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Vorwort

Wenn Menschen am Arbeitsplatz Mobbing - also
gezielt und systematisch Intrigen, Schikanen oder
Beleidigungen — ausgesetzt sind, dann ist dies
nicht nur ein persénliches Problem fiir die Betroffe-

nen, sondern auch ein emstes gesellschaftliches

Problem, mit dem wir uns auseinandersetzen

miussen. Wir diirfen nicht zulassen, dass so etwas
geschieht, und wir kénnen es uns auch nicht leis-
ten, auf leistungsfahige, arbeitswillige Menschen zu verzichten.

Arbeitsausfélle durch Mobbing verschlingen — wie viele
wissenschaftliche Untersuchungen lehren — erhebliche Summen,
die Unternehmen und Sozialleistungstrager belasten. Jeder und
jede Einzelne, der oder die aus der Erwerbstatigkeit gemobbt
und in die Arbeitslosigkeit gedrangt wird, ist ein Fall zu viel.

Die Bundesregierung engagiert sich in verschiedenen Berei-
chen fiir eine Enttabuisierung des Mobbing und unterstiitzt aktiv
Bemiihungen, das Mobbing zu unterbinden. Unser Ziel ist,
geeignete Praventiv-MaRnahmen zu ergreifen, um zu vermeiden,
dass alltagliche Konflikte im Betrieb zu schwerwiegenden Féllen
werden. Dabei ist ein Zusammenwirken aller am Arbeitsprozess
Beteiligten wichtig, damit ein offener und vorbehaltloser
Umgang schon dem Entstehen von ernsthaften Problemen

entgegenwirken kann.

Wenn aus Kollegen Feinde werden BAUA

Diese Broschiire bietet Informationen und Hilfestellung fir
Betroffene; sie gibt auch Handlungsanleitungen fiir Betriebe,
damit Mobbing vorbeugend wirksam und erfolgversprechend

bekampft werden kann.

\

Wolfgang Clement

Bundesminister fiir Wirtschaft und Arbeit

3



Psychokrieg am Arbeitsplatz

Vier Wande. Kein Fenster. Fiinf leergerdumte Schreibtische - keine Akten, keine Bildschirme, keine Schreibutensilien, keine
Biicher, kein gar nichts. An den Schreibtischen sitzen fiinf Manner. Sie blicken starr geradeaus. Sie reden nicht, weil
Redeverbot herrscht. Sie laufen nicht herum, weil das nicht erlaubt ist. Sie telefonieren nicht, weil es keine Telefone gibt. Sie
sitzen einfach da. Sie waren einmal unentbehrlich fiir ihre Firma. Heute sind sie iiberfliissig. Warum kiindigt man ihnen
nicht? Weil es in Japan undenkbar ist, einem Firmenangehdrigen zu kiindigen. Deshalb sitzen sie nun hier. Kaltgestellt
abseits der Gemeinschaft. Die Geschéftsfiihrung wartet geduldig auf ihre Kiindigung. Einige reichen sie nach ein paar
Tagen ein. Andere halten schweigend und zur Untétigkeit verdammt Monate durch. Viel langer schafft es kaum jemand -

trotz asiatischer Duldsamkeit und weiterlaufender Beziige ...




Psychokrieg am Arbeitsplatz BAUA

am Arbeitsplatz

Japan ist weit weg, zumindest geographisch. Und zweifellos ist eine solche extreme Form der Missachtung

des Menschen am Arbeitsplatz fiir uns kaum denkbar — schlieBlich gibt es Arbeitsgerichte, Betriebs- und

Personalrate, Gewerkschaften und - last but not least — das verbriefte Recht auf die Achtung der

Menschenwiirde. Also alles schon und gut? Mitnichten! Auch in Deutschland hat sich das Klima an vielen

Arbeitsplatzen merklich abgekiihlt. Das jedenfalls geht aus zahlreichen einschlégigen Befragungen und

Untersuchungen der letzten Jahre hervor. Da lésst der Chef einen bestimmten Mitarbeiter vor versam-

melter Mannschaft immer und
immer wieder »strammsteheny, da
verstummen regelmaRBig die Gespra-
che, wenn eine bestimmte Mitarbei-
terin die Teekiiche betritt. Oder von
der Festplatte eines besonders flei-
Bigen Mitarbeiters verschwinden
immer mal wieder Dateien mit wich-
tigen Arbeitsergebnissen. Schlimm
genug. Aber es geht noch heftiger.
Da werden verschimmelte Lebens-
mittel in fremden Schreibtischschub-
laden endgelagert, da werden Autos
von Kolleginnen und Kollegen mut-

willig beschadigt oder Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zum Selbstmord aufgefordert. Und wenngleich
solche und andere »Unfreundlichkeiten« nicht die Regel sind, die absolute Ausnahme sind sie leider schon
lange nicht mehr.

