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1. Einleitung

Definition von Mobbing

Wir betrachten Mobbing als systembedingtes Problem in Wirtschafts- und sozialen
Unternehmen - und nicht als Problem einzelner Individuen.

Demnach verstehen wir unter Mobbing negative, kommunikative Handlungen am
Arbeitsplatz, die systematisch und zielgerichtet betrieben werden' und sich in regel-
maBigen oder auch unregelmaBigen Zeitabstdnden wiederholen. Dabei ist der/die
Angegriffene der/diejenige, Uber den/die persdnlich zumeist tieferliegenden betriebli-
che Probleme ausgetragen werden.

Mobbingbetroffene fungieren zumeist als Stindenbdécke fir unterschiedlich nicht be-
arbeitete Probleme in einem Betrieb. Zumeist sind die sich bekdmpfenden Akteure in
diesem Konflikt Symptomtrager fir die dynamische und betriebliche Systemebene,
aber sie sind nicht die Ursache des Problems. So sind auch Mobbingaktionen und
-strukturen selber Symptome fiir zugrundeliegende kommunikative und organisatio-
nale Prozesse. Deswegen sprechen wir nicht von Opfer und Téater, denn diese Be-
grifflichkeiten ziehen erneut in das pathologische Mobbingspiel® hinein, nur mit ver-
tauschten Rollen.

Mobbing im Betrieb wird es immer geben. Es kommt darauf an, es zu erkennen und
etwas dagegen zu unternehmen.

2. Perspektive der systemischen Mobbingberatung

Mobbingberatung ist ,systemisch® ausgerichtet.

Systemumfassendes Denken bedeutet, alle wichtigen EinfluBfaktoren in ihren wech-
selseitigen Abhangigkeiten zu berlcksichtigten. Im Zentrum des systemischen Den-
kens steht der aktive Mensch. Bezogen auf Wirtschaftsunternehmen heiBt das, Indi-
viduum, Organisation, Umwelt und Zeit sind in ihren Wechselwirkungen und System-
zusammenhangen zu betrachten.

Struktur / Kultur / Normen / Verhalten in einer Organisation missen immer im Zu-
sammenhang gesehen werden.

! Leymann,Heinz; Mobbing — tibel mitspielen und wie man sich dagegen wehren kann; Rowohlt Taschenbuch-
Verlag
% Neuberger,Oswald; ,Mobbing tibel mitspielen in Organisationen; Rainer- Hampp-Verlag
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Bei Veranderung einzelner Elemente oder Subsysteme einer Organisation sind die
Konsequenzen fir andere Elemente und fiir das Gesamtsystem zu betrachten bzw.
nachzuvollziehen.

Ebenen

Die Mobbingberatung nimmt die Perspektive des Mitarbeiters in seiner besonderen
Situation und Rolle innerhalb einer spezifischen Betriebskultur ein. Sie fachert, aus-
gehend von dem betroffenen Menschen, die verschiedenen Ebenen, wie die indivi-
duelle, interaktionelle Team-/Gruppen-Ebene, die organisatorische und dynamische
Ebene (,Gesetze“ hinter den Kulissen) auf, um sich ein Bild von der Situation des
Betroffenen zu machen.

Voraussetzungen der MA Struktur und

& / Dynamik

" Konflikte

’

Mobbing

Person und / \
Team

Voraussetzungen der Organisation

Die dynamische Ebene, Uber die sich die Mobbinghandlungen entwickeln, soll im
Folgenden am Beispiel sozialer Organisationen beschrieben werden.
Mobbinghandlungen treten besonders in sozialen Dienstleistungsunternehmen auf,
in denen der Arbeitgeber es versdumt hat oder auch gar nicht daran interessiert ist,
arbeitsbezogene Werte und Kommunikation aufzubauen. An Stelle dieser Wertstruk-
turen setzen sich dann persdnliche Macht/Abhangigkeitsstrukturen durch, die denen
innerhalb von Familien ahneln. Eine persdnliche Abgrenzung des Einzelnen ist in der
Folge nicht mehr méglich und nétigt ihm kindliche Verhaltensweisen auf, um eine
gewisse soziale Anerkennung zu erhalten.

