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Der Instruktoren-Beruf

aus der Sicht

eines Milizoffiziers

Oberst Hans-Ulrich Lappert

Einleitung

«Fiir den Instruktor ist neben hoher
militdrischer Bildung grosse allgemeine
Bildung notwendig. Nur dadurch wird er
befihigt zu jener Auffassung und Aus-
itbung seines Berufes, welche der Ent-
wicklung der Selbstindigkeit der Trup-
penoffiziere nicht hinderlich entgegen-
steht. Es ist eine sich immer und iiberall
wiederholende Tatsache, dass im allge-
meinen, wenn nicht hervorragende Cha-
raktereigenschaften ausgleichend hinzu-
treten, der wenig gebildete Routinier
nicht geneigt ist, die freie Entwicklung
fremder Begabung zu fordern. Das aber
ist eine der Hauptaufgaben der Instruk-
toren.» (Ulrich Wille, Skizze einer
Wehrverfassung der Schweizerischen
Eidgenossenschaft, 1898.)

Die Anforderungen an den Instruk-
tor, die Ulrich Wille vor bald hundert
Jahren formuliert hat, sind heute noch
Wort fiir Wort giiltig. Hauptaufgabe
des Instruktors ist nach wie vor die
Ausbildung der Milizkader, sein hoch-
stes Ziel muss sein, die Selbstandigkeit
dieser Milizkader zu fordern, damit sie
ihrerseits in der Lage sind, die Ausbil-
dung der Truppe verantwortlich zu
iitbernehmen. Dazu geniigt es eben
nicht, das Metier als «Routiniery zu
beherrschen, also «Berufsoffiziery zu
sein, sondern der Instruktor muss iiber
die Souverinitit verfiigen, den auszu-
bildenden Milizoffizieren die notige
Freiheit zu gewihren, damit sie sich
selbstindig entfalten und Initiative
entwickeln konnen.

Wenn ich im folgenden versuche, den
Beruf — und insbesondere die gegen-
wirtige Situation — des Instruktionsof-
fiziers aus der Sicht des Milizoffiziers
darzustellen, stiitze ich mich weitge-
hend auf Untersuchungen, die eine Ar-
beitsgruppe der KOG Ziirich in den
vergangenen zwei Jahren durchgefiihrt
hat. Wir haben zahlreiche Milizoffizie-
re iiber ihre Einschitzung des Instruk-
torenberufs befragt und verschiedene
Gespriche mit Instruktoren und Fach-
leuten gefithrt. Die Ergebnisse dieser
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Untersuchung sind zwar nicht im wis-
senschaftlichen Sinne abgesichert, sie
geben aber sicher die Meinung einer
grossen Zahl von Milizoffizieren wie-
der.

Wie sieht der Milizoffizier
den Instruktorenberuf?

Ausschlaggebend — und fiir lange
Zeit pragend — ist fiir den Milizoffizier
die Begegnung mit dem Instruktor in
der eigenen Rekrutenschule. Diese er-
ste Pragung ist leider haufig negativ,
erst allmihlich und mit steigendem
Grad treten positivere Ziige hervor.
Dieser Tatbestand ist deshalb bedenk-
lich, weil damit potentielle Kandidaten
frithzeitig abgeschreckt werden. Er
lasst sich aber aus den Arbeitsbedin-
gungen der Instruktoren in den Rekru-
tenschulen einigermassen erkliren.
Wenn der Instruktor gleichzeitig meh-
rere Kompanien betreuen muss, bleibt
ihm notwendigerweise zuwenig Zeit fiir
eine sorgfiltige und kontinuierliche
Ausbildung der Kader. Er tritt damit
zwangslaufig in der Funktion des
«trouble-shootersy auf, der die unan-
genehme Aufgabe hat, Fehlleistungen
zu korrigieren. Damit wird aber gerade
jene Funktion, die Ulrich Wille hervor-
hebt, beeintrichtigt und das Vertrauen
in die Milizkader geschwicht. Neben
diesen #usseren Bedingungen spielen
im Einzelfall sicher auch psychologi-
sche Ungeschicklichkeiten und Fiih-
rungsfehler eine Rolle. Mit zuneh-
mendem Alter und Grad urteilen die
Offiziere differenzierter.