Laut »Mobbing-Report, einer reprasentativen Studie der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin, werden aktuell drei von 100 Beschaftigten am Arbeitsplatz diskreditiert, gedemiitigt, verleumdet,
beleidigt, an ihrer Arbeit gehindert, seelisch zermiirbt oder kdrperlich bedroht - kurz: Sie werden gemobbt.
Bei ca. 37 Millionen Erwerbstatigen sind das Uber 1 Million Personen. Rechnet man die Mobbingopfer der
Vergangenheit hinzu, ergibt sich eine gesamte Betroffenheitsquote von ca. 11% aller Beschéftigten. Oder
anders ausgedriickt: Jede neunte Person im erwerbsfahigen Alter ist schon mindestens einmal im Laufe des
Erwerbslebens gemobbt worden. Das bleibt nicht ohne Folgen. Mobbing hat nicht nur fiir die Betroffenen
weitreichende gesundheitliche, private und berufliche Konsequenzen, sondern auch fiir die Unternehmen, in
denen gemobbt wird. Denn wenn Kollegen und Kolleginnen sich mehr mit dem Austausch von Gehdssig-
keiten als mit ihren Aufgaben beschéftigten, wenn Vorgesetzte sich weniger um das Wohl der Firma und
mehr um die Schikanierung ihrer Mitarbeiter kiimmern, driickt das nicht nur die Stimmung, sondern auch das
Betriebsergebnis. So schatzt der Deutsche Gewerkschaftsbund den mobbingbedingten volkswirtschaftlichen
Schaden auf 15 bis 25 Milliarden Euro - jedes Jahr. Grund genug, etwas gegen Mobbing zu tun. Denn

obgleich Mobbing fiir viele zum Schicksal wird, schicksalhaft ist es nicht.






Wie man Mobbing erkennt

Mobbing ist kein Kavaliersdelikt!

Arbeit ist nicht nur die reine Freude. Wo klappt schon immer
alles? Wer hat bei der Arbeit allein mit lauter netten Menschen
zu tun? Wer regt sich nicht von Zeit zu Zeit tiber »die da obenc
auf? Und welcher Chef oder auch Chefin vergreift sich nicht ab
und an im Ton, iibt ungerechte Kritik oder geht mit Lob und
Anerkennung duBerst sparsam um? Ebenso sind Meinungs-
verschiedenheiten mit Kolleginnen und Kollegen tiber die
Lésung eines Problems etwas vollig Normales im Berufsleben.
Wie sonst sollte auch die beste Losung gefunden werden, wenn
nicht im kritischen und konstruktiven Dialog miteinander? Und
selbst der »normale« Biiroklatsch — so nervend er auch sein kann
- hat seine soziale Funktion im Biroeinerlei und ist nur allzu

menschlich ...

Mobbing bedeutet, dass jemand
Kurz-Schluss . :
am Arbeitsplatz systematisch und

Wenn der Arbeitsplatz zum Kiihlschrank wird... BAUA

zum Kuhlschrank wird...

Davon soll im Folgenden nicht die Rede sein. Die Rede ist
vielmehr von einem Phanomen, das seit einigen Jahren viele
Betriebe heimsucht, sich in den Medien breiter Aufmerksamkeit
erfreut, und nicht zuletzt viele hunderttausend Menschen um
ihre Lebensfreude und Gesundheit und oft genug auch um ihren
Arbeitsplatz bringt. Die Rede ist von Mobbing, also dem syste-
matischen »Fertigmachen« des Schreibtischgegentiibers, einer
unterstellten Mitarbeiterin oder einfach eines Kollegen, mit
dem man selbst wenig zu tun hat, der aber von anderen zum
»Siindenbock« ausgeguckt wurde.

Dabei ist Mobbing weder ein »Kavaliersdelikt noch unbeab-
sichtigt und schon gar nicht harmlos. Mobbing bedeutet
vielmehr, dass jemand am Arbeitsplatz systematisch und
liber einen ldangeren Zeitraum schikaniert, drangsaliert,
benachteiligt und ausgegrenzt wird.

Mobbing »funktioniert« dabei in alle hierarchischen Richtun-
gen: Zwischen Kollegen ebenso wie zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern/innen. Mobbing kommt im Kleinbetrieb ebenso vor
wie in Mittel- und GroBbetrieben; Arbeiterinnen und Arbeiter sind

liber einen langeren Zeitraum schikaniert, drangsaliert, benachteiligt

und ausgegrenzt wird. In der Bundesrepublik werden von den derzeit genauso Betroffene und Téter wie Angestellte und Staatsdiener.

rund 37 Millionen Erwerbstatigen aktuell tiber 1 Million Personen
gemobbt. Schatzungen gehen davon aus, dass der mobbingbedingte
Produktionsausfall rund 12,5 Mrd. Euro betragt.