Der Versuch, Uber arbeitsrechtliche MaBnahmen die persénliche Wirde wieder zu
erlangen, greift insofern nicht, weil es nicht verboten ist, familienorientierte Teams
aufzubauen. Allein das Schielen nach arbeitsrechtlicher Genugtuung verletzt ein Ta-
bu in vielen dieser Organisationen. Wer das tut, dem wird als ,Vogelfreier” begegnet.
Eine vergleichbare Entwicklung findet statt, wenn Mitarbeiter/innen in Wirtschaftsbe-
trieben keine Arbeitsorientierung (gelebte Kultur, kooperative Werte, Normen u.a.)
vorfinden oder wenn sie wahrend Umstrukturierungsprozessen verloren geht. Auch
hier werden sie auf die weniger komplexe und bekannte Variante der — in der Familie
gelernten — personalen Orientierung, die sicher macht, zurlickgreifen. So werden die
Situationen als beherrschbar wahrgenommen. Auf dieser Ebene der personalen
Wahrnehmung von den ansonsten uniberschaubaren betrieblichen Problemen, sind
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die destruktiv dynamischen Prozesse, die Mobbinghandlungen erst erméglichen, an-
gesiedelt. Die betriebliche Kultur hat keinen Bezug zu den der Arbeitsrealitat der Mit-
arbeiter. Sie haben sich ihre eigene Kultur aufgebaut, um handlungsfahig zu sein.

Wesentlich flr diese Prozesse ist, dass eine ,doppelte Regression® stattfindet: Mitar-
beiterlnnen aus Unternehmungen, denen es an klaren sachorientierten Wertstruktu-
ren mangelt bzw. denen diese verloren gegangen sind, ,regredieren” in Richtung ei-
ner allen unbewusst, bekannten Struktur — namlich die der Familie. Und viele der
Mobbing-Betroffenen zeigen in der Folge kindliche (soziale) Verhaltensweisen, Uber
die sie sich selber wundern und sich schamen. Sie passen sich damit einerseits den
.Familienstrukturen“ an, andererseits bieten ihnen diese Verhaltensmuster zunachst
einmal eine Erleichterung, da sie selbst auf friih gelibte Verhaltensmuster zurickgrei-
fen kdnnen und dadurch handlungsfahig bleiben.

3. Mobbingberatung

In der Analyse eines Mobbingvorgangs — als eine Art ‘Rekonstruktionsprozess’ — ist
es unerlassslich, neben der individuellen, gleichzeitig auch die interaktionale und die
organisational/dynamische Ebene einer genaueren Betrachtung zu unterziehen, zu-
mal - wie bereits dargelegt - in der mangelhaften Kommunikation zwischen den Mit-
arbeitern und nicht in der Persdnlichkeit des Angegriffenen haufig die ungelbsten
Konflikte am Arbeitsplatz begriindet sind. Ein weiteres Charakteristikum des Mobbing
ist dabei eine Verwischung der Grenzen zwischen fachspezifisch-beruflichen Kompe-
tenzen und persdnlichen Eigenschaften.® Dies bedeutet in der Konsequenz, dass
eine erfolgreiche Mobbing-Intervention auch am konkreten Arbeitsplatz, der damit
zusammenhangenden Tatigkeitsbeschreibung, Leistungsanforderung sowie der be-
trieblichen Kommunikationskultur ansetzen muss. *

Ziele der Beratung:

= Verhinderung von Arbeitslosigkeit

= Sicherung der Arbeitsfahigkeit

» Erhalt der Gesundheit bzw. Unterstlitzung des Gesundungsprozesses (Stressab-
bau)

