
„Computer aus - Konflikt weg." Nach die-
ser M a x i m e agieren wir oft bei der v irtu-
ellen Z u s a m m e n a r b e i t , auch weil uns 
die Erfahrung fehlt, wie m a n Konflikte 
bei der digitalen K o m m u n i k a t i o n und 
Kooperation vermeiden und lösen kann. 

„Konflikte klärt m a n persönlich." Diesen 
Rat erhielten Sie vermutl ich schon oft. 
Doch gilt er auch im digitalen Zeitalter? 
Seit d e m Ausbruch der Corona-Pande-
mie arbeiten viele Berufstätige in und 
mit Teams, deren Mitgl ieder sich n i e o d e r 
nur sporadisch persönlich treffen. A n -
sonsten erfolgt die K o m m u n i k a t i o n und 
Kooperation entweder onl ine oder per 
Telefon. Das gilt auch für die Konfliktklä-
rung oder - lösung. 

Veränderte R a h m e n b e d i n g u n g e n erfor-
dern anderes Vorgehen 

Bei einer digitalen Z u s a m m e n a r b e i t gilt 
es drei spezielle R a h m e n b e d i n g u n g e n zu 
beachten, die bei Konflikten ein tei ls an-
deres Vorgehen erfordern. 

• Spontane, informelle Treffen fehlen 
Bei der klassischen Z u s a m m e n a r b e i t 
treffen sich die Kollegen im Flur oder Lift, 
in der Teeküche oder Kantine mehr oder 
minder oft zufällig. Bei diesen Treffen er-

folgt eine informelle Kommunikat ion á la 
• „Hast du schon gehört, dass ..." oder 
• „Wie f indest du, dass ..." 

Dabei werden für den sozialen Z u s a m -
menhalt wicht ige Informationen geteilt 
und dies stärkt die Identifikation mit der 
Firma und d e m Team. A u ß e r d e m wird 
bei diesen Treffen so m a n c h potentieller 
Konflikt im Vorfeld geklärt. Bei einer digi -
ta len Z u s a m m e n a r b e i t fehlt dieser infor-
melle Austausch. 

• Vertrauen wächst onl ine schwerer 
Eine Voraussetzung für eine erfolgreiche 
Z u s a m m e n a r b e i t ist Vertrauen - und sei 
es nur in die Kompetenz und Zuverläs-
sigkeit des anderen. Vertrauen hat aber 
auch eine körperliche Dimension. M a n 
denke nur an den Handschlag bei ge-
schäftl ichen Verhandlungen. Bei Onl ine-
Meet ings und -Gesprächen fehlt dieser 
körperliche Kontakt. Dasselbe gilt für 
die Kommunikat ion per E-Mai l . Bei ihr 
entfällt z u d e m die M i m i k und Gestik des 
Gegenübers. D a r u m entstehen häufiger 
Missverständnisse, die nicht selten wie-
d e r u m Konflikte entfachen. 

• Routinen fürs digitale Konf l iktmanage-
ment fehlen 
im klassischen Betriebsalltag haben sich 
mit der Zeit Regeln etabliert wie mit (po-

tenziellen) Konflikten u m g e g a n g e n wird 
- so z u m Beispiel, dass der Teamleiter im 

wöchent l ichen Meet ing unter d e m Ta-
g u n g s o r d n u n g s p u n k t „Sonstiges" nach-
fragt: 

• „Herrscht in der Teeküche noch so ein 
Chaos?" Oder: 

• „Herr Meyer und Frau Müller, klappt es 
nun mit der wechselseit igen Informati-
on?" 
Oder i n d e m wir, w e n n etwas unklar ist, 
ins Nachbarbüro gehen und nachfragen 

„Würden Sie mir bitte mal kurz erklären,..." 
und danach sagen „Es würde mich freu-
en, w e n n Sie künftig dies oder jenes tun 
würden. D a n n könnte ich besser,...." So 
wird m a n c h e Irritation, aus der ein Kon-
flikt erwachsen könnte, aus d e m Weg 
geräumt. 

Konflikte nicht auf die lange Bank 
schieben 

Anders ist dies bei der digitalen Z u s a m -
menarbeit . Hier haben wir für den U m -
gang mit den Ärgernissen im Arbeitsal l -
tag noch keine adäquaten Routinen und 
Verhaltensmuster entwickelt. Bei ihr 
schieben wir Sachverhalte, die uns irritie-
ren, oft auch aus Bequemlichkeit a u f die 
lange Bank, denn ansonsten müssten wir 
aktiv werden. Das führt nicht selten dazu, 



dass sich mit der Zeit bei uns ein starker 
U n m u t anstaut, der w i e d e r u m zu Kon-
flikten führt. Diese lassen sich zuwei len 
nur noch schwer beheben, weil bereits 
emotionale W u n d e n entstanden sind. 

6 Tipps für den U m g a n g mit Konflikten 
bei der digitalen Z u s a m m e n a r b e i t 

Konflikte lassen sich generell nur lösen, 
w e n n ein Interesse aller Beteil igten da-
ran besteht. Z u d e m ist für eine nach-
halt ige Konfl iktlösung eine konstruktive 
und sichere Gesprächsatmosphäre wich-
tig. 

