscheidungen bei spezifischeren Problemstellungen bzw. in stark dif-
ferenzierter Hinsicht doch wesentliche Vorteile auf. Obwohl es besondere Kontexte
gibt, in denen die globalen Vorbehalte in Bezug Gruppenentscheide durch konkrete
Vorteile klar entkraftet werden, missen die globalen Vorbehalte bei der Bewertung
von Gruppenentscheiden stets miteinbezogen werden. Nur so Iasst sich der offensicht-
liche Vorrang von Gruppenentscheiden, wie sie in der militérischen Praxis vorbereitet
und gefallt werden, gegentlber reinen Einzelentscheiden durchs Band behaupten.

In Ergédnzung zur Problematik des Gruppendenkens sind auch aus der Psychologie
Verzerrungen bekannt, die in Gruppen starker wirken als bei Individuen. Dies konnte
etwa fiir die sogenannte «sunk cost fallacy» belegt werden (Whyte 1993); Gruppen
scheint es offensichtlich schwerer zu fallen, von bereits getroffenen Strategien wie-
der abzuweichen, wenn sich diese als schlecht herausstellen - mit der simplen Be-
grindung, man habe schliesslich schon zu viel investiert und misse nun nachhelfen,
damit die urspriinglichen Investitionen nicht vergeben waren. Eine solche Argumen-
tation ist 6konomisch gesehen irrational (Arkes & Blumer 1985) und dennoch bei In-
dividuen, in Gruppen und in Organisationen allgegenwartig. Ein Anschauungsbeispiel
aus der Schweizer Armee ist dabei das Flihrungsinformationssystem Heer (FIS HE),
das trotz massiven Kosteniiberschreitungen (Vonplon 2012; VBS 2012) und offensicht-
lichen, in der Truppe weitum bekannten Unzuléanglichkeiten hartnéackig verteidigt wur-
de (e.g., Kientsch 2013) und immer noch wird.

Damit stellt sich die grundséatzliche Frage, welche Gruppendynamiken - und hier geht
es vornehmlich um bestimmte Interaktionsformen - gute, das heisst rationale Entschei-
dungen beglinstigen und was Organisationen tun kdnnen, um solche Dynamiken zu
fordern. Das soll nun nicht bedeuten, dass Gruppen stets auf eine als besonders po-
sitiv geltende Interaktionsform getrimmt werden miissen oder gar externe Kontrollen
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notig sind. Die eigentliche gruppendynamische Herausforderung vollzieht sich just in
jenen Situationen, in denen abweichende Meinungen dazu beitragen konnten, eine
nicht rationale - oder auch nur nicht optimale - Strategie zu verbessern. Fir solche
Meinungen oder Argumente, die nicht oder noch nicht der bestimmenden Meinung
entsprechen, verwenden wir fortan den Begriff des «Einwands».

Mit diesen Begriffskldrungen kénnen die obigen Grundsatzfragen in zwei konkrete
Forschungsfragen und damit auch zwei unmittelbare Bedirfnisse von an der Optimie-
rung ihrer Gruppenprozesse interessierten Organisationen abgeleitet werden:

- 1. Wie kénnen Einwénde wirkungsvoll eingebracht werden?
- 2. Wie konnen wir Fihrungskraften helfen, solche Einwande
an- und aufzunehmen?

Das Referenzmodell® der Fiihrung kann helfen, sich diesen Fragen anzundhern. Wohl
ist es unmaoglich, die gewuinschte und erstrebenswerte Form der Flihrung in einem sol-
chen Bericht abschliessend zu erkennen. Mithilfe des Modells kdnnen wir jedoch be-
stimmen, auf welche Aspekte der Flihrung die Diskussion auszurichten ist, um das Ma-
ximum anzustreben. Das Referenzmodell unterscheidet dabei auftragsbezogene Fiih-
rung (Command), menschenorientierte Flihrung (Leadership) und organisationsba-
sierte Fiihrung (Management) (Hofstetter, 2023). Die drei Aspekte kdnnen mit unter-
schiedlichen Fuhrungstatigkeiten identifiziert werden. Command entspricht der takti-
schen Fihrung, die sich im Befehlen &ussert. Leadership entspricht der Menschenfuh-
rung, moglicherweise der Kerntatigkeit im zwischenmenschlichen Umgang von Fih-
rungskraften mit ihren Unterstellten. Management schliesslich entspricht der Organi-
sationsfiihrung, die sich im Verwalten und Organisieren ausdriickt.

Die angesprochenen Punkte - Gruppendynamik und Verzerrungen - sind dem men-
schenorientierten Aspekt der Fiihrung, also dem Leadership, zuzuordnen.” Dem Mo-

6 Der Chef der Armee hat am Armeeflihrungsrapport vom 27.03.2024, nach Anhdrung der Armee-
flhrung, entschieden, dass armeeintern der Begriff des «Referenzmodells» verwendet werden
soll. In Hofstetter (2023) wurde es noch als Standardmodell bezeichnet.

7 Damit soll in keiner Weise gesagt sein, dass die anderen Bereiche, also Command und
Management, nicht Gruppendynamiken oder Verzerrungen ausgesetzt seien. Vielmehr ist dies
ein anschauliches Beispiel dafir, wie Ansétze und Effekte eines Aspektes oft Auswirkungen auf
die anderen Aspekte ausiiben (Hofstetter 2023:134).



dell zufolge etabliert sich die Art, wie wir damit in der Schweizer Armee umgehen, in
der Kultur (Hofstetter, 2023:133). Dabei kennen Gruppen innerhalb grosser Organisa-
tionen eigene Subkulturen. Diese kénnen sich sowohl vertikal, das heisst liber die Fiih-
rungsstufen hinweg (eine Gruppe auf Stufe Truppenkdrper unterscheidet sich von den
unterstellenten Einheiten genauso wie vom Ubergeordneten Grossen Verband) als
auch horizontal, das heisst von vergleichbaren Gruppen untereinander, unterschei-
den. Diese Vielfalt wirft die Frage nach der Generalisierbarkeit von Erkenntnissen auf,
die sich mit Gruppendynamiken beschéaftigen. Solange allerdings keine gruppenspe-
zifischen Eigenschaften berlicksichtigt werden miissen, kann von einer Generalisier-
barkeit der Erkenntnisse ausgegangen werden (Highhouse & Gillespie, 2009).

Die erste Forschungsfrage, «wie konnen Einwénde wirkungsvoll eingebracht werden»,
hat zentral mit dem Kernprozess der Gruppe als soziales System zu tun, namlich mit
der Interaktion, die im Wesentlichen Kommunikation ist. Entsprechend widmet sich Ka-
pitel 2 der empirischen Untersuchung zur unmittelbaren Beantwortung dieser Frage.
Darin wird sich zeigen, dass keine gruppenspezifischen Eigenschaften bemuht werden
missen, um die beobachteten Dynamiken zu verstehen. Somit diirften die gezogenen
Erkenntnisse von der taktischen Gruppe bis zur Armeefiihrung Giltigkeit haben.

Die zweite Forschungsfrage, «wie kdnnen wir den Fiihrungskréaften helfen, solche Ein-
wande an- und aufzunehmens, ist deutlich breiter und damit in der Beantwortung auch
anspruchsvoller. Die Verhaltenssicherheit von Fihrungskraften im Allgemeinen - und
nicht spezifisch auf die Kommunikation bezogen - spielt unmittelbar mit den anderen
Sicherheiten in der Flihrung zusammen. Geméass Referenzmodell handelt es sich da-
bei und die Verfahrenssicherheit und die Handlungssicherheit (Hofstetter 2023:134).
Einfache Beispiele lassen rasch erkennen, dass diese Fahigkeiten zwar unterschieden
werden kénnen, aber untereinander eng verknipft sind. Ein Kompaniekommandant,
der seine Verfahren nicht beherrscht (etwa in der Entschlussfassung) wird weniger
Uber die Sicherheit verfliigen, wirkungsvoll auf seine Unterstellten einzuwirken, aber
auch in einer Handlung weniger effektiv sein. Unsicherheit im Handeln kann ebenso
das Verhalten beeinflussen. Es scheint naheliegend, dass entsprechende Unterstut-
zungshilfen deshalb ganzheitlich geleistet werden sollen. Dazu kommen verschiede-
ne Formen der Vermittlung in Frage. Diese Sicherheiten kénnen mindestens auf drei
Arten vermittelt werden: Erstens durch die entsprechenden Schulen und Lehrgénge,
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wie sie in der Schweizer Armee in den Lehrverbanden, in der Hoheren Kaderausbil-
dung der Armee und schliesslich in den Milizverbanden erfolgt. Zweitens erfolgt eine
Vermittlung durch die Vorbildwirkung der jeweiligen Vorgesetzten: Wo gute Vorbildung
und gute Vorbilder bestehen, diirfte es indes seltener zu schlechten Entscheidungen
kommen. Deshalb interessiert uns hier eine dritte Form der Vermittlung, namlich die
Intervention fir den Fall, in dem die geforderte Verhaltenssicherheit - und die weite-
ren Verfahrens- und Handlungssicherheiten - nicht oder nicht ausreichend gegeben
ist. Kapitel 3 widmet sich genau solchen Interventionen in der Form von Coaching.

Das abschliessende Kapitel 4 schlagt Briicken zwischen den in Kapiteln 2 und 3 erar-
beiteten Inhalte und der militarischen Praxis. Es geht also darum, wie Flihrungskrafte
konkret mit Einwanden umgehen und wie sie damit vielleicht anders umgehen kénnen
und sollen. Es geht auch um die Weiterentwicklung und die Ausbildung von Flihrungs-
kraften. Wie kann eine sinnvolle Férderung aussehen? Und welche Rolle sollen Coa-
ches und andere beratende Funktionen einnehmen, wenn sie Fihrungskrafte und ihr
nachstes Umfeld dabei unterstutzen sich im spezifischen Anwendungsgebiet aber
auch als Fiihrungskréafte an sich weiterzuentwickeln? Die Praxisempfehlungen diesen
zudem auch dazu, Forschungsliicken zu identifizieren, deren Bearbeitung nétig ist,
um die im vorliegenden Projekt erarbeiteten Ergebnisse besser fir die Praxis verfig-
bar zu machen und auch Reflexions- und Wandlungsprozesse innerhalb der militéari-
schen Praxis zu fordern.



2. Empirische Erforschung der Teamfiihrung

Aus Sicht militérischer Praxis hat sich die Frage «Wie kénnen Einwande wirkungsvoll
eingebracht werden?» als sinnvolle Forschungsfrage ergeben. Eine Mdglichkeit, die-
se zu klaren, besteht darin, relevante zivile Forschung zum Thema Gruppendynamik
zu identifizieren und fir den militarischen Kontext fruchtbar zu machen. Konkret bie-
ten sich Forschungszweige aus dem Bereich der Teamfuhrung an, welche vergleich-
bar konstituierte Gruppen und Kommunikationsformen ausweisen. Dieses Kapitel be-
fasst demnach sich mit der Bedeutung effektiver Kommunikation in Teams im Kontext
moderner Flihrung und nutzt dies als Blickpunkt, um einen konkreten Ausschnitt mi-
litarischer Fihrungspraxis zu untersuchen.

Teams werden sowohl fiir Spezialaufgaben wie z.B. Krisenmanagement oder hochspe-
zialisierte Projekte im IT-Bereich, als auch in Einsatzorganisationen zur Bewaltigung
komplexer Aufgaben eingesetzt. Die erfolgreiche Kommunikation in diesen Teams
spielt eine entscheidende Rolle, insbesondere dann, wenn Teammitglieder Ideen oder
Hinweise zur Verbesserung des gemeinsamen Ziels einbringen. Solche Ausserungen
lassen sich in der Forschung in forderliche (innovationsférdernde) und hinderliche (pro-
blemvermeidende) Kategorien kommunikativer Handlungen einteilen (Chamberlin et
al. 2017, Liang et al. 2012).

Erstere ermdglichen Innovation: Wenn Mitglieder mitdenken und sich einbringen, hat
die Teamleitung mehr Entscheidungs- und Handlungsmdglichkeiten - insbesondere,
wenn eine alternative Sichtweise eingebracht wird. Die zweite Art dient vor allem der
Problemvermeidung: Wenn Mitglieder mitdenken und mdogliche Risiken ansprechen,
kann die Teamleitung Probleme und mégliche Fehlentscheidungen vermeiden. Ein um-
fassendes Verstandnis dieser beiden Kommunikationsdimensionen tragt dazu bei,
wirksame Strategien zur Férderung positiver Organisationskulturen zu identifizieren
(Grant et al. 2013). Die Untersuchung von foérdernden (promotiven) und hemmenden
(prohibitiven) Kommunikationsstilen hat in der wissenschaftlichen Forschung zuneh-
mend an Aufmerksamkeit gewonnen. Allerdings hat sich die bisherige Forschung
mehrheitlich auf den Sender und weniger auf den Empfanger von Ausserungen kon-
zentriert. Diese Studie untersucht, wie diese kommunikativen Handlungen in Teams
von der Teamleitung als Empfanger wahrgenommen werden und wie sie zur Effektivi-
tat und Effizienz der Teamleitung beitragen kénnen.
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2.1 Theoretischer Hintergrund

Aus sozialwissenschaftlicher Sicht sind die eingangs identifizierten Kommunikations-
vorgange in Gruppen in aufgabenorientierten Kleingruppen (task-specific small
groups) zu verorten, denn hier treten Filhrungsphdnomene auf und kénnen gut be-
schrieben werden (Hargie 2022: Kapitel 14). Um Begriffsverwirrungen in Bezug auf
«Gruppe» zu vermeiden und um den Bezug zu etablierten Forschungszweigen zu si-
gnalisieren, wird der Begriff «Team» verwendet. Unter «Team» verstehen wir dem-
nach die Art von Kleingruppe, die mittels Arbeitsteilung gemeinsame Aufgaben erfiillt
(ibid.). Teams werden in den unterschiedlichsten Bereichen eingesetzt, sowohl fiir Spe-
zialaufgaben wie Krisenmanagement oder hochspezialisierte Projekte im IT-Bereich
als auch in Einsatzorganisationen zur Bewaltigung komplexer Aufgaben. Je nach Um-
feld und Aufgabe unterscheiden sich Teams in ihrer Zusammensetzung und Dynamik.
Teams, die eher in schnelllebigen Umfeldern und unter hohem Druck agieren, so ge-
nannte Action Teams, unterscheiden sich etwa deutlich von virtuellen Teams im Mar-
ketingbereich, die nur mit Hilfe von Technologie existieren kénnen. So unterschiedlich
Teams sein kdnnen, eines haben sie gemeinsam: Um eine Aufgabe erfolgreich zu be-
waltigen oder ein Problem zu 16sen, muss die Kommunikation gelingen. Konstruktive
Formen des Ausdrucks von Meinungen oder allgemein von relevanten Inhalten sind
fir eine erfolgreiche Kommunikation unabdingbar. Dies gilt nicht nur fiir die dyadische
Kommunikation zwischen zwei Personen, sondern auch fiir die Kommunikation in
Gruppen und Teams oder ganzen Organisationsstrukturen.

Eine wichtige Rolle spielt dabei ein Kommunikationselement, das als Voice oder Uber-
setzt «Stimme» bezeichnet wird. Nach Morrison (2014) bezeichnet Voice die «infor-
melle und vertrauliche Kommunikation von Ideen, Vorschldagen, Bedenken, Informati-
onen Uber Probleme oder Meinungen zu arbeitsbezogenen Themen an Personen, die
in der Lage sind, geeignete Massnahmen zu ergreifen, um Verbesserungen oder Ver-
anderungen herbeizufiihren». Die Bedeutung von Voice fir ein effektiveres Lernen im
Team und ein besseres Erkennen von Problemen und Gefahrensituationen wurde in
der Forschung schon friih erkannt (Morrison und Milliken 2003, Burris et al. 2017, Li-
ang et al. 2012). Insbesondere in operativen Teams, wie z.B. im militdrischen Bereich,
ist die Ausserung von Vorschlidgen oder Bedenken erwiinscht, um die Leistungsfahig-
keit und Sicherheit des Teams zu gewahrleisten. Um diese Art von Synergie, d.h. die
Leistungsfahigkeit eines Teams, zu erhéhen, miissen verschiedene Voraussetzungen



erfullt sein. Die Teammitglieder miissen den Mut haben, ihr individuelles Wissen in die
Zusammenarbeit einzubringen, und die Fiihrungskrafte missen in der Lage sein, die-
ses Potenzial zu erkennen und zu nutzen, d.h. richtig darauf zu reagieren.

Der positive Nutzen des Voice-Verhaltens von Mitarbeitern hat Methoden, welche Mit-
arbeiter dazu motivieren, ihre Gedanken bei der Arbeit zu dussern, zu einem wichti-
gen Thema in der Forschung zum Organisationsverhalten gemacht. Da Fiihrungskraf-
te in der Regel die Zielpersonen der Meinungsausserung sind und ihre Einstellungen
und Verhaltensweisen die Bereitschaft der Mitarbeitenden ihre Meinung zu aussern,
direkt beeinflussen (Morrison 2014), gilt das Verhalten der Flihrungskraft als wichtige
Vorbedingung fir die Motivation der Mitarbeitenden, Voice einzubringen. Somit hat
die Reaktion des Voice-Empfangers einen enormen Einfluss auf den weiteren Verlauf
des Gesprachs und die Nutzung des generierten Potenzials. Trotz der offensichtlichen
Bedeutung von Voice in Teams ist die Literatur zu diesem Thema recht heterogen und
zeichnet sich durch eine Vielzahl unterschiedlicher konzeptioneller und methodischer
Ansatze zur Bewertung von Voice aus (Noort et al. 2019). Die vorliegende Studie kon-
zentriert sich auf die Auswirkungen von Voice auf die Reaktion von Flihrungskraften.

2.2 Rahmung der vorliegenden Studie

In der vorliegenden Studie wurde untersucht, wie verschiedene Arten von Voice die
Wabhrscheinlichkeit ihres Erfolgs beeinflussen. Nicht nur der Inhalt einer Ausserung,
sondern auch der Verbalisierungsstil beeinflusst die Reaktion einer Flihrungskraft. Die-
se verschiedenen Verbalisierungsstile wurden bereits in einer Studie von Krenz et al.
(2019) definiert. Sie griffen dabei auf Literatur aus dem Bereich der Teamarbeit sowie
auf Literatur zum stimmlichen Ausdruck zurtick. Sie unterschieden zunachst zwischen
aufgaben- und beziehungsorientiertem Verhalten und entwickelten darauf aufbauend
drei Arten von Voice.

Die Autoren beschreiben die erste Voice als «explizity». Sie bezieht sich nur auf die
aufgabenorientierte Ebene und wird entsprechen als direkt, offen, rein aufgabenori-
entiert und ohne Berlicksichtigung der Empfangerperspektive beschrieben. Die zwei-
te Art von Voice berlicksichtigt auch die zwischenmenschliche Beziehung, da die Emp-
fangerperspektive nicht vernachlassigt werden kann. Eine sogenannt «respektvolle»
Voice wird als eine zweiteilige sprachliche Ausserung definiert, die sowohl einen be-
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ziehungsorientierten als auch einen aufgabenorientierten Teil enthalt. Die dritte Art,
«oblique» Voice, umfasst vage Ausserungen und Ausdriicke. Die Kommunikationsli-
teratur versteht darunter kurze Riickfragen oder kurze Unterbrechungen im Ge-
sprachsfluss des Sprechers (Krenz et al., 2019).

Daraus leiten wir die erste Hypothese ab:
— 1. Eine explizite oder respektvolle Wortmeldung flihrt haufiger zu einer Umset-
zung als eine oblique Wortmeldung.

Daruber hinaus bilden wir zwei Kategorien, um der Frage nachzugehen, wie der Inhalt
einer Verbalisierung die Reaktion einer Fihrungskraft beeinflussen kann, ebenfalls ba-
sierend auf den Vorarbeiten von Krenz et al. (2019). In Analogie zum Begriff Voice, der
in den drei Auspragungen «explizit», «respektvoll» und «oblique» auftritt, bezeich-
nen wir diese Ebene als Content. Krenz et al. ordnen den Content einer Verbalisierung
auf einem Kontinuum in zwei Kategorien ein. Eine Wortmeldung kann entweder for-
dernd («promotiv») oder hemmend («prohibitiv») sein. Nach Liang et al. (2012) han-
delt es sich bei ersteren um Vorschléage zur Verbesserung des Teamklimas oder der Ar-
beitssituation, wahrend letztere als Kommunikation von Bedenken und Sorgen lber
Arbeitspraktiken oder das Verhalten von Kollegen definiert werden.

Darauf basierend stellen wir eine zweite Hypothese auf:
— 2. Prohibitive Wortmeldungen fiihren mit grésserer Wahrscheinlichkeit zu
einer Ablehnung durch die Fihrungskraft als promotive Sprechakte.

Beide Hypothesen haben wir in zwei getrennten Studien Uberpriift. Zunachst wurde
eine Beobachtungsstudie und im Anschluss daran eine Vignettenstudie durchgefihrt.
Ziel war es zu verstehen, mit welcher Wahrscheinlichkeit Fiihrungskrafte Ausserun-
gen von Untergebenen zustimmen oder diese ablehnen. Mittels verschiedener logis-
tischer Regressionsmodelle untersuchen wir die Auswirkungen der einzelnen Variab-
len und ihrer Interaktionen auf die Reaktion der Flihrungskraft.

Um die oben genannten Hypothesen zu testen, wurde zunachst eine Feldstichprobe

von Berufsoffiziersanwartern in Ausbildung an der Militarakademie erhoben, um Da-
ten zu tatsachlichen Interaktionen zwischen Flihrungspersonen und Unterstellten zu
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erhalten. Indem wir Reaktionen von Fihrungspersonen im dazugehdrigen Arbeitskon-
text untersuchen, konnen wir eine hohe externe Validitat sicherstellen.

2.2.1  Methodik

Im folgenden Abschnitt wird die Herangehensweise der Beobachtungsstudie naher er-
lautert. Dabei werden sowohl die vorliegende Stichprobe als auch die verwendeten
Messinstrumente, die Durchfiihrung und die statistischen Auswertungen beschrieben.

Studienteilnehmer

Die Daten der Beobachtungsstudie wurden an einer Stichprobe von 12 Personen er-
hoben. Das Alter der Teilnehmer lag zwischen 20 und 30 Jahren. Die Stichprobe be-
stand ausschliesslich aus Mannern. Alle Personen verfligten mindestens Uber einen
Fachhochschulabschluss. Die n = 12 Teilnehmer hatten zum Zeitpunkt der Teilnahme
an der Studie ihren Wohnsitz in der Schweiz. 8 Personen gaben Deutsch als Mutter-
sprache an, 3 Personen ltalienisch und 1 Person Franzdsisch.

Alle Teilnehmer befanden sich zum Zeitpunkt der Befragung in der Berufsoffiziersaus-
bildung an der Militarakademie der ETH Zirich im Bachelorlehrgang 2018-2022
(BLG18). Alle verfiigen aufgrund ihrer fiir die Schweiz typischen Milizfunktionen lGber
eine Rolle, in der sie bereits Flihrungserfahrung mit Formationen von 30 bis 150 Ar-
meeangehdrigen aufweisen. In ihrer kiinftigen Tatigkeit als Berufsoffiziere werden sie
zudem Teams von zwei bis flinf Berufsmilitars, zuweilen auch Zivilpersonen, ausbilden
und begleiten. Dies macht sie zu einer relevanten Gruppe, um Fragen im Zusammen-
hang mit Flihrung, Kommunikation und Verantwortung zu untersuchen. Die in Bezug
auf Alter, Geschlecht, Herkunft und Bildungsstand sehr homogene Stichprobe gewahr-
leistet eine hohe interne Validitat. Das heisst, dass die erkannten Unterschiede in der
Reaktion mit grésserer Wahrscheinlichkeit auf die berticksichtigten Verhaltensweisen
zurtickgefuihrt werden kénnen. Gleichzeitig kann diese Homogenitéat dazu fihren, dass
die Ergebnisse nicht ohne weiteres auf andere Bevolkerungsgruppen oder Kontexte
Ubertragen werden durfen.

Studiendesign

Die vorliegende Studie verwendet ein Beobachtungsstudien-Design, das darauf ab-
zielt, Daten von Studienteilnehmern zu sammeln, die nicht zuféllig einer bestimmten
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Behandlung oder Gruppe zugeordnet wurden. In einer Beobachtungsstudie werden
keine gezielten Interventionen oder Manipulationen durch die Forscher vorgenommen.
Stattdessen werden Daten in realen Situationen gesammelt, um Phdnomene in ihrem
naturlichen Kontext zu untersuchen. Dieses Design ermdglicht es, reales Verhalten,
Interaktionen und Zusammenhange in ihrem naturlichen Kontext zu analysieren, ohne
die Situation verdndern zu mussen.

Es wurden verschiedene Variablen definiert, die sich an den obigen sprachlichen For-
mulierungen orientieren [Codierung in]:

1. Voice, die eingebracht wird, um eine Frage zu stellen oder einen Kommentar abzu-
geben:

[0] oblique (vage formuliert);

[1] explizit (ausschliesslich auf die Aufgabe konzentriert);

[2] respektvoll (aufgaben- und beziehungsorientiert).

