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. ch kam mir vor
wie em getretener

Hund...”

Mobbing -
Konilikteskalation
am Arbeitsplatz

von Dieter Zapf und Claudia Grof

chreibtisch auf den Flur gestellt —

Mobbing!“, ,Mein Chef, das

MONSTER®, ,,Mobbing ~ Psycho-
terror im Betrieb®, ,,Ich kam mir vor wie
ein getretener Hund®, ,,Mobbing kostet
jahrlich 30 Milliarden Mark®. Mit solchen
und #hnlichen Uberschriften ist das The-
ma Mobbing seit einigen Jahren in den
Schlagzeilen. In den achtziger Jahren als
Begriff flir zwischenmenschliche Schika-
ne noch véllig unbekannt, ist Mobbing
zwischenzeitlich in den Duden aufgenom-
men. Man versteht darunter schikandse,
beldstigende Handlungen am Arbeits-
platz.

Die meisten Arbeitnehmer machen
frither oder spiter ihre Erfahrungen mit
Konflikten oder Missstimmungen im Be-
trieb. Im Alltagsgebrauch hat sich dafiir
Mobbing als ein Begriff fiir Sticheleien,
Feindseligkeiten oder als gezielt empfun-
dene Benachteiligungen eingebiirgert. In
der wissenschaftlichen Forschung ist der
Begriff allerdings fiir extreme Konfliktsi-
tuationen reserviert, die in vielerlei Hin-
sicht weit iiber die eher alltdglichen Strei-
tereien hinausgehen.

Die arbeitspsychologische Stressfor-
schung untersucht, ob organisationale
Aspekte wie die Arbeitsorganisation,
Fithrung oder soziale Beziehungen in ei-




ner Arbeitsgruppe zu psychischen oder
korperlichen Gesundheitsbeeintrichtigun-
gen fithren. Mobbing erweist sich hier als
eine extremer sozialer Stressor. Es kommt
zu erheblichen psychischen und korperli-
chen Beeintrichtigungen, in Extremfillen
kann Mobbing im Selbstmord enden. Zu
Mobbing gehoren einzelne, fiir sich unbe-
deutende Handlungen wie ,jemanden
nicht mehr griifen”, ,,Geriichte verbrei-
ten” oder ,,jemanden ldcherlich machen®,
aber auch kritische Lebensereignisse wie
der Entzug wichtiger Aufgabenbereiche
oder die iiberraschende Androhung der
fristlosen Kiindigung. Nicht jede bela-
stende soziale Situation am Arbeitsplatz
ist Mobbing. Zu Mobbing werden soziale
Belastungen einmal durch ihre Haufigkeit
und Dauer. Heinz Leymann (1993), ein
nach Schweden ausgewanderter und in-
zwischen verstorbener Deutscher, der dort
als Erster die Forschung zu Mobbing be-
trieb, hat vorgeschlagen, nur dann von
Mobbing zu sprechen, wenn solche Hand-
lungen oft (mindestens einmal pro Wo-
che) und iiber eine lange Zeit (mindestens
iiber sechs Monate) erfolgen. Vereinzelte
Handlungen miogen zwar belastend sein,
fallen aber nicht unter den Mobbingbe-
griff. Bezeichnend fiir Mobbing ist dage-
gen die Systematik und Gerichtetheit von
negativen Handlungen auf eine einzelne
Person. Eine Person geridt mit der Zeit in
eine unterlegene Position. Thr wird es zu-
nehmend schwerer gemacht, die Angriffe
zu verarbeiten oder sich zu wehren. Der
betroffenen Person gelingt es meist nicht,
dem Mobbing ein Ende zu bereiten und
einen Zustand herzustellen, der weitge-
hend dem Zustand vor dem Mobbing ent-
spricht. Dritte haben es oft schwer zu be-
urteilen, ob Mobbing vorliegt oder nicht.
Viele Mobbinghandlungen wie ,,abwer-
tende Blicke”, ,,Gesten” oder ,stindige
Kritik an der Arbeit” konnen fiir sich
kaum als Mobbing bezeichnet werden.
Erst im Rahmen des Gesamtprozesses
kénnen sonst eher harmlose Dinge wie
jemanden nicht griilen” als Mobbing-
handlungen identifiziert werden. Eine von
vielen Forschergruppen geteilte Defini-
tion lautet: ,Mobbing beinhaltet, dass je-
mand am Arbeitsplatz von Kolleg/Innen,
Vorgesetzten oder Untergebenen schika-
niert, belistigt, drangsaliert, beleidigt,
ausgegrenzt oder beispielsweise mit kriin-
kenden Arbeitsaufgaben bedacht wird
und der oder die Mobbingbetroffene un-
terlegen ist. Wenn man etwas als Mob-
bing bezeichnen mdéchte, dann muss dies
hiufig und wiederholt auftreten (z.B.
mindestens einmal pro Woche) und sich
iber einen lidngeren Zeitraum erstrecken
(mindestens ein halbes Jahr). Es handelt
sich nicht um Mobbing bei einmaligen

Vortillen. Es handelt sich auch nicht um
Mobbing, wenn zwei etwa gleich starke

Parteien in Konflikt geraten™ [Zapf,
1999a, S. 3].
Ubereinstimmend  zeigt sich, dass

Mobbing in erster Linie eine Form psy-

chischer Aggression darstellt. Korperliche

Ubergriffe oder sexuelle Belistigung

spielen im Rahmen von Mobbing nur eine

sehr untergeordnete Rolle. Im Wesentli-
chen kann man folgende Strategien unter-
scheiden:

P Mobbing iiber organisationale MaB-
nahmen (z.B. Kompetenzentzug, je-
mandem sinnlose oder krinkende Ar-
beitsaufgaben geben),

P soziale Isolierung (z.B. Ausgrenzen
der Person; nicht mehr mit ihr spre-
chen),

P Angriff auf die Person und ihre Privat-
sphire (z.B. die Person licherlich ma-
chen oder Witze tiber ihr Privatleben
reiflen),

P verbale Aggression (z.B. Drohungen,
Demiitigungen vor versammelter Mann-
schaft),

P Verbreiten von Geriichien

Héaufigkeit von Mobbing

..Mobbing gibt es bei uns nicht!" war
lange Zeit die Standardantwort, wenn
man Mobbing in Betrieben untersuchen
wollte. Wie hiufig ist eigentlich Mobbing
und wie bedeutsam ist deshalb das Pro-
blem? Die Antwort auf diese Frage hingt
davon ab, wie weit oder eng man das Phi-
nomen definiert. Stelit man beispielswei-
se die Frage: ,,Wie hiufig sind Sie in den
letzten sechs Monaten gemobbt wor-
den?”, findet man in der Regel Mobbing-
hiufigkeiten von 10 bis 25 Prozent. Dies
liegt daran, dass bei dieser Frage auch
einmalige Streitereien als Mobbing be-
zeichnet werden, was eher dem alltdgli-
chen Gebrauch des Wortes, nicht aber der
genannten Definition entspricht.

