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Schweizer Armee

Zur Coachingfunktion
des Einheitsinstruktors

Rudolf Steiger und Hubert Annen

Coaching ist ein hiufig gehortes
Schlagwort in Unternehmens-
kreisen. Auch in der Armee wird
dieser Begriff vermehrt verwen-
det. Insbesondere das Anforde-
rungsprofil des Einheitsinstruk-
tors deckt sich inhaltlich in wei-
ten Teilen mit vielen in der Ma-
nagementliteratur aufgefiihrten
Coachingfunktionen. Unter die-
sem Gesichtspunkt lohnt es sich,
diesen Sachverhalt genauer zu
beleuchten und aufzuzeigen,
dass hier keineswegs nur gin-
giges Fiihrungswissen verein-
facht und neu etikettiert wird. Es
ist auch vorgesehen, Instrukto-
ren zum Coaching in gewissen
Wiederholungskursen einzuset-
zen. G.

i

Rudolf Steiger, Hubert Annen,
Prof. Dr. phil., Lic. phil.,

Dozent an der Eidg. Wissenschaftlicher
Technischen Hoch-  Mitarbeiter an der
schule Ziirich und Militirischen
Vizedirektor der Fiihrungsschule,
Militirischen Steinacherstr. 101b,
Fiihrungsschule. 8804 Au/Wiidenswil.
16

Begriffsbestimmung

Die Bezeichnung Coach wurde ur-
spriinglich im sportlichen Bereich ver-
wendet. Gemeint war damit ein umfas-
sender fachlicher und psychologischer
Betreuer von Leistungssportlern und
Teams. Abgeleitet davon entwickelte
sich im angelsédchsischen Raum die Be-
deutung des Coachings als entwick-
lungsorientiertes Fiithren im Betrieb.
Damit wurde die beratende Arbeit mit
Teams oder Organisationsfamilien ge-
wissermassen neu entdeckt. Dies mag
auf den ersten Blick den Skeptikern
recht geben, die von «altem Wein in
neuen Schlduchen» sprechen.

Tatsdchlich enthdit das Fiihrungsver-
standnis des Coachs keine grundlegend
neuen Elemente. Jedoch zeigen sich
hinsichtlich deren Gewichtung spezifi-
sche Besonderheiten. So steht das
ganzheitliche Einbeziehen der Mitar-
beiter in alle auftragsrelevanten Ent-
scheidungen und Prozesse im Vorder-
grund. Also sind nicht nur deren fach-
technische Fiahigkeiten von Bedeu-
tung. Auch die personliche Eigenart
jedes einzelnen sowie die Beziehungen
innerhalb einer Gruppe spielen eine
wichtige Rolle.

In Anlehnung an Bayer (1995) kon-
nen wir somit die Funktion des Coachs
vereinfacht wie folgt definieren:

Ein Coach hat die Fahigkeit, im
Rahmen bestimmter Aufgabenstel-
lungen soziale Prozesse zu gestalten
und zu beschleunigen, wobei er die
iiblichen Reibungsverluste in der
Zusammenarbeit spiirbar reduziert.

Und genau hier hat die Coachfunk-
tion des Einheitsinstruktors einzuset-
zen. Er hat als «Profi» dafiir giinstige
Voraussetzungen zu schaffen, dass die
Milizkader nicht nur als «Einzelspie-
ler» auftreten, sondern als geschlosse-
nes Kaderteam Erfolg haben.

Sieht man den Einheitsinstruktor als
Coach, wird von ihm folglich ein geho-
bener Professionalisierungsgrad der
sozialen Kompetenz fiir die Arbeit mit
Menschen verlangt. Aber welche kon-
kreten Fahigkeiten zeichnen denn
iiberhaupt einen guten Coach aus?

Kommunikationsfihigkeit

Bekanntlich gibt es zwischen den
Menschen keine Nichtkommunika-
tion. Sowohl auf der Inhalts- als auch
auf der Beziehungsebene wird immer
verbal und/oder nonverbal kommuni-
ziert —die Frage ist nur wie. Und gerade
in diesem Bereich ist die Coaching-
funktion des Einheitsinstruktors von
entscheidender Bedeutung.

Im Bereich der Kommunikation ist
situativ richtiges Verhalten notwendig.
Wenn beispielsweise ein Leutnant im
Ausbildungsalltag nur im Kommando-
ton mit seinen Gruppenfiihrern einsei-
tig kommuniziert, wird er schnell ein-
mal zum unbeliebten und einsamen
Chef. Wenn aber ein Kompaniekom-
mandant — und das wire noch schlim-
mer —im Plauderton den Einsatzbefehl
diskutieren lasst, verliert er in Kiirze
seine Autoritdt und Glaubwiirdigkeit.

Der erfahrene Coach weiss auch,
dass das Reden, ob in einer knappen
Befehlsausgabe oder in einem zuhorer-
orientierten Lehrgesprich, in der Re-
gel viel einfacher ist als das aufmerksa-
me Zuhoren. Miteinander reden und
einander zuhoren schafft im militéri-
schen Alltag jenes Vertrauen, welches
auch in Zeitnot und unter Gefechtsbe-
dingungen das Fiihren mit kurzen Be-
fehlen ermaglicht.

