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VORWORT DES REDAKTORS

Warum kiindigen Instruktoren?

Der Abgang von Instruktoren, sei es wegen Krankheit,
Pensionierung oder Kiindigung, kénne immer wieder
durch Neueinstellungen mehr oder weniger kompensiert
werden, erklarte man mir kiirzlich. Dass mit jeder Kiindi-
gung aber viel Glaube an eine berufliche Erfiillung, viel
Ausbildungs- und Berufserfahrung, aber auch der gute Ruf
des Instruktorenberufs verlorengehen, scheint nicht alle
flir das Militar verantwortlichen Chefs in Bern zu bewegen.
Im letzten Jahr sprach man von einer eigentlichen Kiindi-
gungswelle. Dass die Reihen jahrlich wieder aufgefillt
werden, I6st das Instruktorenproblem in keiner Weise. Die
dauernd angespannter werdenden Arbeitsbedingungen
sollten vielmehr dadurch gebessert werden, dass nicht
oder weniger gekiindigt wird und der Fehlbestand von zirka
25 Prozent endlich in ein «Genug» umgewandelt wird. Das
Betriebsklima ist fir das Arbeitsumfeld der Instruktoren
gestort bis schlecht. Primédr mag das die Folge einer unzeit-
gemaéassen Personalpolitik sein. Ich frage mich, ob sich das
unser Land auf die Dauer leisten kann. Sind doch die In-
struktoren die Trager der Verantwortung fiir die Ausbildung
und Erziehung in den Schulen und Kursen der Armee.

In jedem guten zivilen Betrieb wird der Personalfiihrung auf
jeder Stufe grosses Gewicht beigemessen; vor allem Kiin-
digungen werden, im Gegensatz zum Militdr, genau analy-
siert. Man will wissen, warum jemand geht. In der Armee
kommt es aber vor, dass von Instruktoren mit dem Chef
verlangte Gesprache auf dem Dienstweg «abgeklemmt»
oder nicht gewédhrt werden.

Ich bin der Auffassung, dass der Instruktor bei der Erfiil-
lung seiner Aufgabe eine grosse organisatorische und
padagogische Handlungsfreiheit haben soll. Bei den guten
Kommandanten ist das auch der Fall. Wo liegen aber die
Probleme? Sicher kénnen bei der Fiihrung von Instrukto-
ren nicht Voraussetzungen gelten, die im Kriege und in
ausserordentlichen Lagen oft richtig waren, namlich der
Alleinentscheid des Chefs und die absolute Gehorsams-
pflicht des Untergebenen. Der Instruktor will Anregungen
machen und Kiritik Giben diirfen, er will an der Losung von
Aufgaben von Anfang an mitbeteiligt werden. Selbst sehr
gute Instruktoren bekommen manchmal den Eindruck,
Mitdenken sei verboten und Wissen und Kénnen sei rein
gradabh&ngig.

In den letzten 20 Jahren ist im zivilen Bereich ein grosser
Wandel in Richtung kooperativer Flhrung eingetreten
_durch Delegation der Verantwortung. Die Voraussetzung
Ist die Umschreibung der Zielsetzung, der Aufgaben, wel-
Che mit der Position verbunden und zu erfiillen sind, sowie
der Befugnisse, dh der Kompetenzen, welche der Stel-
leninhaber besitzt, um die Aufgabe zu erfillen. Dabei ist es
Selbstverstandlich, dass jeder in seinem Verantwortungs-
bereich auch selber und endgiiltig entscheiden kann. Mit
dieser Forderung kénnen sich, besonders beim Einsatz
von Instruktoren, viele Vorgesetzte aller Stufen nicht abfin-
den. Entweder haben sie Angst, an Macht zu verlieren, oder
'?}ben dass sie, wenn etwas schief gent, dafir verantwort-
lich gemacht werden. Der Chef soll aber nicht fiir die Art

und Weise verantwortlich gemacht werden, wie der Unter-
stellte seine Aufgabe erfiillt. Das bedeutet nicht, dass der
Vorgesetzte ausserhalb der Verantwortung steht. Er hat die
Fdhrungsverantwortung. Er hat daflir zu sorgen, dass er
die richtigen Mitarbeiter hat und am richtigen Ort einsetzt,
sie selbsténdig entscheiden und handeln I&dsst. Der Chef
gibt Ziele vor, erteilt Richtlinien, informiert vollstédndig, ko-
ordiniert und kontrolliert. Gleichzeitig hat er die Unterstell-
ten zu fordern, weiterzubilden und durch Anerkennung zu
motivieren. Ich meine, dass diese Fihrungsgrundsatze
auch fur die Behandlung von Instruktoren gelten mussten.

Zwar wird unsere Auftragstaktik oft geriihmt, aber leider
meistens nur im Gefecht angewandt. Dann sind die Chefs
aller Stufen selber unter Druck und finden keine Zeit, sich
im Kompetenzbereich von Unterstellten zu tummeln, wo sie
sich oft wohler fiihlen als bei ihren eigenen Aufgaben. Es ist
so, dass die berufliche Bewegungsfreiheit der Instruktoren
in Schulen oft sehr klein ist und damit fir ein beklemmen-
des Betriebsklima gesorgt ist. Trotzdem werden die In-
struktoren fiir alles und jedes verantwortlich gemacht.

Die beschriebenen Voraussetzungen werden von vielen
neu eintretenden Instrukioren als sehr negativ empfunden
und als Grund fir einen allfélligen Wiederausstieg angege-
ben. Es sind nur in Einzelféllen die lange und unregelméas-
sige Arbeitszeit oder die familidren Belastungen der Grund
zum Ausstieg. Das hat man sich vorher liberlegt. Die stei-
gende Arbeitszeit im Vergleich mit dem (lbrigen Bundes-
personal und der laufende Privilegienabbau bei Fahrzeu-
gen und Spesen wirken sich ebenfalls negativ aus. Die
Angst um den Generalstabsvorschlag und interne Span-
nungen infolge Karrierefragen sind zusatzliche Belastun-
gen.

Es stellt sich die Frage, wo die kraftigsten Hebel fiir die L6-
sung des Konfliktes anzusetzen wéren. Ich bin iberzeugt,
das zwei ganz verschiedene Problemkreise angegangen
werden miissen. Betriebsintern muss einmal dafiir gesorgt
werden, dass eine gednderte Personalfiihrung und ein ver-
bessertes Arbeitsumfeld ein gutes Betriebsklima bringen.
Dazu gehort auch, dass die Laufbahngesprache von den-
jenigen kompetenten Vorgesetzten gefiihrt werden, welche
klare und giiltige Entscheide treffen kdnnen. Zum zweiten
ist den Politikern sehr nahezulegen, daflir zu sorgen, dass
der schéne Beruf des Instruktors und dessen Stellung wie-
der glaubhaft und attraktiv werden. Wer gute Leute will,
muss auch bereit sein, dafiir zu zahlen.

Ich machte es mir nicht leicht und Uberlegte es mir griind-
lich, ob ich diese Schwachstellen unserer Armee so offen
darlegen sollte. Ich bin aber davon Uberzeugt, dass die
verantwortlichen Militdrs und Politiker den Missstand nicht
mehr ldnger hinnehmen diirfen. Fiir die Instruktoren muss
endlich etwas Mutiges getan werden! An willigen, guten
und engagierten Instruktoren fehlt es sicher nicht. Die Auf-
gabe besteht nur darin, diese qualifizierten Leute durch
akzeptable Arbeitsbedingungen weiter bei der Stange zu
halten. Edwin Hofstetter
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