2. Content, das illokutiondre Potenzial der Frage oder des Kommentars:

[0] neutral (ohne Inhalt oder nicht eindeutig zuordenbar);

[1] prohibitiv (Besorgnis ausdriickend, «hemmende Faktoren»);

[2] promotiv (zukunftsorientiert, «neue Idee»).

Um die Hypothesen zu testen, wurden die Reaktion der Fuhrungskraft analysiert und
wie folgt definiert:

1. Reaction, die Reaktion der Fiihrungskraft als dichotome Variable:
— [0] Ablehnung;
-  [1] Zustimmung.

Durchfiihrung

In einem ersten Schritt wurden die Studienteilnehmer bei verschiedenen militarischen
Ubungen im Rahmen des Lehrgangs, die zwischen Anfang Marz und Ende Novem-
ber 2021 stattfanden, begleitet und gefilmt. Jede Ubung dauerte eine Woche. Alle
Ubungen beinhalteten die Elemente Planung, Vorbereitung, Durchfiihrung, Beobach-
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tung und Nachbesprechung. Dem gegeniiber variierten die Ubungen in ihren Zielen
und den teilnehmenden Personen. Wahrend den Ubungen wurden die Teilnehmer in
verschiedene Rollen eingeteilt, namentlich Flihrungsrollen und Unterstellte. Die spe-
zifischen Rollen wurden jeweils Anfangs einer Ubung festgelegt und blieben iiber eine
Woche hinweg konstant.

Die verschiedenen Ubungen wurden mit dem Ziel ausgewéhlt, paradigmatische Team-
fihrungssituationen zu erfassen, in denen fordernde und hemmende Kommunikati-
onsaktivitaten auf natirliche Weise stattfinden. Die Videoaufzeichnungen lieferten
eine reichhaltige Quelle an fir die nachfolgende Analyse relevanter Verhaltensdaten.
Alle Teilnehmenden wurden lber den Ablauf der Studie informiert und mussten eine
Einverstandniserklarung unterschreiben, dass ihre Daten in anonymisierter Form fir
Forschungszwecke verwendet werden durfen.

Die Videoaufzeichnungen in der Grosse von 3 Terabyte wurden in einem zweiten
Schritt mit Hilfe einer Codierungssoftware detailliert analysiert. Dabei wurden die auf-
gezeichneten Teamflhrungssituationen anhand der oben genannten Kategorien co-
diert. Das vorliegende Videomaterial wurde von zwei Beurteilenden gesichtet und In-
teraktionen mit Sprechakten, die den Variablen entsprechen, wurden markiert und in
Sequenzen festgehalten. Die in den Sequenzen festgehaltenen Ausserungen der Un-
terstellten und die Reaktionen der Fiihrungskrafte wurden anschliessend nach den
verschiedenen festgelegten Kriterien ausgewertet.

Messungen

In der Beobachtungstudie wurde die Software Mangold Interact (Mangold Internatio-
nal GmbH, Arnstorf, Deutschland) als zentrales Messinstrument zur qualitativen Ana-
lyse von Videoaufzeichnungen der militdrischen Ubungen eingesetzt. Mangold Inter-
act ist eine leistungsféhige Plattform zur Erfassung und Analyse von Verhaltensmus-
tern, Interaktionen und Kommunikationsdynamiken in den aufgezeichneten Szenari-
en. Die Software ermdglicht es, die verschiedenen Ereignisse zu identifizieren, den
Analyseprozess zu steuern und die Qualitat der Ergebnisse sicherzustellen.

Mit diesem Messinstrument haben wir einen linguistischen Codierungsschlissel er-
stellt, der auf alle ausgewéahlten Interaktionen angewendet werden kann. Es wurden
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Kategorien gebildet, um bestimmte Verhaltensweisen und Kommunikationsmuster in
den Videoaufzeichnungen zu identifizieren. Mit Hilfe von Zeitstempeln konnten wir ge-
nau festhalten, wann bestimmte Ereignisse auftraten, wahrend Annotationsmdglich-
keiten die Dokumentation und Kontextualisierung der codierten Daten erleichterten.
Die Software erlaubte die qualitativen Beobachtungen in interpretierbare und analyti-
sche Daten umzuwandeln.

Um spéter die Ubereinstimmung der Beurteilungen zu gewihrleisten, wurde dasselbe
Videomaterial von zwei Beurteilenden beurteilt und verglichen. Die Interrater-Reliabi-
litat des Cohen’s Kappa wurde Uber alle markierten Ereignisse (bewusst codierte und
nicht codierte Sequenzen) berechnet und betrug 0.583 (Cohen 1960). Dieser Wert ist
fiir eine Beobachtungsstudie dieser Grésse eine sehr gute Ubereinstimmung.8

Die Reaktion einer Fihrungskraft wurde als Entscheidung definiert, die entweder fir
oder gegen eine Aussage ausfallen konnte. Die Reaktion wurde durch eine dichotome
Antwortvariable (Ablehnung = 0, Zustimmung = 1) beschrieben. Als Zustimmung ha-
ben wir sowohl direkte Antworten (z. B. «ja», «okay» oder Kopfnicken) als auch indi-
rekte Bestétigungen (z. B. Wiederholung der Ausserung ohne direkten Ausdruck der
Zustimmung) gekennzeichnet. Als Ablehnung wurden sowohl direkte Antworten (z.B.
«nein» oder Kopfschiitteln) als auch indirekte, fehlende Bestatigungen (Ignorieren der
Aussage) gekennzeichnet.

Im Rahmen dieser Analyse wurden die Daten der Beobachtungsstudie zuerst deskrip-
tiv ausgewertet, um einen grundlegenden Uberblick tiber die verfiigbaren Informatio-
nen zu erhalten. Dazu wurden Haufigkeits- und Kreuztabellen fur die einzelnen Kate-
gorien erstellt und x2-Tests durchgefiihrt. Anschliessend wurden die verschiedenen
Hypothesen mittels einer binéren logistischen Regression getestet.

8 Die Bewertung der Ubereinstimmung folgt im Prinzip Landis & Koch (1977), fiir die ein Kappa-
Wert von 0.41 — 0.60 moderat stark ist. In einer Feldstudie mit mehreren Beobachtern kann ein
Cohen’s Kappa-Wert von 0.583 aber trotzdem als sehr solide betrachtet werden. Die Interpre-
tation dieses Wertes ist von verschiedenen Faktoren abh&ngig, darunter zum Beispiel die Art
und Anzahl der beurteilten Ereignisse. In dieser Beobachtungsstudie, die sich Uber ein Terrabyte
bereinigtes Videomaterial erstreckt und ein Kodierungsschema verwendet, das auf verschie-
denste Ereignisse angewendet werden kann, deutet ein Wert von 0.583 auf eine beachtliche
Ubereinstimmung hin. Dabei sollte man auch bedenken, dass die Ereignisse nicht in bestimmten
Sequenzen festgehalten wurden, sondern kontinuierlich gefilmt wurde. Die Beobachter mussten
also nicht nur vorgegebene Ereignisse gleich einschatzen, sondern auch zunachst dieselben Er-
eignisse (wie zum Beispiel Gesprache) als solche erkennen.
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Fir die erste Hypothese (Eine respektvolle oder explizite Ansprache fiihrt hdufiger zu
einer Umsetzung als eine oblique Ansprache) wurde die unabhangige Variable Voice
als Dummy codiert (d.h. oblique = 0, respektvoll = 1, explizit = 2), wobei die oblique
Sprachbedingung als Referenzkategorie diente.®

Zur Priifung der zweiten Hypothese (Prohibitive Ausserungen fiihren mit héherer
Wahrscheinlichkeit zu einer Ablehnung durch die Fiihrungskraft als promotive Ausse-
rungen) wurden Interaktionsvariablen wie folgt gebildet: oblique = 0, respektvoll*pro-
motiv = 1, respektvoll*prohibitiv = 2, explizit*promotiv = 3 und explizit*prohibitiv = 4.
Die oblique Kategorie diente als Referenzkategorie und enthielt keinen Inhalt. Die ab-
hangige Variable war in allen Féllen die Reaktion der Fihrungskraft.

Die Datenanalyse erfolgte mit der Statistikprogrammiersprache R (Version 4.3.3) und
der Entwicklungsumgebung R Studio (Version 2023.03.3+386). Nur vollstéandige Er-
eignisse wurden in die Datenanalyse einbezogen. Die Daten wurden vorab um fehlen-
de Datenpunkte und Werte bereinigt indem nur Aufnahmen mit Sequenzen einbezo-
gen wurden, die codiert werden konnten.®

2.2.2 Ergebnisse

Im Rahmen dieser Analyse wurden die Daten des Datensatzes zunachst fur jede Hy-
pothese deskriptiv ausgewertet, um einen grundlegenden Uberblick {iber die verfiig-
baren Informationen zu erhalten, und danach quantitativ. Der Datensatz umfasste
507 Beobachtungen aus der Videoanalyse.

9 «Voice» ist eine kategoriale Variable mit drei mdglichen Auspragungen: oblique, respektvoll und
explizit. Diese wurde mithilfe der Dummy-Kodierung in zwei bindre Variablen (d1 und d2) umge-
wandelt, um sie in die Analyse aufzunehmen. Die Kodierung erfolgte so, dass (d1, d2) = (0,0) fur
oblique steht, (1,0) fur respektvoll und (0,1) fur explizit. Dieses Schema ermdoglicht es, kategoriale
Variablen («Voice”) in einem numerischen Format darzustellen, das von gangigen statistischen
Analyseverfahren verwendet werden kann.

0 Datenbereinigung ist ein Begriff, der viele Dinge umfasst. Zum Beispiel die Strukturierung der
Rohdaten, um Probleme wie doppelte Sequenzen und unverstandliches Audio zu identifizieren
und zu beheben. Er umfasst auch die Identifizierung und Korrektur von Inkonsistenzen im Mate-
rial, wie z.B. das Auffillen fehlender Werte oder das Entfernen fehlerhafter Eintrage, bis hin zur
Korrektur der Datenstruktur. Bei Beobachtungsstudien ist dies oft eine Routinearbeit, da keine
Ausreisser identifiziert oder Imputationen vorgenommen werden missen.
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Einfluss der Art der Wortmeldung auf die Reaktion der Fiihrungsperson

Deskriptive Auswertung.
Die Sprachbedingung (Kommunikationsstil), ausgedriickt durch die Variable Voice,
umfasste drei Hauptkategorien: oblique, explizit und respektvoll.

Der haufigste gewahlte Kommunikationsstil der Unterstellten war «explizit» (n=312).
In der Spalte Reaction werden die Reaktionen auf die Kommunikation als Zustimmung
oder Ablehnung dargestellt. Die Auswertung zeigt, dass die zustimmenden Reaktio-
nen lUberwiegen (n=343). Die Haufigkeiten der Reaktionen der Fihrungskréafte auf alle
Ausserungen der Unterstellten sind in Tabelle 1 dargestellt.

Tabelle 1: Haufigkeiten der Zustimmung und Ablehnung (Reaction) von Ausserungen
in Bezug auf die verwendete Voice

Reaction
Voice Zustimmung Ablehnung Total
oblique 40/ 51.3% 38/ 48.7% 78 /100%
explizit 210/ 67.3% 1027/ 32.7% 312 /100%
respektvoll 93/79.5% 24720.5% 117 /100%
total 343/67.7% 164/ 32.3% 507 /100%

Eine genauere Betrachtung der Tabelle Iasst einen Zusammenhang zwischen dem
Kommunikationsstil und der Reaktion vermuten.

Beim obliquen Kommunikationsstil wurden 40 zustimmende (51.3%) und 38 ableh-
nende (48.7 %) Reaktionen verzeichnet, was darauf hindeutet, dass eine wenig klare
Kommunikation gemischte Reaktionen hervorrufen kann. Der explizite Kommunikati-
onsstil hat zu insgesamt 210 zustimmenden (67.3%) und 102 ablehnenden (32.7 %)
Reaktionen gefiihrt, also eine hohere Zustimmungsrate. Die respektvolle Kommuni-
kation verzeichnete mit 93 zustimmenden (79.5%) und nur 24 ablehnenden (20.5%)
Reaktionen die hochste Akzeptanzrate seitens der Fliihrungspersonen.
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Wir haben den Zusammenhang zwischen den Variablen Reaction und Voice mittels
x2-Test Uberprift. Die Ergebnisse zeigten einen hoch signifikanten Zusammenhang
(x2=17.057,df =2, p < 0.001). Dies gibt einen Hinweis darauf, dass die Wahl der Voice
die Reaction nachweislich beeinflusst.

Qualitative Auswertung

Um die erste Hypothese zu uberpriifen, die besagt, dass eine respektvolle oder expli-
zite Ansprache haufiger zu einer Umsetzung der Flihrungsperson fihrt als eine ob-
lique Ansprache, wurde eine logistische Regression durchgefiihrt (Tabelle 2). Als Ba-
seline-Kategorie (Vergleichskategorie) wurde oblique gewahit.

Tabelle 2: logistische Regressionsanalyse, Hypothese 1

Pradiktor B SE P OR 95%Cl

(Intercept) 0.05 0.23 0.820 1.05 [0.67,1.65]
explizit 0.67 0.26 0.009 1.96 [1.18, 3.23]
respektvoll 1.30 0.32 0.000 3.68 [1.97,6.99]

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass eine respektvolle Ansprache die Zustimmung
zur Intervention durch die Fiihrungskraft um das 3.68-fache (p < 0.001) wahrschein-
licher macht als in der obliquen Bedingung, wahrend die Zustimmung zur Interventi-
on in der expliziten Bedingung um das 1.96-fache (p < 0.01) wahrscheinlicher ist als in
der obliquen Bedingung. Die Ergebnisse stiitzen die Annahme, dass eine respektvol-
le oder explizite Ansprache signifikant positiv mit der Wahrscheinlichkeit einer Umset-
zung durch die Fihrungsperson korreliert.

Einfluss des Inhaltes der Wortmeldung auf die Reaktion der Fiihrungsperson

Deskriptive Auswertung

Die Variable Content umfasst die drei Hauptkategorien promotiv, prohibitiv und kein
Inhalt. Férdernde Inhalte («promotiv») kommen in den Ausserungen am haufigsten
vor. In der Spalte Reaction sind die Reaktionen auf die Kommunikation entweder zu-
stimmend oder ablehnend. Zustimmende Reaktionen lberwiegen gegeniiber ableh-
nenden Reaktionen (n=267). Die Haufigkeiten der Reaktionen der Flihrungskréafte auf
den Inhalt sind in Tabelle 3 dargestellit.
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Tabelle 3: Haufigkeiten der Zustimmung und Ablehnung von Ausserungen in Bezug
auf deren Content

Reaction
Content Zustimmung Ablehnung Total
neutral 40/ 51.3% 38/48.7% 78 /7100%
prohibitiv 36/57.1% 27/ 42.9% 63/100%
promotiv 267 /73.0% 99/27.0% 366 /100%
total 3437/ 67.7% 164 / 32.3% 507 /100%

Die Tabelle lasst einen Zusammenhang zwischen Content, dem Inhalt einer Ausserung
und Reaction, der Reaktion der Fliihrungskraft vermuten. Die Daten zeigen, dass pro-
motiver Inhalt zu insgesamt 267 zustimmenden (73.0%) und 99 ablehnenden (27.0%)
Reaktionen gefiihrt hat. Im Gegensatz dazu zeigte sich bei prohibitivem Inhalt nur ein
geringer Unterschied zwischen zustimmenden und ablehnenden Reaktionen. Dies
lasst vermuten, dass promotive Inhalte tendenziell zu einer héheren Zustimmung zu
den Ausserungen fiihren.

Um den Zusammenhang zwischen den Variablen Reaction und Content zu untersu-
chen, wurde auch hier ein y2-Test herangezogen. Die Ergebnisse zeigten einen signi-
fikanten Effekt (y2 = 17.427, df = 2, p < 0.001). Dies deutet darauf hin, dass der Con-
tent die Reaction nachweislich beeinflusst.

Qualitative Auswertung

In der logistischen Regressionsanalyse zur Uberpriifung der zweiten Hypothese wur-
de untersucht, ob prohibitive Aussagen eher zu einer Ablehnung durch die Fihrungs-
person fuhren als promotive Sprechakte. Um den Einfluss des Contents der verschie-
denen Aussagen zu untersuchen, wurden verschiedene Interaktionsvariablen zwi-
schen Voice und Content gebildet. Die Interaktionsvariablen wurden wie folgt benannt:
neutral, respektvoll*promotiv, respektvoll*prohibitiv, explizit*promotiv und expli-
zit*prohibitiv. Als Baseline-Kategorie (Vergleichskategorie) wurde neutral gewahit. Die
Ergebnisse der logistischen Regressionsanalyse der Reaktionen der Flihrungskréafte
auf den Inhalt sind in Tabelle 4 dargestellt.
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Tabelle 4: logistische Regressionsanalyse, Hypothese 2

Pradiktor B SE P OR 95%Cl

(Intercept) -0.051 0.23 0.821 0.95 [0.61, 1.48]
explizit*prohibitiv -0.54 0.39 0.173 0.59 [0.27,1.25]
explizit*promotiv -0.69 0.26 0.008 0.50 [0.30, 0.84]
respektvoll*prohibitiv 0.34 0.50 0.494 1.40 [0.53, 3.80]
respektvoll*promotiv -1.89 0.38 0.000 0.15 [0.07, 0.31]

Die Ergebnisse der logistischen Regressionsanalyse zeigen, dass nicht alle Interakti-
onsvariablen zwischen Voice und Content eine signifikante Wirkung auf die Reaktion
der Fiihrungsperson aufweisen. Lediglich die Kombinationen von respektvoll und pro-
motiv mit einem negativen Koeffizienten von -1.89 (p-Wert < 0.001) sowie von explizit
und promotiv mit einem negativen Koeffizienten von -0.69 (p < 0.008) zeigen einen
signifikanten Einfluss auf. Die Wahrscheinlichkeit einer Ablehnung durch die Fihrungs-
person wird also signifikant verringert, wenn die kommunizierende Person einen pro-
motiven Inhalt prasentiert, und zwar unabhéngig davon, ob sie einen respektvollen
oder expliziten Ansatz wahlt. Die Hypothese, dass prohibitive Aussagen eher zu einer
Ablehnung durch die Flihrungskraft flihren als promotive Sprechakte kann nicht be-
statigt werden, denn nur Aussagen, welche mit einem prohibitiven Inhalt und explizit
formuliert sind, haben einen signifikant negativen Einfluss auf die Ablehnung der Aus-
serung durch die Fiihrungsperson (auch wenn dieser nicht so gross ist wie bei promo-
tiv formulierten Aussagen). Die Interaktion respektvoll*prohibitiv ist nicht signifikant.

2.2.3 Vignettenstudie
Um die vorliegenden Ergebnisse der Beobachtungsstudie zu stitzen, wurde eine Vi-
gnettenstudie durchgefihrt. In dieser Studie wurden die beobachteten Effekte aus der
ersten Untersuchung lberpriift und in einem kontrollierten Setting getestet. Dazu wur-
den verschiedene fiktive Situationen geschildert und Fihrungspersonen wurden ge-
beten, diese zu bewerten.

Methodik

Im folgenden Abschnitt wird die Methodik naher erlautert. Dabei werden sowohl die
vorliegende Stichprobe als auch die verwendeten Messinstrumente, die Durchfiihrung
und die statistischen Auswertungen detailliert beschrieben.
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Studienteilnehmende

Die verschiedenen Vignetten wurden einer Stichprobe von 26 Personen zur Beurtei-
lung vorgelegt. Das Alter der Teilnehmenden lag wiederum zwischen 20 und 30 Jah-
ren. Alle Personen verfligten mindestens lber einen Fachhochschulabschluss. Alle
Teilnehmer befanden sich zum Zeitpunkt der Befragung in der Berufsoffiziersausbil-
dung an der Militdrakademie an der ETH Zirich (BLG19).

Studiendesign

Vignettenstudien werden haufig eingesetzt, um menschliche Einstellungen und Ver-
haltensweisen zu untersuchen. Dazu werden zunachst hypothetische Konstrukte, so-
genannte Vignetten, konstruiert. Vignetten bestehen aus einer kurzen Beschreibung
eines fiktiven Szenarios, das die relevanten Variablen enthélt, die untersucht werden
sollen. Die zuvor festgelegten Variablen werden den Probanden zuséatzlich randomi-
siert unter verschiedenen Bedingungen dargeboten, um mégliche Stérfaktoren zu kon-
trollieren und systematische Verzerrungen zu vermeiden. Auf diese Weise kann der
Einfluss bestimmter Faktoren auf die Reaktionen der Teilnehmer untersucht werden.
Abbildung 1 zeigt einen exemplarischen Vignettenbogen.

Im Folgenden mdchten wir herausfinden, unter welchen Bedingungen Sie als Filhrungsperson eine
Wortmeldung eines Unterstellten annehmen oder ablehnen wirden. Dazu prasentieren wir |lhnen 6
verschiedene Szenarien, welche frei erfunden sind.

lhre Aufgabe besteht darin, sich in die Situation hinein zu versetzten, um zunéchst anzugeben...

a) Wie Sie die Wortmeldung des Unterstellten beurteilen
b) Wie Sie den Inhalt der Wortmeldung beurteilen
c) Was lhre Reaktion in der gegebenen Situation ware

Vereinzelt werden Sie Szenarien oder Konversationen finden, welche im wirklichen Leben eher selten so
vorkommen. Wir sind auch an solchen Ereignissen interessiert und bitten Sie deshalb auch hier um eine klare
Aussage.

Sollte Ihnen etwas unklar sein oder sollten sie Hilfe benétigen, wenden Sie sich jederzeit gerne an uns

Abbildung 1: Vignettenbogen A

Es wurden die gleichen spezifischen Variablen gemessen wie in der Beobachtungs-
studie: Die Art der Wortmeldung Voice und der Content, das illokutionaren Potenzial
der Frage oder des Kommentars, sowie die Reaction als Reaktion der Fihrungskraft
(fur eine detaillierte Auflistung siehe oben). Um sicherzustellen, dass die Teilnehmer
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das Szenario richtig verstanden hatten, mussten sie zunachst einschatzen, um wel-
che Voice mit welchem Content es sich handelte, bevor sie angeben konnten, wie sie
in der beschriebenen Situation reagieren (Reaction) wirden. Die Reaktion sollte dann
in eigenen Worten wiedergegeben werden, um Missverstandnisse bei der Interpreta-
tion zu vermeiden (vgl. Abbildung 2: Vignettenbogen B).

3. Szenario

Wahrend ihrer Prasentation hebt ein Mitglied des Stabes die Hand. Sie unterbrechen kurz und wenden sich an
den Unterstellten. Dieser sagt: "Kommandant, erlaubst du mir, gleich hier eine Anmerkung zu machen? Aus
meiner Sicht konnten die Teilaufgaben 3 und 4 zu einer einzigen Aufgabe zusammengefasst werden. Beide
uberlappen sich stark und ein Zusammenlegen wurde unsere Planung vereinfachen sowie mogliche
Doppelspurigkeiten vermeiden.”

Abbildung 2: Vignettenbogen B

Durchfiihrung

Zunachst wurden die Studienteilnehmer ausfuhrlich Gber den Ablauf der Studie infor-
miert, um ihr Einverstandnis und ihre aktive Teilnahme sicherzustellen. Anschliessend
erhielten die Teilnehmer verschiedene Versionen der Vignetten, um moégliche Einflis-
se durch Sitznachbarn zu minimieren. Eine detaillierte Erlauterung jeder Vignette so-
wie allgemeine Instruktionen wurden gegeben, um sicherzustellen, dass die Teilneh-
mer die Szenarien klar verstanden und konsistente Reaktionen zeigten. Die Teilneh-
mer wurden gebeten, die Fragebdgen vollstandig auszufillen, um die Vollstandigkeit
der Daten zu gewéhrleisten. Um Sprachbarrieren zu vermeiden, wurden sowohl eine
franzosische als auch eine deutsche Version der Vignetten zur Verfligung gestellt, so
dass die Teilnehmer in ihrer bevorzugten Sprache antworten konnten. Diese Massnah-
men trugen dazu bei, potenzielle Storfaktoren zu kontrollieren und die Zuverlassigkeit
der Studienergebnisse zu gewéhrleisten.

Messungen

Die Auswertung der Vignettenstudie erfolgte analog zu jener der Beobachtungsstu-
die. Um einen Uberblick tiber die vorliegenden Daten zu erhalten, wurden zunachst die
Haufigkeiten der einzelnen Bewertungen und Antworten manuell ausgezahlit. Im An-
schluss wurden Haufigkeits- und Kreuztabellen erstellt, um schliesslich eine logisti-
sche Regression durchzufiihren. Die abhéangige Variable der logistischen Regression
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war die Einschatzung, wie eine Fiihrungskraft reagieren wiirde. Die Datenanalyse wur-
de wiederum mittels R und R Studio durchgefiihrt.