Flexibilitit

Flexibilitit ist eine Fihigkeit, die in
den Anforderungsprofilen an heutige
Fiihrungskrifte regelméssig auftaucht.
Dass dies ganz speziell auf den Coach
zutrifft, zeigt wiederum der Sport. Die
Vorbereitung auf einen Wettkampf ist
dusserst komplex und vielschichtig.
Und trotzdem lésst sich der Erfolg oft
nicht programmieren, weil im entschei-
denden Moment eigene Wettkampfge-
setze herrschen.

«Sechzig Prozent der Kunst zu fiih-
ren, liegt im Vorausdenken; vierzig Pro-
zent in der Fiahigkeit zu improvisie-
ren.» Dieser Ausspruch von General
Marshall macht deutlich, dass der ange-
sprochene Sachverhalt auch fiir den
militdrischen Bereich gilt. Es wire je-
doch ein Fehlschluss zu denken, eine
optimale Vorbereitung sei deswegen
unnotig. Flexibilitat heisst nicht, an ei-
ne Aufgabe heranzutreten und dann
«mal zu schauen». Vielmehr ist der
Coach derjenige, der dank exakter Vor-
arbeit auch in unerwarteten Situatio-
nen den Uberblick behélt und aus den
eingeiibten Optionen die passende
auswahlt und deren Umsetzung unter-
stiitzt. Nicht immer sind die kurzfristig
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zu treffenden Massnahmen fiir die Be-
troffenen angenehm. Man denke da an
die Inkaufnahme eines Umwegs, die
Verlidngerung des Ausbildungstages
oder das Beziehen eines Notbiwaks.
Der Einheitsinstruktor als Coach muss
in erster Linie dafiir sorgen, dass die
Unterstellten das Unvermeidbare ver-
stehen und sich weiterhin mit dem zu
erfiillenden Auftrag identifizieren.

Team- und Konfliktfihigkeit

Der Coach muss ein feines Gespiir
fiir die Vorginge innerhalb einer Grup-
pe besitzen. Wenn ein Einheitsinstruk-
tor grossen Wert darauf legt, dass der
Einheitskommandant mit seinen Zug-
fithrern ein Team bildet, so wird er nur
dann Erfolg haben, wenn er selbst als
wertvolles Teammitglied bekannt ist.
Auf diese Weise iibt er einerseits Vor-
bildfunktion aus, andererseits weiss er
aus eigener Anschauung, welche Fak-
toren fiir eine erfolgreiche Zusammen-
arbeit ausschlaggebend sind. Kennt
man die Art und Weise, wie ein Mensch
denkt und fiihlt, so ist es einfacher, ihn
zu verstehen, zu motivieren und zu
filhren. Dies trifft besonders auf den
Umgang mit zwischenmenschlichen
Konflikten zu. Der gute Coach nimmt
die Konflikte friihzeitig wahr, sucht die
Ursachen und engagiert sich personlich
fiir eine konstruktive Losung.

Gerade weil sich der Einheitsin-
struktor als Beobachter im Hinter-
grund aufhidlt und die Milizkader an
der Ausbildungsfront wirken lasst, ist
er ganz besonders pradestiniert, soziale
Prozesse wahrzunehmen und die Be-
troffenen entsprechend zu betreuen.

Hilfe zur Selbsthilfe

Durch gezieltes Fragen und regel-
missiges Feedback fordert der Ein-
heitsinstruktor bei den Milizkadern das
Bewusstsein fiir die Moglichkeiten und
Wege, ein bestimmtes Ziel zu errei-
chen. Es mag fiir den Unterstellten
manchmal miihsam sein, statt einer
Antwort die Gegenfrage «Wie wiirden
Sie es machen?» zu erhalten. Dies er-
fordert einen aktiven Schritt zur eige-
nen Problemlosung. Nicht jeder
Mensch will das — viele bevorzugen die
Losung ihres Problems durch andere.
Deshalb ist es wichtig, dass die Zwi-
schenziele realistisch gesetzt werden,
damit der Unterstellte Erfolg haben
kann. Wird der Betreffende konse-
quent ermutigt, seine Eigenverantwor-
tung wahrzunehmen, wird auch seine
Dienstmotivation gesteigert. Wenn
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man disziplinierte und selbstdndige
Soldaten will, muss man in der Ausbil-
dung auch Raum fiir das Training bei-
der Eigenschaften geben.

Gewiss: Gerade in der militdrischen
Grundausbildung stellt das Gewidhren
von Freirdumen auch eine Gratwande-
rung dar. Zuviel Freiraum gefdhrdet
die Zielerreichung in minimaler Zeit,
und zuwenig Freiraum zerstort die In-
itiative und Selbstdndigkeit. Aus die-
sem Dilemma hilft nur ein professio-
nelles Coaching, welches das Potential
von Mitarbeitern freisetzt, um deren
eigene Leistung zu maximieren!