Positiv gewertet werden folgende
Aspekte des Berufs:
— Umgang mit Menschen,
— Kontakt mit der Natur,
— abwechslungsreiche Tétigkeit,
— Verantwortung als Ausbilder und
Erzieher.

Als negative Seiten werden genannt:
— Beamtenstatus,
— Beforderungsautomatismus,
— Klima unter Instruktoren,

— haufiger Wechsel des Arbeitsortes,
— kurzfristige Orientierung iiber neue
Verwendungen.

Das Ansehen des Berufes als Ganzes
wird eher schlecht eingestuft, unter
zehn Berufen rangiert der Instruktor
(zusammen mit dem Lehrer!) an siebter
Stelle.

Warum werden Milizoffiziere
nicht Instruktoren?

Auf die Frage, warum sie selbst nicht
Instruktoren werden wollen oder woll-
ten, geben die Milizoffiziere folgende
Griinde an:

— haufiger Wechsel des Arbeitsortes,
— Beamtenstatus,

— Image des Berufes,

— unregelméssige Arbeitszeit und lan-
ge Prisenzzeiten,

— Abhingigkeit von Vorgesetzten,

— gute zivile Karriere-Aussichten.

Nicht angefiihrt wurde dagegen die
Besoldung. Dieser Befund muss aller-
dings mit Vorsicht interpretiert werden.
Es ist anzunehmen, dass die meisten
Milizoffiziere die Besoldungsverhalt-
nisse nicht genau kennen, da sie sich
selbst nie niher mit den Anstellungs-
bedingungen auseinandergesetzt ha-
ben.

Das Image des Instruktorenberufs

Es ist offensichtlich, dass das negati-
ve Image des Berufes eine wesentliche
Rolle spielt und mogliche Bewerber
zum vornherein abhilt. Sie interessie-
ren sich deshalb gar nicht néher fiir die
Tétigkeit des Instruktors und iiberse-
hen damit auch die vielen faszinieren-
den Seiten des Berufs. Nun ist es zwei- |
fellos so, dass dieses Image zum Teil |
durch die Unzulinglichkeiten in der |
Berufswirklichkeit verursacht wird, die
ihren Grund unter anderem in den
Bestandesproblemen und der stdndigen
Uberlastung haben. Damit befinden
wir uns in einem Teufelskreis (Abb. 1).

Will man nun die Rekrutierungsba-
sis verbreitern, muss alles daran gesetzt
werden, diesen Teufelskreis zu durch-
brechen. Es kann keinesfalls darum ge-
hen, den Bestand um jeden Preis zu er-
hohen, sondern es muss eine «Interes-
senlage» geschaffen werden, die er-
laubt, geniigend qualifizierte Bewerber
auszulesen. Selbstredend ist es nicht
einfach, das Image gezielt zu verin-
dern, mit PR-Aktionen und Hoch-
glanzprospekten oder gar Werbespots
ist wenig auszurichten. Vielmehr muss
man sich iiberlegen, welche Faktoren
das Image eines Berufes beeinflussen,
um dann diejenigen herauszugreifen,
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S : Individuelle
Berufswirklichkeit Wertvorstellungen
Qualitit der Wertvorstellungen Berufswirklichkeit/
«Image» Instruktoren der Gesellschaft IMAGEY Leistungen
Rekrutierungs- : ;
moglichkeiten Arbeitsbedingungen
Abb.1 Abb. 2

die kurzfristig und gezielt verdnderbar
sind.

Vereinfacht kann man vier Faktoren
unterscheiden (Abb.2). Es ist offen-
sichtlich, dass die Wertvorstellungen
der Gesellschaft nicht kurzfristig und
gezielt beeinflusst werden konnen. Wir
miissen uns damit abfinden, dass der
Beruf des Instruktors gegenwirtig kein
hohes Sozialprestige geniesst. Un-
gliicklicherweise werden gerade zwei
negative Werte mit diesem Beruf ver-
bunden: Einmal hat alles «Militéri-
schey in unserer Luxus- und Konsum-
gesellschaft keinen hohen Stellenwert,
zum andern haben alle «Lehrberufey
im Laufe der letzten Jahrzehnte an An-
sehen deutlich eingebiisst.