Ergebnisse

Im Rahmen dieser Analyse wurden die Daten des Datensatzes zunachst deskriptiv aus-
gewertet, um einen grundlegenden Uberblick tiber die verfiigbaren Informationen zu
erhalten, und dann quantitativ. Der Datensatz umfasste insgesamt 156 Datenpunkte
von 26 Teilnehmenden, die jeweils dieselben 6 Szenarien bewerteten.

Einfluss der Art der Wortmeldung auf die Reaktion der Fiihrungsperson

Deskriptive Auswertung

Auch hier umfasst die Variable drei Hauptkategorien: oblique, explizit und respektvoll.
In der Spalte Reaktion werden die hypothetischen Reaktionen der Fiihrungspersonen
auf die Kommunikation als Zustimmung oder Ablehnung dargestellt. Die Haufigkeiten
der hypothetischen Reaktionen der befragten Teilnehmenden zu den verschiedenen
Szenarien sind in Tabelle 5 dargestellt.

Table 5: Hadufigkeiten der Annahme und Ablehnung von Wortmeldungen (Stimme)

Reaction
Voice Zustimmung Ablehnung Total
oblique 8/15.4% 44 / 84.6% 52/7100%
explizit 31/59.6% 21/ 40.4% 52/100%
respektvoll 437/ 82.7% 9/17.3% 52/100%
total 82/52.6% 74/ 47.4% 156 / 100%

Respektvoll wahrgenommene Kommunikation flhrt in den hypothetischen Fallen hau-
figer zu einer Zustimmung. Auch scheint der oblique Kommunikationsstil haufiger zu
einer Ablehnung der Wortmeldung zu fuhren in den beschriebenen fiktiven Szenari-
en.

Es wurde auch hier ein y2-Test durchgefiihrt, um die Beziehung zwischen den Variab-
len Voice und Reaction anzuschauen. Der x2-Test zeigte, dass Voice einen signifikan-
ten Einfluss auf Reaction hat (y2 = 48.795, df = 2, p < 0.001).
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Qualitative Auswertung.

Um die erste Hypothese (Eine respektvolle oder explizite Ansprache fiihrt hdufiger zu
einer Umsetzung als eine oblique Ansprache) zu testen, wurde eine logistische Re-
gression durchgefiihrt. Als Baseline-Kategorie (Vergleichskategorie) wurde die Kate-
gorie oblique gewahlt. Die Ergebnisse der logistischen Regressionsanalyse sind in Ta-
belle 6 dargestellt.

Tabelle 6: logistische Regressionsanalyse, Hypothese 1

Pradiktor B SE p OR 95%Cl
(Intercept) -1.7047 0.3844 9.19-106*** 0.1818 [0.08, 0.37]
explizit 2.0942 0.4771 1.14-105% % * 8.112 [3.31, 21.84]
respektvoll 3.2687 0.5311 7.54-10 0% ** | 26.27 [9.80, 79.69]

Die erste Hypothese kann angenommen werden. Die Ergebnisse deuten darauf hin,
dass eine respektvolle Ansprache die Zustimmung der Fihrungskraft zur Intervention
um das 26-fache (p < 0.001) wahrscheinlicher macht als in der obliquen Bedingung,
wahrend die Zustimmung der Intervention in der expliziten Bedingung um das 8.1-fa-
che (p < 0.001) wahrscheinlicher ist als in der obliquen Bedingung.

Einfluss des Inhaltes der Wortmeldung auf die Reaktion der Fiihrungsperson

Qualitative Auswertung.

Zur Uberpriifung der zweiten Hypothese (prohibitive Sprechakte fiihren eher zu einer
Ablehnung durch die Flihrungskraft als promotive Sprechakte) wurde ebenfalls eine
logistische Regression durchgefiihrt. Als abhangige Variable wurde die Reaction de-
finiert, wahrend die unabhangigen Variablen den Content einer Sprechhandlung dar-
stellten, der entweder promotiv, prohibitiv oder neutral war. Die Ergebnisse der logis-
tischen Regressionsanalyse der Reaktionen der Flihrungskrafte auf den Inhalt sind in
Tabelle 8 dargestellt.

Tabelle 8: logistische Regressionsanalyse, Hypothese 2

Pradiktor B SE p OR 95%Cl

(Intercept) |1.7047 0.3844 9.19-10-6%x* 5.500 [2.74,12.61]
prohibitiv -2.0149 0.4759 2.30-105%** 0.1333 [0.049, 0.33]
promotiv -3.4095 0.5436 3.55-10-10%** 0.03306 | [0.010, 0.09]
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Die Ergebnisse dieser Analyse deuten darauf hin, dass, wenn alle anderen Faktoren
konstant sind, prohibitive Aussagen die Wahrscheinlichkeit der Ablehnung um einen
Faktor 1/0.1333=7.5 verringern, wadhrend promotive Aussagen sogar mit einer Verrin-
gerung um einen Faktor 1/0.03306 = 30 assoziiert sind. Beide Pradiktoren prohibitiv
und promotiv stehen jeweils signifikant mit der Wahrscheinlichkeit einer Ablehnung
durch die Fihrungsperson in Verbindung. Insgesamt scheinen Aussagen mit promoti-
vem Inhalt die Wahrscheinlichkeit einer Ablehnung stérker zu verringern.

Erweiterung

Um zusatzlich zu Uberpriifen, ob diese Effekte auch bei Verwendung von unterschied-
licher Voice bestehen, wurde ein Full Model erstellt. Dazu wurden Interaktionsvariab-
len zwischen Voice und Content wie folgt gebildet: oblique *neutral, respektvoll*pro-
motiv, respektvoll*prohibitiv, explizit *promotiv und explizit*prohibitiv. Die Ergebnisse
der Modelle mit den gebildeten Interaktionsvariablen sind in Tabelle 9 dargestellt.

Tabelle 9: logistische Regressionsanalyse, Hypothese 2

Pradiktor B SE P OR 95%Cl

(Intercept) 1.7047 0.3844 | 9.19106*** 5.500 | [2.74,12.61]
explizit*prohibitiv -1.3946 | 0.5525 | 0.0116 * 0.247 | [0.08,0.72]
explizit*promotiv -2.9087 | 0.6037 | 1.45106*** 0.055 | [0.02, 0.17]

respektvoll*prohibitiv | -2.7033 | 0.5858 | 3.94106*** 0.067 | [0.02, 0.20]
respektvoll*promotiv -4.1897 | 0.8303 | 4.51107*** 0.015 | [0.00, 0.06]

Die Ergebnisse zeigen, dass alle Interaktionen einen signifikant negativen Effekt auf
die Variable Ablehnung haben, wobei respektvoll*promotive Kommunikationsformen
besonders effektiv zu sein scheinen, um die Wahrscheinlichkeit von Ablehnung zu re-
duzieren. In Kombination mit expliziter Voice tendieren prohibitive Aussagen weniger
dazu, Ablehnung durch Fuhrungskrafte zu verhindern, als promotive Aussagen. Der
Vergleich der Interaktionen explizit*prohibitiv und respektvoll*prohibitiv zeigt, dass
prohibitiv formulierte Aussagen in Kombination mit expliziter Voice weniger effektiv
sind, um Ablehnung zu reduzieren. Im Gegensatz dazu deuten die signifikanten nega-
tiven Effekte von explizit*promotiv und respektvoll*promotiv darauf hin, dass promo-
tiv formulierte Aussagen in Kombination mit bestimmten Kommunikationsstilen die
Ablehnungswahrscheinlichkeit starker reduzieren.

35



2.3 Diskussion

Teams gibt es in den unterschiedlichsten Zusammensetzungen, die wiederum je nach
Zweck, Ziel und Arbeitskontext variieren. Neben klaren Rollen und Verantwortlichkeiten
sowie einem gemeinsamen Zielverstandnis gibt es ein weiteres Schliusselelement, das
ein funktionierendes Team auszeichnet: Kommunikation. Das Potenzial, das in einem
Team durch Zusammenarbeit entfaltet werden kann, steht und féllt mit einer gelunge-
nen Kommunikation zwischen den Teammitgliedern und auch den Vorgesetzten. In der
Forschung wird in diesem Zusammenhang immer wieder auf einen bestimmten Kommu-
nikationsbegriff verwiesen, der als Voice bezeichnet wird. Der Begriff Voice nach Mor-
rison et al. (2014) beinhaltet die Kommunikation eines Mitarbeiters iber Vorschlage, Pro-
bleme und Meinungen zu arbeitsbezogenen Themen. Seitdem wurde Voice mit verschie-
denen Ergebnissen von Teamarbeit in Verbindung gebracht, wie beispielsweise Team-
leistung oder Patientensicherheit (Edmondson 2003, LePine und Van Dyne 1998). Die
Forschung hat sich jedoch eher auf die Person konzentriert, die sich aussert, d. h. den
Absender (Raemeret al. 2016), oder auf die Reaktionen und die Bewertung des Absen-
ders durch die Empféanger. Es ist also wenig dartiber bekannt, unter welchen Bedingun-
gen der Empfénger eine sprachliche Ausserung umsetzt oder nicht.

Die Ergebnisse der Beobachtungsstudie zeigten, dass die explizite (61.5%) und auch
die respektvolle (23.1%) Stimme von den Untergebenen haufiger verwendet wurde
als die oblique (15.4%) Stimme. Es ist moglich, dass dieser hohe Anteil an expliziter
Voice auf das militdrische Setting zurtickzufuhren ist und zur Kommunikationskultur
gehdrt. Obwohl die explizite Form der Kommunikation haufiger verwendet wird als die
respektvolle Form der Kommunikation, fuhrt sie weniger haufig zu einer Zustimmung
(explizit ca. 67 %; respektvoll ca. 80%). Dennoch ist auch die explizite Form der Kom-
munikation noch der obliquen, das heisst unklaren, Kommunikation in ihrer Wirksam-
keit Uberlegen (ca. 51%). Die erste Hypothese: Eine respektvolle oder explizite An-
sprache fiihrt hdufiger zu einer Umsetzung als eine oblique Ansprache konnte in der
Beobachtungsstudie bestatigt werden. Die Voice-Bedingungen explizit und respekt-
voll sind im Vergleich zur obliquen Kommunikation jeweils signifikant (p <0,05). Dies
deutet nicht nur darauf hin, dass die Art der Ansprache, wie etwas gesagt wird, einen
Einfluss auf die Reaktion der Flihrungskraft und die Wahrscheinlichkeit der Umset-
zung hat. Es ist klar, dass eine explizite und mehr noch eine respektvolle Kommunika-
tion in Flhrungssituationen gegentiber einer unklaren Kommunikation bevorzugt wird.
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Die kontrollierte Vignettenstudie umfasste 6 verschiedene Vignetten. Diese setzten
sich dadurch zusammen, dass die 3 Formen von Voice (explizit/respektvoll/oblique)
jeweils mit 2 Formen von Content (promotiv/prohibitiv) kombiniert wurden. Damit wur-
den den Teilnehmern alle Interaktionen gleich haufig présentiert. Hier erzielte die Ver-
wendung einer respektvollen Voice, im Gegensatz zu den Kategorien explizit und ob-
lique, eine hdhere Zustimmung bei den Fihrungspersonen. Die erste Hypothese kann
auch hier angenommen werden und bestatigt die Ergebnisse aus der Beobachtungs-
studie. Respektvolle oder explizite Voice erhoht generell die Wahrscheinlichkeit der
Zustimmung durch die Fihrungsperson.

Dies deckt sich mit friheren Forschungsergebnissen. Eine Studie von Krenz et al.,
(2019) betrachtete die Beziehung zwischen Sender und Empfanger einer Nachricht
und konzentrierte sich dabei auf die Reaktion des Empfangers. Sie konnten zeigen,
dass nicht nur das, was gesagt wird, sondern auch die Art und Weise, wie es gesagt
wird, Uber das Ergebnis der Ausserung entscheidet: Eine Ausserung, die respektvoll
oder explizit formuliert ist, wird mit grésserer Wahrscheinlichkeit umgesetzt als eine
Ausserung, die mit unangemessenen Worten formuliert wird. Lemke et al. (2021) konn-
ten zeigen, dass es am besten ist, eine Kombination aus Advocacy (d.h. eine bestimm-
te Beobachtung und den eigenen Standpunkt mitzuteilen) und Inquiry (d.h. den Emp-
fanger aufzufordern, seinen Standpunkt mitzuteilen) zu verwenden, wenn es darum
geht, das Wort zu ergreifen. Beides zusammen erhdht die Wahrscheinlichkeit, dass
das Anliegen diskutiert und dann auch umgesetzt wird.

Prohibitive Verbal Discourse in Action Teams, z.B. im Gesundheitswesen und beim Mi-
litar, hat sich als wichtiges Element der Fehlerpravention und damit der allgemeinen
Sicherheit erwiesen (Krenz et al., 2020). Es gibt umfangreiche Literatur dariiber, wie
die Leistung von Mitarbeitenden durch prohibitive Wortmeldungen verbessert werden
kann (upward dissent). In unserer Beobachtungsstudie zeigte es sich jedoch, dass Un-
terstellte promotive Wortmeldungen gegeniiber Fiihrungskraften haufiger verwenden
als prohibitive. Dies kdnnte auch damit zusammenhangen, dass in hierarchischen
Strukturen Unterstellte dazu neigen, ihre Anliegen oder Vorschlége in einer respekt-
volleren oder unterstiitzenderen Weise zu kommunizieren, um hierarchische Normen
zu wahren. Die Tatsache, dass prohibitive Ausserungen eine entscheidende Rolle in
der Fehlerpravention spielen, sollte nicht unterschatzt werden. In Umgebungen, in de-
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nen Sicherheit und klare Hierarchien von héchster Bedeutung sind (wie beispielswei-
se im militdrischen Kontext), kann die offene Kommunikation von Bedenken oder mog-
lichen Fehlern lebenswichtig sein.

Die Ergebnisse der Beobachtungsstudie zeigen, dass prohibitiv formulierte Aussagen
nicht haufiger zu einer Ablehnung der Aussage fuhren. Die zweite Hypothese muss
somit verworfen werden. Die Interaktionsvariable zwischen expliziter und prohibitiver
Kommunikation zeigt sogar einen signifikant negativen Einfluss auf die Ablehnung ei-
ner Aussage. Das Interaktionsdesign der Variablen Voice und Content zeigt, dass im
Wesentlichen respektvolle/férdernde und explizite/férdernde Ausserungen signifikant
weniger zu einer Ablehnung der Ausserungen einer Fiihrungskraft fiihren.

Auch die Ergebnisse der Vignettenstudie bestétigen diesen Effekt. Im Gegensatz zu
obliquen Aussagen, d.h. solchen ohne klare Form, reduzieren prohibitiv und auch pro-
motiv formulierte Aussagen die Ablehnungswahrscheinlichkeit signifikant. Und doch
sind promotiv formulierte Aussagen in der Vignettenstudie effektiver als prohibitiv for-
mulierte, was im Einklang mit der zweiten Hypothese ist. Lediglich oblique Aussagen
fuhren in den vorgelegten Vignetten in jedem Fall zu einer Ablehnung.

Zusammenfassend deuten unsere Ergebnisse darauf hin, dass die Art der Verbalisie-
rung die Reaktionen der Flihrungspersonen auf die Voice beeinflusst und somit die
Verbalisierung eine zentrale Rolle in der Teamkommunikation spielt.

Konsequenzen fiir Forschung und Praxis

Die Ergebnisse der Studie haben wichtige Praxisimplikationen fir Teamfiihrung und
Kommunikation in Organisationen. Unterstellte sollten bewusst auf klare und respekt-
volle Kommunikation achten, da diese die Wahrscheinlichkeit einer positiven Reaktion
erhdht. Forschung zu expliziter Voice in der Kommunikation hat ergeben, dass diese
oftmals als unhoflicher wahrgenommen wird als die respektvolle Ansprache oder so-
gar die oblique Ansprache (Krenz et al., 2019). Diese Ergebnisse werden von Krenz et
al (2019) so begriindet, dass explizite Ausserungen mit zwischenmenschlichen Kosten
verbunden sein kdnnen, weil sie als vergleichsweise grob angesehen werden. Wenn ex-
plizite Sprache also zu haufig verwendet wird, kdnnte sie die Beziehung zwischen Sen-
der und Empfénger negativ beeinflussen. Dariiber hinaus kann die explizite Ausserung
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negative Folgen fur die Teaminteraktion im Allgemeinen haben, da die Forschung zu
Unhoflichkeit gezeigt hat, dass das unhofliche Verhalten von Teammitgliedern anste-
ckend sein kann (Foulk et al. 2016) und sich negativ auf die weitere Teaminteraktion
(z. B. Porath und Erez 2007) und die Leistung (Riskin et al. 2015) auswirken kann.

Organisationen kdnnen eine offene Feedbackkultur férdern, indem sie Schulungen
zur Verbesserung von Kommunikationsfahigkeiten anbieten und den Wert von prohi-
bitiven Meinungsdusserungen bekannt machen, welcher unabdingbar ist, um Fehler
zu vermeiden. Da sich in unseren Ergebnissen nur die Kombination von expliziter An-
sprache und promotivem Inhalt als signifikant negativ auf die Wahrscheinlichkeit einer
Ablehnung durch die Fihrungsperson erweisen hat, sollte bei prohibitiver Meinungs-
ausserung, welche bestimmte Handlungen, Ideen oder Vorschldge ablehnen oder un-
tersagen, eine respektvolle Ansprache von Unterstellten gewahlt werden.

Limitationen und zuklnftige Forschung
Die vorliegende Studie weist einige wichtige Einschrankungen auf, die bei der Inter-
pretation der Ergebnisse berucksichtigt werden mussen.

Die Stichprobe dieser Studie besteht ausschliesslich aus mannlichen Berufsoffiziers-
anwartern der Militdrakademie der ETH Zirich. Dies flihrt zu einer sehr homogenen
Stichprobe in Bezug auf Geschlecht, Bildungsstand, Sprachkenntnisse und berufliche
Stellung. Diese Homogenitat der Stichprobe kann die Generalisierbarkeit der Ergeb-
nisse auf andere Bevdlkerungsgruppen und Kontexte einschranken. Die Ergebnisse
dieser Studie sind mdglicherweise nicht auf gemischte Geschlechtergruppen, andere
Bildungsniveaus oder Berufsfelder libertragbar. Dariiber hinaus wurde die Studie in
einem militarischen Ausbildungskontext durchgefiihrt, welcher zu mit einer spezifi-
schen Art der Kommunikation und Interaktion einhergehen kann, die nicht unbedingt
auf andere Arbeitsumgebungen ubertragbar ist. Riickmeldungen der Teilnehmer der
Vignettenstudie bestatigen dieses Bild. Viele Teilnehmer meldeten zuriick, dass Vig-
netten mit einer prohibitiven Wortmeldung generell als unhéflicher wahrgenommen
wurden. Gleichzeitig fiihrt die Homogenitat der Stichprobe zu einer hohen internen
Validitat. Zudem ist es ein Vorteil der Stichprobe, dass diese an erfahrenen Fiihrungs-
kraften durchgefihrt wurde. Damit ist ihre Aussagekraft grundsatzlich héher zu wer-
ten als von dhnlichen Studien, die hdufig an amerikanischen College- oder Universi-
tats-Studierenden durchgefiihrt werden.
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Die Ergebnisse dieser Studie sind somit fur die betrachtete Zielgruppe, das heisst mi-
litarische Fuhrungskréfte, direkt anwendbar, sollte jedoch mit Vorsicht auf andere Be-
rufsfelder oder Organisationen libertragen werden, solange die Resultate nicht durch
Studien in weiteren Stichproben bestéatigt werden.

Die Datenerhebung der Beobachtungsstudie basierte auf Videoaufnahmen von milita-
rischen Ubungen, was die natiirliche Interaktion und Kommunikation der Teilnehmer
beeinflusst haben kdnnte. Die Anwesenheit von Kameras kann zu einem Nachfrageef-
fekt (demand characteristic, Orne 2009) fiihren, bei dem die Teilnehmer ihr Verhalten
andern, weil sie wissen, dass sie beobachtet werden und bestimmte Erwartungen an
sie vermuten. Dies konnte die Ergebnisse der Studie verzerrt haben, weswegen die Vi-
gnettenstudie herangezogen wurde, um die Ergebnisse zu stiitzen. Auch ist die Inter-
pretation der Reaktionen von Fuihrungskraften auf die Aussagen von Untergebenen an-
hand von Videoaufzeichnungen und codierten Daten subjektiv und kann Interpretati-
onsspielraum lassen. Obwohl sorgféaltige Codierungsverfahren angewandt wurden, kon-
nen verschiedene Beobachter zu leicht unterschiedlichen Ergebnissen gekommen sein,
was mdoglicherweise die Zuverlassigkeit der Messungen beeintrachtigt hat.

Hiermit enden die Ausfiihrungen zur empirischen Studie der Frage «Wie kénnen Ein-
wande wirkungsvoll eingebracht werden?». Das hier vorgestellte ist explorativ und
sollte mit starkerem Bezug zu konkreten militarischen Praxisfeldern vertieft werden.
Eine konkrete Weiterentwicklungsmoglichkeit wendet das hier verwendete Kodie-
rungsschema beispielsweise auf bestehende Milizformationen und begleitet diese tUber
einen gewissen Zeitraum hinweg, was zu einem Uberblick dazu beitragen wie, wie
Teamfuhrung speziell mit Blick auf eingebrachte Einwénde in der Schweizer Armee
praktiziert wird. Nur so eine Studie bote gesicherte Hinweise darauf, wo und inwiefern
Interventionen sinnvoll oder sogar nétig sind. Ungeachtet dessen ist aber die Beschéf-
tigung mit der Frage sinnvoll, wie Flihrungspersonen unterstitzt werden kénnen, um
mit Einwanden besser umgehen zu konnen. Denn einerseits sind Antworten in diesem
weiterfihrenden Forschungsfeld direkt relevant fir die Ausbildungsinhalte und -for-
men einer zeitgemassen Fuhrungsausbildung. Andererseits klaren solche Antworten
auch Fragen in Bezug darauf, wie ein Stabscoach oder andere beratende Funktionen
ihre Rolle verstehen sollten, um angehende und bestehende Fuhrungspersonen ge-
zielt zu unterstutzen.
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3. Teamcoaching

Von den zwei eingangs formulierten Forschungsfragen wurde die erste - namlich: Wie
kénnen Einwénde wirkungsvoll eingebracht werden? - im vorhergehenden Kapitel be-
handelt. Die Antworten auf diese Frage sind aus praktischer Sicht nur teilweise niitz-
lich, weil sie den Umgang einer Fiihrungsperson mit Einwéanden nicht thematisieren.
Die zweite Forschungsfrage - Wie kénnen wir Fihrungspersonen helfen, solche Ein-
wande an- und aufzunehmen? - soll diese Llicke schliessen. Vorher ist aber eine Pra-
zisierung noétig. Es soll hier in erster Prioritdt um die Unterstlitzung fertig ausgebilde-
ter (und teilweise schon erfahrener) Fiihrungspersonen gehen. Die Ausbildung von
Flhrungspersonen wird hier nicht zentral behandelt, wird aber mitgedacht, denn es
wird in untenstehenden Ausfiihrungen auch klar, dass eine Fiihrungsausbildung den
Umgang mit Einwénden vermitteln kann und soll. Um die thematische Eingrenzung zu
klaren, wird die relevante Art von Unterstlitzung als eine Art Beratung oder Coaching
verstanden, wodurch die Frage ins Zentrum gestellt wird, welche Art von Coaching ei-
ner Flihrungsperson dabei helfen kann, Einwéande an- und aufzunehmen. Das soll auch
einen Zugang dazu bieten, ob und wie mittels Coachings die Teamfiihrung einer Fiih-
rungsperson verbessert werden kann. Zudem bietet dieser Ansatz auch eine Klarung
der Rolle eines Coaches an, welche zu einer Vereinheitlichung beratender Funktionen
in der militérischen Praxis beitragt.

Das folgende Kapitel befasst sich zunachst mit der Frage, was Coaching ist, wie es
sich entwickelt hat und wie sich die aktuelle Situation darstellt. Ein kurzer Exkurs zur
Frage, was man sich von Coaching verspricht, leitet danach Uber zu einer etwas um-
fangreicheren Darstellung des Coaching-Prozesses aus einer praktischen Perspekti-
ve. Dieser Abschnitt soll Einblicke in die Herausforderungen, die Problematiken und
die Potenziale von Coaching vermitteln und so zu einer differenzierten Vorstellung von
Coaching beitragen. Abgerundet wird das Kapitel mit Erwdgungen zu Evaluation, Hin-
weisen zur Einschatzung der Qualitat und einer Stellungnahme zur populéaren Vermi-
schung von Fiihrung und Coaching.

3.1 Was ist Coaching?

Es scheint heute annahernd so viele Begriffsverstandnisse von Coaching zu geben,
wie es Coaches gibt (Western 2012: Kap. 2). In den nachfolgenden Abschnitten soll
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daher zuerst das Begriffsverstandnis geklart werden. Danach wird ein kurzer Exkurs
in die Geschichte des Coachings helfen, die daran anschliessende Darstellung der ak-
tuellen Situation im historisch gewachsenen Kontext zu verstehen.

