
Frau Hirzel*, Sie werden von Unterneh-
men gerufen, wenn die Situation im
zwischenmenschlichen Bereich zu es-
kalieren droht. Was sind – neben Mob-
bing und sexueller Belästigung – die
häufigsten Probleme, die Sie antreffen?
Monika Hirzel: In der Mehrheit handelt es
sich um Konflikte zwischen Angestellten
und Vorgesetzten. So kommt es immer
wieder vor, dass sich ein Mitarbeiter
durch das Verhalten des Vorgesetzten
schikaniert fühlt oder dass er mit seiner
Bewertung nicht einverstanden ist.

Liegt das an mangelnder Führungskom-
petenz oder an einer Überempfindlich-
keit seitens des Mitarbeitenden?
Weder noch. Zum einen liegen solchen
Konflikten oft Missverständnisse zu-
grunde, und in der Regel wiederholen
sie sich über einen längeren Zeitraum,
sodass sich beide Seiten in etwas hinein-
steigern. Zum anderen treffen verschie-
dene Charaktere aufeinander, die mit-
einander einfach nicht können. Es han-
delt sich immer um ein Zusammenspiel
diverser Faktoren.

Was bereitet Missverständnissen den
Nährboden?
Manche Mitarbeitende getrauen sich
nicht, nachzufragen oder zu reklamie-
ren, wenn sie sich ungerecht behandelt
fühlen oder wenn sie mit dem Um-
gangston nicht einverstanden sind. Vor-
gesetzte wiederum gehen fälschlicher-
weise davon aus, dass die Botschaft
beim Empfänger so ankommt, wie sie
sich das vorstellen. So entstehen Miss-
verständnisse, die einen Nährboden für
Konflikte bieten.

Haben Sie heute als Konfliktberaterin
mehr zu tun als noch vor zehn Jahren?

Definitiv. Das liegt zum einen an der
Sensibilisierung für Themen wie Mob-
bing oder sexuelle Belästigung, die über
die Medien stattgefunden hat. Zum an-
deren lassen sich heute mehr Mitarbei-
tende als früher nicht mehr alles gefal-
len. Waren sie einst in erster Linie froh
darum, einen Job zu haben, sind sie sich
heute viel mehr ihrer Rechte bewusst
und bereit, sich gegen unkorrektes Ver-
halten zur Wehr zu setzen.

Sofern sich der Mitarbeitende nicht
selber unkorrekt verhält.
Ja, es kommt schliesslich immer wieder
vor, dass Anweisungen von Vorgesetz-
ten nicht eingehalten werden oder
andere Verhaltensweisen an den Tag
gelegt werden, bei denen die Firma ein-
schreiten muss.

Sind Konflikte in grösseren Firmen
wahrscheinlicher als in einem KMU?
Ganz und gar nicht. Es ist vielmehr so,
dass in einer kleineren Firma Konflikte
eher eskalieren aufgrund der Nähe –

bei zehn Angestellten beispielsweise
kann man sich nicht so einfach aus
dem Weg gehen.

Warum reagieren eigentlich Firmen oft
zu spät?
Streitigkeiten werden verharmlost, und
es wird davon ausgegangen, dass sich
diese von allein legen. Bei Kleinigkeiten
mag dies der Fall sein, doch in der Re-
gel lösen sich Konflikte nicht von
selbst, wenn diese schon über einen
längeren Zeitraum bestehen. Für eine
Firma kann es sehr schwierig sein, zwi-
schen kleinen alltäglichen Streitigkei-
ten und grösseren Konfliktsituationen
zu unterscheiden beziehungsweise zu
erkennen, wann sich das kleine Pro-
blem in einen ernsthaften Konflikt ver-
wandeln kann. Es kann aber nicht ge-
nug betont werden, dass der Arbeitge-
ber von Gesetzes wegen dazu verpflich-
tet ist, dem Mitarbeitenden eine gesun-
de Arbeitsatmosphäre zu bieten und
bei psychischen wie physischen Angrif-
fen einzugreifen.

Seit dem Amoklauf eines Mitarbeiters
der Kronospan in Menznau überprüfen
viele Firmen ihr Sicherheitsmanage-
ment. Lässt sich ein solcher Extremfall
überhaupt vorhersehen und präventiv
verhindern?
Solche tragischen Ereignisse sind glück-
licherweise die Ausnahme. Verallgemei-
nert lässt sich sagen, dass wohl immer
auch andere, persönliche Probleme da-
hinterstecken. Man muss also kaum da-
mit rechnen, dass jeder, der schlecht
behandelt wird, zu einer solchen Straf-
tat in der Lage ist. Zugleich dürfen Kon-
flikte dieser Grössenordnung nicht auf
die leichte Schulter genommen wer-
den. Eine Sensibilisierung braucht es
auf jeden Fall.

Welche Situationen in Firmen sind be-
sonders prädestiniert, zwischen-
menschliche Konflikte hervorzurufen?
Das lässt sich nicht generell sagen. Hin-
gegen ist es ein Risikofaktor, wenn sich
Mitarbeitende bei Schwierigkeiten
nicht an eine unabhängige Anlaufstelle
wenden können. Bei grösseren Unter-
nehmen ist diese Unabhängigkeit in
der Regel bei intern geschaffenen An-
laufstellen noch eher gewährleistet.
Aber sowohl KMU als auch grosse Fir-
men gehen immer mehr dazu über,
eine externe Anlaufstelle beizuziehen.
Diese gewährleistet die Neutralität in
jedem Fall. Ausserdem kann es Firmen
wegen allfälliger Schadenersatzklagen
teuer zu stehen kommen, wenn sie sich
im Konfliktfall nicht an die korrekten
formellen Abläufe halten oder einen
konkreten Vorfall nicht korrekt unter-
suchen, weil sie zum Beispiel die Be-
troffenen falsch befragen.

* Die Rechtsanwältin
Monika Hirzel ist auf
Arbeitsrecht speziali-
siert. Sie berät Unter-
nehmen bei zwi-
schenmenschlichen
Konfliktsituationen.
2014 übernimmt sie
die Geschäftsleitung
von «BeTrieb».

«Mitarbeiter wehren sich heute»
Weshalb sich Firmen bei zwischenmenschlichen Konflikten vermehrt externe Hilfe holen
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