Insofern ist Mobbing »klassenlos: — und leider auch grenzenlos:
Mittlerweile liegen aus vielen europaischen Landern Unter-

suchungen vor, die eins unterstreichen: Mobbing ist keine Erfin-
dung der Medien oder der Arbeitswissenschaft. Mobbing ist ein

ernstes und weitverbreitetes Problem, das auf allen méglichen
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Je linger der Mobbing-

prozess andauert, um so

Mobbing erkennen ...

mehr Personen fiithlen e g o

Mobbingopfer kénnen im

S j_Ch b GIUfen , mitzutun ) Nachhinein nicht einmal mehr

Ebenen konsequent angegangen werden muss. Dazu muss das
Problem allerdings erst einmal erkannt werden. Wie also sieht
Mobbing aus? Wann wird aus Spal Ernst, sprich Mobbing?
Welche Handlungen sind mobbingverdachtig? Und wie sehen

sie eigentlich aus - die Mobber?

. . Der Begriff sMobbing¢ leitet sich aus dem
Stichwort Mobbing ) i )
englischen \Mob: ab, welches eine Verkiirzung

des lateinischen Begriffs »mobile vulgus: =»aufgewiegelte Volkmenge,

Pobel« darstellt. Erstmals wurde der Begriff von dem Verhaltensforscher
Konrad Lorenz verwendet, der mit Mobbing den Angriff einer Gruppe

von Tieren auf einen Eindringling bezeichnete. Bereits in den 60er Jahren
des 20. Jahrhunderts wurde der Begriff auch in den Bereich des mensch-
lichen Sozialverhaltens ibernommen, popularer wurde er anfang der 80er
Jahre des 20. Jahrhunderts im Zusammenhang mit ersten Untersuchun-
gen durch Professor Heinz Leymann Uber die gezielte Benachteiligung und
Schikanierung von einzelnen Beschaftigten am Arbeitsplatz.

sagen, wann der Terror eigent-

lich angefangen hat - sie

haben es am Anfang schlicht

nicht bemerkt. Eigentlich kein

Wunder, schlieBlich geschieht
vieles zunachst hinter ihrem Riicken. Da werden Geriichte und
Unwahrheiten gestreut, da wird vergessens, einen Mitarbeiter zu
einer Arbeitssitzung einzuladen, da wird fiir das Geburtstagsprasent
des Chefs gesammelt, ohne das eine bestimmte Mitarbeiterin davon
etwas mitbekommt, oder es werden Witze auf Kosten des Auszu-
bildenden gemacht usw. Jedes solcher Vorkommnisse fiir sich allein
genommen kann durchaus auf Zufall beruhen. Und viele Mobbing-
opfer reden sich auch lange - oft zu lange - ein, dass diese Dinge
zuféllig passiert sind. SchlieBlich sind sie sich keiner Schuld bewusst,
erledigen ihre Arbeit nach bestem Wissen und Gewissen, griien bei
Arbeitsbeginn die Kollegen mit einem freundlichen »Guten Morgens
und vergessen am Mittag auch das obligatorische »Mahlzeit nicht.
Gut, da war mal ein bisschen Theater mit Kollege XX oder Kollegin
XY, aber das liegt schon lange zuriick und hat mit den ungliicklichen
Zufallen sicher nichts zu tun...

Wenn der Zufall allerdings immer die gleiche Person benach-
teiligt, wenn fiir die Witze immer derselbe die Zeche zahlen muss,
wenn immer eine bestimmte Mitarbeiterin »schlecht aussiehty, ist es
nicht unwahrscheinlich, dass eine Kollegin oder ein Kollege hinter
den Attacken steckt.



Was zu Anfang fiir die Betroffe-
nen noch méglich war — das
Mobbing einfach zu ignorieren — ist
im fortgeschrittenen Stadium kaum
noch méglich. Die Attacken werden
heftiger und systematischer. Zudem
hat der Mobber bzw. die Mobberin
inzwischen andere rinfiziert,, die sich
nun ebenfalls am Mobbing beteili-
gen, so dass das Opfer einer unsicht-
baren Mauer aus Missgunst und
Feindseligkeiten gegeniibersteht.
Und diese Mauer wird immer héher
und uniberwindlicher. Grundséatzlich
gilt: Je langer der Mobbingprozess
andauert, um so mehr Personen
fithlen sich berufen, mitzutun. Diese
Erfahrung machten jedenfalls rund
drei Viertel der Mobbingbetroffenen
- Grund genug, das Mobbing

Wenn der Arbeitsplatz zum Kiihlschrank wird BAUA 9

Mobbing von Anfang bis Ende ...