=  Kl&rung und Zuordnung der krankmachenden Ursachen

= Stabilisation der beruflichen ldentitat

3 Uber schlechte Leistungsbeurteilungen wird angebliches Fehlverhalten kritisiert und dem Be-
troffenenwerden spezifisch negative Charaktereigenschaften unterstelit.
Beispiel: in einer Abteilung arbeiten alle Mitarbeiterinnen im kleinen Team gleichberechtigt zusammen
und sind fachlich aufeinander angewiesen. Eine Mitarbeiterin tibernimmt arbeitsteilig mit dem Grup-
penleiter Koordinierungsaufgaben. Es wird eine neue Kollegin eingestellt. Sie versucht, die Rolle der
genannten Mitarbeiterin zu tibernehmen, indem sie den Gruppenleiter in Zweiergesprache hineinzieht
und ihm Veranderungsvorschlage unterbreitet. Die besagte Mitarbeiterin bekommt bestimmte Informa-
tionen von dem Gruppenleiter nicht mehr und kann bestimmte Aufgaben nicht mehr erledigen. Zu dem
Zeitpunkt, als die besagte Mitarbeiterin mit dem Gruppenleiter liber das Thema spricht, wird sie zum
Problemfall: Alles, was sie namlich dem Gruppenleiter erzahlt, wie z.B, dass sie keine Informationen
mehr von ihm bekédme, leugnet er, und alles, was sie im Zusammenhang mit der neuen Kollegin an-
bringt, ist Schwarzmalerei und man vermutet auch MiBgunst. Das Spiel ist eréffnet. Die beiden ande-
ren Kolleginnen halten sich bedeckt und schauen zu. Die betroffene Mitarbeiterin kann ihre Aufgaben
nicht mehr auf dem hohen Niveau erledigen, ihr Verhalten ist angeblich zickig, ihren ,,wahren Charak-
ter” hatte sie wohl bis dahin gut verbergen kénnen. Wie gut, dass es eine neue Kollegin gibt, die allen
die Augen geodffnet hat.

4 von Eisenhart Rothe, Beate / Kurmeyer, Christine:“Hat Mobbing Methode?“ - Zusammenhéange von
psychosozialem Stre8 am Arbeitsplatz, betrieblichen Strukturen und mégliche Handlungskonzepte fiir
die Lésung von Konflikten ,in WSI-Mitteilungen;2/98



Klarung der eigenen Berufsrolle

Analyse und Aufarbeitung der Stérungen in den Arbeitsbeziehungen
Weiterentwicklung der beruflich sozialen Kompetenzen

Veranderung krankmachender Anteile in Einstellung und Verhalten
Herstellen aktueller Handlungsfahigkeit

Aufbau gesunder Arbeitsbeziehungen in Richtung ,Arbeitskommunikation®
Entwicklung beruflicher Auseinandersetzungsféahigkeit

Analyse
Die Mobbingsituation wird immer aus Perspektive der Betroffenen analysiert und um-
fasst verschiedene Ebenen:

Individuell:

Dieser Ebene ist zuzuordnen: Befindlichkeit, Einschatzung des Konfliktes, Benen-
nung der Mobbinghandlungen sowie zeitlicher Verlauf und Intensitat, Grad der Iso-
liertheit bzw. Einschatzung des beruflich sozialen (positiven) Netzes und Einschat-
zung der Gesundheit.

Interaktional/dynamisch:
Das Dilemma eines Betroffenen ist es, Teil zu sein eines negativen Kommunikati-
onsprozesses und diesem gleichzeitig ausgeliefert zu sein. Ohne die Rolle, die er
spielt, ware dieser Proze3 so nicht méglich.
Deswegen gilt es,
- das gerade laufende, krankmachende Spiel herauszuarbeiten,
die Rolle zu benennen, die der Betroffene in diesem Spiel Ubernimmt (Anteil),
Motive der ,Mitspieler”, Rollenverteilung — einschlieBlich die der Vorgesetzten, des
Betriebsrates u.a. —, zu identifizieren,
die sozialen Beziehungen einzuschatzen,
das Ziel dieses Spiels zu erfassen und
ehemalige Mobbingbetroffene zu benennen sowie mégliche Nachfolger des Be-
troffenen
Diese Ebene der Analyse ist darauf ausgerichtet, herauszufinden, was das Sys-
tem//Team aus dem Gleichgewicht gebracht hat und wie in der Vergangenheit das
Gleichgewicht hergestellt wurde. Dabei wird ebenfalls festgestellt, welche Rollen der
Mobbingbetroffene vor und in der Mobbingsituation spielte bzw. spielt.

