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Debatte

Konflikte am Arbeitsplatz

Sie sind krafteraubend, nervenaufreibend und selten willkommen — dennoch gehdren sie zum
Arbeitsalltag: Konflikte. Am Arbeitsplatz kdnnen sie das Klima vergiften und die Produktivitat
bremsen. Entscheidend ist, wie damit umgegangen wird. Uber das richtige Mass an Intervention,

die Bedeutung psychologischer Sicherheit und darlber, wie sich Konflikte in Chancen verwan-

deln lassen, diskutieren Karin Rosatzin, Dr. Andreja Wirz und Martin Schadler.

«Konflikte sind kein Makel — sie sind eine Chance.»

Konflikte am Arbeitsplatz sind eine
Realitat. Uberall dort, wo Menschen
zusammenarbeiten, treffen unter-
schiedliche Werte, Erfahrungen und
Kommunikationsstile aufeinander.
Missverstandnisse koénnen rasch zu
Konflikten fihren, was weder ver-
meidbar noch grundsatzlich negativ
ist. Entscheidend ist, wie wir damit
umgehen. Eine Unternehmenskultur,
in der Konflikte erlaubt und Mitarbei-
tende befahigt sind, diese selbststéandig zu klaren, ist sicherlich
die Idealvariante. Aber allein schon das Wissen, dass der Arbeit-
geber Konflikte ernst nimmt und Unterstitzung anbietet, hilft,
dass Mitarbeitende sich melden und Konflikte im Unternehmen
frihzeitig angegangen und geldst werden kénnen. Werden
Konflikte jedoch ignoriert, eskalieren sie unbemerkt weiter und
werden immer schwieriger l6sbar.

Die Wahrheit ist unbequem: Wer glaubt, Konflikte war-
den sich «von selbst l6sen», verkennt die Realitdt moderner
Arbeitswelten. Konflikte kosten immer mehr als ihre Lésung.
Wer zu spat handelt, zahlt den Preis — in Form von Kindigun-
gen, Arbeitsausfallen und zerstorten Arbeitsbeziehungen. Das
ist weder innovativ noch produktiv, sondern schlicht verant-
wortungslos.

Karin Rosatzin

Nicht jeder Konflikt muss eskalieren, aber jeder Konflikt braucht
Raum. Das heisst: Schluss mit der Konfliktverdrangung!

Konkret bedeutet das: HR muss frihzeitig involviert werden,
nicht erst wenn der Konflikt eskaliert ist. Fihrungskréfte, die
selbst Teil des Problems sind, brauchen externe Unterstttzung.
Eine direkte Klarung zwischen Betroffenen funktioniert meist
nur bei inhaltlichen Meinungsverschiedenheiten. Bei tieferlie-
genden Konflikten braucht es eine professionelle Unterstitzung,
je fruher, desto besser.

Ja zu professionellen Kommunikations- und Konflikttrai-
nings. Ja zu strukturierten Klarungsgesprachen durch interne
oder externe Fachpersonen. Und ja zu friihzeitigem Handeln —
bereits bei ersten Warnsignalen wie veranderten Kommunika-
tionsmustern oder «unsichtbaren» Spannungen.

Konflikte sind kein Makel — sie sind eine Chance. Nicht der
Konflikt an sich ist gefahrlich — sondern der unprofessionelle
Umgang damit.

Karin Rosatzin ist Grinderin und Geschaftsfuhrerin der Fachstelle
Konflikt am Arbeitsplatz und vereint tGber 30 Jahre Berufserfahrung
in Human Resources, Fihrung und Beratung, davon tber 10 Jahre im
Bereich Konflikte, Mobbing und sexuelle Beldstigung. Als anerkannte
Expertin fur Arbeitsplatzkonflikte, Coach und Organisationsberaterin
(bso) unterstutzt sie Arbeitgeber und Betroffene in Konfliktsituationen.
www.fachstelle-konflikt.ch

«Wer Konflikte unterdriickt, schafft keine Harmonie,
sondern férdert innere Kindigung.»

Kaum jemand mag Konflikte am Ar-
beitsplatz. Auch ich ging ihnen lange
aus dem Weg, einerseits, weil ich nicht
wusste, wie ich sie ansprechen sollte,
andererseits aus Angst, Beziehungen,
meinen Ruf oder gar meinen Job zu
gefahrden. Mittlerweile hat sich meine
Sicht auf Konflikte jedoch gewandelt:
Oft sind nicht die offen ausgetragenen
Konflikte das Problem, sondern die
verdeckten.

Dr. Andreja Wirz
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Werden Konflikte nicht angesprochen, sondern unter den
Teppich gekehrt, ist das oft ein Zeichen fehlenden Vertrauens.
Fehlendes Vertrauen macht Mitarbeitende zu Jasagern, die
Konflikte meiden, und bringt Fiihrungskréfte nicht selten dazu,
Konflikte zu verleugnen — aus Angst vor Gesichtsverlust. Doch
unterschwellig garende Konflikte stinken irgendwann so sehr,
dass Mitarbeitende gehen und Potenzial verpufft. Wer Konflikte
unterdriickt, schafft also keine Harmonie, sondern férdert innere
Kandigung.

In offenen Konflikten hingegen steckt oft eine Chance. Sie
machen sichtbar, was nicht passt, und ermdéglichen Entwicklung.



Ob Konflikte am Arbeitsplatz zum Problem werden, hdngt vom Umgang damit ab.