Das hier zugrundeliegende Begriffsverstdndnis von «Coaching»

Da ein konkreter organisationaler Kontext gegeben ist, wird hier unter Coaching eine
spezifische, auf Herausforderungen in der militdrischen Flihrungspraxis der Schwei-
zer Armee ausgerichtete Form der Beratung verstanden. Coaching richtet sich an psy-
chisch stabile Personen und grenzt sich damit sowohl von Psychotherapie und auch
von allgemeiner psychologischer Beratung ab.

Psychotherapie und Coaching sind in vielerlei Hinsicht verwandten Beratungsprakti-
ken, doch sie unterscheiden sich im Reifegrad ihrer Disziplin erheblich. Die Psycho-
therapie kann auf eine rund hundertjahrige Geschichte zurtickblicken und kennt in der
Psychopathologie eine klare Heimatdisziplin mit entsprechender Forschung und evi-
denzbasierten Methoden. Im Coaching fehlen einheitliche, ihr entsprechende Grund-
lagen noch weitgehend. Deshalb werden im Folgenden wichtige Aspekte von Coaching
beleuchtet und naher ausgefiihrt.

Urspriinge und Entwicklung des Coachings

Historisch belegt ist der Begriff Coaching bzw. Coach gemass Garvey et al. (2018) erst-
mals Mitte des 19. Jahrhunderts in England, als an der Universitat Oxford Studenten
mit Hilfe der Unterstlitzung eines élteren, erfahrenen Kommilitonen ihre akademischen
Leistungen verbessert und somit Priifungen erfolgreich bestanden haben (Garvey et
al. 2018: 47-48). In der universitaren Umgangssprache haben die Studenten diesen
zusatzlichen, ausserhalb der offiziellen Universitats-Strukturen stehenden Tutor als
Coach bezeichnet (ibid.).

Rund zehn Jahre nach dieser ersten Erwahnung von Coach fand der Begriff auch Ein-
gang in verschiedene Sportarten. Dabei ging es in diesen Anfdngen des Sport-Coa-
chings im Wesentlichen um Leistungssteigerungen durch Verbesserungen der Strate-
gie und der Spieltechnik (Garvey et al., 2018: 48). Einen Meilenstein in der Entwick-
lung von (Sport-) Coaching setzte 1974 - also mehr als 100 Jahre spéater - Timothy
Gallwey mit der Veroffentlichung seines Buches «The Inner Game of Tennis». Als ehe-
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maliger Tennislehrer und Sportpadagoge wies er auf die wichtige Bedeutung von psy-
chischen und mentalen Zustanden fiir die Leistung hin und entwickelte Vorschlage,
wie durch Reflexion Gewohnheiten geédndert werden kdnnen, um bessere Leistungen
zu erzielen (Gallwey 1974). Seine Ideen fanden rasch Verbreitung und wurden in vie-
len Bereichen auch ausserhalb des Sports zu einer Quelle der Inspiration.

Insbesondere in der Wirtschaft fielen die Ideen von Gallwey auf fruchtbaren Boden.
Der ab den 1980er-Jahren zunehmende Einfluss der Globalisierung und der damit ver-
bundene erhdhte Wettbewerbs- und Veranderungsdruck liessen Unternehmen nach
Méglichkeiten zur Leistungsoptimierung und zur Steigerung der Veranderungsbereit-
schaft der Beschaftigten suchen (Geissler 2011: 95-96). Coaching fand so Eingang in
den Wirtschaftsbereich und es folgten erste Grindungen von Ausbildungsinstitutio-
nen fiir Coaching. Ab Mitte der 1980er-Jahre entstand auch im deutschsprachigen
Raum ein rasch wachsender Markt fiir Business-Coaching (Birgmeier 2011b: 421) und
die Beratungsform breitete sich bald auf andere Anwendungsgebiete aus. Der folgen-
de Abschnitt soll den gegenwartigen Entwicklungsstand von Coaching umreissen.

Coaching heute

Aufgrund der in der Praxis gewachsenen Vielfalt |asst sich die Frage, was Coaching
heute ist, nicht eindeutig beantworten. In allgemeingiiltiger Weise liesse sich Coaching
nur als das definieren, was ein Coach tut bzw. als das, was im Zusammenwirken von
Coachs und Coachee geschieht. In einer eher breit auslegbaren Weise beschreibt denn
auch die Swissdoc, die systematische Informationssammlung der schweizerischen Be-
rufsberatung, die Tatigkeit eines Coachs wie folgt (berufsberatung.ch 2022: Absatz 1):

Coaches beraten und unterstiitzen Einzelpersonen im beruflichen und/
oder personlichen Kontext wie auch Teams mit dem Ziel, deren Leistung
und Wohlbefinden zu verbessern und zu erhalten. Dabei geht es oft um
die Bewaltigung von Stress- und Konfliktsituationen, um Veranderungs-
prozesse oder die Reflexion des beruflichen bzw. privaten Handelns mit
dem Ziel der fachlichen und persénlichen Weiterentwicklung.

Diese Beschreibung nennt ein zentrales Merkmal und drei differenzierende Merkmale
des Coachings. Zentral fiir das beschriebene Coaching-Verstandnis ist, dass ein asym-
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metrisches Verhaltnis zwischen dem Coach, also der coachenden Person, und dem oder
den Coachees (der gecoachten Personen) besteht. Ein erstes differenzierendes Merk-
mal ist, dass Coaching sich sowohl an eine Einzelperson als auch an ein Team richten
kann. Zweitens ist Coaching wirkungsorientiert, indem eine Verbesserung (oder min-
destens ein Erhalten) bestimmter Fahigkeiten und Eigenschaften seitens Coachee an-
gestrebt werden. Drittens bezieht sich Coaching auf bestimmte Kontexte, die oft an-
spruchsvoll sind, weil sie Verdnderungen, Konflikte oder Krisen betreffen.

Mit dieser ersten Bestimmung kann nun eine breite Vielfalt unterschiedlichster Be-
griffsverstéandnisse und Tatigkeitsfelder betrachtet werden. Verbreitet ist etwa das
Coaching im Sport oder das Business- und Executive-Coaching im beruflichen Um-
feld. In beiden Bereichen sind die drei differenzierenden Merkmale des Coachings of-
fensichtlich. Dartiber hinaus kennt der Coaching-Markt heute eine grosse Anzahl wei-
terer Anwendungsgebiete, die sich dadurch auszeichnen, dass sie entweder flir eine
spezifische Wirkung (zweites Merkmal) oder fiir einen spezifischen Kontext (drittes
Merkmal) ausgelegt sind. Beispiele fiir spezifische Settings sind das Job-Coaching (im
Rahmen der Arbeitsintegration von Menschen mit erschwertem Zugang zum Arbeits-
markt) oder das Karriere-Coaching (d.h. eine Laufbahnberatung), das Life-Coaching,
das Gesundheits-Coaching, das Erziehungs- und Elterncoaching, das Beziehungs-
Coaching. Die Liste liesse sich beliebig erweitern.

Birgmeier beklagt denn auch eine «offentlich-mediale Hysterie», die den Begriff des
Coachings «fiir beinahe alle Lebenslagen (z.B. beim Reisen, Auswandern oder beim
Kochen) in nahezu allen Bevolkerungskreisen [...] unlangst beschworen hat [...]»(Birg-
meier 2011a: 17). Und auch Backhausen und Thommen, die Coaching als «professio-
nelle Form individueller Beratung im beruflichen Kontext» (Backhausen & Thommen
2003: 18) verstehen und damit einen relativ engen Fokus des Begriffsverstédndnisses
umreissen, konstatieren selbst flir das von ihnen betrachtete, eingegrenzte Anwen-
dungsfeld (ebd.):

[...] Coachingist ein schillernder Begriff, der auf dem besten Weg ist, zu
einem jener Modebegriffe zu werden, unter dem jeder etwas anderes
versteht oder noch schlimmer, ihn nur deshalb verwendet, weil der Be-
griff im Trend ist.

44



Forschungsbericht: Gruppendynamik der Teamfiihrung

Ein wesentlicher, wenn auch vielleicht nicht alleiniger Grund fir das vielfaltige und di-
vergierende Verstandnis des Begriffs konnte im Umstand liegen, dass Coaching sich
als eine eigenstandige Form der Beratung bisher primar in der Praxis entwickelt hat
(Geissler 2011: 95-96). Im Bemiihen, ihre Angebote als Coach zu Marketingzwecken
von anderen Angeboten zu differenzieren, haben Praktiker ihr je eigenes Verstandnis
gepragt und dabei - entsprechend ihrem jeweiligen beruflichen Hintergrund (Psycho-
logie, Okonomie, Soziologie, Erwachsenenbildung und viele andere mehr) - zwar &hn-
liche, aber eben doch unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt. In der Praxis ist so eine
hochst facettenreiche, uneinheitliche und oft widersprichliche Beratungsdisziplin ent-
standen. Coaches wie auch Ausbildungsinstitutionen haben sich bei einer Vielzahl von
Wissensgebieten bedient, ohne sich mit den Auswirkungen dieser Beliebigkeit ausei-
nanderzusetzen (Birgmeier 2011a: 24-30).

Wissenschaftliche Grundlagen von Coaching

Die wissenschaftliche Erforschung von Coaching steckt nach Ansicht verschiedener
Autoren noch in den Anfangen (Birgmeier 2011b: 421-422, Garvey et al. 2018: 77-84,
Kiinzli 2009). Da Coaching eine noch junge Beratungsdisziplin ist, liberrascht dieser
Befund nicht. Im Vergleich sei an die Giber 100-jahrige fachspezifische Entwicklungs-
und Forschungsgeschichte der Psychotherapie zu denken, die sich entsprechend auf
eine breite wissenschaftliche Basis abstiitzen kann. Zusatzlich zum geringen Alter der
Disziplin treten bei der wissenschaftlichen Erforschung von Coaching jedoch auch
ganz spezifische Probleme auf.

Eines dieser Probleme ist die Multidisziplinaritat von Coaching (Heintel & Ukowitz,
2011: 35-36). Wenn sich eine der klassischen sozialwissenschaftlichen Disziplinen wie
Psychologie, Betriebswirtschaft oder Soziologie fiir Coaching interessiert und in die-
sem Bereich forscht, wird haufig nur ein Teilaspekt beleuchtet (eine Tatsache, die viel-
leicht wenig liberraschend auch auf die Flihrungsforschung im Allgemeinen zutrifft).
Ahnlich uneinheitlich und zuweilen widerspriichlich wie die Coaching-Praxis selbst,
zeigen sich daher auch die aktuellen Forschungsergebnisse. Wenn Forschungsarbei-
ten dann auch noch grundlegende Méangel wie etwa fehlende Definitionen von Coa-
ching aufweisen, wie Kiinzli in seiner Ubersicht zu Untersuchungen von Wirkungszu-
sammenhangen im Coaching feststellt (Kiinzli 2009: 1), dann ist es um ein evidenzba-
siertes Verstehen schlecht bestellt.
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Simon Western (2012) stellt fiir den englischsprachigen Raum fest, dass das Problem
auch von den Coachingverbanden und -vertretern ausgeht. Klienten wollen Klarheit
dariiber, was angeboten wird, was zu erwarten ist und was eine gute Qualitat aus-
macht. Die Antwort von den Verbanden und Vertretern besteht darin, zusatzliche Stan-
dards, Zertifikate und Messgrossen zu schaffen, wo ohnehin schon eine uniibersicht-
liche Anzahl das Verstehen erschwert. Ebenfalls schadlich ist der falsche Szientismus,
der mit Messungen von Korrelationen und (so wird erhofft) Kausalbeziehungen einen
reduktionistischen Ansatz verfolgt (2012:231-233). Laut Western (264-5) fiihrt das
nicht nur dazu, dass Klienten ihre Fragen nicht beantwortet bekommen, sondern dass
die Entwicklung qualitativ hochwertiger Coaching-Praktiken gehemmt wird.

Das Interesse an der Erforschung von Coaching und Beitrage, die sich explizit mit den
Problemen des Spannungsfeldes zwischen Theorie und Praxis befassen, lasst jedoch
hoffen, dass es in Zukunft besser gelingen wird, diesen Graben sinnvoll zu tberbru-
cken (Heintel & Ukowitz, 2011: 35-47, Schreydgg, 2011: 49-62).

Die Rolle von Berufsverbdnden im deutschsprachigen Raum

Parallel zu den Anstrengungen in der Wissenschaft sind auch im deutschsprachigen
Raum seitens der Berufsverbande vermehrt Bemiihungen in Richtung einer Standar-
disierung und Regulierung der Branche zu verzeichnen (Hurni 2014: 355, Seiger &
Kiinzli 2012: 5). Es liegt hier also eine Problematik vor, die mit derjenigen vergleich-
bar ist, die Simon Western im englischsprachigen Raum festgestellt hatte. Angesichts
des Wildwuchses in der Praxis und im Hinblick auf eine Orientierung und Qualitatssi-
cherung fiir Bezliger von Coaching-Leistungen sind solche Bemiihungen grundsétz-
lich zwar zu begrissen. Doch die Uneinheitlichkeit und die grossen Qualitatsunter-
schiede in der Praxis und in den wissenschaftlichen Studien widerspiegeln sich auch
auf der Ebene der verschiedenen, untereinander konkurrierenden Berufsverbande. Es
lohnt sich daher, die jeweils geltenden Standards genau zu priifen, was fiir Coachees,
die einfach eine adaquate Beratung fir ihr Anliegen suchen, oft mit zusatzlichem Auf-
wand verbunden ist.

Die Ausbildungs- und Anerkennungs-Situation in der Schweiz

Die oben bereits erwdhnte Position der Berufsberatung zahlt Coaching zu den Weiter-
bildungsberufen und nennt als Méglichkeiten einer Ausbildung zum einen von Berufs-
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verbanden anerkannte private Ausbildungsangebote und zum andern CAS- und MAS-
Lehrgange von Fachhochschulen (berufsberatung.ch 2022: Absatz 2). Ebenfalls er-
wahnt werden zwei Mdglichkeiten fiir eine héhere Qualifikation: Zum einen ist dies die
Hohere Fachpriifung «Supervisor/in-Coach», die zu einem durch das Staatssekreta-
riat fir Bildung, Forschung und Innovation SBFI ausgestellten eidgendssischen Dip-
lom fihrt (ebd.). Verschiedene private Ausbildungsinstitutionen bieten Vorbereitungs-
kurse flir diese Hohere Fachprifung an, doch wer die Zulassungsbedingungen fir die
Prifung erfillt, kann diese auch ohne Vorbereitungskurs ablegen (hfpberatung.ch
0.D.). Die andere Mdglichkeit einer hoheren Qualifikation ist der Erwerb eines Fachti-
tels «Coaching-Psychologie» von der Féderation der Schweizer Psychologinnen und
Psychologen FSP (berufsberatung.ch 2022: Absatz 2). Voraussetzung fiir den Fach-
titel «Coaching-Psychologie» ist ein universitarer Masterabschluss in Psychologie so-
wie eine rund 3-jéhrige Weiterbildung, die den Erwerb theoretischen Wissens, Selbst-
erfahrung, praktische Coaching-Arbeit und persénliche Supervision umfasst (coa-
ching-psychologie.ch 2020).

Die scheinbar gut regulierte Ausbildungslandschaft darf nicht darliber hinwegtauschen,
dass «Coach» in der Schweiz gegenwartig keine geschitzte Berufsbezeichnung ist.
Die meisten Anbietenden von Coaching haben zwar eine einschlagige Ausbildung ab-
solviert (Seiger & Kiinzli 2012: 7), doch die Bandbreite der angebotenen Ausbildungen
ist weit. So flihrt beispielsweise ein 10-tdgiger Studiengang fur angewandtes Coaching,
der sich als «Coachingausbildung mit Tiefgang» anpreist (coachingplus.ch o. D.: Ab-
satz 3) und keinerlei Zugangsbeschrankungen kennt, zu einem von der Swiss Coaching
Association anerkannten Zertifikat (s-c-a.ch 0. D.). Demgegentiber stellt der Berufsver-
band fiir Coaching, Supervision und Organisationsberatung, bso, furr die Anerkennung
einer Ausbildung, die zum Titel «Coach bso» berechtigt, als Anforderung eine Dauer
von mindestens zwei Jahren, 450 dozentenbegleitete Stunden und ein Praxisnachweis
von mindestens 40 Stunden (bso.ch 2016: Absatz 2). Gleichwohl zeigen sich auch in
den bso-anerkannten Lehrgédngen deutliche Unterschiede hinsichtlich Dauer, inhaltli-
cher Ausrichtung und Zulassungsbedingungen (bso.ch 2021).

Fazit zum aktuellen Entwicklungsstand von Coaching

Zusammenfassend kann das heutige Coaching als ein unibersichtliches, noch kaum
kartiertes Feld beschrieben werden, das - wie unten noch genauer ausgefuhrt wird -

47



sowohl durch eine eigene inharente Unsicherheit als auch durch die fehlende Markt-
schliessung mittels einer Professionsbildung mit spezifischen Unsicherheiten behaf-
tet ist. Gleichwohl ist Coaching auch vielversprechend, weil es Einzelpersonen wie
auch Organisationen zu neuen Entdeckungen und Innovationen einladt und sich sein
Potenzial erst ansatzweise zeigt.

3.2 Wozu Coaching?

Im organisationalen Kontext wird Coaching vor allem als Instrument der Personalent-
wicklung eingesetzt; haufig in Erganzung oder anstelle von Trainings, deren Lernin-
halte oftmals nur unzureichend in die Praxis des Arbeitsalltags transferiert werden
konnen (Kotte & Mdller 2013: 46-47). Als Themen, die im Rahmen von Coaching be-
arbeitet werden kdnnen, nennen beispielsweise Rauen et al. (2011: 148):

[Dlie Verbesserung der sozialen Kompetenzen, der Management- und
Fuhrungskompetenzen, das Aufldsen unangemessener Verhaltens-,
Wahrnehmungs- und Beurteilungstendenzen, der Abbau von Leis-
tungs-, Kreativitats- und Motivationsblockaden, die <innere Kiindigungp»,
die Uberpriifung der Lebens- und Karriereplanung, der Umgang mit per-
sbnlichen (Sinn-)Krisen, die Unterstiitzung bei akuten Konflikten oder
bei Beziehungskonflikten mit anderen Personen und die Vorbereitung
auf neue Aufgaben und Situationen.

Aus einer Ubergeordneten Perspektive - d. h. weniger auf einzelne Themen und An-
lasse fiir Coaching fokussiert - attestieren Fatzer und Schoefer Coaching im Verbund
mit Supervision und Organisationsentwicklung eine grundlegende Funktion in der
«Begleitung von Lern-, Veranderungs- und Entwicklungsprozessen» (Fatzer & Schoe-
fer 2011: 387-388). Backhausen und Thommen (2003) sehen das Potenzial von Coa-
ching in der Méglichkeit,

die Problemldsungs- und Lernféhigkeit der Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen zu verbessern, gleichzeitig die individuelle Veranderungsfahigkeit zu
erhohen und schliesslich das Spannungsfeld zwischen den personlichen
Bedirfnissen, den wahrzunehmenden Aufgaben (Rolle) und den liberge-
ordneten Unternehmenszielen auszuhalten oder auszubalancieren.
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Zum besseren Verstandnis des Potenzials von Coaching und zugleich den damit ver-
bundenen Herausforderungen soll in den folgenden Abschnitten das Beziehungs- und
Wirkungsgeflecht des Coachingprozesses dargestellt und néher beleuchtet werden.

Das Coaching-System setzt sich aus drei Akteuren zusammen: Erstens einem Coa-
chee oder mehreren Coachees, d. h. ein gecoachtes Team. Zweitens einem Coach oder
Coach-Team. Drittens einem Auftraggeber, in der Regel der Arbeitgeber. Zur besse-
ren Lesbarkeit wird im Folgenden sowohl fiir Coachees als auch Coaches die Varian-
te «Team>» nicht mehr explizit genannt. Die Beschreibungen kénnen aber sinngemass
immer auch fur Teams gelten.

Der Coaching-Prozess findet zwischen Coachee und Coach statt und der Auftragge-
ber bezahlt den Coach fiir die erbrachte Dienstleistung. Im Falle eines privat initiierten
und finanzierten Coachings sind Coachee und Auftraggeber identisch. Insbesondere
grossere Organisationen, so auch die Schweizer Armee, bieten ihren Mitarbeitenden
jedoch haufig die Mdglichkeit eines fur die Mitarbeitenden kostenlosen Coachings an.
In diesem Fall hat die Organisation die Wahl, interne Coaches zu rekrutieren, Mitarbei-
tende zu Coaches auszubilden oder den Auftrag an externe Coaches zu vergeben.

Interne Coaches haben denselben Arbeitgeber wie ihre Coachees. Die gréssere Nahe
und die eigene Vertrautheit mit der auftraggebenden Organisation kénnen im Falle von
internen Coaches sowohl Vorteile als auch Nachteile bringen. Vorteilig kann etwa ein
besseres gegenseitiges Verstandnis des Kontextes sein, was gerade in eigentimlichen
Organisationen relevant ist. So werden etwa zum Coaching von Milizoffizieren Perso-
nen hinzugezogen, die selber Offiziere sind. Nur diese sind mit der Kultur sowie den
Prozessen und Strukturen der Armee soweit vertraut, dass ihr Coaching spezifisch und
entsprechend wirksam ist. Nachteilig kdnnen etwa geteilte blinde Flecken in Bezug
auf die Organisation sein, eine gréssere Unsicherheit des Coachees hinsichtlich der
Vertraulichkeit der Gespréche und, bei einer fehlenden raumlichen Distanz, die Mog-
lichkeit, dass Coach und Coachee sich auch ausserhalb von Coaching-Sitzungen be-
gegnen koénnen, was fiir beide Seiten unangenehm sein kann.

Externe Coaches weisen ebenso Vor- und Nachteile auf. Ein Vorteil besteht in der gros-
seren Distanz und Unbefangenheit, was zur Objektivierung des Coaching-Prozesses
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beitragen kann. Der Vorteil der Unabhangigkeit eines externen Coaches ist oft nur ver-
meintlich angesichts der wirtschaftlichen Abhangigkeit vom Auftraggeber, die in der
Regel auch fiir einen externen Coach gegeben ist. Diese wirtschaftliche Bindung zwi-
schen Coach und Auftraggeber kann bei externen Coaches lediglich besser Uberse-
hen oder kontrolliert werden. Ob interne oder externe Coaches beauftragt werden, ist
beim Entscheid fiir ein Coaching-Verhéltnis entsprechend zu beachten, andert aber
an der Beziehungstriangulation der Akteure letztlich nichts.

Bei den Akteuren handelt es sich bei Coachee und Coach zundchst um Individuen und
beim Auftraggeber um eine Organisation. Die Akteure des Coaching-Systems haben
alle ihre je eigenen, spezifischen Erwartungen, Wiinsche, Bedurfnisse und Motive fiir
ein Coaching, die sie in die Beziehungstriangulation einbringen.

Seitens des Auftraggebers stehen haufig Verbesserungen und Optimierungen der Leis-
tung im Zentrum. Naturlich kann es einer Organisation auch darum gehen, die Zufrie-
denheit und Motivation der Organisationsangehérigen zu férdern und sie zu unterstiit-
zen, anstehende berufliche (und, wo arbeitsrelevant, private) Probleme besser zu be-
waltigen oder gesundheitliche Risiken (z. B. stressbedingte Erkrankungen) zu mini-
mieren (zu einer solchen Motivation, um Coaching fiir die Organisationsangehorige
anzubieten, vgl. z.B. Annen 2012: 161-162). Doch Zufriedenheit, Motivation, Gesund-
heit und persdnliche Problembewaltigung kann aus Sicht der Organisation nie Selbst-
zweck sein, sondern ist immer nur Mittel, um bestmdogliche Leistungen fur den Zweck
der Organisation zu erreichen.

Fir Coachees kdnnen Leistungsverbesserungen ebenfalls ein angestrebtes Ziel sein,
das sie als Anliegen an ein Coaching formulieren (Schreyégg 2003: 97-102). Vielfach
stehen Coachees zu Beginn eines Coachings jedoch unter einem Leidensdruck und
suchen nach Auswegen aus einer als unangenehm oder gar belastend erlebten Situ-
ation. Akute berufliche oder private Krisen, Konflikte am Arbeitsplatz, Gefiihle der
Uberforderung und - haufig libersehen, aber ebenso verbreitet - auch Gefiihle der Un-
terforderung sowie angestauter Arger und Entriistung liber Erfahrungen als Organi-
sationsangehdrige kdnnen zum Anlass werden, ein Coaching in Anspruch zu nehmen
(Aufzahlung in Anlehnung an Schreydgg 2003: 76-106). Aus Sicht der Coachees ste-
hen damit haufig nicht Leistungsverbesserungen im Vordergrund, sondern das Beddirf-
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nis, die eigene Situation mit neutraler, vertraulicher und unabhangiger Unterstiitzung
zu reflektieren. Das Ergebnis einer solchen Reflektion ist offen. Die Reflektion kann
zu neuer oder wieder gefundener Motivation flihren und Verbesserungen in der Ar-
beitsorganisation, im Selbstmanagement und/oder in der Kommunikation mitein-
schliessen. Sie kann aber auch Unvereinbarkeiten zwischen persénlichen Werten und
gelebten Werten und Normen der Organisation aufdecken.