Tipp 1: Routinen einführen 
Speziell, w e n n für ein Team das v irtu-
elle oder hybride Z u s a m m e n a r b e i t e n 
noch recht neu ist, sollte m a n in die 
Konfliktkultur investieren, denn: Vie-
len M e n s c h e n fällt es schwer, im Team 
offen über ihre Gefühle und Eindrücke 
sowie Missverständnisse und Irritati-
onen zu sprechen - besonders online. 
Bauen Sie deshalb in den K o m m u n i k a -
t ions- und Kooperationsprozess gezielt 
Routinen ein, die ihnen dies erleichtern. 
Das können z u m Beispiel regelmäßige 
Austauschtreffen oder kurze Check-In-
Fragen bei O n l i n e - M e e t i n g s sein. 

Tipp 2: Vorbild sein 
Keine gute Strategie ist es meist, darauf 
zu warten, dass andere Personen die 
potenziell heiklen T h e m e n ansprechen. 
Werden Sie aktiv. A n g e n o m m e n Sie ha-
ben sich z u m Beispiel über einen Sach-
verhalt geärgert. K o m m u n i z i e r e n Sie 
dies offen - mögl ichst als Ich-Botschaft. 
Ein Beispiel: „Ich hatte bei unserem letz-
ten O n l i n e - M e e t i n g den Eindruck, ich 
war als einziger Te i lnehmender vorberei-
tet. Das hat mich geärgert, wei l ...." 

Tipp 3: digitale Räume zur Konfliktlösung 
schaffen 
Bei einer v irtuel len Kommunikat ion 

und Kooperation können wir Konflikte 
leicht übergehen, g e m ä ß der M a x i m e : 

„Computer aus - Konflikt weg". Doch so 
einfach, ist das leider meist nicht, auch 
weil bei der digitalen Z u s a m m e n a r b e i t 
die spontanen Treffen fehlen, in denen 
wir „en passant" das Artikulieren können, 
was uns belastet und unsere Arbeit er-
schwert. Schaffen Sie deshalb pro-aktiv 
Orte zur Konfl iktklärung für Ihre Team-
mitgl ieder - z u m Beispiel in Form von 
Chat - oder Videokonferenz-Rooms oder 
Tei lgruppensitzungen, denn: Konflikte 
sind, w e n n Menschen z u s a m m e n a r b e i -
ten, normal. Heiße Konflikte, bei denen 
schon emotionale W u n d e n entstanden 
sind, erfordern auch onl ine meist eine 
Moderation durch neutrale Dritte. 

Tipp 4: die Konfliktarena klein halten 
Laden Sie zu Onl ine-Konfl iktgesprächen 
nur die direkt Betroffenen ein, denn: Für 
das Lösen von Konflikten ist es oft nötig, 
dass Personen über ihren eigenen Schat-
ten springen. Das fällt ihnen im kleinen 
Kreis meist leichter - speziell w e n n für 
gewisse Dinge auch Vertraul ichkeit ver-
einbart wird. 

Tipp 5: a u f das digitale Wir -Gefühl achten 
W i e gut die Z u s a m m e n a r b e i t funktio-
niert, hängt auch bei hybriden und virtu-
ellen Teams vom Gemeinschaftsgefühl 
ab. Planen Sie deshalb auch O n l i n e - M e e -
tings, die primär d e m „smaII talk" dienen. 
Generell sollten in Meet ings nicht nur 
die „hard facts" und „needs" abgearbei -
tet werden, es sollte auch Zeit für den 
persönlichen Austausch und die Bezie-
hungspflege sein. 

Tipp 6: Redeanteile beachten 
Im digitalen Raum ist es wichtig, Gesprä-
chen mehr Struktur zu geben als bei per-
sönl ichen Treffen. Hierzu zählt, im Blick 
zu haben, ob bei Konfl iktgesprächen 
alle Beteil igten ähnl ich große Redean-
tei le haben. Vielredner zu stoppen und 

Schweiger gezielt zu aktivieren, erfordert 
onl ine eine aktive Moderation. Achten 
Sie auch darauf, 

• ob sich j e m a n d zurückzieht, 
• ob a u f die T h e m e n und Statements des 
jewei ls anderen e ingegangen wird und 

• wie die Gesprächspartner mit Emoti-
onen umgehen. 

Generel l gilt... 
Erfolgen die Kommunikat ion und Zu-
s a m m e n a r b e i t weitgehend digital, sind 
die verbleibenden realen Begegnungen 
u m s o wicht iger für 

• die Reflexion der Kooperation, 
• das Entwickeln und Aufrechterhalten 
des Teamspir its und 

• den Auf- und A u s b a u persönlicher, von 
Vertrauen geprägter Beziehungen. 

Organis ieren Sie deshalb, sofern mög-
lich, in gewissen Zeitabständen persön-
liche Treffen aller Teammitgl ieder. Ein 
persönliches S ich-kennen- und -verste-
hen- lernen sowie g e m e i n s a m e s Feiern 
wirkt Konflikten entgegen. Entstehen 
trotzdem Konflikte, ist ein persönliches 
Konfliktgespräch e inem digitalen vorzu-
ziehen, denn: D a n n können sich die Kon-
fl iktparteien in die Augen schauen und 
im Idealfall z u m Schluss versöhnt die 
Hände reichen. • 
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