Organisational:

Auf dieser Ebene werden die Einblicke, die der Betroffene in die Organisation hat,
besprochen, wie:

wirtschaftliche Situation, Organisations- und Kommunikationsstruktur, Fihrungskul-
tur, Unternehmenskultur, Krankenstand, Leistungsdruck, Umgang mit Problemen und
Konflikten, gesteuerter Selbstorganisationsgrad der Mitarbeiter.

Handlungskonzept

In der Beratung wird ein Handlungskonzept auf folgendem Hintergrund erarbeitet:

- Einschatzung der Situation fir den Betroffenen persénlich, im Team und im Be-
trieb, einschlieBlich seiner Anteile in Bezug auf seine Mitspielerrolle (s. Analyse)
Informationen Uber Handlungsmdglichkeiten, die ein Betroffener hat, zu gesunden
und seine berufliche Strategie weiterzuentwickeln



Aufklarung Uber z.B. unkontrollierte gruppendynamische Prozesse, die ein Betrof-
fener nicht initiieren sollte bzw. denen er sich nicht aussetzen sollte, weil sie sehr
krank machen kénnen. (Traumatisieren) 5

Rechtliche Aufklarung bei Bedarf Uber einen Rechtsanwalt oder Rechtssekretar
einer Gewerkschaft.

Handlungsschritte, werden im wesentlichen Uber den eigenen Anteil im Mob-
bingspiel (Verhalten verbal und nonverbal), dem psychischen Zustand, der Quali-
tat des sozialen beruflichen Netzes und dem Ziel, das der Betroffene setzt, be-
stimmt. Die damit gemachten Erfahrungen werden danach ausgewertet.
Voraussgesetzt wird, dass die Mobbingbetroffenen alle Schritte bestimmen, weil
nur sie wissen, was fur sie selber richtig ist.

Exemplarische Handlungsschritte:

Die Starken

Schritte in Richtung kommunikative Veranderungen in Bezug auf Mitarbeiterlnnen
und FOhrungskrafte werden in der Beratung erarbeitet und ausgewertet. Zuerst ein-
mal entdecken die Betroffenen ihre beruflichen Ressourcen wieder. Indem sie au-
Berdem den Mut aufbringen, die krankmachenden Arbeitsbeziehungen fir sich selber
durch veranderte Verhaltensweisen zu verbessern, lernen sie ihre eigenen Einfluss-
moglichkeiten kennen und bewuBter einzusetzen. Damit verandern sich zwar nicht
unbedingt die Mobbingstrukturen, aber zumindest wird durch die wiedergewonnene
persodnliche Starke die ,Opferrolle” aufgehoben.

Die Sich-Befreienden

Einige Mobbingbetroffenen haben real keine Chance mehr, im Betrieb ,reintegriert*
zu werden. Die Beratung unterstitzt sie, unter Hinzuziehung von Rechtsanwélten,
Rechtssekretdren, Arzten einen Weg aus dem Betrieb zu gehen. Auf diesem,
manchmal recht langen Weg lernen die Betroffenen, die sie psychisch zu Uberwalti-
gen drohenden, negativen Erfahrungen und Enttduschungen zu relativieren. Sie ent-
decken ihre durch den Mobbingprozess verlorengegangen beruflichen Ressourcen
wieder und suchen eine neue Arbeitsstelle bzw. ein neues Betatigungsfeld.