Studien, in denen Mobbing sorgfiltig
erhoben wurde, meistens iiber die Vorga-
be einer Liste von Mobbinghandlungen
oder tiber die Vorgabe und genaue Erldu-
terung des Begriffs Mobbing, kommen zu
relativ dhnlichen Werten: 3,5 Prozent in
Schweden, 1,2 Prozent in Norwegen, 4
Prozent in den Niederlanden oder 2,5 bis
5,6 Prozent in Ungarn [Zapt, 1999a]. In
einer vor kurzem in Deutschland durchge-
fithrten Studie [von Mackensen & Mor-
feld, 1999] wurden unter 1995 befragen
Personen 2,9 Prozent als Mobbingopfer
identifiziert. Insgesamt beruhen diese Da-
ten auf der Befragung von circa 20.000
Personen. Man wird wohl davon ausgehen
konnen, dass die Hiufigkeit von Mobbing
in Deutschland zwischen 1,2 und 4 Pro-
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Abb. 1: Mobbing in unterschiedlichen Branchen. Die Abbildung zeigt die tatséchliche Verteilung von
Arbeitsplatzen in den verschiedenen Branchen (gelber Balken). Im Vergleich dazu sind Mobbingopfer
aus zwei Untersuchungen daneben gestellt (griine und blaue Balken). Wiirde Mobbing in allen Branchen
gleich haufig anzutreffen sein, miiBte die Lénge der griinen und blauen Balken denen der gelben ent-
sprechen. Langere griine und blaue Balken bedeuten, dass in der jeweiligen Branche Mobbing tiberre-
prasentiert ist. In der Abbildung ist ersichtlich, daB in zwei Stichproben 16 Prozent bzw. 22 Prozent der
Mobbingbetroffenen aus dem Gesundheits- und Sozialbereich stammen, wihrend tatséchlich lediglich
2,5 Prozent der Beschiftigten in diesem Bereich arbeiten. Personen aus diesem Bereich sind unter den
Mobbingopfern deshalb um ein vielfaches (iberreprasentiert.

[aus: Zapf, Zeitschrift fir A&O-Psychologie, 1999, S.9]

zent liegt. Ubertragen auf einen Betrieb
mit 1.000 Mitarbeitern wiren demnach zu
einem gegebenen Zeitpunkt zwischen 12
und 40 Personen von Mobbing betroffen.

Dauer von Mobbing

Die Dauer von Mobbing stellt ein
wichtiges Kriterium zur Unterscheidung
zwischen alltiglichen Spannungen und
Reibereien sowie Mobbing dar. In den
umfangreichen norwegischen und schwe-
dischen Untersuchungen wird eine durch-
schnittliche Dauver von 18 Monaten bzw.
15 Monaten angegeben. Werden aus-
schlieflich Mobbingbetroffene befragt,
sind in der Regel schwerere Fille von
Mobbing tberreprisentiert: Die Durch-
schnittswerte liegen hier bei drei bis vier
Jahren. Diese Zahlen zeigen, dass Mob-
bing nicht auf eine kurze, voriibergehende
Episode beschrinkt ist, sondern einen jah-
relangen Prozess darstellt. Es kann in der
Regel davon ausgegangen werden, dass in
diesen Fillen bereits eine Reihe von Kon-
fliktlosungsversuchen gescheitert sind.

Geschlechtsspezifisches Mobbing
Nicht selten wird die Annahme gedu-

ert, dass Frauen haufiger zu Mobbingop-
fern werden. Aufgrund ihrer Sozialisation

wiirden sie weniger selbstbewusst auftre-
ten, eher nachgeben und Konflikten eher
aus dem Weg gehen. Tatsdchlich sind in
den meisten Studien etwa zwei Drittel
Frauen unter den Mobbingopfern. Aller-
dings sind hidufig auch fast zwei Drittel
der befragten Personen, aus denen die
Mobbingopfer stammen, Frauen. Dies
liegt einmal daran, dass viele Mobbings-
tudien in Branchen mit hohem Frauenan-
teil durchgefiihrt wurden. AuBerdem ist
aus der Stressforschung bekannt, dass
Frauen eher bereit sind, sich zu gesund-
heitlichen Problemen zu duflern und zuzu-
geben, dass sie einer Situation hilflos ge-
geniiber stehen. Man kann deshalb davon
ausgehen, dass Frauen eine groBere Be-
reitschaft zeigen, an einer Mobbingunter-
suchung teilzunehmen. Die meisten Auto-
ren sind sich daher einig, dass Mobbing
kein frauenspezifisches Phidnomen dar-
stellt.