Fir den Coach schliesslich steht als Anliegen zum einen eine wirksame Unterstiitzung
des Coachees bei der Erreichung seiner Ziele im Zentrum; zum andern aber auch
grundlegende finanzielle Interessen. Zufriedene Kunden - sowohl zufriedene Coa-
chees als auch zufriedene Auftraggeber - sichern weitere Auftrdge und damit den Le-
bensunterhalt des Coachs.

Herausforderungen aus dem Beziehungsgeflecht der Akteure

Solange die Anliegen der drei Akteure in dieselbe Richtung weisen, kann sich der Coa-
ching-Prozess zielflihrend entwickeln und Nutzen fur alle beteiligten Akteure generie-
ren. Allerdings konnen sich die verschiedenen Anliegen auch widersprechen bzw. im
Verlaufe des Coachings in unterschiedliche Richtungen entwickeln.

So kdnnen sich beispielsweise Unvereinbarkeiten zwischen persénlichen Werten des
Coachees und Erwartungen oder Vorgaben der Organisation zeigen. Wo dies der Fall
ist, verfligen Coachees in der Regel nicht Uber ausreichende Einflussmoglichkeiten,
innerhalb der Organisation etwas in ihrem Sinne zu veréandern. In der Folge stehen sie
haufig vor der Wahl, die Organisation zu verlassen oder mit noch mehr Unzufrieden-
heit und Frustration am bisherigen Arbeitsplatz zu bleiben. Beide Optionen des Coa-
chees - gehen oder noch frustrierter zu sein - sind nicht wirklich attraktiv fir den Ar-
beitgeber als Auftraggeber (Schermuly & Grassmann 2019: 45). Bei einem vom Coa-
chee initiierten und finanzierten Coaching verschiebt sich bei solchen Entwicklungen
die Zielsetzung des Coachings - sofern gewiinscht - haufig in Richtung eines Karrie-
re-Coachings, d. h. einer Laufbahnberatung und einer Unterstiitzung bei der Stellen-
suche. Wird das Coaching jedoch vom Arbeitgeber finanziert, hangt es von der Ver-
tragsvereinbarung zwischen externem Coach und Auftraggeber bzw. vom Stellenbe-
schrieb des internen Coachs ab, ob ein Coachee weiter unterstitzt und begleitet wird
oder nicht.
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Schermuly und Grassmann (2016) weisen auch auf die Gefahr hin, dass Coaches mit-
unter vorschnell auf ein vom Coachee formuliertes Ziel eingehen in ihrer Bemiihung,
diesen zu unterstiitzen. Wenn ein Coachee im Coaching beispielsweise lernen méch-
te, sich besser abzugrenzen und auch mal Nein zu sagen, um sich besser vor Uberlas-
tungen zu schitzen, ist dies sicherlich ein berechtigtes Anliegen des Coachees. Fir
einen Coach ist es ein vermeintlich Leichtes, den Coachee bei einer solchen Verhal-
tensanderung zu unterstitzen, indem er oder sie Tipps und Strategien zur Abgren-
zung vermittelt. Zurlick am Arbeitsplatz erkennen die Kollegen und Kolleginnen und/
oder die Fuhrungskraft den vormals stets hilfsbereiten und engagierten Mitarbeiten-
den jedoch nicht wieder und es kann zu ernsthaften Konflikten kommen, weil Erwar-
tungen, Konventionen oder gar Vorgaben nicht mehr entsprochen wird (Schermuly &
Grassmann 2016: 40-43). Ein Coachee kann sich also durch unsorgfaltiges, oberflach-
liches Coaching Herausforderungen einhandeln, welche die urspriinglichen Probleme
an Schweregrad Ubertreffen.

Mangelnde Veranderungsbereitschaft ist eine zentrale Herausforderung im Coaching.
Es ist offensichtlich, dass ein entsprechender Wille seitens des Coachees unabding-
bar ist. Darliber hinaus mahnt jedoch Western (2012: 38), dass Verhaltensénderungen
eines Einzelnen nur dann nachhaltig sind, wenn sich auch das Umfeld dndert bzw. be-
reit ist, sich zu &ndern. Ob eine solche Bereitschaft vorhanden ist, muss vom Coach
sorgfaltig erfragt werden.

Eine weitere Schwierigkeit, die im Coaching zu Tage treten kann, ist die Personalisie-
rung von organisationalen Problemen (Kuhl 2008: 166-169). Ein Fehlverhalten von
Fihrungskraften kann beispielsweise fur Mitarbeitende sehr schnell zu einer erhebli-
chen Belastung und zum Anlass fiir ein Coaching werden. Fiihrungskrafte, die sich
Mitarbeitenden gegenliber toxisch verhalten, haben in der Regel hingegen kaum ein
diesbezligliches Problembewusstsein und kdnnen ihr flir die Organisation letztlich
schadliches Verhalten mitunter sehr lange fortsetzen. Die Organisation bezahlt in sol-
chen Fallen mehrfach, indem sie Kosten fiir Coaching, erhohte Krankheitstage, ver-
mehrte Personalfluktuation und damit verbundene Know-How-Verluste tragt. Einem
gut ausgebildeten und erfahrenen Coach kdnnen solche Zusammenhange in der Ar-
beit mit Coachees rasch klar werden. Aufgrund der Vertraulichkeit der Gesprache sind
ihm die Hande jedoch gebunden. Es bleibt ihm nur die Mdglichkeit, den Coachee zu
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ermutigen, sich selber an Ubergeordnete Stellen zu wenden, was in der Regel nicht
einfach ist und bisweilen wenig Chancen auf Erfolg hat. Kiihl (2008) versteht denn
Coaching-Programme oftmals auch als Entlastungsfunktion fiir die Organisation, der
es durch die Personalisierung gelingt, die vorhandenen organisationalen Probleme zu
kaschieren und eine Losung zu vermeiden; sei es, weil die Probleme organisational
nicht I6sbar sind oder weil es zu aufwéndig wére (Kihl 2008: 170-172).

Die hier aufgezeigte Liste potenzieller Herausforderungen aus dem Beziehungsge-
flecht der Coaching-Akteure ist nicht abschliessend. Als illustrative Beispiele sollen
sie jedoch helfen, dafiir zu sensibilisieren, dass ein Nutzen-generierendes Coaching
anspruchsvoll ist.

Der Coaching-Prozess

Ein zentrales Element des Coachings ist nebst den Akteuren der Coaching-Prozess an
sich. In den folgenden Abschnitten sollen daher verschiedene Merkmale des Coaching-
Prozesses beschrieben und einige besonders wichtige Aspekte genauer beleuchtet
werden.

Die Basis des Coaching-Geschehens ist ein offenes, ehrliches Gesprach zwischen
Coachee und Coach. Die Vertraulichkeit der Gesprachsinhalte sowie eine Haltung des
Coachs von bedingungsloser, nicht-wertender Akzeptanz bilden dabei zentrale Grund-
lagen, damit ein geschiitzter Raum entstehen kann, in dem alles an- und ausgespro-
chen werden darf, was ist, ohne Furcht vor negativen Konsequenzen.

Eine Offenheit des Coachees erfordert Vertrauen und eine tragféhige Arbeitsbezie-
hung zwischen Coach und Coachee. Beides kann jedoch nicht erwartet, verlangt oder
gar erzwungen werden, sondern muss im Coaching erst entstehen und schrittweise
wachsen. Das gilt selbst dann, wenn ein Coachee ein Coaching freiwillig aufsucht. Um-
gekehrt kann Vertrauen und eine tragféhige Arbeitsbeziehung auch dann entstehen,
wenn ein Klient Coaching auf Druck von aussen, d. h. beispielsweise auf Druck von
vorgesetzter Stelle, in Anspruch nimmt. Freiwilligkeit ist daher - entgegen einer, auch
in der Literatur verbreiteten Annahme - keine Voraussetzung fiir Coaching. Was fur
ein gelingendes Coaching jedoch zahlt, ist die Fahigkeit und die Bereitschaft des Coa-
chees, sich auf die Begegnung mit dem Coach und mit sich selbst einzulassen, und
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zugleich die Fahigkeit und die Bereitschaft des Coachs sich auf den Klienten einzu-
lassen.

Verschiedene Arten von Coaching

Bisweilen ist von Coaching in einer umfassenden, allgemeinen Art die Rede, als ob es
bloss eine Art von Coaching gébe, die in verschiedenen Bereichen Anwendung findet.
Mittels einer Differenzierung zwischen Expertencoaching und Prozesscoaching ge-
hen insbesondere Backhausen und Thommen genauer auf bestimmte Unterschiede
ein (Backhausen & Thommen 2003: 22-24, 228-229). Allerdings ist diese Begriffs-
wahl ungliicklich, da beide Arten von Coaching sowohl Expertise seitens des Coachs
erfordern als auch in Form eines Prozesses stattfinden. Deshalb wird im Folgenden
zwischen Fachcoaching (einem Begriff, den Backhausen und Thommen selber zur Er-
lauterung von Expertencoaching verwenden) und Entwicklungscoaching unterschie-
den. Abgesehen von dieser Begriffsanpassung orientiert sich die folgende Darstellung
im Wesentlichen an der von Backhausen und Thommen (2003) beschriebenen Unter-
scheidung.

Fachcoaching vermittelt dem Coachee Kenntnisse in einem bestimmten Fach- und Me-
thodenbereich. Der Fachcoach verfligt Giber das entsprechende Wissen und hatim Ide-
alfall reiche Erfahrung in der Anwendung dieses Wissens. Dadurch kann er den Coa-
chee bei der Einlibung bestimmter Vorgehensweisen anleiten, ihm hilfreiche Tipps ge-
ben und dessen Lernprozess individuell férdern. So kdnnen beispielsweise Best-prac-
tice-Methoden weitergegeben werden. Backhausen und Thommen (2003) sprechen
im Zusammenhang mit Fachcoaching von «Anpassungslernen» bzw. von «single-loop-
Lernens, mit dem die Effizienz in einer Organisation gesteigert werden kann (Back-
hausen & Thommen, 2003, S. 21). Der etablierte Weg zum Ziel soll vermittelt und im
Verhalten von Mitarbeitenden verankert werden. Leistungssteigerungen, die durch al-
ternative Wege potenziell vorhanden wéren, bleiben im Fachcoaching jedoch verbor-
gen und ungenutzt (Backhausen & Thommen, 2003, S. 22).

Entwicklungscoaching hingegen unterstiitzt den Coachee beim Reflektieren und Ver-
andern von Denk- und Verhaltensmustern. Im Fokus der Aufmerksamkeit stehen Fra-
gen wie: Sind die bisherigen Praktiken und Routinen zielfilhrend? Gabe es noch an-
dere Wege, mit denen ein Ziel rascher, besser, nachhaltiger erreicht werden kénnte?
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In dieser Art des Coachings geht es primar um die Begleitung des Coachees bei sei-
ner Suche nach passenden Antworten auf solche Fragen. Der Coach kennt die Ant-
worten nicht. Doch er ist - anders als der Coachee selber - in der Lage, einschrénken-
de Denkmuster zu erkennen und diese zurtick zu spiegeln. In der Begegnung mit dem
Coach kann ein Coachee blinde Flecken bisheriger Denk- und Verhaltensmuster in ei-
ner tieferen und umfassenderen Art ausleuchten, als es durch Feedbacks im Alltag
moglich ist und Aspekte erkennen, die in einer monologischen Selbstreflexion kaum
zuganglich sind.

Backhausen und Thommen sprechen im Zusammenhang mit Entwicklungscoaching
von einem double-loop-Lernen, das ein Aufgeben bisheriger Handlungsmustern mit-
einschliesst. Fur den Coachee ist es mental bisweilen anspruchsvoll und anstrengend,
genau die Dinge zu hinterfragen, von denen er gelernt hat, dass sie gut und richtig
sind. Handlungen aufzugeben, die er jahre- oder gar jahrzehntelang ausgefiihrt hat
und dafur mit Anerkennung und Wertschatzung belohnt wurde, scheint manchmal
nicht nur widersinnig, sondern wird oft auch als Entwertung der bisherigen Vorgehens-
weise erlebt. Festhalten am Alten und Bewahrten erscheint fur viele daher nicht nur
einfacher, sondern auch sinnvoller und schlichtweg richtig zu sein. Doch in einem sich
verandernden Umfeld ist es wichtig - und bei zunehmender Haufigkeit und Beschleu-
nigung solcher Veranderungen geradezu uberlebenswichtig - das bisher Bewéhrte bei
Bedarf auch wiederholt auf seine Passung und Funktionalitdt zu hinterfragen. Ohne
ein solches Hinterfragen besteht die Gefahr, dass dysfunktional gewordene Prozesse
nicht erkannt werden, was zu einer Gefahrdung der Organisation flihren kann.

Die beiden hier skizzierten Arten von Coaching - Fach- und Entwicklungscoaching -
sind grundsatzlich als zwei Pole in einem Kontinuum zu verstehen (Backhausen &
Thommen 2003: 228), welche die von Thommen postulierten fiinf Management-Kom-
petenzen - Fach-, Methoden-, Sozial-, System- und Wahrnehmungsstrukturierungs-
kompetenz (Thommen 1995, nach Backhausen & Thommen 2003: 227) - abdecken

bzw. zu férdern vermdgen.
Die Rolle des Coachs

Je nach Art des Coachings unterscheidet sich auch die Rolle des Coachs bzw. die Art,
wie die Begleitung des Coachees und die Anregung zum Lernen stattfindet. Beiden
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gemeinsam ist, dass die Rolle des Coachs eine hohe Aufmerksamkeit und ein sorgfal-
tiges Eingehen auf den Coachee und seine Anliegen erfordern.

Im Fachcoaching, das haufig im direkten Arbeitsumfeld des Coachees stattfindet, ob-
liegt es dem Coach, das Verhalten des Coachees sorgfaltig zu beobachten und auf
Handlungen aufmerksam zu machen, die der Reflektion oder gar der Verdnderung be-
durfen. Findet das Fachcoaching ausserhalb des Arbeitsumfeldes statt, ist der Coach
auf die Schilderungen des Coachees zu seinem Verhalten und den erlebten Schwie-
rigkeiten angewiesen und arbeitet auf dieser, mdglicherweise auch unvollstdndigen
oder verzerrten Grundlage. Fiir ein Fachcoaching ist es daher vorteilhaft, den Coachee
zumindest punktuell im Arbeitsumfeld zu begleiten. Aufgrund des eigenen Fach- und
Erfahrungswissens ist ein Fachcoach in der Lage, dem Coachee wertvolle Hinweise
fir eine Optimierung des Verhaltens zu geben, damit dieser lernen kann, bessere Ar-
beitsergebnisse zu erzielen. Fachcoaching beinhaltet denn auch ein hohes Mass an
aktivem Eingreifen und gezieltem Anleiten durch den Coach und seine Begleitung des
Coachees findet im Sinne eines Vorangehens und Vormachens statt.

Im Entwicklungscoaching geht es nicht bloss um das Erlernen von Arbeitstechniken
und Methoden, sondern um die Veranderung von Sichtweisen, Denkmustern und Ge-
wohnheiten. Hier muss der Coach deutlich zurlickhaltender agieren. Dies zum einen,
weil er dem Coachee keine pfannenfertigen Losungen anbieten kann; zum andern aus
Respekt vor dem Coachee, der im Entwicklungscoaching mentalen und mitunter auch
emotionalen Herausforderungen begegnet. Um den Coachee nicht zu tiberfordern und
seine Integritat zu wahren, muss der Lead im Entwicklungscoaching zwingend dem
Coachee selber iiberlassen werden. Die Begleitung durch den Coach erfolgt Seite-an-
Seite mit dem Coachee, der seinen eigenen, selbstbestimmten Weg geht und seine ei-
genen, selbstgewahlten Ziele verfolgt. Der Coach unterstiitzt den Coachee, indem er
ihn zu neuen Sichtweisen ermutigt, auf allfallige Fehlschliisse und libersehene Aspek-
te hinweist und bei besonders schwierig zu bewaltigenden Hiirden auch mal mentale
Hilfestellungen anbietet. Es ist jedoch immer der Coachee, der entscheidet, ob er ein
solches Angebot annehmen will oder nicht. Dabei ist der Coach dafiir verantwortlich,
zu erkennen, wann ein Coachee im Begriff ist, in einen Schritt einzuwilligen, zu dem
dieser (noch) nicht bereit ist. Eine akribische Beachtung verwendeter Sprachmuster,
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Schlussfolgerungen sowie non-verbale Signale des Coachees kénnen dem Coach Hin-
weise darauf geben, wann in einem Ja auch ein Nein mitschwingt.

Die Arbeitsbeziehung im Coaching

Von besonderer Bedeutung fiir das Coaching ist die Arbeitsbeziehung zwischen Coach
und Coachee. Das Vertrauen des Coachees und die Tragféhigkeit der vom Coach an-
gebotenen Arbeitsbeziehung entscheiden dariliber, wie gross bzw. wie tiefgreifend die
moglichen Verdnderungsschritte im Coaching sind.

Selbst das single-loop-Lernen im Fachcoaching erfordert ein gewisses Mass an Ver-
trauen. Wer als Coachee die Fahigkeiten und das Know-How des Coachs bezweifelt,
wird die Anleitungen und Tipps des Coachs bestenfalls halbherzig befolgen. Kaum ist
der Coach ausser Sichtweite, wird der Coachee jedoch mit grosser Wahrscheinlichkeit
wieder das tun, was er schon immer getan hat. Umgekehrt braucht auch der Coach
Vertrauen in die Lernfdhigkeit und Lernbereitschaft des Coachees. Dieses Vertrauen
kann bei Begriffsstutzigkeit des Coachees durchaus auch auf die Probe gestellt wer-
den. Gerade dann ist es jedoch wichtig, dass der Coach an seinem Vertrauen festhalt
und nach Wegen sucht, wie er einen Lerninhalt auch anders formulieren kann, damit
der Coachee versteht, was gemeint ist.

Wahrend im Fachcoaching ein fiir eine persénliche Zusammenarbeit libliches Mass an
Vertrauen geniigt, braucht es im Entwicklungscoaching ein deutlich tieferes und um-
fassenderes Vertrauen. Wie oben bereits erwahnt, muss sich ein tiefes Vertrauen erst
schrittweise entwickeln und wachsen. Jeder Versuch, den Prozess der Vertrauensbil-
dung forcieren zu wollen, wire ein mentaler Ubergriff und wiirde wohl meistens das
Gegenteil bewirken, namlich eine deutliche Beeintrachtigung des Vertrauens.

Wenn es gelingt, die nétige Tiefe des Vertrauens zu erreichen, kommt im Entwicklungs-
coaching ein weiteres, wichtiges Phanomen zum Tragen: Da Coaching aufgesucht und
wieder verlassen wird, entsteht fiir den Coachee eine nicht-bindende und nicht-ver-
pflichtende Beziehung zum Coach. Und gerade diese nicht-bindende, nicht-verpflich-
tende Qualitat ist es, die den Raum 6ffnen kann fiir ein gefahrloses Ausprobieren, Ex-
perimentieren und Testen neuer Ideen, Perspektiven und Lésungsanséatze. In einem
derart geschutzten Rahmen einer temporér klar abgegrenzten Beziehung kénnen
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neue Erfahrungen gemacht und das eigene Potenzial ausgelotet werden. Bindende,
verpflichtende Beziehungen wie etwa Partnerschaft, Verwandtschaften, Freundschaf-
ten oder auch Anstellungsverhaltnisse, die auf Dauer und Fortsetzung ausgerichtet
sind, erfordern immer auch Ricksichtnahme auf moégliche Auswirkungen auf das Ge-
geniber und auf die Beziehung. Im Coaching hingegen ist der Coachee frei und kann
ausdrucken, was ihn bewegt, beschéaftigt, irritiert, kurz alles, was gerade ist. Wut, Ver-
zweiflung, Entrlistung und auch Eigenlob oder Gefiihle des Triumpfs, die in anderen
sozialen Beziehungen in der Regel einer mehr oder weniger stark ausgepragten Hem-
mung unterliegen, konnen im Entwicklungscoaching ungehindert ihren Ausdruck fin-
den. Der Coach wird dafiir bezahlt, dass er - mit Ausnahme von tatlichen Angriffen -
jegliche Art von Gemitsausbriichen, Fehleinschatzungen, verbalen Attacken etc. aus-
halt, darauf reagiert, den Klienten gegebenenfalls konfrontiert, seine nicht-wertende,
akzeptierende Haltung jedoch aufrechterhalt, unabhangig davon, was passiert.

Und bei all diesen Aussagen zu Beziehungen und ihrer Qualitat darf etwas nicht aus-
ser Acht gelassen werden: Beziehungen sind niemals statisch, sondern - &hnlich ei-
nem Fluss - immer in Bewegung und in einer stetigen, dynamischen Veranderung be-
griffen. Jedes Wort, jede Geste (die ausgesprochenen und die nicht ausgesprochenen
Worte; die gemachten und die nicht gemachten Gesten) verandern die Beziehung in
jedem Augenblick aufs Neue. Eine tragfahige Beziehung aufrecht zu erhalten ist da-
her immer ein Ausbalancieren, an dem beide Parteien beteiligt sind.

Die Wirkungen von Coaching

Sowohl das grosse Interesse an Coaching in der Praxis (Geissler 2011: 95) als auch
empirische Befunde aus der Wissenschaft (Kiinzli 2009: 1) deuten darauf hin, dass
Coaching wirkt. Doch wenn etwas wirkt, stellt sich unwillkirlich auch die Frage nach
Nebenwirkungen bzw. nicht-intendierten Wirkungen.

Wirkungen und Nebenwirkungen - Nutzen oder Schaden?

Wie oben erwéahnt, steckt die wissenschaftliche Erforschung der Wirkungen von Coa-
ching noch in den Kinderschuhen und die bisherigen empirischen Untersuchungen
sind sehr fragmentiert und nehmen noch kaum aufeinander Bezug (Birgmeier
2011b: 421-422, Garvey et al. 2018: 77-84, Kiinzli 2009). Noch diinner ist die Daten-
lage in Bezug auf Nebenwirkungen und mdgliche schadliche Wirkungen (Kiinz-
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li 2009: 10). Gemass den Forschungsarbeiten von Schermuly und Grassmann (2016)
ist die Qualitat der Beziehung zwischen Coach und Coachee der wichtigste Pradikta-
tor flir Nebenwirkungen von Coaching (Schermuly & Grassmann 2016: 36). Wie sie
ebenfalls aufzeigen, sind jedoch nicht alle Nebenwirkungen im eigentlichen Sinne
schadlich (Schermuly & Grassmann 2016: 34). Irritationen, die durch Coaching bei
Coachees ausgeldst werden kdnnen, sind haufig temporéarer Natur und Begleitphano-
mene eines Lernprozesses, dessen Frichte erst geerntet werden kénnen, wenn sie ge-
reift sind. Das neu Gelernte muss demnach erst integriert werden, bevor es gelebt wer-
den kann.

Die organisationale Tragweite eines funktionierenden Coaching-Angebots ist an die-
ser Stelle ebenfalls zu erwahnen. Kiihl (2008: 173) verortet die Bedeutung von Coa-
ching fir Organisationen als

[Flunktionales Aquivalent zu anderen in der Organisation existierenden
Entlastungsrdumen [...]: Das Ablastern bei Kollegen, die kleine Tusche-
lei am Rande eines Workshops oder die Spriiche an den Klos [...].

Er weist somit auf die Moglichkeit hin, dass es einer Organisation durch das Angebot
von Coaching gelingen kann, organisationale Spannungen und Konflikte durch Perso-
nalisierung isoliert von der Organisation zu bearbeiten (Kiihl 2008:169) und gleichzei-
tig ein Mindestmass an Kontrolle tUber das Konfliktmaterial zu bewahren (Kihl
2008:173).

Die inhdrente Unsicherheit von Coaching

Ein Coach kann zwar Vermutungen zu moéglichen Reaktionen eines Coachees anstel-
len, die effektive Reaktion kann letztlich jedoch nicht vorhergesagt werden. Hinzu
kommt, dass ein Coaching nur dann erfolgreich sein kann, wenn sich der Coachee
aktiv am Prozess beteiligt. Jede einzelne Coaching-Sitzung dhnelt daher eher einem
Experiment mit ungewissem Ausgang als einem nach genauen Regeln und Schritten
zu bewaltigenden Prozess mit vorherseh- und planbarem Erfolg.