Diese Mdglichkeit kann aber nur ein allerletzter Ausweg sein, und muss gut geplant
werden, denn nicht alle Betroffenen, insbesondere altere Arbeithehmerlnnen finde
eine neue Arbeit. Getrieben durch panische Existenzangste besteht die Gefahr, so-
wohl materiell als auch sozial, die nachst beste Stelle anzunehmen. Einige haben
dadurch ihre Mobbingsituation reinitiiert.

Trotzdem sollte diese Mdglichkeit immer wieder ins Auge gefaBt werden, damit die
irrationale Seite des Schreckensgespenstes Arbeitslosigkeit bearbeitet werden kann.

Die Mutigen

Mobbinghandlungen werden als negative, kommunikative Handlungen definiert. Sie
finden im Geheimen — hinter den Kulissen — statt. Die Gefahr fiir Mobbing liegt in der
Veroéffentlichung seiner Handlungen. Nun kénnen die Betroffenen aber nicht mit Vor-
gesetzten und Betriebsraten ohne weiteres offen reden, weil sie nicht wissen, inwie-
weit sie in das Spiel involviert sind bzw. aus Unfahigkeit untétig sind. Es darf nicht
vergessen werden, dass Betroffene sich auf dinnem Eis bewegen, weil sie sich auf

Beispielsweise das ,Tribunal“: Mobbingbetroffenen wird haufig vorgeschlagen, dass ihr Problem mit allen
Mitarbeitern besprochen wird. Auf eine Lésung hoffend, stellen sich Betroffene der Problemaussprache. Erst
in der Situation selbst begreifen sie, dass sie auf einem Feuerstuhl sitzen und es nicht darum geht,ein Prob-
lem zu I6sen, sondern den Siindenbock zu steinigen.



kein soziales organisatorisches Netzwerk verlassen kdnnen. Wohlmeinende Rat-
schlage, wie z.B. auch der Vorschlag, den Mobber oder andere Beteiligte direkt an-
zusprechen, kdnnen sich als auBerst kontraproduktiv erweisen.

Wenn Betroffene sich trotzdem entscheiden, diesen Weg zu gehen, wird dies in der
Beratung unter Abwagung aller Chancen und Risiken vorbereitet und begleitet.

Die Betroffenen werden — so sie dem zustimmen — auch von dem Mobbingberater
und Rechtsanwalt (Arbeitsrecht) unterstitzt, indem diese das Gesprach Uber das
Problem mit entsprechenden Entscheidern im Betrieb suchen und Lésungswege auf-
zeigen. Diese Intervention hat schon einigen Betroffenen den Ricken gestéarkt, weil
das ,Tabuthema*® 6ffentlich gemacht wurde, ohne dass Fuhrungskrafte und/oder Kol-
leginnen, das Gesicht verlieren muBten.

Trotzdem soll das Risiko, dass derartige, Interventionen auch zur Verfeinerung von
Mobbinghandlungen fihren kénnen, nicht verschwiegen werden.

4 Selbsthilfegruppen

Ein praktischer erster Schritt flir die Betroffenen kann der Weg zur Selbsthilfegruppe
sein

Insbesondere Krankenkassen weisen immer wieder auf Selbsthilfegruppen fiur Mob-
bingbetroffene hin. Neben den positiven Erfahrungen, die Betroffene, dank der Grup-
pen machen konnten, sollten die vielen negativen Erfahrungen auch bericksichtigt
werden.

Selbsthilfegruppen fiir Mobbingbetroffene sind haufig kurzlebig. Im Vergleich zu an-
deren fehlt ihnen ein Ziel und damit der Sinn des Zusammenhaltens.