Haufigkeit in unterschiedlichen
Branchen

Eine weitere interessante Frage ist die
Hiufigkeit von Mobbing in unterschiedli-
chen Branchen. In unseren Erhebungen
kamen wir fiir Deutschland dabei zu rela-
tiv grofen Unterschieden (Abh. I). So
diirfte es auf dem ersten Blick vielleicht

iberraschend sein, dass im Gesundheits-
und Sozialbereich Mobbingopfer sieben-
fach iberreprisentiert sind. Man hiitte
vielleicht angenommen, dass gerade Be-
schiiftigte in diesen Bereichen ihren Beruf
ganz bewusst gewihlt haben, Interesse an
anderen Menschen besitzen, sensibel fur
mdogliche Konflikte sind und die Entwick-
lung von Mobbing eher verhindern kon-
nen. Mobbingbetroffene sind aufierdem
im Kreditgewerbe (etwa 3:1), der otfentli-
chen Verwaltung (3.5:1) und dem Erzie-
hungsbereich (3:1) deutlich tiberreprisen-
tiert, wihrend sie hingegen in den Berei-
chen Verkehr und Handel, Gaststittenge-
werbe, Baugewerbe, Energie/Wasser so-
wie in der Landwirtschaft unterrepriisen-
tiert sind. Ahnliche Ergebnisse werden
auch aus anderen Lindern berichtet.
Zahlreiche Hypothesen konnen zur
Erkldrung dieser Befunde herangezogen
werden. Bei Kleinst- und Familienbetrie-
ben, wie sie hiufig im Gaststitten- und
Baugewerbe sowie in der Landwirtschaft
vorkommen, kann angenommen werden,
dass Mobbing aufgrund der hiufig exi-
stierenden kurzfristigen Beschiftigungs-
verhilltnisse seltener vorkommt, da man
diese bei ungiinstigen Bedingungen
schneller aufgeben konnte. Ein weiterer
Grund konnte sein: Die betroffenen Per-
sonen in iberschaubaren Betrieben be-
richten aus Angst vor weiteren Schikanen
nicht iiber ihre Erfahrungen. Insgesamt
zeigt sich, dass im Offentlichen Dienst
Mobbing hiufiger ist als in der Privatwirt-
schaft. Die Sicherheit des Arbeitsplatzes
ist eines der wichtigsten Privilegien im 6t-
fentlichen Dienst. Die Aufgabe dieses Pri-
vilegs durch eigene Kiindigung, weil die
Situation am Arbeitsplatz unertriiglich ge-
worden ist, ist ein dulerst weitreichender
Schritt, den nur wenige tun wollen. Den
Betrieb und damit die Konfliktsituation zu
verlassen, fallt leichter, wenn man jeder-
zeit auf dem Arbeitsmarkt eine gleichwer-
tige Stelle finden konnte und wenn es —
wie in bestimmten Berufsfeldern der Fall
~ sowieso {iblich ist, alle paar Jahre die
Firma zu wechseln. Genau das aber trifft
fiir weite Bereiche des &ffentlichen Dien-
stes nicht zu. Erworbene Kenntnisse kon-
nen in der Privatwirtschaft oft nicht
gleichwertig eingesetzt werden und ein
Wechsel innerhalb des 6ffentlichen Dien-
stes miisste plausibel gemacht werden.
Gesetzt den Fall, ein Polizist kommt mit
seinem Vorgesetzten nicht klar, fithlt sich
seit Monaten systematisch benachteiligt
und bemerkt, dass sich die Situation im-
mer weiter verschlechtert. Er beschlieBt,
sich auf eine andere Dienststelle verset-
zen zu lassen. Natiirlich wird der neue
Dienststellenleiter erst einmal Erkundi-
gungen bei der alten Dienststelle einho-



len. Mit hoher Wahrscheinlichkeit wird er
von der alten Dienststellenleitung erfah-
ren, dass es da ,,s0 einige Probleme gab
=0 FBr wird vielleicht darauthin zu dem
Schluss kommen, dass es besser ist, kein
Risiko einzugehen und dem Versetzungs-
antrag nicht zuzustimmen.

In einer unserer Untersuchungen ha-
ben wir speziell die Frage untersucht,
warum Mobbingopfer nicht einfach die
Arbeitsstelle wechseln. Angst vor der
wirtschaftlichen Situation und Angst, kei-
ne neue Stelle zu finden, erwiesen sich
dabei als die Hauptmotive, an der Arbeits-
stelle zu verharren.

Betriebliche Stellung der Mobber

Wer sind eigentlich die Mobber - Vor-
gesetzte, Kollegen oder Untergebene? Die
meisten europiischen Untersuchungen zei-
gen, dass sowohl Kollegen als auch Vorge-
setzte an Mobbing beteiligt sind. Das Ver-
halten der Vorgesetzten ist insgesamt fiir
das Mobbinggeschehen von zentraler Be-
deutung. In den meisten unserer Untersu-
chungen sind Vorgesetzte in etwa 70 Pro-
zent aller Fille am Mobbing beteiligt.

Forschergruppen in Grofibritannien
haben sich speziell mit den Vorgesetzten
als Titer beschiftigt [z.B. Rayner, 1997].
Sie verwenden den Begriff , bullying* fiir
den Sachverhalt, dass Vorgesetzte ihre
Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter schika-
nieren. Damit ist ein ,,schwarzes Loch*
der Fithrungsforschung ins Visier genom-
men. Die Fithrungsforschung, von Psy-
chologen und von Betriebs- und Mana-
gementwirtschaftlern seit vielen Jahr-
zehnten mit Intensitiit betrieben, hat sich
in einer Vielzahl von Fithrungstheorien
mit erfolgreichem und nicht erfolgrei-
chem Fithrungsverhalten auseinander ge-
setzt. Damit ist aber negatives Fiihrungs-
verhalten lidngst nicht beschrieben. Nach
einer von uns durchgefiihrten Tagebuch-
studie [Eilles-Matthiessen, 2000] hat man
eine realistische Chance, einmal im Mo-
nat von seinen Vorgesetzten gedemiitigt
zu werden. Fihrungskrifte verhalten sich
manchmal als ,,petty tyrants” [Ashforth,
19941, als kleine Tyrannen, die ihre Lau-
nen an den Mitarbeitern auslassen. In der
Bullying-Forschung geht es darum, deut-
lich zu machen, dass solch negatives Fiih-
rungsverhalten weit mehr ist, als die Ab-
wesenheit positiver Fithrungsverhaltens-
weisen, und dass es — da es zur Alltagser-
fahrung vieler Beschiftigter gehort — ei-
gens untersucht werden muss.

Mobbing durch Untergebene, vor al-
lem ausschliefflich durch Untergebene,
kommt dagegen sehr selten vor, da ihnen
u.a. die rechtlichen und formalen Mog-
lichkeiten gegeniiber den Vorgesetzten

fehlen. Um einen Vorgesetzten zu mob-
ben, ist es notwendig, gegen dessen for-
male Macht informelle Gegenmacht auf-
zubauen. Dies gelingt nur, wenn dieser
Vorgesetzte von gleichgestellten Kollegen
und dem iibergeordneten Management
nicht unterstiitzt und seines sozialen Netz-
werkes beraubt wird.