Die Organisationssoziologie bezeichnet diese inharente Unsicherheit als «Technolo-
giedefizit»» und meint damit die Nicht-Berechenbarkeit und Nicht-Standardisierbarkeit
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von personenbezogenen Beratungsleistungen und generell von Tatigkeiten mit Men-
schen (Kiihl 2008: 94-95). Ein Lehrer beispielsweise kann dem Lehrplan und den Un-
terrichtsmaterialien folgen sowie mit Kreativitdt und Engagement unterrichten. Der
Lernerfolg eines Schiilers ist damit aber nicht einfach gesichert. Und auch der Medi-
ziner, der einen Patienten nach den besten und neusten Regeln arztlicher Kunst be-
handelt, kann eine Heilung letztlich nicht garantieren (Kiihl 2023: 198-200).

Dies widerspricht dem Wunsch von Auftraggebern, die beim Einkauf von Dienstleis-
tungen wie Coaching gerne garantierte Leistungen und Erfolge hatten und die sich
oftmals bereitwillig von nicht-erfullbaren Versprechungen tauschen lassen. Aber, wie
Kihl bemerkt (Kiihl 2008: 85):

[...] Beratungsleistungen [sind] vergénglich. Sie zerstéren sich im Mo-
ment ihres <Konsums> selbst. Deswegen kann man eine <gute Beratung»
nicht lagern, eine einmal bewédhrte Beratung nicht noch einmal kaufen
oder eine erfolgreiche Beratung nicht weiterverkaufen.

Der Vergéanglichkeitscharakter von Coaching als Dienstleistung unterstreicht auch die
Schwierigkeit einer Qualitatskontrolle. Wie lasst sich die Qualitat einer Beratungsleis-
tung quantifizieren und mit der Qualitdt anderer Beratungsleistungen vergleichen,
wenn diese Dienstleistungen vergénglich sind und ganz wesentlich durch die einma-
ligen und partikularen Interaktionen zweier Individuen bestimmt werden? Forderun-
gen nach Qualitatsstandards oder Regulationen stehen deshalb von der grossen He-
rausforderung, dafur passende Massstébe vorlegen zu mussen.

3.3 Die Evaluation von Coaching

Organisationen, die Coaching-Angebote fiir Organisationsmitglieder zur Verfiigung
stellen und die Kosten dafir tragen, haben naturgemass ein Interesse an einer Evalu-
ation. Harramach und Velickovi¢ fordern sogar explizit «kein Coaching ohne Evaluati-
on» (Harramach & Veli¢kovi¢ 2018: 188). Das Bediirfnis nach einer Antwort auf die
Frage nach dem Nutzen fiir die Organisation ist nachvollziehbar.

Die in der Literatur beschriebenen Instrumente zur Evaluation variieren von einfachen,
handgestrickten Befragungen zur Zielsetzung des Coachings, dem Grad der Zieler-
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reichung und zur Zufriedenheit; liber ausgefeilte Vorgehen mittels wissenschaftlich
fundiert erarbeiteten Fragebdgen (z.B. Annen 2012: 165); und reichen bis zu betriebs-
wirtschaftlich orientierten Nutzenquantifizierungen in Form von Verfahren, die sich an
die Balanced Scorecard von Kaplan und Norton (Kaplan 2010) anlehnen (z.B. Alwart
2003: 33) oder rein monetar ausgerichtete Berechnungen eines Return on Investment
(z.B. Anderson 2004 zitiert nach Kiinzli 2009: 3-4).

Berechnungen eines Returns on Investment, wie sie von verschiedenen Autoren vor-
geschlagen werden, basieren auf subjektiven Schatzungen der erreichten Leistungs-
und Produktivitatssteigerungen. Gemass Angaben von Kiinzli (2009) errechnet An-
derson (2004) vom Beratungsunternehmen MetrixGlobal LLC einen stolzen Return on
Investment von 689% fiir Coaching (Anderson 2004 zitiert nach Kiinzli 2009: 3).
Nicht ganz so hoch kommen Kiinzli und Rietiker (2009) in einer eigenen Berechnung.
Ihre ebenfalls auf Schatzwerten beruhenden Berechnungen ergeben eine Rendite von
rund 270% (Kinzli & Rietiker, 2009, zitiert nach Kiinzli 2009: 7). In beiden Fallen rat
Hansjorg Kunzli, die Zahlen mit Vorsicht zu interpretieren, da sie nicht auf objektiv fest-
stellbaren Werten beruhen (Kiinzli 2009: 4, 7). Erganzend weist Kiihl (2023) darauf
hin, dass die begrenzte Aussagekraft solcher Zahlen den Leuten, die sie errechnet ha-
ben zwar noch bewusst sind. Sobald die Zahlen innerhalb der Organisation jedoch
kommuniziert werden, schwindet dieses Bewusstsein rasch. Coaching und die daraus
zu erwartenden Gewinne werden dann zu «hard facts», weil sie sich «als Zahlen ver-
kleidet haben» und nun mit anderen Investitionen gleichgestellt und verglichen wer-
den kénnen (Kihl 2023: 65-66).

Auch angesichts der oben beschriebenen inharenten Unsicherheit von Coaching ist eine
solche Gleichstellung mit Sach-Investitionen heikel. Giacovelli und Goldkamp aussern
denn auch den Verdacht, dass mit solchen Gewinnberechnungen und impliziten Gewinn-
versprechungen lediglich versucht wird, sich der betriebswirtschaftlichen Sprache in Or-
ganisationen anzugleichen (Giacovelli & Goldkamp 2009: 238-241) und die inhdrente
Unsicherheit von Coaching zu kaschieren (Giacovelli & Goldkamp 2009: 241-243).

Bei Evaluationen, die darauf verzichten, monetéare Erfolge auszuweisen, zeigen sich

grundlegende Probleme. Dazu gehort das Arbeitsbiindnis zwischen Coach und Coa-
chee, ein von der Organisationssoziologie als «Ensemble-Bildung» bezeichnetes Pha-
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nomen (Kiihl 2008: 101-105). Ohne ein solches Arbeitsbiindnis kann Coaching nicht
wirksam werden. In der Evaluation verzerrt es jedoch die Werte nach oben, ohne dass
das effektive Ausmass der Verzerrung festgestellt und korrigiert werden kénnte (Kiihl
2008: 103-105). Anders gesagt liegt hier ein fiir Evaluationszwecke paradoxer Sach-
verhalt vor: Fur einen Erfolg ist das Arbeitsbiindnis unabdingbar, gleichzeitig fiihrt es
jedoch dazu, dass das Ausmass des Erfolgs sehr schwierig einschatzbar wird.

Ein weiteres Problem, das mit der Emsemble-Bildung in Zusammenhang steht, ist feh-
lende Zurechenbarkeit von Wirkungen, die in einem kollaborativen Prozess unvermeid-
bar auftreten (Kiihl 2008: 98-99). Es ist nicht aufzuschlisseln, welcher Anteil der Ziel-
erreichung den Fahigkeiten des Coachs und welche der Veranderungsbereitschaft des
Coachees zu verdanken ist. Darliber hinaus konnen Ereignisse ausserhalb des Coa-
chings einen entscheidenden Beitrag zur Zielerreichung leisten. Ebenso wenig be-
stimmbar ist die Zurechenbarkeit bei einem nicht erfolgreichen Coaching. Das Schei-
tern mag am Coach als Person oder seiner Ausbildung liegen, an der unzureichenden
Haltung des Coachees (was Coaches als «Wasch-mich-aber-mach-mich-nicht-nass-
Haltung» bezeichnen) oder an einem rigiden Umfeld, das Veranderungen im Keim er-
stickt. Die vielfaltigen, miteinander verwobenen Wechselwirkungen im Coaching-Pro-
zess verunmoglichen eine eindeutige und zuverlassige Zuordnung von Ursachen und
Wirkungen. Dies wiederum erlaubt allen Akteuren, den subjektiv bevorzugten Grund
zu betonen: Der Coachee schiebt ein Scheitern auf den Coach; der Coach auf den
Coachee; und der Supervisor des Coachs kann das Scheitern auf das Umfeld schie-
ben, um beide Parteien zu schonen (Kiihl 2008: 99).

Zwei weitere Problem beziiglich der Evaluation von Coaching seien noch erwahnt. Ers-
tens, die Zielsetzungen eines Coachings verandern sich im Laufe des Prozesses hau-
fig (Rauen et al. 2011: 148-149, 154, Kiihl 2008: 99-100), weshalb Ist-Soll-Vergleiche
oft schwierig anzustellen sind. Zweitens besteht bei Evaluationszielen ein Spannungs-
verhaltnis zwischen Lernen und Legitimation. Einerseits soll die Evaluation dazu bei-
tragen, dass beteiligte Personen und die Organisation etwas lernen und sich weiter-
entwickeln; das Coaching wird also optimiert. Andererseits soll die Evaluation Griin-
de dafir liefern, warum Coaching Uberhaupt gemacht wird; das Coaching wird also
(wahrscheinlich gegeniiber konkreten kritischen Stimmen) legitimiert und idealerwei-
se wird Nutzen belegt. Die beiden Anforderungen an eine Evaluation kénnen nicht
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gleichzeitig optimiert werden, da einerseits Lernfelder und Entwicklungsmdglichkei-
ten aufzuzeigen einem Legitimierungsversuch oft schaden, wahrend andererseits die
zielfuhrende Legitimierung mit Nutzenbeleg zeigt, dass eine Coachingform ohne wei-
tere Anpassungen ausreicht (Kiihl 2008: 105-109).

Organisationen als Auftraggeber von Coaching kdnnen dieser Vielfalt an Herausfor-
derungen begegnen, indem sie bei der Evaluation von Coaching drei Punkte berilick-
sichtigen. Erstens sind die Zielsetzungen nach den verschiedenen Akteuren - Coach,
Coachee und Auftraggeber - differenziert auszuweisen. Zweitens ist explizit zu reflek-
tieren und zu kommunizieren, welche Informationen fiir die Evaluation (d.h. Fokus Ler-
nen oder Fokus Legitimation) zu gewinnen sind, ohne die Vertraulichkeit des Coa-
chings zu gefahrden. Drittens ist der Evaluationsprozess selbst rekursiv (d.h. mit Be-
zug auf andere Organisationsziele und -prozesse) zu beurteilen.

Merkmale einer hohen Coaching-Qualitat

Es kann so aussehen, als ob die eingesetzten Methoden und Tools flr die Wirkungen
im Coaching verantwortlich wéren. Diese stellen zwar wichtige Instrumente fiir ein
wirksames, erfolgreiches Coaching dar, bilden aber lediglich die sichtbare Spitze des
Eisbergs. Das eigentliche Fundament besteht aus drei Komponenten: Erstens das the-
oretische Wissen, zweitens das praktische Training und drittens die durch Selbst- und
Lebenserfahrung erworbene personliche Reife. Was hier beschrieben wird, stellt ein
Optimum dar, das ein Coach mitbringt. Situationale Faktoren und der Coachee kon-
nen je nach Auspragung auch einen optimal vorbereiteten Coach liberfordern und so
zu einer tiefen Coaching-Qualitat fiihren. Ganz andere situationale Faktoren kdnnen
einen massig vorbereiteten Coach in einen Prozess mit hoher Coaching-Qualitat in-
volvieren.

Die erste Komponente betrifft das theoretische Wissen. Die akademische Grundlage
fur ein fundiertes Coaching ist ein Masterstudium mit erganzender Weiterbildung in
spezifischem Fachwissen fir die praktische Arbeit, wobei sich je nach Anwendungs-
gebiet verschiedene Sozialwissenschaften als Basis anbieten. Wahrend dies fiir ein
Coaching im Einzelsetting ausreicht, ist bei Coaching in einem organisationalen Rah-
men ein multidisziplindrer Hintergrund sinnvoll. Organisationstheoretisches und psy-
chologisches Fachwissen, einschliesslich eines Grundwissens in Psychopathologie
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und Notfallpsychologie bilden die Grundlage fiir die Arbeit mit Klienten im Kontext vie-
ler privatwirtschaftlichen und non-profit Organisationen. Darliber hinaus ist auch die
Kenntnis der spezifischen Organisation erforderlich. Simon Western unterstreich in
diesem Zusammenhang, dass kritisches Denken unabdingbar ist, um einer Reihe von
besonderen Herausforderungen im Bereich Coaching gewachsen sein zu kdnnen. Er
schreibt (Western 2012: 224):

Coaching practitioners do not work in a social or theoretical vacuum.
Theory is present, whether it is explicit or implicit, consciously or uncon-
sciously applied, whether it is well formed or fragmented, weak or
strong. Without critical reflection on the theory or meta-theory that is
being used, it leaves it to chance whether the theory is suitable for the
practice taking place, and in many cases the theories used are proble-
matic and unsuitable for purpose.

Laut seiner Analyse (2012:228) besteht eine Herausforderung darin, dass Coaches oft
keinen genugenden theoretischen Hintergrund haben und sich auch dagegen wehren,
sich einen solche anzueignen. Unabhangig von dieser Theoriefeindlichkeit ist es eine
wichtige Herausforderung fiir Coaches, unterschiedliche Wissensbestande in eine all-
gemeinere Theorie zu Uberflihren und diese fur die Praxis fruchtbar zu machen
(2012:229). Wie bereits erwahnt ist auch ein falscher Szientismus hinderlich, sobald
Erklarungen bendtigt werden, die sich nicht auf Messungen von Korrelationen und (er-
hoffte) Kausalzusammenhénge reduzieren lassen (2012:231-233).

Die zweite Komponente, auf der praktischen Ebene, umfasst eine Beratungskompe-
tenz, die nicht einfach darin besteht, auf einen Coachee einzugehen und offene Fra-
gen zu stellen. Beratung erfordert ein erhdhtes Mass an Aufmerksamkeit und insbe-
sondere die Fahigkeit, einen dreifachen Fokus dieser Aufmerksamkeit parallel zu hal-
ten. Wahrend einer Coaching-Sitzung muss der Coach mit seiner Aufmerksamkeit
ganz beim Coachee sein, zugleich ganz bei sich selbst bleiben und als dritter Fokus
aufmerksam beobachten, was in jedem Augenblick in der Beziehung geschieht. Zur
Beratungskompetenz gehort jedoch gleichermassen, dass Wissen tber das Organisa-
tionssystem in den Coaching-Prozess einbezogen wird. Konkret bedeutet dies, dass
die Entwicklung von Fuhrungskraften, von Unterstellten, von Leistungen fur die Leis-
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tungsbeziiger sowie die gesamtorganisationale Entwicklung gleichzeitig und koordi-
niert geschieht. In diesem Zusammenhang wird konkret unterstrichen, dass sowohl
eine systemweite Koordination sowie eine Orientierung an den Leistungen fir die Leis-
tungsbeziige wesentlich sind, damit eine Organisation tber Jahrzehnte hinweg stabil
wachsen und hohe Leistungen erbringen kann (Fabisch et al. 2024). Um in so einem
Kontext auch Fragen der (Fiihrungs-)Verantwortung thematisieren zu kdnnen, schlagt
Western (2012: 194, 198-199) vor, technologische Entwicklung, soziale, politische und
okonomische Verdnderungen, und offentliche Diskurse, Wissens- und Machtthemen
sowie Verdnderungen der natirlichen Umwelt einzubeziehen.

Die dritte Komponente fir ein stabiles Fundament einer guten Coaching-Qualitat ist
die personliche Reife des Coachs. Wahrend in der Kindheit und Jugend Reife und Al-
ter noch stark gekoppelt sind und sich gewissermassen parallel entwickeln, ist im Er-
wachsenenleben von einer zunehmenden Entflechtung auszugehen. Doch die Persén-
lichkeit entwickelt sich auch im Erwachsenenleben weiter. Herausforderungen aus dem
beruflichen und privaten Kontext - einschliesslich Probleme, Erkrankungen und das
Erfahren personlicher Grenzen - kdnnen, sofern sie erfolgreich bewaltigt und verar-
beitet wurden, die Personlichkeit wachsen lassen. Eine vertiefte Auseinandersetzung
mit der eigenen Biographie, den gemachten Erfahrungen und Pragungen kann diesen
Reifungsprozess zusatzlich férdern und eine Selbstkompetenz entstehen lassen, die
flexibles, authentisches und kongruentes Handeln ermdglicht.

Persénliche Auswahl von Coaches
Erste Hinweise auf die Qualitat eines Coaching-Angebots lassen sich meist schon aus
der Website eines Coachs ablesen:

— Besteht Transparenz in Bezug auf den beruflichen Werdegang bzw. Hintergrund
und die eingesetzten Methoden?

— Wenn ja, lassen sich Riickschlisse auf die theoretischen und praktischen Kom-
petenzen ziehen. Wo eine solche Transparenz fehlt, kann natirlich nach Ausbil-
dungsabschlissen und praktischer Erfahrung gefragt werden. Da alleine das
Fehlen der Transparenz bereits eine Aussage ist, bietet sich es auch an, nach
anderen Coaches zu suchen, die transparent informieren. Werden realistische
Zielsetzungen umschrieben oder unhaltbare Versprechen gemacht?
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Vorsicht ist gegenliber Coaches geboten, die Versprechungen machen, die aufgrund
der Komplexitat von Coaching realistischer Weise gar nicht eingehalten werden kon-
nen. Dabei ist allerdings zu unterscheiden, zwischen Aussagen, die Coaches zu Mar-
ketingzwecken machen - z.B. auf ihrer Website - und Aussagen im Rahmen der Bera-
tung eines potenziellen Klienten oder Auftraggebers. Aufgrund des offenen Marktes
sind Coaches darauf angewiesen, Marketing zu betreiben und dabei Hoffnungen zu
wecken. Dass dabei auch mal unrealistische Erwartungen bedient werden, kann vor-
kommen. Entscheidend sind daher die Aussagen eines Coaches, die im Rahmen von
Vorgesprachen bzw. Metaberatungen gemacht werden:

- Kann ein Coach offen, ehrlich und fundiert Uber sein Angebot informieren?

Falls ein Coach dies nicht von sich aus tut, soll ein interessierter Coaching-Kunde (Ein-
zelperson oder Organisation) kritische Fragen zu Grenzen und mdoglichen Gefahren
von Coaching stellen:

— Kann ein Coach auch Grenzen aufzeigen und liber mégliche Nebenwirkungen
informieren?

Ein erfahrener Coach wird auf kritische Fragen naturgemass souveraner reagieren
kdnnen als ein Coaching-Neuling. Doch bei einer fundierten Ausbildung kann auch ein
Neuling kritische Fragen mit guten Griinden und tUberzeugenden Belegen beantwor-
ten. Ergénzend zu kritischen Fragen zu Coaching kann einem Berufseinsteiger des-
halb auch die Frage nach Fall-Supervisionen, Ausbildungsinhalten und fachlicher Be-
gleitung gestellt werden, welche die noch fehlende Erfahrung ausgleichen kdnnen.

Deuten die rational erfassbaren Kriterien auf eine gute Qualitat eines Coaching-An-
gebots hin, ist schliesslich auch das Bauchgefihl zu berticksichtigen, zumal der Pro-
zess von einer zwischenmenschlichen Interaktion gepragt ist, bei der auch Emotiona-
les und (im Idealfall) Vertrauen wesentliche Rollen spielen:

—  Fdhle ich mich wohl in der Gegenwart des Coachs?
—  Traue ich seinen Aussagen?
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3.4 Coaching als Fiihrungsaufgabe?

Die Idee, dass Coaching eine Fuhrungsaufgabe sei, ist weit verbreitet. Sie findet sich
sowohl in Biichern, z.B. Brent & Dent (2015), als auch bei Bildungsanbietern z.B. der
Hochschule Luzern (https://www.hslu.ch/de-ch/wirtschaft/weiterbildung/cas/ibr/cas-
coaching-als-fuehrungskompetenz/; 27.02.2024). Ibarra und Scoular (2019) gehen
einen Schritt weiter und behaupten, dass eine sich stetig verdndernde Umwelt es n6-
tig mache, dass befehlstaktisch sozialisierte Flihrungspersonen sich (mit institutionel-
ler Unterstiitzung) als Coaches neu erfinden miissen, um den Herausforderungen der
Zeit gewachsen zu sein. Entsprechend steckt diese Vorstellung auch in vielen Képfen
von Vorgesetzten.

Warum Fiihrungskréfte fihren und nicht coachen sollten

Grundlage der Idee von «Coaching als Fiihrungsaufgabe» ist vermutlich eine Ver-
wechslung von zwei Funktionen, die sich in Teilen zwar ahnlich sind, sich gegenseitig
aber ausschliessen. Ahnlich sind sich Fiihrung und Coaching in Bezug auf die Unter-
stutzung bei der Erfullung von Aufgaben, der Férderung der Leistungsfahigkeit von
Mitarbeitenden und dem Ziel, Verhalten zu beeinflussen. Eine Verwandtschaft besteht
auch hinsichtlich der grundlegenden Bedeutung einer tragfahigen Beziehung fir die
Wirksamkeit: Auch Fihrungspersonen handeln kliiger und effizienter, wenn sie ihren
Mitarbeitern zuhdren und sich (im Rahmen des Auftrags) ehrlich fiir deren Entwick-
lung interessieren und diese fordern."

Genau in der Beziehung liegt jedoch auch der fundamentale Unterschied zwischen Fiih-
rung und Coaching. Eine Flihrungsbeziehung ist per definitionem eine vertikale Bezie-
hung; Coaching (im Sinne von Entwicklungscoaching) hingegen basiert auf einer hori-
zontalen Beziehung. Eine partizipative Fiihrungspraxis mag die gegebene Hierarchie
im courant-normal des Alltags zwar aus dem Fokus des Erlebens verschwinden lassen,
von Mitarbeitenden sehr geschéatzt werden und die Leistungsergebnisse positiv beein-
flussen. Das Wissen um die vorhandene Weisungsbefugnis des Vorgesetzten und die

" Tatsdchlich beinhaltet das, was Ibarra und Scoular (2019) als Coaching bezeichnen nicht viel
mehr als gutes Zuhdren und ein ehrliches Interesse an der Entwicklung des Gegentibers. Als
Empfehlung fir eine Weiterentwicklung eng befehlstaktischer Flihrungspraktiken macht das
Sinn. Als Zugang dazu, was Coaching ist und sein kann (und welche Rolle es in Organisationen
spielen kann und soll), ist der Vorschlag von Ibarra und Scoular (2019) unbrauchbar, weil er vor
allem von den Verwirrungen rund um den Coachingbegriff profitiert.
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nachste Leistungsbeurteilung verschwinden deswegen aber nicht. Dies gilt nicht nur
seitens der Mitarbeitenden; auch Fihrungskréafte tun gut daran, es ebenfalls nicht zu
vergessen, sind sie doch zum Wohl der Organisation explizit verpflichtet, bei Fehlver-
halten von Mitarbeitenden korrigierend einzugreifen. Flihrungskréafte, die ihre Mitarbei-
tenden coachen wollen, verleugnen jedoch die Hierarchie der Fiihrungsbeziehung und
schwdéchen diese gegenuber ihren Mitarbeitenden in empfindlicher Weise. Fuhrung und
Beratung (Coaching) zu vermischen, ergibt deshalb fiir alle Beteiligten - Fiihrungskraf-
te, Mitarbeitende und die Organisation - ein unbekdmmliches Etwas, bei dem Fiihrung
sich selbst untergrabt und wirksame Beratung trotzdem nicht méglich wird.

Daraus ergeben sich unmittelbar zwei Folgefragen: einerseits, wie dieses Flihrungs-
kraftecoaching als Coaching fiir Fihrungskrafte aussehen soll, wenn es eben nicht
durch deren Vorgesetzte vorgenommen werden soll. Das entsprechende «Entwick-
lungscoaching fur Fuhrungskrafte» wird im nachsten Abschnitt beschrieben. Zwei-
tens, welche Formen der erweiterten Tatigkeiten Fihrungskrafte dann ausiiben sol-
len, wenn sie nicht coachen sollen und mit Fihrung im engeren Sinne bei einzelnen
Unterstellten nicht erfolgreich sind. In der Schweizer Armee kdnnen entsprechende
unterstitzende Fihrungstéatigkeiten als Erziehung und Ausbildung bezeichnet wer-
den. Dem Begriffspaar ist der letzte Abschnitt des vorliegenden Kapitels gewidmet.

Entwicklungscoaching flir Fiihrungskréfte

Es ist davon auszugehen, dass die schon heute enorm hohen Anforderungen an Be-
rufsmilitdrs in den kommenden Jahren weiter ansteigen und sich zugleich verandern
werden.’”? Um die steigenden Anforderungen und den aktuellen Wandel erfolgreich be-
waltigen zu kdnnen, sollte ein obligatorisches Entwicklungscoaching fiir Fihrungs-
krafte, namentlich sowohl fiir zivile Kader als auch fiir Berufsmilitars, in Betracht ge-
zogen werden.

Es wird wichtig sein, nach Wegen zu suchen, die Leistungsfahigkeit und die Verande-
rungsbereitschaft von Flihrungskraften, den Vorbildern fiir die gesamte Organisation
zu fordern ohne dabei die Anforderungsprofil zusatzlich zu belasten. Entwicklungs-

2 Auf Stufe Team ist es zwar primar der Berufsoffizier, der flihrt. Ab Stufe E3 flhren aber auch die
Berufsunteroffiziere unmittelbar, in der Regel die Stabsadjutanten, welche ihre Adjutanten direkt
unterstellt haben. Hptadj (E4) schliesslich haben als Fhr Geh von Schulkdt sogar recht grosse
unterstellte Bereiche, darunter auch zivile Mitarbeiter (z.B. in einem Schulsekretariat).
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coaching kann dabei helfen, solche Wege zu finden; auch wenn es, wie oben aufge-
zeigt, keine Garantie auf Erfolg gibt.