Stress mit der Kollegin wegen schlechter Abstimmung? Das ist
die Gelegenheit, den Prozess zu verbessern. Der weniger erfah-
rene Kollege wird beférdert, du nicht? Sprich es an und erfahre
mehr Gber die Fihrungskultur. Im besten Fall bewegt sich etwas,
oder eine Tauschung fliegt auf.

Um Konflikte anzusprechen, braucht es allerdings Mut, denn
die Angst vor Ablehnung bremst viele. Und ja, Konflikte veran-
dern Beziehungen. Aber tragféhige Beziehungen halten das aus
und wachsen daran. Entscheidend ist, wie die Beteiligten damit
umgehen. Fihrungskrafte tragen dabei eine Schltsselrolle. Be-
gegnen sie Konflikten mit Neugier und Verstandnis? Unterstit-
zen sie eine konstruktive Losungsfindung? Oder nutzen sie den
Konflikt, um Druck auszutiben, und stehlen sich aus der Verant-
wortung? Die Konfliktfihrung entscheidet, ob Konflikte spalten
oder verbinden. Sie ist ein wichtiger Teil der Fihrungsaufgabe.

Unternehmen konnen ihre Konfliktkultur aktiv gestalten, indem
sie Fuhrungskrafte und Mitarbeitende befahigen, Konflikte anzu-
sprechen und zu |6sen, bevor sie ins Destruktive kippen. Kommu-
nikationstechniken zu trainieren hilft. Noch wichtiger ist es, Ver-
trauen, emotionale Intelligenz und innere Sicherheit zu starken.

Mein Fazit: Haltet Ohren und Augen offen, um schwelen-
de Konflikte zu erkennen. Sprecht Konflikte an, auch wenn es
unbequem ist. Gut gefuhrte Konflikte sind ein Klarheits-, Inno-
vations- und Beziehungsbooster. Und sie zeigen, wer wirklich
Leaderqualitaten hat.

Dr. Andreja Wirz ist Arbeits- und Organisationspsychologin. Sie unter-
stutzt ambitionierte Fach- und Fuhrungskrafte dabei, ihr Self-Leader-
ship zu starken und ihre Fiihrungsrolle mit Klarheit, Selbstvertrauen und
Wirkung zu leben.

«Unsichtbare Konflikte sind gefahrlicher als offene

Auseinandersetzungen.»

Konflikte am Arbeitsplatz haben ein
Imageproblem. Zu oft werden sie als
Storfaktor wahrgenommen, den es
moglichst schnell zu beseitigen gilt.
Aus meiner Sicht ist das ein Fehler.
Konflikte sind kein Betriebsunfall, son-
dern ein naturlicher Bestandteil des
menschlichen Miteinanders — und in
einer gut gelebten Unternehmenskul-
tur sogar ein wertvolles Signal fur not-
wendige Entwicklungen.

Natarlich gibt es destruktive Konflikte, die Arbeitsklima und Pro-
duktivitat belasten. Diese gilt es konsequent zu erkennen und zu
I6sen. Aber nicht jeder Konflikt ist per se schlecht. Unterschied-
liche Meinungen, Werte oder Interessen gehéren zum Berufsall-
tag. Sie zeigen, dass Menschen Verantwortung tibernehmen, sich
flr Themen engagieren und nicht gleichgultig sind. Eine komplett
konfliktfreie Organisation ist entweder tot oder unehrlich.

Der entscheidende Punkt ist der Umgang mit Konflikten.
Statt sie unter den Teppich zu kehren oder sofort an die néchst-
hohere Instanz zu delegieren, sollten Mitarbeitende ermutigt
werden, Konflikte direkt und respektvoll miteinander zu l6sen.
Fuhrungskrafte haben dabei eine doppelte Aufgabe: Vorbild

Martin Schadler

zu sein und bei Bedarf moderierend zu unterstiitzen. HR sollte
nicht der Reparaturbetrieb sein, derimmer dann angerufen wird,
wenn es brennt, sondern proaktiv Konfliktkompetenz im Unter-
nehmen aufbauen — durch Schulungen, Feedbackformate und
eine offene Fehlerkultur.

Unsichtbare Konflikte sind gefahrlicher als offene Auseinan-
dersetzungen. Sie vergiften Beziehungen und verhindern Inno-
vationen. Wer Konflikte tabuisiert, verhindert Veranderungen.
Unternehmen, die es schaffen, Konflikte konstruktiv zu nutzen,
fordern Eigenverantwortung, Kreativitat und ein gesundes Dis-
kussionsklima. Dazu braucht es psychologische Sicherheit: Mit-
arbeitende mussen wissen, dass sie auch kritische Punkte an-
sprechen durfen, ohne Angst vor negativen Konsequenzen.

Mein Fazit: Konflikte sind kein Problem — der falsche Um-
gang damit schon. Wer Konflikten aus dem Weg geht, riskiert,
dass wichtige Themen unbearbeitet bleiben und unterschwellige
Spannungen das Arbeitsklima langfristig schadigen. Wer jedoch
den Mut hat, Konflikte als Chance zu begreifen, wird nicht nur
das Miteinander verbessern, sondern auch die Innovationskraft
und die Entwicklung seines Unternehmens starken.

Martin Schéadler ist Mitglied der Geschaftsleitung und Leiter Bereich
Operations bei der Finanzmarktaufsicht (FMA) Liechtenstein.
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