Der Mobbingprozess

Entgegen weit verbreiteter Meinungen
zeigen unsere Analysen, dass die Verldufe
von Mobbing sehr unterschiedlich sein
konnen. In einigen Fillen gibt es einen
Ausgangskonflikt, der nicht richtig gelost
wird. Unmerklich spitzt sich die Situation
mit der Zeit zu, und eine Person gerit zu-
nehmend in die Rolle des Opfers. Sie
merkt es vielleicht am Anfang gar nicht,
da die Handlungen, die gegen sie gerich-
tet sind, noch sehr subtil sind. Es sind ei-
gentlich eher Lapalien, um die normaler-
weise nicht viel Aufhebens gemacht wird.
Die betroffene Person ist lange Zeit unsi-
cher: Soll sie die Sticheleien einfach igno-
rieren oder soll sie gewisse Personen zur
Rede stellen? SchlieBlich méchte man aus
einer Miicke nicht gleich einen Elefanten
machen. Die zunehmende Hiufung und
Systematik fillt jedoch mit der Zeit im-
mer mehr auf und ldsst sich nicht mehr
linger ignorieren. Meist gibt es dann Ver-
suche der betroffenen Person, die Proble-
me anzusprechen. Dies fiihrt jedoch zu
nichts, und es folgt eine Phase des inneren
Riickzugs. Der urspriingliche Sachkon-
flikt ist inzwischen zu einem schweren
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Beziehungskonflikt geworden. Ein we-
sentlicher Punkt wird tiberschritten, wenn
sich bei den Mobbing-Titern der Gedan-
ke verfestigt, dass nur noch eine Partei in
der Organisation tiberleben kann und der
Ausschluss des Mobbingopfers aus dem
Betrieb zum Ziel der Titer wird. In die-
sem Stadium hat sich der Konflikt bereits
tiber Monate hingezogen. Die stindigen
Auseinandersetzungen fiihren dazu, dass
die Krifte der betroffenen Personen zuse-
hends zu Ende gehen. Sie fithlt sich ange-
spannt, verzweifelt, erschopft, wird krank
und sucht einen Arzt auf. Sie wird diinn-
hiutig, leicht verletzbar, macht Fehler und
bietet den Titern dadurch noch mehr
Maglichkeiten fiir Angriffe. Dazu kommt
ein Weiteres: viele Mobbingopfer spre-
chen mit Personen ihres Vertrauens iber
ihren Fall. Sie entwickeln ein fast zwang-
haftes Verhalten: da sie selbst an nichts
anderes mehr denken kénnen, erzihlen sie
immer und immer wieder itber ihre Mob-
bingvorkommnisse — mit dem Ergebnis,
dass sich Kollegen und Personen aus dem
Bekanntenkreis mit der Zeit vom Mob-
bingopfer zuriickziehen. Das tun sie, weil
sie die endlos wiederholten Geschichten
nicht mehr ertragen konnen, weil sic
selbst nicht helfen kdnnen und nicht mehr
mit ihrer eigenen Hilflosigkeit konfron-
tiert werden mochten, aber auch, weil sie
manchmal das Bewiiltigungsverhalten der
Opfer als ineffizient einschitzen und des-
wegen auf Distanz gehen.

Uber kurz oder lang verliert der Mob-
bingbetroffene so sein soziales Netzwerk,
wird am Arbeitsplatz und auBerhalb mehr

|
Lh



und mehr isoliert und erhilt keine soziale
Unterstiitzung mehr. Schliefilich erlebt
sich das Opfer als immer ohnmichtiger.
Alle Konfliktlosungsversuche fruchten
nichts. Den Betroffenen werden vermehrt
Handlungs- und Einflussmoglichkeiten
entzogen. Damit geraten sie in eine Situa-
tion, die aus stresstheoretischer Sicht be-
sonders prekir ist: Hohe soziale Belastun-
gen durch die anhaltende Konfliktsitua-
tion bei gleichzeitigem Verlust der inne-
ren Ressourcen (Energie, Motivation, Be-
willtigungsverhalten) und der &dufleren
Ressourcen (Einflussmoglichkeiten und
soziale Unterstiitzung). In diesem Stadi-
um gibt es praktisch niemanden mehr, der
nicht in psychotherapeutischer und/oder
drztlicher Behandlung ist. SchlieBlich en-
det der Fall mit dem Ausschluss aus der
Organisation, in einer Reihe von Fillen ist
andauernde Arbeitsunfihigkeit die Folge.

Es gibt aber auch andere Verldufe. In
einigen Fillen ist eine sehr krinkende Si-
tuation der Ausloser. Ein Vorgesetzter hat
beispielsweise ein Verhiltnis mit einer
Mitarbeiterin. Diese beendet tiberraschen-
der Weise nach einiger Zeit die Bezie-
hung. Da das Verhiltnis nicht geheim ge-
halten werden konnte, fiihlt der Vorge-
setzte sich durch die einseitige Beendi-
gung des Verhiltnis blof gestellt und ge-
demiitigt. Er fingt an, die Mitarbeiterin zu
mobben, um sie zur Kiindigung zu zwin-
gen. Der Konflikt erreicht dadurch von
Anfang an eine hohe Eskalationsstufe.

In wieder anderen Fillen schwelt ein
Mobbingkonflikt vor sich hin, und es
kommt immer wieder zu kleineren Stiche-

leien und Benachteiligungen gegen eine
Person. Diese beschliefit, sich das nicht
langer gefallen zu lassen und wendet sich
an den Personalrat. Die Titer sehen darin
eine , Kriegserklirung®, weil der Konflikt
dadurch im Unternehmen offenkundig ge-
macht wird. Der Konflikt explodiert darauf
hin formlich, und die Titer gehen nun mit
allen Mitteln gegen das Opfer vor.