Selbstverstindlich lassen sich auch
die individuellen Wertvorstellungen
potentieller Bewerber nicht verdndern.
Es bleiben also die andern beiden «Fel-
dery. Moglicherweise kann die Lei-
stung des einzelnen Instruktors verén-
dert und verbessert werden, zum Bei-
spiel durch Motivation und bessere
Schulung. Man wird dabei aber rasch
auf objektive Grenzen stossen, denn
allgemein diirfen wir davon ausgehen,
das schon jetzt die iiberwiegende Zahl
der Instruktoren ihren Beruf mit gros-
sem personlichen Engagement und an
der Grenze der Belastbarkeit ausiiben.

Es bleibt also als einziger Ausweg die
Verbesserung der Arbeitsbedingungen.

Was muss verbessert werden?

Die Untersuchung der KOG Ziirich
hat ergeben, dass die Hauptprobleme in
folgenden Bereichen liegen:

— Personalfithrung und Personalpla-
nung,

— vorgegebene «Einheitslaufbahny,

— Arbeitsbedingungen im engeren Sinn
(Arbeitszeit, Infrastruktur, Hilfsperso-
nal usw.),

— Weiterbildungsmoglichkeiten (Vor-
bereitung auf bestimmte Aufgaben),
— Besoldungsstruktur.

In allen Gesprichen mit Instrukto-
ren kam zum Ausdruck, dass die zen-
tralen Méngel im Bereich der Personal-

filhrung zu suchen sind. Begriindet
werden unliebsame Entscheidungen
regelmissig mit dem Hinweis auf Be-
standesprobleme. Dabei wird offenbar
vergessen, dass eine schlechte Per-
sonalfithrung nicht nur keine neuen In-
struktoren anlockt, sondern auch die
vorhandenen demotiviert und unter
Umstdnden zum Ausscheiden bewegt.
Es versteht sich, dass innerhalb der
Hierarchie solche Klagen kaum laut
werden, gegeniiber Aussenstehenden
dussern sich die Betroffenen dagegen
recht freimiitig.

Was ist zu tun?

Am dringendsten ist eine Verbesse-
rung der Personalfiihrung in bezug auf
folgende Punkte:

- langfristige Einsatz- und Laufbahn-
planung,

— Beriicksichtigung der individuellen
Fiahigkeiten und Neigungen,

— Beriicksichtigung der personlichen,
vor allem familidren Verhéltnisse zur
Verbesserung der sozialen Integration,
— Mut zur Liicke: Herumgehetzte, fru-
strierte Instruktoren schaden mehr, als
sie niitzen!

Die Laufbahn muss in Funktionsstu-
fen gegliedert werden: zum Beispiel
Einheitsinstruktor / Klassenlehrer in
OS / Gruppenchef in ZS und Gst K /
Schulkommandant. Fiir jede dieser
Stufen muss ein genaues Anforde-
rungsprofil definiert werden. Der In-
struktor hat sich fiir jede Stufe zu qua-
lifizieren. Oberstes Ziel muss sein, je-
den nach seinen Fihigkeiten optimal
einzusetzen. Zweifellos gibt es Instruk-
toren, die alle diese Funktionen her-
vorragend erfiillen konnen; aber es ist
eine Illusion zu glauben, dass alle diese
Voraussetzungen mitbringen. Der
Befoérderungsautomatismus birgt
vielmehr die Gefahr, dass jeder bis zur
Stufe der Inkompetenz beférdert wird.
Ist einmal der Automatismus durch-
brochen, ist es auch keine Schande
mehr, auf einer Stufe stehenzubleiben;
schliesslich ist ja auch nicht jeder Mit-
telschullehrer ein gescheiterter Hoch-
schuldozent!

Parallel dazu sollte die Besoldungs-
struktur iiberarbeitet werden: Gegen-
wirtig ist die Besoldung praktisch al-
lein von Grad und Alter abhingig. Die
Besoldung muss der Verantwortung
(Funktion) und der individuellen Lei-
stung des Instruktors Rechnung tragen.
Im weiteren sollte es moglich sein, auch
Kandidaten mit guten zivilen Karrie-
remoglichkeiten fiir die Instruktoren-
laufbahn zu gewinnen. Gegenwirtig ist
es nahezu unmdoglich, einen Akademi-
ker im Hauptmannsrang zu einem
Umstieg zu motivieren.

