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Fuhrung

Wo Menschen miteinander zu tun haben ...

Uber den Umgang mit Konfliktsituationen im Fiihrungsalltag

Ein Soldat macht Ihnen den Vorwurdf,
er miisse seine Arbeit zu Hause lie-
gen lassen, um im Dienst sinnlose
Dinge zu verrichten. Zwei betrunke-
ne Rekruten pobeln Sie nach dem
Ausgang an. Ein Kollege gibt seinen
Unterstellten doppelt so viel Pause
wie vorgesehen, weshalb lhre Grup-
pe zu murren beginnt. lhr Vorgesetz-
ter beméngelt, dass Sie sich zu we-
nig serios vorbereiten wiirden, ob-
wohl er lhre Unterlagen noch nie hat
sehen wollen. Wer kennt sie nicht,
solche oder dhnliche Vorfalle?

Immer wieder kommt es zu zwischen-
menschlichen Konflikten, auch im militari-
schen Fihrungsalltag. Die Ursachen fir

Stefan Seiler und Hubert Annen,
Militérische Fuhrungsschule, Au/ZH

diese Missstande kénnen vielfaltiger Natur
sein: fachliche Meinungsverschieden-
heiten, zwischenmenschliche Probleme,
Missverstandnisse oder Fehlinformatio-
nen. Auf einen Nenner gebracht: Wo Men-
schen miteinander zu tun haben, treten
friher oder spéater Konflikte auf. Diese ein-
fache und wahre Aussage kann ein Trost
sein fir alle, die sich in einer solchen Si-
tuation befinden, doch darf sie keine Ent-
schuldigung sein fiir das Unterlassen von
Anstrengungen zur Uberwindung dieses
Missstandes. So natirlich das Auftreten
von Konflikten ist, so wichtig ist es, diese
nicht zu verdrangen, sondern konstruktiv
nach der besten Lésung zu suchen.

Die Kunst, situations-
angemessen zu handeln

Wie gelingt es, in einem Konflikt situa-
tionsangemessen zu reagieren? Die Ver-
schiedenheit von Konfliktsituationen |asst
schnell erkennen, dass es nicht mdoglich
ist, einfache, allgemeingtltige Rezepte zur
Schlichtung anzubieten. Trotzdem ist ein
guter Entscheid nicht dem Zufall Gberlas-
sen. Vom Zeitpunkt des Auftretens eines
Problems bis zu dessen Ldsung ist die Be-
achtung folgender Schritte hilfreich':

1. Schritt

Als erstes gilt es, den Konflikt als solchen
wahrzunehmen. Diese Aussage scheint auf
den ersten Blick sehr banal, doch ist es in
der Realitat so, dass nicht alle Menschen
sich anbahnende Konflikte friihzeitig er-
kennen®. Demzufolge ist es wichtig, das
eigene Denken und Handeln immer wieder
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Im Materiallager
herrscht Unstimmig-
keit betreffend Lage-
rung. Der Vorgesetzte
erkennt eine mégli-
che Konfliktsituation.

kritisch zu hinterfragen und die Reaktion
seiner Mitarbeiter genau zu beobachten.
Denn Fihrung wird oft anders wahrge-
nommen als sie beabsichtigt wurde®. Ein
einfaches Mittel zur Vermeidung von Miss-
verstandnissen ist die regelmassige Riick-
sprache mit den beteiligten Personen. Da-
durch wird zugleich ein offenes, mitarbei-
terorientiertes Arbeitsklima geférdert.

2. Schritt

Im zweiten Schritt geht es um die Uber-
nahme von Verantwortung. Flhrungsper-
sonen sind mit der Situation vertraut, in
welcher sie’ genau merken, dass etwas
nicht stimmt und sie die Verantwortung zur
Klarung des Problems tibernehmen miss-
ten. Manchmal tun sie es trotzdem nicht -
schliesslich kostet es Zeit und Nerven.
Auch wenn es kurzfristig mit einem Mehr-
aufwand verbunden ist, langfristig lohnt es
sich in jedem Fall, die im eigenen Verant-
wortungsbereich auftretenden Probleme

konstruktiv |6sen zu wollen und sie nicht
zu verdrangen und eine heile Welt vorzu-
tauschen’.

3. Schritt

Hat man sich entschieden, Verantwortung
zu Ubernehmen, muss man im dritten
Schritt eine situationsangemessene Be-
wéltigung des Konflikts anstreben. Dies ist
eine schwierige Aufgabe, denn jede L6-
sung birgt Nachteile in sich. So kann man
beispielsweise gegeniiber einem Unterge-
benen flrsorglich sein, im gleichen Mo-
ment dadurch aber nicht mehr gerecht ge-
geniiber den anderen. Welcher Wert wird
nun héher eingestuft? Wird er immer hoher
eingestuft oder nur in dieser Situation?
Und wie wird es wahrgenommen? Diese
Fragen weisen darauf hin, dass es nicht
ratsam ist, in Konfliktsituationen die opti-
male Entscheidung alleine treffen zu wol-
len. Oft ist es notwendig, bei der Bearbei-
tung schwieriger Probleme alle Beteiligten

Die Fiihrungsperson
bespricht mit den be-
teiligten Soldaten die
Konfliktsituation.