Man kann festhalten, dass sich schiei-
chend entwickelnde Mobbingprozesse, die
am Anfang kaum wahrnehmbar sind, zu-
nehmend verschirfen. Es gibt aber auch
Mobbingprozesse, die von Anfang an oder
durch ein Ereignis oder ein Handlung sei-
tens des Opfers ein hohe Eskalationsstufe
erreichen. Mobbingprozesse im Endstadi-
um sind durch zwei Charakteristika ge-
kennzeichnet: erstens erkranken die Betrof-
fenen; zum Zweiten ist die Konfliktsitua-
tion so verfahren, dass eine konstruktive
Losung und der Einsatz psychologischer
Mittel des Konfliktmanagements nicht
mehr moglich sind, da die Meinungen iiber
die andere Konfliktpartei in diesem Endsta-
dium festgefahren sind und eine weitere
vertrauensvolle Zusammenarbeit aussichts-
los erscheint. Die erlittenen Demiitigungen
und Krinkungen zeigen ihre Wirkung. In
der Regel besteht die einzig verbleibende
Losung darin, die Konfliktparteien zu tren-
nen und durch Versetzung oder Entlassung
eine Losung herbeizufiihren.

Ursachen von Mobbing

Zu den Ursachen von Mobbing liegen
zur Zeit praktisch noch keine empirischen

Praktische Hinweise

inweise zu Prdaventions- und In-

terventionsmafinahmen bei Mob-
bing finden sich bei: Esser, A., & Wol-
merath, M. (1998). Mobbing. Der Rat-
geber fiir Betroffene und ihre Interes-
senvertretung (2. Aufl.). Koln: Bund-
Verlag.

iir Mobbingbetroffene, Betriebs-/

Personalriite und Arbeitgeber im
Rhein-Main-Gebiet bietet der ,,Verein
gegen psychosozialen Stress und Mob-
bing e.V." (VPSM), Kemmelweg 10,
65191 Wiesbaden, Beratung an (Tel.
0611/54 1737, Fax: 0611/95703 81).

eschiiftigte der Goethe-Universitit

kénnen sich bei Mobbing oder an-
deren Konfliktfillen an die psychologi-
sche Personalberatungsstelle, Wolf-Ul-
rich Scholz, Diplom-Psychologe und
Diplom-Pidagoge (Telefon 069/798-
23118) wenden. Das Angebot dieser
Stelle, die erst seit 1. August 1999 exi-
stiert, umfasst: individuelle psycholo-
gische Beratung bei Problemen im Ar-
beitsbereich und bei persodnlichen
Schwierigkeiten, psychologische Ge-
sundheitsforderung bei Stress, nachlas-
sender Energie, zur Vorbeugung psy-
chosamtischer Krankheiten und zur
Steigerung von Effektivitdt und Wohl-
befinden, Coaching von Fithrungskraf-
ten und Personalvertretern zu psycho-
sozialen Aspekten des Umgangs mit
Beschiftigten, Moderation und Media-
tion zur Teamentwicklung und bei

Konflikten.

Belege vor, die methodisch strengen Kri-
terien der Ursachenanalyse standhalten
konnen. Zahlreiche Hinweise sprechen je-
doch dafiir, dass einseitige Ursachener-
kldrungen zu kurz greifen. Weder ist es
immer die Organisation oder die Fiih-
rungskrifte, noch sind immer die Opfer
selbst Schuld. Vielmehr miissen die Ursa-
chen gleichermafien in der Organisation,
in der Arbeitsgruppe als einem sozialen
System, in dem Titer und betroffenen
Person gesucht werden.

Verschiedene Studien zeigen, dass von
Mobbing betroffene  Personen unter
schlechteren Bedingungen arbeiten. Sie
werden mit mehr Belastungen am Ar-
beitsplatz konfrontiert, besitzen weniger
Handlungsspielraum und erhalten weni-
ger soziale Unterstiitzung. Vielerlei Ar-
beitsprobleme konnen zwar eine Folge
von Mobbing sein, wenn man z.B. als
Mobbinghandlung einer Person wichtige
Informationen fiir die Erledigung ihrer
Arbeit vorenthilt; andererseits ist doch
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unwahrscheinlich, dass in allen Fillen die
schlechten Arbeitsbedingungen eine Fol-
ge von Mobbing sind. Auch die ungleiche
Mobbingverteilung  beziiglich  unter-
schiedlicher Branchen unterstreicht die
Bedeutung organisationaler Ursachen.
Der wesentliche Mechanismus besteht
darin, dass Probleme in der Arbeitsorga-
nisation oder in der Fithrung die Anzahl
an Konflikten in der Organisation erhoht
und zum Teil zu immer wiederkehrenden
Konflikten fiihrt. Wenn Kompetenzen
zum Beispiel nicht klar geregelt sind,
kann es bei bestimmten Entscheidungs-
prozessen immer wieder zu langwierigen
Konflikten kommen. Wenn in einer Orga-
nisation generell mehr Konflikte auftau-
chen, dann steigt auch die Anzahl der
Konflikte, die nicht gelost werden und die
auf die Dauer eskalieren.

Die Person des Titers gehort nach den
Selbstaussagen der Mobbingbetroffenen
zu den Hauptursachen von Mobbing. Em-
pirisch gesichert ist, dass tiberdurch-
schaittlich hiufig Ménner in Vorgesetz-
tenpositionen zu den ,Titern” gehdren.
Als Ursachen werden Inkompetenz,
Feindseligkeit und Konkurrenz genannt.
Eine typische Konstellation ist das Auf-
einandertreffen  eines leistungsstarken
Mitarbeiters mit einer wenig souverinen
Fithrungskraft mit niedrigem Selbstwert-
gefiihl und der Tendenz, in Konfliktsitua-
tionen aggressiv zu reagieren. Ein solcher
Vorgesetzter wird beispielsweise einer
Abteilung vorgesetzt, die vielleicht erwar-
tet hat, dass die Stelle intern besetzt wird.
Der neue Vorgesetzte kann mit der allge-
mein ablehnenden Haltung nicht gut um-
gehen. Insbesondere einem besonders
qualifizierten langjdhrigen Mitarbeiter ge-
geniiber sieht er sich unterlegen. Aus die-

sem Minderwertigkeitgefiihl heraus und -

weil er seine Autoritdt als Vorgesetzter
bedroht sieht, beginnt er, gegen diesen
Mitarbeiter vorzugehen.