Die Erfahrung zeigt: Mobbing lauft in der Regel in mehreren aufeinander folgenden Phasen ab,
wobei nicht alle Mobbingfalle alle Phasen durchlaufen miissen, d.h. es kdnnen auch einzelne Phasen
ibersprungen werden, bzw. es kann auch friithzeitig gelingen, das Mobbing z.B. durch ein kldrendes
Gesprach zu stoppen. Das folgende Modell beschreibt den rklassischen< Mobbingverlauf, der von
Anfang bis Ende vier Phasen durchlauft.

Phase 1: Ungeldster Konflikt
Ein Konflikt steht im Raum und bleibt ungeldst. Es kommt zu ersten Schuldzuweisungen und
vereinzelten personlichen Angriffen.

Phase 2: Der Psychoterror beginnt
Es kommt Bewegung in die Sache. Der eigentliche Konflikt gerét in den Hintergrund, wahrend die
betroffene Person immer haufiger zur Zielscheibe systematischer Schikanen wird. Damit einher
gehen ein Verlust des Selbstwertgefiihls sowie Isolation und Ausgrenzung.

Phase 3: Arbeitsrechtliche Sanktionen
Die ganze Sache eskaliert. Die gemobbte Person ist stark verunsichert, kann sich nicht mehr
konzentrieren, macht Fehler - sie gilt zunehmend als »problematisch:. Die Folgen: Arbeits-
rechtliche Sanktionen wie Abmahnung, Versetzung, Androhung der Kiindigung.

Phase 4: Der Ausschluss
Das Ziel der Mobber ist erreicht: Die betroffene Person kiindigt oder ihr wird gekiindigt, bzw. sie

willigt in einen Auflésungsvertrag ein.

maglichst im Ansatz zu ersticken. Denn rollt die Schlammlawine erst einmal,
ist sie nur noch schwer zu stoppen. In der Praxis scheint dies allerdings derzeit
nicht gut zu funktionieren. Annéhernd 90% der Mobbingopfer erleben und
erleiden diesen offenen, massiven Psychoterror, der nicht folgenlos bleibt: Das
Opfer zieht sich zuriick, wird unsicher, und macht stressbedingt Fehler.

Auch das bleibt auf Dauer nicht folgenlos, der Vorgesetzte bzw. die Perso-
nalleitung wird auf die Fehlleistungen des Mobbingbetroffenen aufmerksam
und schreitet ein. Leider oft nicht, um dem Opfer beizustehen und die Ubel-
tater zur Rede zu stellen. Im Gegenteil: In 60% aller Mobbingfalle wird das
Opfer mit arbeitsrechtlichen Konsequenzen, wie Abmahnung, Versetzung oder

Kiindigungsdrohung tberzogen - schlieBlich gilt der Gemobbte im Betrieb

mittlerweile als problematischer und unzuverldssiger Mitarbeiter
- eben ein Querulant und Stérenfried, der das Betriebsklima
gefahrdet...

So rangezahlt« ist es dann nicht mehr weit bis zum Ausschluss:
Der oder die Gemobbte geht oder »wird gegangen«. Dabei ist
fiir einige der Verlust ihres Arbeitsplatzes zugleich auch der
Abschied von der Arbeitswelt (iberhaupt: Zermiirbt, psychisch
und physisch angegriffen, oft an psychosomatischen Erkran-
kungen leidend, steht am Ende eines jahrelangen Mobbing-

Terrors die Berufs- bzw. Arbeitsunfahigkeit.
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Wenn der Arbeitsplatz zum Kihlschrank wird

Mobbing in Zahlen und Fakten

Nach einer reprasentativen Befragung haben Mobbing-

opfer unter folgenden Mobbinghandlungen zu leiden

(Mehrfachnennungen moglich)

Geriichte/Unwahrheiten

Arbeitsleistung falsch bewertet

Standige Sticheleien und

Wichtige Informationen werden verweigert
Die Arbeit wird massiv und ungerecht kritisiert

Ausgrenzung/Isolierung
Als unfahig dargestellt
Beleidigungen
Arbeitsbehinderung
Arbeitsentzug

Wie oft und wie lange werden die Opfer gemobbt?

taglich 32,8%
mehrmals die Woche 323%
61,8% mehrmals im Monat 26,0%
572% seltener als mehrmals im Monat 17.9%
Hanseleien 55,9%
51,9% Ertragen werden musste das Mobbing im Durchschnitt
48,1% 16,4 Monate, mehr als die Halfte der Falle dauerte unter
39,7% einem Jahr.
38,1%
36,0% Aus: Der Mobbing-Report, hrsg. von der Bundesanstalt fiir
26,5% Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Forschungsbericht 951.
18,1 % Dortmund/Berlin 2002