Die Ausarbeitung eines konkreten Konzepts eines Entwicklungscoachings fir Fih-
rungskrafte kann im Rahmen dieses Forschungsberichts nicht geleistet werden. Als
zentrale Eckpunkte eines solchen Konzeptes sind dabei auf ein Obligatorium und eine
hohe Qualitat zu achten. Ein Obligatorium kann helfen, alle zu erreichen und Stigma-
tisierungen zu verhindern. Es ist nicht zu erwarten, dass alle sich auf ein Entwicklungs-
coaching einlassen und davon profitieren konnen. Wenn alle zumindest einen Versuch
machen mussen, kann die Anzahl derer minimiert werden, die sich ansonsten aufgrund
von falschen Vorstellungen oder Angst vor Stigmatisierung driicken wiirden. Wenn je-
doch ein Obligatorium ausgesprochen wird, steht die Organisation in der Pflicht, fur
eine hohe Qualitat von Entwicklungscoaching zu sorgen. Die Kosten, die obligatori-
sches Entwicklungscoaching verursachen wiirde, sind dabei als Investition zu betrach-
ten, die letztlich viel hohere Personalkosten verhindern kdnnen, namentlich fihrungs-
bedingte Kiindigungen und Leerldufe. Indem das Obligatorium zudem nicht flachen-
deckend und permanent, sondern organisatorisch gestaffelt und zeitlich phasiert re-
alisiert wird, kdnnen die Kosten entsprechend reduziert werden.

Ausbildung und Erziehung durch Fihrungskréfte

So wenig, wie ein Konzept fur Entwicklungscoaching Platz in einem Forschungsbe-
richt findet, kdnnen die weitereichenden Begrifflichkeiten der Ausbildung und Erzie-
hung hier in einem Abschnitt abgehandelt werden. Dennoch lohnt es sich, kurz darauf
einzugehen. In jenen Alltagssituationen, in denen Flihrungskrafte dazu neigen moégen,
gegeniber ihren Unterstellten eine Coaching-Rolle einzunehmen, dirften haufig Aus-
bildung und Erziehung die besseren Alternativen darstellen. Wenn es sich dabei schon
nur um eine semantische Klarstellung handelt, kann diese dem adressatengerechten
Handeln dienen. Wahrend namlich Coaching - gewollt oder ungewollt - den Anschein
eines horizontalen Verhéltnisses erweckt, wahren Ausbildung und Erziehung das tat-
sachliche Verhéltnis von Vorgesetzten und Unterstellten in einer militdrischen Organi-
sation und sind damit letztlich ehrlicher.

Das Dienstreglement (DRA) fiihrt umschreibt das Begriffspaar zu Beginn des 4. Kapi-
tels «Militarische Ausbildung und Erziehung» wie folgt und grenzt dabei auch ab:
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«Ausbildung und Erziehung wirken in der Regel zusammen. Die Ausbil-
dung zielt auf das Erreichen von Fahigkeiten und Fertigkeiten ab. Die
Erziehung nimmt Einfluss auf das Verhalten und auf Werthaltungen.»

Basierend auf dieser Begrifflichkeit entwickelt das Referenzmodell (Hofstetter, 2023)
beide Begriffe zu einer Triade analog zur Flihrung weiter. Dabei wird die Erziehung wie
folgt differenziert (in Klammern die jeweilige Nummer der These):

—  Auftragszentrierte Erziehung heisst, Sinn zu vermitteln, was das Command
starkt. (82)

—  Menschenorientierte Erziehung heisst, Werte zu vermitteln, was das Leadership
starkt. (83)

- Organisationsbasierte Erziehung heisst, Ordnung zu vermitteln, was das Ma-
nagement starkt. (84)

Diese Formen der Einflussnahme auf Verhalten und Haltungen haben im Gegensatz
zu Coaching einen expliziten Charakter und widerspiegeln damit nicht nur das verti-
kale Verhéltnis von Fiuhrungskraft und Unterstelltem, sondern entsprechen auch der
letztlichen Rechenschaftspflicht (accountability) des Vorgesetzten im Falle von Unter-
stellten, Verhaltensdnderungen wo nétig einzufordern. Analoges gilt fur die drei For-
men der Ausbildung:

— Auftragszentrierte Ausbildung schafft Handlungssicherheit, die fir erfolgrei-
ches Command zwingend ist. (85)

— Menschenorientierte Ausbildung schafft Verhaltenssicherheit, die fur erfolgrei-
ches Leadership zwingend ist. (86)

- Organisationsbasierte Ausbildung schafft Verfahrenssicherheit, die fiir erfolg-
reiches Management zwingend ist. (87)

Sowohl in Bezug auf die Erziehung als auch auf die Ausbildung ist die oben betonte
Vertikalitat in keiner Weise Ausdruck von Geringschatzung und Herabsetzung. Viel
mehr gilt das hierzu ebenfalls im Dienstreglement, gleich anschliessend zum obigen
Zitat gesagte:
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«Militarische Ausbildung und Erziehung sind auch Erwachsenenbildung. Sie beruhen
auf der gegenseitigen Achtung von Ausbildern und Auszubildenden. Vorgesetzte und
Ausbilder fordern die Bereitschaft zur initiativen Mitarbeit und sorgen fur gunstige
Rahmenbedingungen. Eigenverantwortlichkeit und aktive Mitarbeit der Auszubilden-
den tragen zum Erfolg bei.»

Die Rollen von Fihrungskraft und Coach sollen daher aus gutem Grund nicht vermischt
werden. Sie unterscheiden sich nicht in Bezug auf gegenseitige Achtung oder Eigen-
verantwortlichkeit der Beteiligten. Sie grenzen sich aber ab in Bezug auf Formen der
Einflussnahmen, die durch die unterschiedlichen Verantwortungen von Fihrungskraft
und Coach begriindet sind. In dieser Komplementaritat liegt letztlich die Starke des
Nebeneinanders beider Funktionstrager in einem funktionierenden organisational ein-
gebetteten Leadership Development.
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4. Zusammenfassung & Praxisempfehlungen

Die Resultate der vorliegenden Forschungsarbeit wurden vor allem mit Blick auf die
Team- bzw. Gruppenfiihrung erarbeitet. Als Voraussetzung legten wir dabei fest, dass
Entscheidungen in Streitkraften typischerweise in Gruppenkontexten von 4 bis 20 Per-
sonen vorbereitet und getroffen werden - was grundsatzlich fur alle Fihrungsstufen
vom Trupp bis zur Armeefiihrung gilt.

Gruppen sind soziale Systeme, fiir die Interaktionen zwischen den Gruppenmitglie-
dern die wesentlichen Kernvorgange ausmachen. Gruppendynamiken bieten eigen-
timliche Chancen und Risiken, die es fiir die Praxis zu beachten und sinnvoll einzu-
binden gilt. Wie kdnnen Gruppenmitglieder im Allgemeinen und Fiihrungskréafte im Be-
sonderen gute Gruppendynamiken foérdern, die rationale Entscheidungen begiinsti-
gen und die Wege zu solchen institutionell verankern? Die eigentlichen gruppendyna-
mischen Herausforderungen zeigen sich in genau den Situationen, in denen abwei-
chende Meinungen dazu beitragen kénnen, nicht rationale oder nicht optimale Stra-
tegien zu verbessern. Meinungen oder Argumente, die nicht - oder noch nicht - der
bestimmenden Meinung entsprechen, bezeichnen wir als «Einwénde». Diesbeziiglich
haben wir zwei Fragen unterschieden und untersucht:

- 1. Wie kdénnen Einwénde wirkungsvoll eingebracht werden?
— 2. Wie konnen wir Fihrungskraften helfen, solche Einwande
an- und aufzunehmen?

Mit Bezug auf das Referenzmodell Fiihrung (Hofstetter, 2023) halten wir fest, dass
Gruppendynamiken, ihre positiven Effekte und die dazu gehdérigen Verzerrungen zu-
nachst menschenorientierte Aspekte der Fiihrung (Leadership) darstellen. Sie wirken
sich aber ebenso auf die auftragszentrierten Aspekte der Fiihrung (Command) aus,
wie sie im Befehlen zum Ausdruck kommen, als auch auf die organisationsbasierte
Fihrung (Management), welche sich im Verwalten ausdriickt.

Fir den Brickenschlag von der Theorie hin zur Praxis missen die Antworten auf die

zwei Forschungsfragen nicht nur zur Klarung der praxisorientierten Frage beitragen,
wie Fuhrungskrafte tatsdchlich mit Einwanden umgehen (deskriptive Betrachtung),
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sondern es geht auch darum, wie sie vielleicht anders damit umgehen kénnen und sol-
len (normative Beurteilung). Normative Vorgaben kénnen nicht alleine aus empirischen
Fakten und Tatsachenbeschreibungen abgeleitet werden. Deshalb missen in die Ent-
wicklung von Praxisempfehlungen normative Elemente Eingang finden, welche die In-
terpretation der Ergebnisse anleiten, wofiir erneut das Referenzmodell (Hofstetter
2023) verwendet wird. Um die Anwendbarkeit der Erkenntnisse zu gewéahren, bezie-
hen wir diese unmittelbar auf fiinf Anwendergruppen: Neben den eigentlichen Fuh-
rungskraften sind dies Fihrungsausbildner, Flihrungscoaches, Fiihrungskrafte in ih-
rer Sonderrolle als Ausbildner und schliesslich Fuhrungsforscher. Gerade in der
Schweizer Armee, in der Fihrungskréafte haufig verschiedene Rollen ausiiben, kdnnen
diese Personenkreise uberlappen. Entsprechend sind die Empfehlungen auch weni-
ger auf die eigentlichen Gruppen als auf die jeweiligen Rollen ausgerichtet. Deshalb
wollen wir diese Rollen zunéchst skizzieren, bevor wir die empirischen Erkenntnisse
darlegen und schliesslich deren Anwendung konkretisieren.

Erstens bilden Flihrungskréfte als solche die eigentlich zentrale Anwendergruppe.
Ohne die Mitverantwortung der weiteren Gruppenmitglieder fir gute Fiihrung in Ab-
rede zu stellen, richten sich die Erkenntnisse der Studie und daraus abgeleitete Kon-
sequenzen an alle, die aufgrund ihrer Fiihrungsrolle eine besondere, ausgezeichnete
Verantwortung fiir die Entscheidungsfindung (Command), Gruppendynamik (Leader-
ship) und Organisationsabldufe (Management) tragen. Trotz Entwicklungen zu flache-
ren Hierarchie-Verhaltnissen und wachsender Partizipation ist die besondere Verant-
wortung von Fihrungskraften in hierarchischen Konstellationen, wie sie gerade in
Streitkraften lblich sind, unbestritten. Die genannten und zu begriissenden Dynami-
ken kdnnen denn auch tatsdchlich Ausdruck abnehmender Gefélle und wachsender
Beteiligung sein; dass dies Uiberhaupt erst erfolgt, liegt aber in hierarchischen Struk-
turen zunéchst einmal bei eben diesen Fiihrungskraften an der Spitze derselben. Sie
stellen deshalb die primare Gruppe unserer Uberlegungen dar.

Zweitens richten wir uns ganz spezifisch an Fiihrungscoaches. Auch wenn diese An-
wendergruppe weniger stark im Fokus des militarischen Alltags steht, ist es doch nach-
vollziehbar, dass bei weitem nicht alle Herausforderungen in der Fiihrung durch Fuh-
rungskrafte alleine zu bewaltigen sind oder in der Aus- und Weiterbildung hinreichend
antizipiert werden konnten. Coaches fiillen die Liicke zwischen dem, was Fiihrungs-
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krafte ohne dussere Unterstitzung erreichen kdnnen, dem, was ihnen in Aus- und Wei-
terbildung vermittelt werden kann und dem, was ihre eigenen Fihrungskrafte - jene
der nachsthoheren Stufe - gewdhrleisten konnen. Gerade in der Schweizer Armee
handelt es sich dabei mitnichten um ein Sondersetting. Vielmehr ist das Rollenverhalt-
nis zwischen Berufsmilitars in den Rekrutenschulen und Milizkadern im Praktischen
Dienst, nach ihrer unmittelbaren Fiihrungsausbildung in der (Unter-)Offiziersschule,
ein Verhaltnis von Coaches und Coachees und damit tausendfacher Alltag in Schwei-
zer Kasernen. Hier zeigt sich auch besonders die Herausforderung der liberlappenden
Rolle. Sinnbildlich kann dabei an den Einheits-Berufsoffizier gedacht werden, der am
Montag im Kaderunterricht als Flihrungsausbildner wirkt, am Dienstag als Fiihrungs-
kraft sein Team Uber den Teamrapport fihrt und am Mittwoch als Flihrungscoach die
Milizkader in der Ausiibung ihrer Fliihrungstatigkeiten begleitet. Zu klaren ist deshalb,
welche Rolle Coaches und andere beratende Funktionen einnehmen, wenn sie Wei-
terentwicklungen in einem spezifischen, militdrischen Anwendungsgebiet, aber auch
von Fihrungskraften an sich anregen.

Drittens formulieren wir Erkenntnisse und abzuleitende Konsequenzen fur Fiihrungs-
ausbildner, denn sie sind eben fir die Ausbildung und Weiterbildung von Fihrungs-
kraften verantwortlich. Wie sieht eine sinnvolle Férderung angehender und junger Fih-
rungskrafte aus? Es handelt sich dabei um einen offensichtlichen Hebel, um das Ver-
halten der aktuellen Priméargruppe, den Fuhrungskraften von Heute, weiterzuentwi-
ckeln und der kiinftigen Primargruppe, den Flihrungskraften von Morgen, im Interes-
se der Institution Uberhaupt erst auszubilden. In der Schweizer Armee trifft das in be-
sonderem Masse zu. Aufgrund der ihr eigenen Doktrin liegt ihr Schwergewicht nicht
in den Einsatzen, sondern in der Ausbildung hinsichtlich mdglicher Einsatze. Sie stellt
damit eine Organisation im cold state par excellence dar (Soeters 2000): |hr Aggre-
gatszustand ist derjenige der Vorbereitung und Ausbildung hinsichtlich eines als hot
state zu bezeichnenden Zustands, der historisch in der Regel als «Ernstfall>»» bezeich-
net wurde, aber mit der Riickkehr der Rivalitat der Grossmachte (NDB 2023) wieder
an Dringlichkeit gewonnen hat.

Viertens ist eine Besonderheit des Ausbildungsmodells der Schweizer Armee zu be-

ricksichtigen, indem Fiihrungskréfte in ihrer Sonderrolle als Ausbildner gesondert re-
flektiert werden. Der Grundsatz «Lehrlinge bilden Lehrlinge aus» stellt einen Sonder-
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fall dar, der im internationalen Vergleich in keiner anderen Streitkraft bekannt ist. Tat-
sachlich geht dies Uber die an sich schon erstaunliche Tatsache hinaus, dass in den
Schweizer Rekrutenschulen nicht fertig ausgebildete Offiziere - der Praktische Dienst
gehort in jeder Hinsicht zur Grundausbildung - Uber nicht fertig ausgebildete Unter-
offiziere nicht fertig ausgebildete Rekruten fiihren: tatsachlich sind sie in dieser schon
einzigartigen Konstellation auch noch verantwortlich, diese Rekruten in ihrer jeweili-
gen Funktion auszubilden. Inwiefern diese sonderbar anmutende Konstellation sich
auf den Ausbildungserfolg auswirkt, ist an anderer Stelle zu diskutieren. Hier reicht
die Erkenntnis, dass damit auf jeden Fall eine spezielle Rolle von den Flihrungskraf-
ten wahrzunehmen ist, die mit der Rolle eines Fiuhrungsausbildners oder Flihrungs-
coaches zwar verwandt, aber eben nicht identisch ist.

Flnftens drangt es sich auf, die Rolle der Fiihrungsforscher anzusprechen. Die Licke
zwischen Fiihrungsforschung und Fiihrungspraxis wird seit Jahrzehnten kritisiert (e.g,
Middlehurst 2008) und nichts deutet darauf hin, dass sich das seither gedndert hat.
Auch in der Schweizer Armee missen wir uns die Frage gefallen lassen, inwiefern die
eigene Forschung in den vergangenen 10 Jahren primar der Weiterentwicklung der
Theorie gedient und wie weit sie auch zur Weiterentwicklung der Praxis beigetragen
hat. Klinftig mussen die Bediirfnisse der Praxis dahingehend ausgeleuchtet werden,
ob es Forschungsliicken gibt, um die hier dargestellten (und weitere) Ergebnisse bes-
ser in den militérischen Alltag aufzunehmen und Reflexions- und Wandlungsprozesse
innerhalb der Schweizer Armee zu férdern.

Im empirischen Teil der Studie wurden zwei Hypothesen aufgestellt und getestet, um
Hinweise darauf zu bekommen, wie Einwédnde wirkungsvoll eingebracht werden kon-
nen:

— (1) Eine explizite oder respektvolle Wortmeldung flihrt haufiger zu einer Umset-
zung als eine oblique Wortmeldung.

—  (2) Prohibitive Wortmeldungen fiihren mit grésserer Wahrscheinlichkeit zu ei-
ner Ablehnung durch die Flihrungskraft als promotive Sprechakte.

Aufgrund der Videoanalyse im Rahmen der Beobachtungsstudie hat sich Hypothese 2
als fraglich herausgestellt; sie konnte aber anhand der statistischen Auswertungen
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und mit Blick auf die Ergebnisse der Vignettenstudie nicht abschliessend verworfen
werden. Wortmeldungen, die respektvoll und promotiv sind, zeigen sich als besonders
effektiv, um Ablehnung zu reduzieren. Explizite und prohibitive Wortmeldungen sind
wenig effektiv, was bedeutet, dass sich eine diesbezligliche Férderung der Fihrungs-
praxis anbietet. Respektvolle Wortmeldungen sind zwar effektiver als explizite, treten
jedoch weniger haufig auf. Oblique Wortmeldungen sind zu vermeiden.

Aus der Literatur (Lemke et al. 2021) kann ergénzend festgehalten werden, dass ad-
vocacy (d.h. das Mitteilen bestimmter Beobachtungen und des eigenen Standpunk-
tes dazu) und inquiry (d.h. ein Auffordern des Empféngers, den eigenen Standpunkt
mitzuteilen) ebenfalls nitzliche Strategien flir Unterstellte sind, um die Wahrschein-
lichkeit zu erhdhen, dass ihre Anliegen aufgenommen, diskutiert und umgesetzt wer-
den.

Es liegt auf der Hand (Krenz et al. 2020), dass prohibitive Wortmeldungen eine wich-
tige Rolle bei der Fehlerpravention spielen. Sie aufzunehmen und in das eigene Fih-
rungshandeln einzubeziehen ist fiir effektive Flihrung entscheidend und sollte gefor-
dert werden. Das betrifft einerseits Ausbildungen und Ubungsanlagen, sollte aber (zu-
sammen mit der Pflege von advocacy und inquiry) fester Bestandteil der militdrischen
Kommunikationskultur sein. Es geht hier also fast mehr noch um die militarische Er-
ziehung, zumal Fehlerpréavention in allen Bereichen militarischer Flihrung - beim Be-
fehlen, Motivieren und Verwalten - eine wichtige Rolle spielt und gerade im Ernstfall
eine entsprechend gut etablierte Kommunikationskultur entscheidend ist. Daraus er-
gibt sich ein erstes Blindel an Handlungsempfehlungen:

Flhrungskrafte sollen

— inihren Primargruppen eine offene Kommunikationskultur férdern, welche
prohibitive Wortmeldungen (Einwande) nicht nur zuldsst, sondern regelrecht
beglinstigt (Leadership);

— zudiesem Zweck transparent machen, in welcher Phase des Entscheidungspro-
zesses sich die Gruppe jeweils befindet, um die Grenze zu ziehen zwischen
erwunschten Einwanden, primar vor der Entscheidung, und unerwiinschter
Verhinderungshaltung, primér nach der Entscheidung (Command);
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— signalisieren, wo und wann sie noch keine abschliessenden Entscheide getrof-
fen haben, indem sie ihre eigenen Meinungsbekundungen zurlickhalten («der
Chef spricht zuletzt»), einordnen («ich frage mich, ob...») oder explizit zum
Widerspruch auffordern («ich erwarte drei Gegenargumente zu meinem
Vorschlag») (Command/Leadership);

— entsprechende Einwande von ihren Unterstellten einfordern und solche
Rickmeldungen entsprechend wiirdigen (Leadership);

— Raume wie Teambesprechungen und taktische Dialoge (!) oder Gefasse und
Prozesse wie Stellungnahmen und Vernehmlassungen fiir entsprechende
Einwande schaffen (Management).

Um Fihrungskrafte beim Umgang mit Einwanden zu unterstiitzen, bietet sich Coa-
ching an. Coaching wird oft als Instrument der Personalentwicklung eingesetzt, hau-
fig als Ergadnzung zu Trainings oder Wissenstransfers, um die Umsetzung in die Praxis
sicherzustellen. Allgemein dient Coaching der Begleitung von Lern-, Veranderungs-,
und Entwicklungsprozessen von Individuen, Gruppen oder ganzen Organisationen.
Dabei geht es um das gezielte Ausbalancieren individueller und kollektiver Ziele und
Bedirfnisse. Wenn eine Organisation ein Coaching in Auftrag gibt, ist das nie Selbst-
zweck, sondern immer nur Mittel, um bessere Leistungen fur den Zweck der Organi-
sation zu erreichen.

Die zentrale Herausforderung im Coaching ist mangelnde Verdnderungsbereitschaft
von Individuen oder Gruppen. Gleichzeitig ist Coaching eines der Instrumente fiir Or-
ganisationen, um sich dieser Problematik anzunehmen und Weiterentwicklungen ak-
tiv und gezielt anzusteuern. Verhaltensédnderungen von Einzelpersonen (oder Teams)
missen jedoch auch zum jeweiligen Umfeld passen bzw. diesem entsprechen, was ein
Coach abschéatzen kénnen muss.

Eine weitere Schwierigkeit ist die Personalisierung von systemischen und organisati-
onalen Problemen: Coaching-Interventionen kdnne dazu dienen, systemische und or-
ganisationale Probleme an einer einzelnen Person festzumachen und so das eigentli-
che Problem zu kaschieren. Auf diese Weise werden aufwandigere Losungen vermie-
den, Probleme aufgeschoben und eventuell verscharft. Gleichzeitig bietet Coaching
auch Gelegenheiten, organisationale Konflikte und Spannungen zu bearbeiten. Frei-
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willigkeit ist dabei keine Voraussetzung fiir Coaching. Was zahlt, sind die Fahigkeit und
die Bereitschaft von Coach und Coachee, sich aufeinander einzulassen.

Grundsatzlich kénnen zwei Formen des Coachings unterschieden werden. Ein soge-
nanntes Fachcoaching vermittelt Kenntnisse in einem bestimmten Fach- und Metho-
denbereich. Fachcoaches haben und vermitteln spezielle Wissen, um eine Organisa-
tion leistungsfahiger zu machen. Letztlich kann fiir diese spezifische Rolle auch der
Begriff des Instruktors verwendet werden, der in der Schweizer Armee bis 2003 als
Bezeichnung der Berufsmilitars eine zentrale Rolle spielte und noch heute zuweilen
umgangssprachlich verwendet wird.

Das sogenannte Entwicklungscoaching wiederum unterstiitzt beim Reflektieren und
Verandern von Denk- und Verhaltensmustern. Es geht hier um das Erkunden und Aus-
probieren von Alternativen, wozu auch das Aufgeben bisheriger Handlungsmuster und
Gewohnheiten gehort. Coachees finden in diesem Prozess die Losungen selber. Coa-
ches schaffen einen Rahmen fiir die L6sungsfindung, sprechen einschrankende Sicht-
weisen und Denkmuster an, bieten Alternativen an und weisen auf blinde Flecken hin,
die in der monologischen Selbstreflexion kaum zugénglich sind.

Ein Flihrungs-Coaching im Rahmen der Schweizer Armee (z.B. als Stabscoach) um-
fasst sowohl Fach- wie auch Entwicklungscoaching, wobei die Mischung vom Entwick-
lungsstand der gecoachten Fiihrungsperson (bzw. des gecoachten Fiihrungsteams)
und den Details der konkreten Situation abhangt. Es geht darum Fach-, Methoden-,
Sozial-, System- und Wahrnehmungsstrukturierungskompetenzen zu férdern. Ein Ver-
trauen in die Lernbereitschaft (und Lernfahigkeit) des Coachees sowie ein Vertrauen
in die Kompetenz des Coachs sind unabdingbar fir den Erfolg, sonst sind keine Fort-
schritte zu erwarten. Immer im Hintergrund sind die Nicht-Berechenbarkeit und die
Nicht-Standardisierbarkeit von personenbezogenen Beratungsleistungen: Die Wir-
kung einer Coaching-Intervention kann nicht garantiert werden und Qualitatskontrol-
len sind schwierig.