In wieder anderen Fillen liegt die
Hauptursache in den sozialen Beziehun-
gen der Arbeitsgruppe. In einigen Studien
wird Neid als eine bedeutende Ursache
fiir Mobbing gedufert. Weitere wichtige
Griinde sind nach Selbstaussagen der be-
troffenen Personen Wettbewerb um die
Gunst des Vorgesetzten sowie das Bediirf-
nis, anders zu sein als die anderen. In der
Sozialpsychologie ist gut belegt, dass Per-
sonen, die sich in ein oder mehreren
Merkmalen von einer Gruppe unterschei-
den, leicht zu AuBenseitern werden und in
eine Siindenbockrolle geraten. Dies zeigt
sich auch bei Mobbing: Personen, die sich
von ihren Kollegen unterscheiden, sind
stiarker mobbinggefihrdet. In einer Studie
von Leymann [1993] waren mehr als
fiinfmal so viele Behinderte wie Nichtbe-

hinderte und etwa doppelt so viele ,,unty-
pische® minnliche Kindergirtner wie
weibliche Kindergirtnerinnen von Mob-
bing betroffen.

Aus dem Schulbereich stammende
Untersuchungen [Olweus, 1991] haben
gezeigt, dass Kinder, die dngstlich, unsi-
cher, vorsichtig, sensibel und ruhig sind,
eher von anderen Kindern schikaniert
werden. Dies diirfte auch den Alltagsvor-
stellungen eines typischen Opfers ent-
sprechen. Bei Mobbing in Betrieb haben
wir Ahnliches beobachtet: Personen, die
selbstunsicher waren, sich wenig bemiih-
ten, sich in die Arbeitsgruppe zu integrie-
ten, und Konflikte eher vermieden, hatten
ein hoheres Risiko, gemobbt zu werden.
Aber auch Gegenteiliges ldsst sich be-
obachten: Eine Gruppe von Mobbingbe-
troffenen erwies sich im Vergleich zu Ar-
beitskollegen als besonders leistungs-
orientiert, motiviert und gewissenhaft. In
einigen Fillen gerieten sie, wie beschrie-
ben, mit ihren Vorgesetzten in Konflikt,
weil diese sich von ihnen bedroht sahen.
In den meisten Fiillen aber kamen sie mit
den Normen der jeweiligen Arbeitsgruppe
in Konflikt. 1997 und 1998 begingen zwei
junge Polizistinnen in Berlin und Miin-
chen Selbstmord. Als Frauen waren sie
Auflenseiterinnen in einer Minnerdomi-
ne. Da Polizisten mit gefihrlichen Situa-
tionen umgehen miissen, spielen Grup-
pennormen und insbesondere das ,,Sich-
Verlassen-Kénnen™ auf die anderen eine
sehr groBe Rolle. Die Anspriiche, die die-
se jungen Frauen an ihren Beruf formu-
lierten, vertrugen sich nicht mit denen der

minnlichen Kollegen. Diese sahen in den
Frauen Storfaktoren und eine Bedrohung
ihrer Gruppenwerte, worauf sie schlieB-
lich mit Mobbing reagierten.

Alle dargesteliten Ursachen von Mob-
bing spielen eine Rolle, wobei jeweils an-
dere Ursachen iiberwiegen konnen, Hiu-
fig kommen mehrere dieser Ursachenfak-
toren zusammen. Auch ist zu beobachten,
dass sich ein Mobbingfall aus einer dieser
Ursachen, z.B. aus organisationalen Miss-
stinden heraus entwickelt, dass aber ganz
andere Faktoren, z.B. das Verhalten des
oder der Mobbingbetroffenen dazu beitra-
gen, dass ein Fall eskaliert.

Auswirkungen von Mobbing

Die empirischen Untersuchungen zu
Mobbing belegen iibereinstimmend, dass
die betroffenen Personen ungewdhnlich
stark in ihrem Befinden beeintrichtigt sind,
wie es sonst in der arbeitspsychologischen
Stressforschung kaum zu finden ist. Am
hiufigsten wurden psychosomatische Be-
schwerden wie Angespanntheit, Nervositit,
Kopfschmerzen, Schlafschwierigkeiten oder
Alptriume sowie depressive Verstimmun-
gen berichtet. Desweiteren kommt es zu ob-
sessivem  (zwanghaftem) Verhalten und
Angststérungen und Symptomen, die denen
des Posttraumatischen  Stress-Syndroms
(PTSD) entsprechen. Dieses ist u.a. dadurch
gekennzeichnet, dass der betroffenen Person
das traumatische Ereignis immer wieder
durch den Kopf geht, sie kaum einen ande-
ren Gedanken fassen kann und ihre Ge-
schichte immer wieder erzéhlt.



Neben den gesundheitlichen Auswir-
kungen, dokumentiert durch Krankschrei-
bung, sind die betrieblichen Auswirkun-
gen zum Teil erheblich. Mobbing ist mit
Versetzungen, Entlassungen und Neuein-
stellungen verbunden. Nur selten werden
durch erfoigreiches ,,Hinausmobben™ Ko-
sten gespart, meist werden erhebliche Ko-
sten verursacht. Neben den Kosten durch
Entlassungen, Neueinstellungen und an-
deren personellen Umstrukturierungen ist
es einmal der zeitliche Aufwand, der in
dem Mobbingfall selbst steckt. Fiir viele
Mobbingfille gibt es mehrere Aktenord-
ner Schriftverkehr, hinter denen sich eine
uniiberschaubare Anzahl von Arbeitsstun-
den fiir Gespriche, Sitzungen und Verfas-
sen von Briefen verbirgt. Dazu kommen
Kosten fiir die rechtlichen Auseinander-