Motivatoren der beruflichen
Arbeit

Unterstiitzt werden die bisherigen
Gedanken durch Ergebnisse aus
der psychologischen Grundlagenfor-
schung. In zahlreichen Studien ist man
iibereinstimmend zur Erkenntnis ge-
langt ist, dass folgende Faktoren we-
sentlich zur Motivation am Arbeits-
platz beitragen:

B Verantwortung ibernehmen und
selbst entscheiden konnen;

M Selbstachtung und Identitét aufbau-
en konnen sowie das

W Gefiihl erleben, dass man wirklich
etwas zum Erfolg beisteuern kann.

Dies gilt ohne Zweifel auch fiir den
Milizdienst als sozusagen temporédren
Arbeitseinsatz. Und niemand wird be-
streiten wollen, dass zufriedene und
motivierte Unterstellte in aller Regel
auch bessere Arbeit leisten.

Der Coach muss seine Mitarbeiter
kennen, er muss sie auf ihrem Weg be-
gleiten, sonst ist er nicht glaubwiirdig.
Es versteht sich von selbst, dass er
dafiir viel Zeit aufzuwenden hat. Zeit,
die vielleicht auf den ersten Blick nicht
zur Verfiigung steht. Nur wenn die
Fiihrungskraft davon iiberzeugt ist,
dass sich diese Investition in die Mitar-
beiter als Menschen lohnt, wird sie
dafiir andere — vordergriindig allenfalls
wichtiger scheinende - Aufgaben
zuriickstellen. Der Lohn in Form von
motivierten und mitdenkenden Unter-
stellten wird aber nicht ausbleiben.
_Nun, auch ein guter Coach ist kein
Ubermensch. Trotz all seiner eigenen
Moglichkeiten miissen ihm unterstiit-
zende Rahmenbedingungen geboten
werden. Er sollte die Moglichkeit ha-
ben, in Fortbildungsseminaren oder im
informellen Gesprdach mit anderen
Coachs seine Position zu finden bzw.
immer wieder neu zu bestimmen. So-
ziale Kompetenzen sind oft nicht direkt
erfassbar, sondern spiegeln sich erst in
den Reaktionen der anderen. Nur
wenn der Coach die Gelegenheit er-
hilt, diesen Sachverhalt — angepasst auf
die jeweilige Situation — regelmissig zu
thematisieren und selbst entsprechen-
de Riickmeldungen zu erhalten, kann
er seinen Professionalisierungsgrad in
sozialer Kompetenz steigern. Stellt
man den Anspruch, dass Berufsoffizie-
re ihre Milizkader mit grossem Einsatz
und auf hohem Niveau coachen, dann
muss man fiir das Instruktionskorps
seinerseits um eine professionelle und
intensive Personalfiihrung und -forde-
rung bemiiht sein.

Rahmenbedingungen

Das eigenverantwortliche Denken
und Handeln fordern ist ein Dauerpro-
zess. Indem der Coach empféinger-
orientiert informiert, seine Mitarbeiter
in ihrer ganzen Personlichkeit ernst
nimmt und sich geradlinig und glaub-
wiirdig verhalt, schafft er selbst die da-
fiir wichtigste Voraussetzung: Vertrauen.

Die Zusammenarbeit zwischen Ein-
heitsinstruktor und dem abverdienen-
den Kader ist pradestiniert fiir Coa-
chingabldufe. Die Einheitskomman-
danten und Zugfiihrer stehen unter
keinem direkten Selektionsdruck. Es
kann somit z.B. die Chance genutzt
werden, Qualifikationseroffnungen als
Feedbackgespriche zu fithren. Obwohl
es dabei vor allem um die Forderung
des Beurteilten geht, kann der Berufs-
offizier aus einem offen und ehrlich ge-
filhrten Gespriach auch wichtige Hin-
weise fiir seine eigene Arbeit und sein
Fiihrungsverhalten ableiten.

Schlussbemerkung

Auf den Punkt gebracht ist Coaching
vor allen Dingen Arbeit auf der Bezie-
hungsebene. Selbst hochqualifizierte
Leute sind in einem ungiinstigen Klima
weniger motiviert und damit weniger
leistungsfihig. Trotzdem gilt es aber
ganz klar festzuhalten, dass die Haupt-
aufgabe immer die Leistungsoptimie-
rung und insbesondere die Auftragser-
fiillung ist.

In der Ziffer 36 des Dienstreglemen-
tes 95 lesen wir: «In Rekrutenschulen
und den Kaderschulen tragen die In-
struktoren die Fiihrungs- und Ausbil-
dungsverantwortung. Sie bilden haupt-
sichlich die Milizkader aus und unter-
stiitzen sie bei ihrer Fiihrungs- und Aus-
bildertiitigkeit wiihrend des Praktischen
Dienstes.» Die in diesem Beitrag vorge-
schlagene Coachingfunktion des Ein-
heitsinstruktors ist fiir diese ebenso an-
spruchsvolle wie faszinierende Aufga-
be eine unabdingbare Voraussetzung!l
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