Die Wahl der Waffen - Mobbinghandlungen
Der Mensch ist sehr einfallsreich, wenn es darum geht, anderen
seine Zuneigung oder Liebe zu signalisieren. Leider geht er
ebenso phantasievoll vor, wenn er anderen das Leben zur Hoélle
machen will. Die Methoden sind vielfaltig und richten sich auch
nach den Méglichkeiten, die die zum Mobbing entschlossene
Person besitzt. So bedarf es z.B. fiir persénliche Beleidigungen,
Hanseleien und Sticheleien weniger Voraussetzungen als z.B. fiir
die Manipulation der Arbeitszeiterfassung oder fiir die willkiir-
liche Erzeugung von Zeitdruck. Daher verwundert es kaum, dass
Mobberinnen und Mobber je nach Berufsstatus Vorlieben fiir
bestimmte Mobbinghandlungen pflegen.

Arbeiterinnen und Arbeiter iiben sich beispielsweise haufig in

verbalen Sticheleien, wahrend Angestellte lieber zur Ausgrenzung

und Isolierung ihrer Opfer greifen. Und Beamtinnen und Beamte
behalten bei Mobbingabsichten gerne ihr»Herrschaftswissen« fiir
sich: Nach dem Motto »Wissen ist Macht« schneiden sie ihre zu
Feinden erklarten Kollegen bevorzugt vom Informationsfluss ab.
Grundsétzlich zeigen sich Mobber flexibel bei der Wahl ihrer
Mittel, wenn sie nur ihren Zweck erfiillen. Und absichtlich oder
unabsichtlich haben die Opfer auch noch ihren Anteil an der
Wahl der rrichtigen: Strategie: Wer z.B. als Autonarr gilt, muss
mit zerkratztem Lack rechnen, wer den modischen Auftritt pflegt,
wird vermutlich eine Bemerkung in diese Richtung ertragen
miissen, wer Bliropflanzen in sein Herz geschlossen hat, muss
mit dem pldtzlichen Hinscheiden seiner griinen Lieblinge
rechnen. Akzeptabel ist fiir den Mobber fast alles, was den

anderen trifft.



Grundsatzlich lassen sich Mobbinghandlungen dabei in zwei

Kategorien unterteilen:

1. Mobbing auf der Arbeitsebene, also z.B. Anordnung von
sinnlosen Tatigkeiten, Unterschlagung oder Manipulation von
Arbeitsergebnissen, In Frage stellen der Fahigkeiten eines Mit-
arbeiters oder einer Mitarbeiterin, Zuriickhaltung von arbeits-
relevanten Informationen, unsachliche Kritik an Arbeitsergeb-

nissen usw.

2. Mobbing auf der sozialen Ebene, also z.B. eine bestimm-
te Personen wie Luft behandeln, demonstratives Schweigen bei
Anwesenheit eines bestimmten Mitarbeiters, Verleumdungen,
Anspielungen, kollektives Verlassen des Raumes, wenn eine

bestimmte Mitarbeiterin eintritt usw.

Die Wahl der Mobbingmethode ist dabei bewusst oder
unbewusst auch vom Geschlecht der zu mobbenden Person
beeinflusst. So sind Frauen tenden-
ziell eher Angriffen auf der sozialen
Ebene ausgesetzt, Manner werden
eher auf der fachlichen Ebene
attackiert. Auch dies hangt mit der
Absicht groBtmaoglicher Wirkung
zusammen: SchlieBlich ist die Frau im
klassischen Rollenverstandnis eher
das soziale, kommunikative und
gefiihlsbetonte Wesen, Angriffe auf
dieser Ebene versprechen grol3en
Erfolg. Demgegentiber verfiigt der

klassische Mann«<im Allgemeinen

Wenn der Arbeitsplatz zum Kiihlschrank wird BAUA

iber weniger entwickelte soziale Kompetenzen. Hier macht es
deshalb kaum Sinn, ihn beispielsweise nicht zu griiBen —
moglicherweise wiirde er es nicht einmal bemerken oder es
wiirde ihn nicht weiter stéren. Anders verhalt es sich mit Angrif-
fen auf seine fachliche Kompetenz: Wer an der Selbstdefinition
des Mannes als »Macher, der alles im Griff hat« kratzt, dem ist der
»Erfolg: fast sicher...

Neben dem Geschlecht spielt auch das Alter des potenziellen
Opfers eine nicht geringe Rolle bei der StoBrichtung der
Attacken. So sind Jiingere prinzipiell starker von heftiger Kritik
an ihrer Arbeitsleistung betroffen als »alte Haseny, die tber eine
lange Berufserfahrung verfiigen und in der Regel fachlich wenig
angreifbar sind. Ihnen droht eine andere Gefahr, die zielgerichtet
das Selbstbewusstsein zerstort: der Arbeitsentzug. Wer méchte
schon gern als iiberfliissig und dem »alten Eisen« zugehérig
stigmatisiert werden? Auch hier macht sich der Mobber bewusst

oder unbewusst die Schwachstellen der Opfer zu Nutze.