weitere Verschlimmerung von Mobbing
nicht vermeiden lisst. Gibt es iiberhaupt
eine erfolgreiche Bewiltigung von Mob-
bing? Wir sind in mehreren Untersuchun-
gen der Frage nachgegangen, was Perso-
nen getan haben, die Mobbing erfolgreich
iiberstanden haben und von sich sagen,
dass es ihnen wieder etwa so gut geht wie
vor dem Auftreten von Mobbing. Wir ha-
ben diese Personen mit denen verglichen,
die auch versucht haben, Mobbing zu be-
wiltigen, die aber von sich sagen, dass al-
les nur noch schlimmer wurde. In einer
ersten Studie [Knorz & Zapf, 1996] konn-
ten wir bei den ,erfolgreichen® Mobbing-
opfern Folgendes feststellen:
P Grenzen setzen: Die Betroffenen er-
kannten meist nach gravierenden
Mobbingerfahrungen, dass sie die Si-

setzungen. Der wesentliche Punkt aber
ist, dass in vielen Fillen Mobbing nur die
Spitze des Eisbergs ist. In den Fillen, in
den Mobbing wesentlich durch die Titer-
und Opferpersonlichkeiten bedingt ist,
mag das Gesamtproblem auf diese Perso-
nen beschriinkt sein. In den anderen Fil-
len aber verweist der Mobbingfall auf
strukturelle Defizite der Organisation so-
wie auf Probleme in Arbeitsgruppen, in
die eine Vielzahl an Personen einbezogen
sind.

Méglichkeiten der Bewaltigung

Betroffene machen hiufig die Erfah-
rung, dass sich — egal was sie tun — eine

tuation am Arbeitsplatz keinesfalls
linger hinnehmen konnen. Es wurde
thnen klar, dass es eine Frage des per-
sonlichen Uberlebens geworden war,
Mobbing in jedem Fall abzusteilen.
Sie zogen fiir sich eine klare Grenze
und entschlossen sich, konsequent aus
dem ,iiblen Spiel* auszusteigen. Aus-
zusteigen bedeutete auch, nicht mehr
so leicht angreifbar zu sein, nicht
mehr auf Eskalationsangebote einzu-
gehen, stattdessen wieder eigene Ziele
zu verfolgen und nicht nur ,,Spielball*
zu sein. Teilweise konnte eine Psycho-
therapie hier unterstiitzend wirken.

P Personliche Stabilisierung. Um Gren-
zen setzen zu konnen, war fiir die Be-

troffenen zunichst eine personliche

Stabilisierung nétig, denn Mobbing

hinterldsst deutliche physische und

psychische Spuren. Dies konnte z.B.

durch Iingere ,Auszeiten” (Krank-

schreibungen) und Psychotherapien
unterstiitzt werden.

P Objektive Verdnderungen der Arbeits-
platzsituation. Aber nur, wenn gleich-
zeitig mit den ersten beiden Punkten
auch eine objektive Verdnderung der
Arbeitsplatzsituation einherging, konn-
te Mobbing wirksam abgestellt wer-
den. Nur wenn Mobber und Gemobbte
arbeitsorganisatorisch ~ getrennt  wur-
den, wenn Vorgesetzte durch klare
Weisungen einschritten oder wenn sich
am innerbetrieblichen Geflige etwas
grundlegendes verdnderte, war dies
moglich.

Unsere erste Studie fiihrte zu dem be-
merkenswerten Ergebnis, dass von 50 un-
tersuchten Personen keine einzige Person
aus eigener Kraft und ohne fremde Hilfe
die Mobbingsituation in positivem Sinne
bewiltigen konnte. D.h. die so genannten
aktiven problemorientierten  Bewiilti-
gungsstrategien waren in keinem Fall er-
folgreich. Dies bestitigt die Einordnung
von Mobbing als eine extreme Form von
sozialen Stressoren und spricht fiir die
Nichtkontrollierbarkeit der Mobbing-
situation durch die Betroffenen. Nur sel-
ten fanden Mobbingopfer eine gleichwer-
tige Stelle in einem anderen Unterneh-
men. Nach jahrelangem Mobbing befan-
den sie sich oft in einer psychischen Ver-
fassung, die es ihnen schwer machte, sich
als attraktive Bewerber fiir ein neues Un-
ternehmen zu prisentieren. Weitere Aus-
wertungen aus neueren Studien sind in
Abbildung 2 dargestellt.

Zu den hiufigsten Bewiltigungsstrate-
gien bei Mobbing gehoren eher passive
Strategien wie ,der Mobbingsituation
ausweichen® oder ,die Situation ignorie-
ren” sowie die eher aktive Strategie ,.Ge-
spriche mit Angreifern fiihren”. Darin
spiegelt sich wider, dass viele Mobbing-
betroffene, nachdem ihnen die Tragweite
des Problems bewusst geworden war, sich
um eine aktive Problemitsung bemiihten.
Wenn sie dann feststellen mussten, dass
dies nicht erfolgreich war, zogen sie sich
zuriick und versuchten, dem Problem und
den Tiitern so gut es ging, aus dem Weg
zu gehen.

Weiterhin ergab sich: Personen, bei
denen sich die Situation am Arbeitsplatz
wieder verbesserte, waren offensichtlich
vorsichtiger mit Strategien wie ,,Gespri-
che mit Angreifern fithren” oder Ein-
schalten von Vorgesetzten und Betriebsrat
bzw. Personalrat. In keinem einzigen Fall
gaben sie an, hiufiger am Arbeitsplatz zu
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Mobbingsituation ausgewichen
I Gespriche mit Angreifern gefihrt
Situation am Arbeitsplatz ignoriert
i, Psychotherapie
Vorgesetzte eingeschaltet
. Gewerkschaft eingeschaltet

jp wehren mit gleichen Mittein

Betriebs-oder Personalrat eingeschaltet

S e Sich versetzen lassen
B 1angfristige Krankschreibung
5%% Drogen, Psychopharmaka

Kiindigung auf eigenen Wunsch

80 70 60 50 40 30

héutiges Fehlen am Arbeitsplatz

20 10 %

Situation hat sich weiter verschiechtert (N=82)
Situation hat sich voll und ganz verbessert (N=17)

Abb. 2: Bewiltigungsstrategien erfolgreicher und nicht erfolgreicher Mobbingopfer. Auf dieser Abbil-
dung werden Personen, die auf die Frage ,,Konnten Sie lhre Situation am Arbeitsplatz verbessern?® mit
.Ja, voll und ganz“ antworteten, mit denen verglichen, die , Nein, die Situation hat sich noch weiter
verschiechtert” antworteten. Es sind Daten aus drei Untersuchungen zusammengefasst (N=304). Es
zeigt sich, daB es insgesamt nur wenige Fille gab, bei denen sich alles wieder verbesserte.