SCHWEIZER SOLDAT 10/00



Flihrung

in den Loésungsprozess einzubeziehen.
Durch eine gemeinsame Problembewalti-
gung wird die Autoritat der FUhrungsper-
Son in keiner Art und Weise untergraben.
Im Gegenteil: Das Vertrauen der Unter-
stellten in ihren Vorgesetzten wéchst,
wenn sie sich verstanden und ernst ge-
nommen fihlen®. Es geht hier allerdings
nicht — und das muss in aller Deutlichkeit
festgehalten werden — um ein gemiitliches
Zusammensitzen und Plaudern, sondern
um die Notwendigkeit, Konflikte durch den
’\_/_Ieinungsaustausch aller Betroffenen zu
I5sen. Die Aufgabe der Flhrungsperson
b?Steht dann darin, auch in komplizierten
Situationen trotzdem zu entscheiden, zu
handeln und die Verantwortung zu tragen.

4. Schritt

Dies fiihrt uns direkt zum vierten und letz-
ten Schritt: Das Ausfiihren der beschlos-
Senen Lésung. Wahrscheinlich kennt jeder
das Problem, dass man weiss, was man
tU_n musste, und es dann doch nicht tut.

& Grlinde dafiir kénnen vielféltiger Natur
Sein®. Man muss sich immer wieder
ben”lﬂhen, sein eigenes Verhalten zu re-
flektieren und mit dem eigenen Urteil zu
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Gemeinsame Konflikt-
bewdltigung starkt
das Vertrauen der
Unterstellten in ihren
Vorgesetzten.

vergleichen, auch wenn dies manchmal
anstrengend ist. Als Fllhrungsperson tber-
nimmt man Verantwortung, und das
heisst nicht nur korperlich und zeitlich,
sondern auch mental und emotional an-
strengende Wege zu gehen.

Acht Schritte, welche kon-
kret weiter helfen konnen

Wir haben versucht aufzuzeigen, dass der
Umgang mit Konflikten im Fiihrungsalltag
eine ernste und anstrengende Angelegen-
heit ist. Aufschieben oder Verdrangen kann
unter Umstanden zwar vordergriindig zu
einer Losung fihren, auf lange Sicht aber
eine Ausweitung des Problems zur Folge
haben. Konkrete, in der Praxis anwendba-
re Hinweise sollen helfen, Auseinanderset-
zung gezielt anzugehen. Rudolf Steiger
spricht von acht Schritten zur Uberwin-
dung von Beziehungsstérungen’:
1. Beziehungsstérungen wahrnehmen und
richtig einstufen
2. Den Konfliktgegner ernst nehmen und
ihm zuhoren
3. Problem definieren und eigene Position
darlegen

Gemeinsam wird die
gemeinsam gefunde-
ne Lésung ausge-
fiihrt.

4. Ursachen gruindlich analysieren

5. Kritische Selbstbeurteilung vornehmen
6. Konkrete Problemverminderer einsetzen
7. Erfolgskontrollen durchfiihren

8. In Kontakt bleiben

Diese Auflistung von Schritten ist nicht als
Rezept zu verstehen. Sie kann jedoch
Struktur — und dadurch mehr Klarheit —
bringen und dazu beitragen, dass auf dem
Weg zu einer situationsangemessenen
Konfliktlésung nichts Entscheidendes un-
terlassen wird.

Konsequenzen fir den
Fihrungsalltag

Wir wollen diese acht Schritte an dieser
Stelle nicht weiter kommentieren. Wichtig
scheint uns die Bereitschaft,

e auftretende Konflikte frihzeitig erken-
nen zu wollen, um ein positives Arbeitskli-
ma schaffen und aufrecht erhalten zu kén-
nen;

e den Konflikt mit den Konfliktpartnern in
einer ehrlichen, konstruktiven und selbst-
kritischen Atmosphére I6sen zu wollen.
Diese Bereitschaft verlangt die Einsicht,
dass es manchmal als verantwortungsvol-
le FUhrungsperson nicht méglich ist, in je-
der Situation alleine zu entscheiden, wie es
weiter gehen soll;

e komplexe Konflikte als solche wahrzu-
nehmen, diese so gut wie moglich zu ana-
lysieren und sich dann trotz aller Verwor-
renheit der Situation zu einer Handlung zu
entscheiden und diese gezielt durchzu-
fuhren.

Das Auftreten von Konflikten an sich ist
kein gutes Zeichen, aber ein normales. Der
konstruktive Umgang mit ihnen kann aber
zu einer Starkung der Gruppe fihren. Da-
mit dies geschieht, braucht es Fihrungs-
personen, die sich der Verantwortung stel-
len, ihre Mitarbeiter aber in diese einbe-
ziehen.
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