Akzeptabel ist tiir den
Mobber fast alles, was
den anderen tritft.

1



Wer warum mobbt
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pfernund Motiven ...

Selbst schuld!?

Zu dick? Zu diinn? Zu moralisch? Zu lange Haare?

Oder zu kurze? Zu fleiBig? Zu faul? Zu durch-

schnittlich? Oder zu wenig durchschnittlich? Zu

extravertiert? Oder zu still? Es ist bekanntlich nicht

einfach, es allen Menschen recht zu machen, schon

gar nicht, wenn man sich ein paar Ecken und

Kanten bewahrt hat. Daraus abzuleiten, dass viele
Mobbingopfer eine Mitschuld an ihrem Schicksal

tragen, weil ihr Lebens- oder Arbeitsstil, ihr Aus-

sehen oder ihr Auftreten nicht der Norm ent-

spricht, ist allerdings voreilig. Zwar kann ein etwas

anderes Aussehen oder ein nicht ganz angepasstes

Verhalten Mobbing begtinstigen, Ausldser von
Mobbinghandlungen ist es hingegen eher selten. Das ist zwar
einerseits trostlich fiir »Paradiesvogel« in der Arbeitswelt, be-
deutet aber auch, dass es kein allgemein giiltiges Verhaltens-
muster gibt, das vor Mobbing schiitzt. Denn ob ein Verhalten
oder ein Aussehen als »normal< oder auffallige gilt, wird eben
immer von der jeweiligen Umgebung definiert. So ist in der
Werbeagentur der Auftritt im T-Shirt mit Leinenjackett zul&ssig,
wahrend in der Bank ein solches Outfit als zu lassig bewertet
wiirde. Ahnliches gilt fiir die hochmotivierte neue Mitarbeiterin,
die mit ihrem effizienten Arbeitsstil die im Laufe der Jahre etwas

gemachlicher gewordenen Kollegen locker in den Schatten stellt.

Kurz-Schluss

Untersuchungen haben ergeben: Weder gibt es das typische
Mobbingopfer, noch generelle Verhaltensmuster, die vor
Mobbing schiitzen. Es gibt allerdings besonders gefahrdete
Personengruppen sowie Berufsfelder, in denen Mobbing
tiberdurchschnittlich haufig vorkommt.

Sie wird in dieser Umgebung schnell das Etikett
rUibereifrige verpasst bekommen, wéhrend sie in
einem jungen, dynamischen Team kaum auffallen
wiirde. Aber was ist mit den Kolleginnen und
Kollegen, die tatsachlich »komisch« sind, die sich
zurlickziehen, kaum noch Kontakt pflegen und
eher miirrisch daherkommen? Die sind doch wohl
selbst schuld, wenn sie gemobbt werden? Auch
hier lohnt es sich, genauer hinzuschauen, damit

nicht Ursache und Wirkung verwechselt werden.
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Wird der Kollege gemobbt, weil er komisch« ist? Oder ist der Kollege vielleicht

»komischs, weil er gemobbt wird?

Besonders gefahrdet: Risikogruppen

Untersuchungen haben gezeigt: Das typische Mobbingopfer gibt es nicht, es

kann jede und jeden treffen. Was es allerdings gibt, sind personliche und

Es gibt auch Berufs-
ogruppen, in denen sich
die Beschiftigten

mit mehr Respekt und
Achtung begegnen

als der Durchschnitt.

berufliche Konstellationen, die mit
einem deutlich hdheren Mobbing-
risiko verbunden sind. So laufen z.B.
Frauen, Auszubildende und altere
Beschaftigte schneller Gefahr als
andere, mit Mobbing konfrontiert zu
werden. Wer dariiber hinaus z.B.
noch im Pflegebereich oder in einer
Bank arbeitet, gehdrt zum besonders
bedrohten Personenkreis. Nach der
bereits erwdhnten Studie der
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin (BAuA) gehen
namlich vor allem Beschaftigte in
sozialen Berufen nur wenig sozial
miteinander um: Sie sind einem fast
dreimal so hohen Mobbingrisiko
ausgesetzt wie der Durchschnitt.
Auch Bank-, Sparkassen- und
Versicherungsfachleute missen nicht
nur mit Zahlen, sondern auch mit
einem fast doppelt so hohen
Mobbingrisiko rechnen. Aber es gibt
auch Berufsgruppen, in denen sich

die Beschaftigten mit mehr Respekt



und Achtung begegnen als der Durchschnitt. Dazu
gehdren z.B. Berufskraftfahrer, das Fahrpersonal
das offentlichen Personennahverkehrs oder auch
Reinigungs- und Entsorgungskréfte. Aber auch
Landwirte, Winzer und Landarbeitskrafte sind sich
erheblich »griiner« als die meisten anderen
Berufsgruppen. Insofern gibt es zwar nicht das
typische Mobbingopfer, wohl aber besonders
gefahrdete Risikogruppen.