Die Gruppen, die unprofessionell angeleitet werden, lberfordern die Leitung und sich
selbst. Wenn Betroffene in der Lage sind, ihr eigenes Arbeitsproblem abgegrenzt zu
betrachten, haben sie oftmals kein Interesse mehr, sich mit dem Leid der anderen
auseinanderzusetzen. Wenn der eine oder die andere dennoch der Selbsthilfegruppe
ihre Zeit und Kraft zur Verfligung stellen, fehlt ihnen h&aufig die professionelle Distanz.
Manch eine(r) fuhlt sich alleine gelassen.

Die eine oder andere Selbsthilfegruppe hat sich ein politisches Ziel gesetzt. Aber
auch sie verfangen sich des 6fteren im Machtgewirr der Gruppen- und Einzelinteres-
sen und produzieren - verhaftet in dem bekannten Tater-Opfer-Schema - ungewollt
ein Stindenbockprofil, welches die Alleinverantwortlichkeit des Betroffenen flr sein
Leiden zementiert. Das Problem dieser auBerbetrieblichen Initiativen besteht haufig
darin, daB sie ihre Erwartungen und Gruppenziele nicht eindeutig definieren kénnen
bzw. nicht regelmaBig Gberprifen und neu bestimmen. Aus unterschiedlichen per-
sOnlichen Interessen und aus Mangel an alternativen Handlungsvariablen werden
vertraute Verhaltens- und Ordnungsmuster in der Gruppendynamik reinszeniert, die
dann gleichfalls zu Krisensituationen in der Selbsthilfeorganisation fiihren kénnen.®
(s. auch Kapitel dynamische Ebene.

5. Mobbingberatung im Betrieb

Am effektivsten ist die Mobbingberatung, wenn sie im Betrieb selber stattfindet. Die
Perspektive eines Betroffenen erweitert sich um ein Vielfaches. In den Akteurgespra-
chen werden Betroffene und die sog. Mobber einzeln beraten ( siehe 0.g. Kriterien).
Nach einer gewissen Zeit, werden sie angeleitet, den ( arbeitsbezogenen, notwendi-
gen) Dialog neu zu gestalten. Haufig werden Flhrungskréafte und Interessenvertre-
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tungen in den Dialog mit einbezogen. Die Beratung hat aber nur dann Erfolg, wenn
alle ihr Gesicht wahren kénnen und Uber gemeinsam gefundene Lésungen neue Er-
fahrungen miteinander machen kénnen.

Wenn Betriebe offen flr Veranderungen, d.h. fir Konfliktldsungen sind, ist die
Chance fir alle FUhrungskréafte und Mitarbeiter gro3, Mobbingstrukturen zu veran-
dern, bzw. ihnen schon praventiv zu begegnen.

Betriebliche Mobbingberatung hat, wenn auch Prinzipien der 0.g. auBerbetrieblichen
Beratung gelten, ihr eigenes Konzept, das zu beschreiben an dieser Stelle zu weit
fihren wirde

Aussichten

Es ist der systemischen Mobbingberatung immanent, in professionellen Netzwerken
zu arbeiten, um dem Ziel Arbeitslosigkeit zu verhindern, Betroffene zu reintegrieren,
die Gesundung zu forcieren und die Arbeitsfahigkeit zu erhalten gerecht werden zu
kénnen.

Hier wird die Bedeutung sichtbar, im Netzwerk neue Beratungsideen zu entwickeln,
Erfahrungen aus unterschiedlicher fachspezifischer Perspektive zusammenzutragen,
die es ermoglichen, relativ sicher z.B. Zusammenhange zwischen den Mobbinghand-
lungen am Arbeitsplatz und den Gesundheitsstérungen festzustellen.

Beate v. Eisenhart Rothe
Dipl-P&ad./Supervisorin,

geschaftsflihrende Gesellschafterin von

profile, Biro fir Organisationsberatung

und Supervision

vor 13Jahren Aufbau des Projektes
Mobingberatungsstellen in Hannover, Frankfurt und Berlin
1.Vorsitzende des Vereins fur Arbeitsschutz und
Gesundheit durch systemische Mobbingberatung und
Mediation, ,mobbing-net.de“