fehlen. Darin kann das Bemiihen gesehen
werden, sich in dieser prekdren Situation
nichts zu Schulden kommen zu lassen.
Offensichtlich besaflen die erfolgreichen
Mobbingopfer eine besondere Sensibilitit
fiir Eskalationsprozesse. Sie versuchten,
Mobbing vor allem dadurch zu entschiir-
fen, dass sie alle Handlungen vermieden,
durch die sie selbst zu einer Eskalation
der Situation beitragen konnten. Bemer-
kenswert ist hier sicherlich die Erkennt-
nis, dass Mafinahmen die geeignet sind,
die eigenen Rechte zu wahren, ndmlich
das Einschalten von Vorgesetzten und Be-
triebsrat bzw. Personalrat, auf die Gegen-
seite provozierend wirken und das Fass
vielleicht erst zum Uberlaufen bringen.
Mit Hilfe der Frage ,Welchen Rat
wiirden Sie jemandem geben, der sich in
einer #dhnlichen Situation wie Sie (da-
mals) befindet?* haben wir Aussagen von

Mobbingbetroffenen beziiglich alternati-
ver Verhaltensweisen und Bewiltigungs-
strategien erfasst. Diese wurden nach in-
haltlichen Kriterien geordnet, wobei sich
zehn verschiedene Kategorien ergaben.
Diesen zehn Bereichen wurden alle gedu-
Berten alternativen Bewiltigungsstrate-
gien zugeordnet, wobei die einzelnen Per-
sonen unterschiedlich viele Handlungs-
moglichkeiten nannten (Abb. 3).

Das Verlassen der Firma ist die am
meisten genannte Alternative, gefolgt
vom Suchen nach Unterstiitzung, wobei
beide durch eine starke Orientierung nach
aullen, weg vom Konflikt, gekennzeichnet
sind. ,,klare Grenzen setzen”, ,rechtzeitig
reagieren”, ,,Situation realistisch einschit-
zen®, ,sich zur Wehr setzen“ als auch
kldrende Gespriche fithren™ beziehen
sich alle auf die Interaktion mit der Kon-
fliktpartei, wahrend sich ,,Gesundheit

Abb. 3: Ratschlage
Betroffener zur Bewilti-
gung von Mobbing.
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schiitzen* und ,,Ausgleich schaffen” auf
die eigene Person im Sinne personlicher
Ressourcen konzentrieren, ,,Geschehnisse
dokumentieren* bezieht sich u.a. auf das
Sammeln von Beweismaterial, um spiter,
gegebenfalls vor Gericht, etwas in der
Hand zu haben.

Professor Dr. Dieter Zapf (44) studierte
Psychologie ung Evangelische Theologie
in Neuendettelsau, Erlangen, Marburg
und Berlin. Er promovierte 1988 an der
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Friedrichshafen oder Miinchen haben je-
doch inzwischen Betriebsvereinbarun-
gen zu Mobbing abgeschlossen und da-
mit ein Zeichen gesetzt, dass sie dieses
Thema ernst nehmen. Auch setzen sich
Rehabilitationskliniken zunchmend mit
dem Problem auseinander, um angemes-

sene Therapien fiir Mobbingbetroffene
zu entwikeln.

Immer wieder wird die Frage gestellt,
ob Mobbing nicht ein typisches Phéno-
men der neunziger Jahre und eine Folge
der gegenwirtigen schwierigen Wirt-
schaftslage sei. Die Globalisierung der
Wirtschaft, Verschlankung der Unterneh-
men und die anhaltende hohe Arbeitsio-
sigkeit fithrten dazu, dass sich auch der
Kampf der Arbeitnehmer untereinander
um die Sicherung ihrer Arbeitspliitze ver-
schirfe, dass die Solidaritit schwinde,
Ellbogenverhalten zunehme und jeder nur
noch an die Sicherung seines eigenen Ar-
beitsplatzes denke, wobei jedes Mittel —
eben auch Mobbing — recht sei. Diese
Verrohung der Sitten gehe einher mit der
allgemeinen Erhohung der Gewaltbereit-
schaft in unserer Gesellschaft.

Diese Argumentation wird durch kei-
ne der vorliegenden Untersuchungen ge-
stiitzt. Die angespannte wirtschaftliche
Lage wird von den Mobbingbetroffenen
s0 gut wie nie als wesentliche Ursache ge-
nannt und auch in den vielen verdffent-

lichten Mobbingfillen lassen sich keine
Hinweise dazu finden. Allerdings gibt es
mehrere Griinde, die auf einen Zusam-
menhang mit der Wirtschaftslage verwei-
sen: Verschiedene Untersuchungen bele-
gen, dass Mobbing dann hiufig auftritt,
wenn es zu organisationalen und damit

auch personellen Verinderungen kommt.
Wenn sich Gruppen neu zusammenfiigen
miissen, miissen auch Konflikte bewiltigt
werden, und es besteht ein erhohtes Mob-
bingrisiko. Auflerdem fiihrt die zuneh-
mende Intensivierung der Arbeit dazu,
dass weniger Zeit zur Beziehungspflege
am Arbeitsplatz bleibt, wodurch Mobbing
verhindert werden konnte. Ein dritter
Grund wurde schon angesprochen: In Zei-
ten hoher Arbeitslosigkeit ist es wesent-
lich schwieriger, einen gleichwertigen Ar-
beitsplatz auf dem Arbeitsmarkt zu fin-
den. Viele Mobbingbetroffene verlassen
ihren Arbeitsplatz nicht, weil sie nicht ar-
beitslos werden wollen.

Da nach allen Prognosen in absehba-
rer Zeit weder der wirtschaftliche Verin-
derungsdruck und damit die Notwendig-
keit betrieblicher Umstrukurierungen ab-
nehmen, noch die Arbeitslosenquote sub-
stantiell zuriickgehen wird, wird ,,Mob-
bing am Arbeitsplatz® noch geraume Zeit
ein aktuelles Thema bleiben. o

.@n
Nz