Die iiblichen Verdachtigen?

Anders als bei den Opfern ist das Profil der Tater
scharfer umrissen. Zwar reicht das Spektrum der
Mobber vom Arbeiter iiber den Angestellten bis
hin zum Beamten. Und unter den vermeintlichen
Ubeltatern sind ebenso Frauen wie Manner, Altere
und Jiingere, Vorgesetzte und Kollegen vertreten.
Aber eben in recht unterschiedlichem MaRe.

So nehmen die Vorgesetzten einen unrithm-
lichen Spitzenplatz in Sachen Mobbing ein: Fast
40% aller Falle von Mobbing gehen ausschlieRlich
auf ihr Konto. Weitere 10% der Vorgesetzten
verlassen sich nicht nur auf die eigenen Mobbing-
qualitaten, sondern verbiinden sich mit den
Kollegen des ausgeguckten Opfers. Auf solche
unseligen Allianzen sind die »lieben Kollegen:
allerdings nicht unbedingt angewiesen: In rund
20% aller Falle verbirgt sich hinter dem Terror ein
Kollege oder eine Kollegin, in weiteren 20% der
Mobbingfalle ist es eine Gruppe von Kolleginnen

und Kollegen, die ihr Opfer drangsaliert. Alles in
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Mobbing in Zahlen und Fakten

Mobbingrisiko nach Berufsgruppen

Der Mobbing-Report hat herausgefunden: Es gibt besonders und weniger mobbing-
gefahrdete Berufsfelder. Der Mobbing-Risiko-Faktor: beschreibt dabei den Quotienten
aus dem Anteil der Mobbingfélle aus einer Berufsgruppe in Relation zu dem Anteil der
Beschéftigten in der Berufsgruppe. Er gibt den Multiplikator im Verhaltnis zum durch-
schnittlichen Mobbingrisiko an.*

Berufsfeld: Mobbing-Risiko-Faktor:
Soziale Berufe 2.8
Verkaufspersonal 2,0
Bank-, Bausparkassen-, Versicherungsfachleute 2.0
Techniker/Technikerinnen 18
Gesundheitsberufe 16
Rechnungskaufleute/Informatiker/innen 1,5
Biiroberufe, Kaufmannische Angestellte 13
GroR-, Einzelhandelskaufleute 0,5
Reinigungs- und Entsorgungsberufe 0,5
Berufe des Landverkehrs 03
Landwirtschaftliche Berufe 0,1

*Aufgrund der zT. kleinen Stichprobe sind diese Ergebnisse nur eingeschrankt reprasentativ.



16

BAUA Von Tatern, Opfern und Motiven

Mobbing in Zahlen und Fakten

Wer mobbt?
Bei einer reprasentativen Umfrage der BAUA antworteten Mobbing-

betroffene auf die Frage, von wem sie gemobbt wurden:

Nur vom Vorgesetzten 38,2%
Gemeinsam vom Vorgesetzten und von Kolleg/innen 12,8%
Nur von einer Kollegin/von einem Kollegen 223%
Von einer Gruppe von Kolleg/innen 20,1%
Nur Untergebene 23%
Weil3 nicht/keine Angabe 4,2%

Die Mobber verteilten sich dabei auf folgende Altersgruppen:

Unter 25 Jahre 1,9%

25 bis 34 Jahre 14,0%

35 bis 44 Jahre 33.9%

45 bis 54 Jahre 353 %

55 Jahre und alter 14,9%
Ursachenforschung ...

allem ist die Wahrscheinlichkeit, vom Vorgesetzten
selbst oder unter dessen Beteiligung gemobbt zu
werden, noch groBer, als der tatigen Missgunst der
Kollegen ausgesetzt zu sein. Angesichts der Tat-
sache, dass es erheblich weniger Vorgesetzte als
Arbeitskollegen gibt, lasst das an den Fithrungs-
qualitaten derselben zweifeln ...

Auch altersmaBig ist der typische Mobber
dingfest zu machen: Die so genannten besten
Jahre, also zwischen 35 und 54, sind auch die
aktivsten Mobbingjahre; annahrend 70% aller
Mobbingfalle kann dieser Altersgruppe gut-
geschrieben werden. Und wenn hier vom typischen
Mobber liberwiegend in der maskulinen Form
berichtet wird, hat das einigermalen seine
Berechtigung: 60% der Mobber sind Manner. Und
zwar meistens Ménner, die schon langer als sechs
Jahre in»ihrem« Betrieb beschaftigt sind. Bringt
man es auf den Punkt, so handelt es sich beim
typischen Mobber um einen mannlichen Vorgesetz-
ten zwischen 34 und 54 Jahren, der bereits lang-
jahrig im Betrieb beschéftigt ist.