Kritisches Denken ist eine wichtige Voraussetzung, damit Coaches gut arbeiten kon-

nen, zumal sich ihre Arbeit nicht in einem sozialen und theoretischen Vakuum vollzieht
(Western 2012:224). Coaches sind, gemass der Einschdtzung von Simon Western
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(ibid.), in der Regel zu oft theoriefeindlich und es passiert oft genug, dass sie organi-
sationale und systemische Zusammenhange nicht gut genug kennen. Es hat sich als
optimal erwiesen, wenn Personal- und Organisationsentwicklung gleichzeitig gesche-
hen und bewusst koordiniert werden. Coaching muss deshalb systemweit orchestriert
und an den Leistungen fir die Leistungsbezliger orientiert ausgerichtet werden, da-
mit langfristig positive Entwicklungen erwartet werden diirfen (Fabisch et al. 2024).
Zum kritischen Denken gehdort auch, dass technologische Entwicklungen, soziale, po-
litische und 6konomische Verdnderungen sowie 6ffentliche Diskurse, Wissens- und
Machtthemen und Verdnderungen der natirlichen Umwelt bei Bedarf einbezogen wer-
den (Western 2012: 194, 198-199). Das Anforderungsprofil fiir Coaches ist also viel-
faltig und anspruchsvoll.

Als Nachfolgeprojekt ist die Entwicklung eines Konzepts «Fach- und Entwicklungs-
coaching fur Flihrungskréafte» sinnvoll. Dieses Konzept sollte die Erkenntnisse von Fa-
bisch et al. (2024) aufnehmen, wonach die langfristige Entwicklung der Organisation
das Ziel ist, es einer systemweiten Koordination bedarf und eine Orientierung an Leis-
tungen fir die Leistungsbeziiger konsequent im Zentrum steht. Gleichzeitig ist auf ein
Obligatorium und hohe Qualitéat zu achten. Ein wesentlicher Teil ist die Erhebung des
Kostenfaktors. Coaching ist eine Investition ins Personal, um langfristig Personalkos-
ten insbesondere infolge fihrungsbedingter Kiindigungen, Flihrungsfehlern oder Leer-
laufen zu minimieren. Die Fachcoaching-Komponente ist direkt eine Investition in die
Verteidigungsfahigkeit und auch fiir die Entwicklungscoaching-Komponente lassen
sich positive Effekte fur die systemische Verteidigungsfahigkeit erwarten. Zudem soll-
te das Obligatorium nicht flachendeckend und permanent sein. Idealerweise wird es
organisatorisch gestaffelt und zeitlich phasiert. Diese Forderung mag auf den ersten
Blick ausufernd und weitreichend wirken, wird jedoch durch die Erkenntnis relativiert,
dass die Mehrheit der jeweils aktiven Fuhrungskrafte heute schon in einem Verhéltnis
zu einem Coach stehen. Tatsachlich stehen samtliche Flihrungskréfte im Praktischen
Dienst in den Schulen - die Gruppenfiuhrer, Zugfihrer, hoheren Unteroffiziere und Ein-
heitskommandanten - bereits in einem Coaching-Verhéltnis mit den betreuenden Be-
rufsmilitdrs. Auch in den Fortbildungsdiensten der Truppe sind Coaching-Verhaltnisse
bei abverdienenden Kadern heute schon gang und gabe, indem etwa Funktionstrager
ihren praktischen Dienst bei Funktionskameraden in anderen Verbanden absolvieren,
die sich dort fiir Coaching-Tatigkeiten eignen. In alle diesen Fallen geht es also nicht
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primar darum, zusatzliche Coaches anzustellen, sondern die bestehenden Verantwor-

tungstrager ihrer Coaching-Verantwortung bewusst zu machen. Weitere Kosten kén-

nen durch eine Minimalisierung anderer Beratungshonorare reduziert werden, weil mit

Coaching eine interne Expertise aufgebaut wird. Der eigentliche zuséatzliche Coaching-

Bedarf beschrénkt sich damit de facto auf Berufsmilitars in ihren jeweiligen Rollen in

den Schulen, Kursen und Staben.

Daraus ergibt sich das zweite Blindel an Handlungsempfehlungen:

Flhrungscoaches sollen
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mangelnde Veranderungsbereitschaft als Hauptherausforderung erkennen und
Verhaltensdnderungen passend zum jeweiligen Umfeld einfordern;

nicht die Freiwilligkeit, sondern die Fahigkeit und Bereitschaft, sich aufeinander
einzulassen, als Voraussetzung verstehen, vorleben und von den Coachees
einfordern;

als Fachcoaches oder Instruktoren fach- und methodenspezifisches Wissen
vermitteln und sich deshalb einerseits vorbereitend auf eine Intervention und
andererseits langfristig als begleitender personlicher Lernprozess ein umfang-
reiches und tiefes Wissen lber die Institution aneignen;

als Entwicklungscoaches insbesondere die Reflektion und Anderungsfreude
fordern, indem sie auf blinde Flecken hinweisen und Alternativen anbieten;

die Mischung von Fach- und Entwicklungscoaching in Abhangigkeit vom Entwi-
cklungstand der Coachees wahlen, fortlaufend reflektieren und gemeinsam mit
diesen auch thematisieren;

kritisches Denken bei sich und bei den Coachees fordern und férdern, indem sie
interne und externe Entwicklungen und Verdnderungen sowie die entsprechen-
den Diskurse laufend beriicksichtigen;

sich bewusst sein, dass ihre Interventionen auch dazu dienen kénnen, syste-
misch und organisationale Probleme félschlicherweise an einzelnen Personen
festzumachen und entsprechende Verdachtsmomente gegebenenfalls beim
Auftragsgeber zu monieren;

von der Schweizer Armee flachendeckend und verpflichtend, aber auch organi-
satorisch gestaffelt und zeitlich phasiert eingefiihrt werden.
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Der Vorschlag, Fiihrung selbst als Coaching zu verstehen, ist unhaltbar. Mittels Fach-
und Entwicklungscoaching werden Fihrungskrafte gezielt geférdert. Das System
muss aber auch Erziehung und Ausbildung sicherstellen, um militéarische Fiihrungs-
krafte zu entlasten oder tiberhaupt erst auf ihre Fiihrungsrolle vorzubereiten. Dabei ist
zu beriicksichtigen, dass eine Masse an Fiihrungskraften in der Schweizer Armee ihre
Funktion jeweils erstmalig oder mit wenig Erfahrung ausiiben. Die Schweizer Armee
betont mit ihrer Selbstdarstellung als «Kaderschmiede der Nation» gerade, dass mi-
litardienstleistende Schweizerinnen und Schweizer zum ersten Mal und in jungem Al-
ter Fuhrungsverantwortung iibernehmen kénnen. Dies ist gesamtgesellschaftlich ge-
sehen zweifellos eine grosse Chance, fiir die Armee allerdings auch eine permanente
Herausforderung.

Ausdriicklich nicht angebracht sind Coaching-Rollen in Ausbildung und Erziehung,
weil dort tatséchliche hierarchische Verhdltnisse gelten sollen (train as you fight). An-
statt bestimmter Coachingtétigkeiten wahren Fiihrungspersonen organisationale Ver-
haltnisse und nehmen ihre Rechenschaftspflicht wahr, indem sie Erziehung und Aus-
bildung als erganzende Flhrungstatigkeiten praktizieren. Fihrungspersonen betrei-
ben in der Schweizer Armee Erwachsenenbildung entlang dieser Leitlinien. In Bezug
auf die Ausbildungsverantwortung stellt dies international einen Sonderfall dar, auch
wenn naturlich Fihrungskrafte andernorts ebenso Ausbildungstéatigkeiten wahrneh-
men. Sie stellt gemeinsam mit der Erziehungsverantwortung, die in sémtlichen Streit-
kraften der Welt letztlich bei den Fiihrungskraften zu verorten ist, die oben beschrie-
bene, eigentliche Sonderrolle dar. Dabei ist zu beachten, dass die entsprechenden
Handlungsempfehlungen fur die breite, nur in kurzen Ausbildungssequenzen vorzu-
bereitende Masse an Fuhrungskraften entsprechend einfach formuliert werden mis-
sen. Erneut bietet sich hierbei der Bezug auf das Referenzmodell der Fiihrung an.

Daraus ergibt sich das dritte Blindel an Handlungsempfehlungen:

Flhrungskrafte als Ausbildner und Erzieher sollen

— auftragszentriert ausbilden, um die Handlungssicherheit ihrer Unterstellten
fordern;

— menschenorientiert ausbilden, um die Verhaltenssicherheit ihrer Unterstellten
fordern;
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— organisationsbasiert ausbilden, um die Verfahrenssicherheit ihrer Unterstellten
fordern;

— auftragszentriert erziehen, indem Sie den angestrebten Sinn vermitteln;

- menschenorientiert erziehen, indem sie die angestrebten Werte vermitteln;

— organisationsbasiert erziehen, indem sie die angestrebte Disziplin vermitteln.

Mit Bezug auf die eigentliche Fiihrungsausbildung wiirde es nicht nur den Rahmen
des vorliegenden Berichts sprengen, sondern es ware regelrecht anmassend, umfas-
sende Empfehlungen hierzu zu verfassen. Mit Recht wird die Fiihrungsausbildung als
«Unique Selling Proposition» der Schweizer Armee verstanden, und zwar sowohl im
innerschweizerischen als auch im internationalen Vergleich. Auch wenn der Begriff in
internen Diskussionen immer wieder verpont wird, kann das Schweizer Militar berech-
tigterweise als Ausbildungsarmee (im Gegensatz zu einer Einsatzarmee) verstanden
werden. Selbstredend kennt auch die Schweizer Armee in Friedenszeiten bereits Ein-
satze, namentlich subsididre Schutzaufgaben und Beteiligungen an Friedensmissio-
nen im Ausland. Ebenso kennt jede «Einsatzarmee» ihre entsprechenden Ausbil-
dungskomponenten. Unseres Wissens ist jedoch die Schweizer Armee die einzige, wel-
che der Ausbildung auch strukturell ein so hohes Gewicht verleiht. Bilden in der Ord-
re de Bataille vieler Streitkrafte die einzelnen Teilstreitkrafte wie etwa die Luftwaffe,
das Heer und die Marine die wesentlichen Komponenten der Gesamtstreitkraft dar,
sind in der Schweiz das «kKommando Ausbildung» und das «Kommando Operationen»
hierarchisch gleich gestellte Organisationseinheiten. Gegenuber zivilen Anbietern,
etwa den Hochschulen und Universitaten, aber auch privaten Weiterbildungsanbietern
auf dem Schweizer Markt, zeichnen sich die Fiihrungsausbildungen Schweizer Armee
wiederum durch einen unerreichten Praxisanteil aus. Tatséachlich macht die unmittel-
bare Vermittlung von Wissen und Fahigkeiten fir angehende und sich weiterentwi-
ckelnde Fihrungskrafte haufig den geringeren Anteil der Ausbildungszeit aus, wéah-
rend die Mehrheit der zu investierenden Zeit der Anwendung des Gelernten im soge-
nannt Praktischen Dienst gewidmet ist.

Diese Beobachtungen haben unmittelbare Bedeutung, wenn es darum geht, Empfeh-
lungen fiir die Fuhrungsausbildung abzuleiten, denn es muss dabei beriicksichtigt wer-
den, dass die zur Verfligung stehende Zeit der Vermittlung beschrankt und im Gegen-
zug jene flr die begleitete Anwendung umfangreicher ist. Fur letztere Phase ist genau
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das oben beschriebene Coaching zentral. Fir die erste Phase kann und soll folglich
nur beriicksichtigt werden, was einerseits nicht sowieso besser in der Anwendung ge-
schult werden kann und was andererseits - aufgrund der beschrénkten Zeit - tatséch-
lich unabdingbar ist («reduce to the max»).

Fir die in der unmittelbaren Fuhrungsausbildung zu vermittelnden Kompetenzen gilt
also eine regelrechte Konkurrenzsituation. Um diese zu veranschaulichen, kann er-
neut das Referenzmodell herangezogen werden. Die im Rahmen der vorliegenden Stu-
die gefundenen Erkenntnisse tragen, wie oben dargelegt, schwergewichtig zur Ver-
haltenssicherheit bei: Es handelt sich, in der Terminologie des Referenzmodells, um
menschenorientierte Kompetenzen, etwa in Bezug auf Selbstkenntnis (Regl 70.001,
Modulhandbuch 1), Kommunikation (Regl 70.002, Modulhandbuch 2), Konfliktma-
nagement (Regl 70.004, Modulhandbuch 4) oder gruppendynamische Aspekte der
Fiihrung (Regl 70.005, Modulhandbuch 5, Baustein A-C). Die Vermittlung dieser In-
halte steht dabei in unmittelbarer Konkurrenz zu den auftragszentrierten Kompeten-
zen, die der Handlungssicherheit dienen. Dazu gehoren etwa die von allen Kadern ab
Stufe Gruppenfihrer zu beherrschenden Grundtechniken wie Feuer und Bewegung,
Patrouillentatigkeiten oder Beobachtungsposten; Sofortaktionstechniken als Not-
massnahmen im Begegnungsgefecht oder die Gefechtstechnik beim Feuerkampf
(Regl 51.019, Grundschulung 17). Hinzu kommen dann waffengattungsspezifische
Kompetenzen, die in den jeweiligen Reglementen festgehalten sind. Schliesslich kom-
men die organisationsbasierten Kompetenzen dazu, welche der Verfahrenssicherheit
dienen - etwa die Fuhrungstatigkeiten von der Problemerfassung bis zur Befehlsge-
bung (Regl 50.040.01, Auszug FSO 17 fur Zugfuhrer). Wenn wir folglich bedenken,
dass die Ausbildungszeit vor dem jeweiligen Praktischen Dienst fiir angehende Grup-
penfihrer gerade einmal 4 Wochen, fir Zugfihrer 15 Wochen und fir Einheitskom-
mandanten 8 Wochen umfassen, wird der Druck auf die zu vermittelnden Kompeten-
zen ebenso nachvollziehbar wie die Tendenz, geeignete Kompetenzen schwergewich-
tig im Praktischen Dienst zu vermitteln, der fur die genannten Kaderstufen jeweils
18 Wochen dauert.

Auch wenn es bis anhin noch nicht spezifisch untersucht und ausgewiesen wurde,

scheint es naheliegend, dass sich Verfahrenskompetenzen am einfachsten direkt ver-
mitteln lassen - und zwar auf allen Stufen. Handlungskompetenzen kdénnen auf der
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untersten Stufe in simulierten Umgebungen ebenfalls konkret vermittelt werden, etwa
indem die angehenden Gruppenfihrer in einer Unteroffiziersklasse Gruppen bilden.
Bereits in der ndchsthéheren Stufe nimmt jedoch die Effizienz in der unmittelbaren
Ausbildung rasch ab: Wenn eine Offiziersklasse zwecks einer Ubung einen Zug bildet,
kann gerade einmal ein einzelner der Auszubildenden die eigentlich angestrebte Rol-
le einnehmen - und dies realistischerweise auch nur dann, wenn die Klassen hinrei-
chend gross sind, was wiederum in einem Spannungsverhéltnis zur didaktischen Qua-
litat steht. Auf den libergeordneten Ebenen beschrankt sich dann die Vermittlung von
Handlungskompetenzen zwangslaufig auf gedankliche und nicht tatsachliche Hand-
lungen (im Jargon «Entschlussfassungsiibungens genannt). Die Verhaltenskompe-
tenzen schliesslich dirften am schwierigsten theoretisch zu vermitteln sein, weshalb
dort die Tendenz zur Verschiebung in die praktische Ausbildung - oder Anwendung -
am naheliegendsten ist. Zuséatzlich dirfte erschwerend dazu kommen, dass Verhalten
im Gegensatz zu Handlungen und Verfahren schwer greifbar sind, was einer aktiven
Vermittlung ebenfalls im Wege stehen kdnnte.

Dennoch durfte ein Kernbestand an Verhalten auszumachen sein, der in der unmittel-
baren Ausbildung - in den Unteroffiziers- und Offiziersschulen sowie in den Lehrgén-
gen der Hoheren Kaderausbildung der Armee - direkt anzusprechen und damit zu ver-
mitteln ist. Die entsprechenden Inhalte sind fiir die unteren Stufen der Milizausbildung
ausformuliert und in den oben zitierten Modulhandblichern festgehalten; sie werden
in der Schulung der Unteroffiziere und Subalternoffiziere verwendet und allfalliges Ver-
besserungspotential dieser Schriften ist nicht Gegenstand des vorliegenden Berichts.
Fir die GUbergeordneten Stufen, namentlich die Kommandanten ab Stufe Einheit und
Fuhrungsgehilfen ab Stufe Truppenkoérper, ist das entsprechende Wissen jedoch
schwer greifbar. Zwar finden sich vereinzelt Hinweise auf eingefordertes Verhalten,
namentlich im Dienstreglement (DRA, insbesondere Ziff 9-17), in der Taktischen Fih-
rung (TF 17, insbesondere Kapitel 5.3.1) und vereinzelt in der Fiihrungs- und Stabsor-
ganisation (FSO 17, Kapitel 2.4 bis 2.6). Letztlich besteht aber keine handlungsleiten-
de und erlduternde Schrift fur das von Fuhrungskraften aller Stufen eingeforderte Ver-
halten und damit auch keine unmittelbare Grundlage fiir die Kompetenzvermittiung in
der menschenorientierten Fihrungsausbildung. Was an solchen Inhalten fehlt, kann
nur aus eigener Erfahrung und Erfahrung anderer gewonnen werden.
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Schliesslich kann festgehalten werden, dass Ausbildungssituationen im Allgemeinen
selber besondere Formen von Fuhrungssituationen darstellen. Die Asymmetrie zwi-
schen Ausbildner und Auszubildenden ist jener zwischen Fiihrern und Gefiihrten nicht
unéhnlich. Dies erméglicht es dem Ausbildner, die in der vorliegenden Studie erkann-
ten Handlungsempfehlungen fiir die Fiihrungskrafte unmittelbar in Ausbildungssitua-
tionen anzuwenden. Wenn diese etwa aufgefordert sind, eine offene Kommunikations-
kultur zu fordern, welche prohibitive Wortmeldungen (Einw&nde) nicht nur zulésst,
sondern regelrecht beglinstigt (Leadership), dann kann diese Empfehlung ohne Ein-
schrankung auch im Ausbildungskontext umgesetzt werden. Daraus ergibt sich das
vierte Bundel an Handlungsempfehlungen:

Flhrungsausbildner sollen

— ihren personlichen Erfahrungsschatz stufengerecht mit Bezug auf die Auszubil-
denden fortlaufend ausbauen, um glaubwiirdig und wirkungsvoll Fiihrungskom-
petenzen und Fihrungswissen auszubilden, zu schulen und zu vermitteln;

— in allen Féallen ergadnzend, besonders aber dort, wo sie Llcken in der personli-
chen Erfahrung aufweisen, das Wissen anderer Fuhrungskrafte abholen, indem
sie sich mit solchen persdnlich austauschen und Uber Literatur («a good leader
is always a good reader») von deren Erfahrungen profitieren;

- die eigenen Flhrungserfahrungen und insbesondere das eigene Fuhrungsver-
halten reflektieren, um darauf basierend Kompetenzen und Wissen herzuleiten,
dass schliesslich vermittelt werden kann;

— im konkreten Fall der vorliegenden Studie insbesondere jene Handlungs-
empfehlungen, welche im ersten Blindel direkt an die Flihrungskréfte gerichtet
waren, in ihren eigenen Fiihrungsalltag integrieren und ebenso in Ausbildungs-
situationen anwenden.

Die empirische Komponente der vorliegenden Studie ist an Umfang und Tiefe be-
grenzt. Verlasslichere Ergebnisse und tiefere Einblicke bediirfen einer Anwendung der
Methodik auf bestehende Milizformationen. Idealerweise werden solche weiterflihren-
den Studien in Kombination mit Coachinginterventionen durchgefiihrt, um gleich auch
die Wirksamkeit verschiedener Coachingansétze erheben zu konnen und so evidenz-
basiert zur Rollenklarung von Coaches beizutragen. Auch sinnvoll ist eine Kombinati-
on mit der empirischen Auftragstaktik-Forschung, um die Bedingungen und Hinder-
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nisse effizienter Auftragserfiillung - insbesondere in Bezug auf konkrete Interaktio-
nen zwischen Fihrungskraften und Unterstellten, wenn Einwande bestehen - zu er-
hellen. Hier gilt es insbesondere noch besser zu verstehen, inwiefern die Auftragstak-
tik als dezentraler und eigenverantwortlicher Ansatz auch fir die Ausbildung an sich
geeignet ist und wie gerade in Ausbildungssituationen mit der Tatsache umgegangen
werden soll, dass Fuhrungskrafte mindestens zu Beginn noch nicht tber die fur die in
der Auftragstaktik erforderliche Selbsténdigkeit verfligen, da sie die entsprechenden
Kompetenzen noch nicht vermittelt erhalten haben.

Solche weiterfiihrenden Studien bedingen jedoch zunachst eine Kldrung der komple-
xen Rollenverhéltnisse der Fliihrungs-, Ausbildungs- und Coachingsverhaltnisse in der
Schweizer Armee Uberhaupt. Das komplexe Nebeneinander verschiedener Rollen er-
folgt sowohl in statischer Organisationsverhéltnisse, im Verlaufe einzelner Phasen als
auch innerhalb der einzelnen Personen: Die Rekrutenkompanie in einer Rekrutenschu-
le ist insofern statisch, als dass sich die Rollen in der Regel nicht verandern. Das Zu-
sammenspiel zwischen Milizkadern, Rekruten und Berufskadern ist jedoch an sich
komplex. Darliber hinaus, im zeitlichen Verlauf, andern sich die Rollen aber regelmas-
sig, etwa mit dem Berufsunteroffizier, der nach der Ausbildnerrolle in der Unteroffi-
ziersschule zum Coach seiner ehemaligen Unteroffiziersschiler wird. Schliesslich exis-
tiert auch das Nebeneinander verschiedener Rollen innerhalb einzelner Personen. So
wird der Einheitsberufsoffizier gegentliber den Zugfiihrern der Rekrutenkompanie eine
Coachingrolle einnehmen, gegeniiber den Zugfiihrern seiner WK-Kompanie jedoch
die des Fuhrers. Diese Vielschichtigkeiten zu erfassen, zu zerlegen und daraus Kon-
sequenzen fir die Austbung und Ausbildung der einzelnen Rollen abzuleiten, stellt
fr sich bereits ein eigenes Forschungsprojekt dar.

Ein darauf basierendes Studiendesign zum besseren Verstandnis der Coachingtétig-
keiten durfte sich dann fiir grossangelegte Erhebungen eignen, die ein Gesamtbild
Uber eine langere Zeit hinweg entwickeln, um mittels periodischer Berichte wesent-
lich zu einem Informations- und Fuhrungsinstrument fir héherstufige Entscheidungs-
tréager (einem Leadership-Index Schweizer Armee - LISA) beizutragen. Soll das Refe-
renzmodell Fiihrung als Grundlage eines solchen breit angelegten Uberblicks dienen,
muss in einem ersten, konzeptionellen Schritt dieses Modell theoretisch in der bishe-
rigen Forschung und Praxis verankert werden, bevor der eigentliche LISA als empiri-
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sches Projekt die langfristige Entwicklung der Fihrung in der Schweizer Armee be-

gleitet und aufzeigt.

Daraus ergibt sich das flinfte Blindel an Handlungsempfehlungen:

Fihrungsforschung, die sich fiir den spezifischen militarischen Kontext in der Schweiz

interessiert, soll

das Rollenverstandnis innerhalb der komplexen Verhéltnisse an der Schnittstelle
zwischen Berufskadern und Milizkadern erfassen und analysieren;

darauf basierend dem Spezialfall der Auftragstaktik in Coaching- und Aus-
bildungssituationenen ein eigenes Augenmerk widmen, um die Wirksamkeit von
Ausbildungen und Coachinginterventionen zu messen und Konsequenzen fiir
den Berufsalltag von Berufsmilitars abzuleiten;

das Referenzmodell als konzeptionelle Grundlage fir weiterfuhrende Studien in
der bestehenden Literatur verankern und theoretisch konsolidieren;

darauf basierend Messgrdssen entwickeln, welche das Referenzmodell
empirisch validieren;

darauf basierend eine langfristige Erhebung im Sinne eines Fliihrungspanels
(LISA - Leadership-Index der Schweizer Armee) entwickeln und realisieren;

Selbstredend soll dieses letzte Bluindel an Empfehlungen keine Einschrankung der For-

schung darstellen; so gibt es weitere drangende Projekte. Es ist viel mehr als Empfeh-

lung zu verstehen, um die Fiihrungsforschung der Schweizer Armee und damit natir-

lich primar der MILAK verstarkt auf die Bedirfnisse der militdrischen Organisation aus-

zurichten. Das scheint zunéchst eine Selbstverstandlichkeit, ist aber letzten Endes -

wie wohl so vieles - eine Frage der Fihrung.
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