Neben den bestehenden Weiterbil-
dungsmoglichkeiten an den Militér-
schulen muss unbedingt die gezielte
Vorbereitung auf bestimmte Tatigkei-
ten verbessert werden. Dies kann zum
Beispiel dadurch geschehen, dass man
den Instruktoren mehr Zeit zur indivi-
duellen Vorbereitung einrdumt. Selbst-
verstdndlich miissten dazu auch die
notigen Arbeitsunterlagen geschaffen
werden.

Bei den Arbeitsbedingungen im en-
geren Sinn geht es einmal um den Ab-
bau unnétiger Pridsenzzeiten. Es ver-
steht sich von selbst, dass ein Instruktor
keine gewerkschaftlich geregelte Ar-
beitszeit erwarten kann, aber es geht
auch nicht an, hochqualifizierte Leute
mit untergeordneten Tétigkeiten zu
belasten. Im weiteren liessen sich im
Bereich der Infrastruktur (Hilfsperso-
nal, Arbeitsunterlagen usw.) wesentli-
che Entlastungen erreichen. Und
schliesslich sollte man auch in bezug
auf Status-Symbole und Spesenvergii-
tung Grossziigigkeit walten lassen.

Wir haben bewusst das Bestandes-
goblem zuriickgestellt, da wir der

berzeugung sind, dass dieses sich erst
16sen lisst, wenn der Beruf durch die
skizzierten Verbesserungen wieder at-
traktiver geworden ist. Selbstverstand-
lich miissen die Soll-Bestinde nach den
stindig wachsenden Bediirfnissen neu
berechnet werden. Neue Waffen und
Geriite, vor allem aber die wachsende

- Bedeutung der militdrischen Erziehung

in einer Umwelt, die militarischen Fa-
higkeiten wenig forderlich ist, verlan-
gen einfach mehr Instruktoren, insbe-
sondere in den Rekrutenschulen. Um
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diesen Bediirfnissen zu geniigen, muss
die Rekrutierung von neuen Instrukto-
ren systematisch an die Hand genom-
men werden. Es ist eigentlich erstaun-
lich, dass es nicht moglich ist, das Po-
tential geeigneter Kandidaten besser
auszuschopfen. Denn alle diese poten-
tiellen Instruktoren haben schliesslich
Kaderschulen absolviert und in Rekru-
tenschulen abverdient. Welcher zivile
Arbeitgeber hat schon die Moglichkeit,
alle potentiellen Bewerber gewisser-
massen im Probedienst zu beobachten
und direkt anzusprechen?

Schlussbemerkungen

Das Instruktorenproblem ist das
Kernproblem einer Milizarmee! Eine
kriegsgeniigende Ausbildung ohne fi-
hige und einsatzfreudige Instruktoren
ist vollig undenkbar. Als Milizoffizier
empfinde ich Hochachtung fiir alle In-
struktoren, die trotz schlechter Ar-
beitsbedingungen ihre Aufgabe mit
Enthusiasmus erfiillen. Es ist allerdings
hochste Zeit, die anstehenden Proble-
me befdrderlichst zu 16sen, damit nicht
ein grosses Kapital an gutem Willen

sinnlos verspielt wird. Das Bemiihende
an der ganzen Sache ist, dass die Pro-
bleme lingst bekannt sind und dass im
Grunde auch vollig klar ist, in welcher
Richtung ihre Losung zu suchen ist;
aber offenbar sind die beharrenden
Krifte in der Militdrverwaltung immer
noch zu stark. Das Instruktorenpro-
blem kann und muss nun endlich gelst
werden! e

Studienreise der SOG

zu den amerikanischen und kanadischen Streitkraften
in der Bundesrepublik Deutschland

15. bis 17. November 1988

Auskunft: Sekretariat der Kommission REX der SOG
Programm in der Oktoberausgabe der ASMZ
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