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Probleme bei der Arbeit? Lieber ansprechen, statt schweigen

In den vergangenen Wochen und Monaten haben viele Menschen anders gearbeitet als zuvor. Wenn sie
jetzt an ihre Arbeitsplitze zuriickkehren, wiirden sie einige dieser Veranderungen vielleicht gern
beibehalten oder fiirchten, dass alte Konflikte wieder zuriickkehren — seien es Konflikte mit Kolleginnen
und Kollegen, Vorgesetzten oder auch in der Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben. Leider z6gern oder
unterlassen es viele Menschen jedoch, an ihrem Arbeitsplatz Verdnderungen anzustofRen; sie behalten
Ideen, Fragen oder Bedenken lieber fiir sich, statt sie zu duRern, sagt Dr. Michael Knoll, Arbeits- und
Organisationspsychologe an der Universitit Leipzig.

Herr Dr. Knoll, wenn niemand aus dem Team meckert, konnen Vorgesetzte dann nicht eigentlich zufrieden sein?

Naja, einige sind das tatsichlich. Problematisch ist dabei jedoch, dass diese Stille nicht immer bedeutet, dass alles in
Ordnung oder gar optimal ist. Die Forschung zu Schweigen in Organisationen zeigt: Wenn Menschen ihre Ideen,
Bedenken oder auch Fragen nicht duRern, drohen eine Reihe negativer Folgen fiir Organisationen, die Gesellschaft und
auch die Schweigenden selbst. Fehler oder Fehlentwicklungen werden nicht oder zu spat erkannt, Lern- und
Entwicklungspotentiale nicht ausgeschopft, Ineffizienz geduldet und negative Verhaltensweisen wie etwa
Diskriminierung oder Mobbing iiberdauern, wenn die Menschen die Dinge nicht auf den Tisch bringen, wie man so schon
sagt.

Besonders prominente Fille bekommen mediale Aufmerksamkeit. Nehmen Sie etwa Fille von sexueller Beldstigung in
der Filmindustrie, Betriigereien im Wirtschaftskontext oder Fille von Missbrauch im Sport, in pidagogischen oder
religiosen Einrichtungen. Problematische Themen oder Ereignisse werden aber nahezu taglich verschwiegen und viele
Menschen leiden darunter.

Wieso fallt es vielen Menschen denn so schwer, bei der Arbeit Probleme anzusprechen?

Die Griinde konnen vielfaltig sein. Menschen haben Angst vor negativen Konsequenzen, wenn Sie jemandem auf die
Fiilke treten, der ihnen vielleicht schaden konnte. Sie wollen sich nicht unbeliebt machen oder Beziehungen gefihrden.
Andere wollen ihren Kolleginnen und Kollegen oder auch Vorgesetzten nicht schaden oder diese nicht bloRstellen,
indem sie auf Fehler oder Verbesserungspotential hinweisen. Ein weiterer wichtiger Faktor ist Resignation: Sie denken,
es wird sich sowieso nichts dndern oder mir wird eh niemand zuhéren. Manche denken auch ganz opportunistisch, zum
Beispiel dass dann nur unnoétiger Aufwand auf sie zukommt, wenn sie eine Verdnderung vorschlagen oder etwas
kritisieren. Manche trauen es sich auch einfach nicht zu, in einem Meeting ihre Meinung zu sagen. Wieder andere
denken, die Sache ist nicht so wichtig oder erledigt sich von selbst.

Interessanterweise miissen diese Entscheidungen nicht immer bewusst ablaufen. Es gibt Forschung die dafiir spricht,
dass wir evolutiondr vorgeprigt sind, uns gegeniiber Statushcheren oder Mehrheiten zuriickzuhalten. Ich personlich
finde kulturelle Ansitze spannender, wonach wir in unserer Sozialisation in Elternhaus, Schule, Vereinen etc.
dahingehend gepragt werden, ob es angebracht ist, den Status-Quo infrage zu stellen oder statushéhere Personen
herauszufordern durch Fragen, Ideen oder Kritik.
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Wie unterstiitzen Sie als Arbeits- und Organisationspsychologe Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, aber auch
Vorgesetzte dabei, das Schweigen zu brechen?

Fiihrungskraften wiirde ich empfehlen, direkte und indirekte MaRnahmen zu kombinieren. Dabei sollte man in der
direkten Kommunikation nicht nur sagen, dass die Mitarbeitenden ,,jederzeit zu mir kommen kénnen®. Die
Fiihrungskraft sollte aktiv auf die Mitarbeitenden zugehen und nach deren Einschitzung und Meinung fragen. Die
Mitarbeitenden beobachten auch, wie Fiihrungskrafte sich gegeniiber ihren Vorgesetzten verhalten und wie sie
reagieren, wenn jemand anderer Meinung ist. Die Fiihrungskraft muss dabei nicht jeden Vorschlag annehmen, sollte
aber vermeiden, dass eine Ablehnung falsch interpretiert wird.

Indirekte Strategien verbreitern den Fokus, schaffen einen Rahmen, in dem es selbstverstandlich wird, dass man auch
uiber problematische Themen spricht. Wenn Vorgesetzte zum Beispiel selbst Unsicherheiten oder Fehler zugeben, wird
es fiir Mitarbeitende einfacher, Fragen zu stellen oder Alternativen vorzuschlagen.

Den Mitarbeitenden wiirde ich empfehlen, sich die langfristigen Konsequenzen einzugestehen. Ungliicklicherweise ist
ein Problem zu verschweigen kurzfristig oft die beste Losung. Die Forschung zeigt jedoch, dass die Probleme sich in der
Folge eher verstarken und letztlich das Klima im Team oder der Firma vergiften kénnen. Zudem zehrt es an uns, wenn
wir Gefiihle und Meinungen unterdriicken. Oder wir griibeln weiter tiber die Probleme nach, die wir nicht geklart haben
und machen uns und anderen Vorwiirfe.

Manchmal kommt auch der Einwand, dass es hinderlich ware, wenn immer alle zu allem was sagen wollen. Die
Befiirchtung habe ich noch nicht bestatigt gesehen. Vielmehr fiihlen sich Menschen dort wohler, wo sie ihre Meinung
sagen und ihre Gefiihle zeigen kdnnen, und sich nicht verstellen miissen. Man fiihlt sich ganz anders geschitzt, wenn
man sich einbringen kann.

Dr. Michael Knoll forscht seit mehr als zehn Jahren zum Thema ,,Schweigen in Organisationen®. Zuletzt veroffentlichte
er im renommierten ,Journal of Organizational Behavior” gemeinsam mit internationalen Kolleginnen und Kollegen
eine Studie, die die Motive von schweigenden Beschiftigten in 33 Lindern verglich. Aktuell erforscht er unter anderem,
wie aktuelle Entwicklungen in der Arbeitswelt, wie zum Beispiel digitale Technologien, zunehmende Diversitat in der
Belegschaft oder flexible Arbeitsformen wie Telearbeit, Menschen darin beeinflussen, ihre Meinungen, Ideen und
Bedenken im Arbeitsumfeld einzubringen.
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