Die Motive, andere am Arbeitsplatz zu verleumden, zu schikanieren und zu

drangsalieren, sind vielfaltig. Da kommt z.B. ein neuer Kollege in die

Abteilung und will sich einfach nicht der geltenden »Biiro-Hackordnungs

unterwerfen. Oder es wird ein Siindenbock gesucht, um von eigenen Fehlern

abzulenken. Oder man will der Kollegin einen Denkzettel verpassen, weil sie

sich beim Chef immer so wichtig macht. Oder man selbst muss immer die

miesen Aufgaben erledigen, wahrend sich der Kollege immer die Rosinen
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herauspicken darf. Vielleicht findet man diesen Warum gemobbt wird

Kollegen auch noch unsympathisch? Und aus- In einer reprasentativen Umfrage der BAUA wurden Mobbingopfer nach
gerechnet der setzt jetzt zum Uberholmanéver ihrer Einschdtzung der Mobbingmotive befragt (Mehrfachnennungen
auf der Karriereleiter an! maglich).

Antipathie, Neid, Frust, falsch verstandener

Ehrgeiz: Alles bekannte Motive, die zum Ich wurde gemobbt, weil bzw. wegen ...
Mobbing fiihren kénnen — wohlgemerkt: ich unerwiinschte Kritik geduBert habe 60,1 %
kénnen, nicht miissen. Damit aus dem »Kopf- ich als Konkurrenz empfunden wurde 58,9%
mobbing¢ wirkliches Mobhing wird, bedarf es der/die Mobber neidisch auf mich war/en 39,7%
eines »giinstigen« Umfelds im Unternehmen. Ist es Spannungen zwischen mir und Vorgesetztem gab 39,4%
dies allerdings gegeben, droht der kalte Krieg meiner starken Leistungsfahigkeit 37,3%
am Arbeitsplatzc mit einiger Wahrscheinlichkeit ein Siindenbock gesucht wurde 29,1%
auszubrechen. Grundsétzlich sind dabei solche meines Arbeitsstils 28,5%
Unternehmen besonders gefahrdet, die der der/die Mobber meinen Arbeitsbereich haben wollte/n 24,8%
Unternehmenskultur und insbesondere der meiner angeblich unzureichenden Leistung 233%
Personalpflege wenig oder gar keine Aufmerk- ich neu in die Abteilung/Gruppe gekommen bin 22,1%
samkeit schenken. Wenn schon das Unter- meines personlichen Lebensstils 17,7%
nehmen mit den Beschéaftigten wenig sorgsam ich eine Frau/ein Mann bin 12,5%
umgeht, warum sollten es dann die Kollegen meines Aussehens 9,1%
untereinander tun? Weitere betriebliche meiner Nationalitdt 3.8%
Ausloser bzw. begiinstigende Faktoren von meiner sexuellen Orientierung 2.2%
Mobbing kénnen sein: sonstige Motive 282%
Schlechte Arbeitsorganisation. Wenn die keine Ahnung, warum gerade ich gemobbt wurde 79%

Arbeit schlecht organisiert ist, wenn

Personalmangel die Regel statt die Aus-

nahme ist, wenn immer weniger Hande und

Kopfe die gleiche oder mehr Arbeit schaffen miissen, dann werden
Uberforderung, Leistungsdruck und Stress zum standigen Begleiter der
Beschaftigten. In so einer angespannten Atmosphare wird bei Fehlern und

Versaumnissen schnell ein Siindenbock gesucht...
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Stress und Angst
am Arbeitsplatz

machen Mobbing
wahrscheinlicher.

Mangelhafte Arbeitsgestaltung. Wenn die Arbeit schlecht
gestaltet ist, wenn Beschéftigte ihre Qualifikationen nicht
einbringen kénnen, wenn die Arbeit monoton und wenig
ansprechend ist, dann ist die Gefahr groB3, dass manche
Beschaftigte eine Abwechselung suchen - sie fangen aus
Frust oder Langeweile an, andere zu mobben.

Autoritdrer Fiihrungsstil. Wenn alles »von oben« diktiert wird,
wenn unter Meinungsaustausch« immer der Austausch der
eigenen Meinung gegen die des Chefs verstanden wird,
wenn nie gelobt, aber haufig getadelt wird, wenn ein
(Betriebs-) Klima der Angst herrscht, wenn Konflikte mit
Macht und nicht mit Verstand gel6st werden, dann fiihlen
sich die Beschaftigten ermutigt, es dem Worbild« Chef
gleichzutun - schlieBlich ist der damit scheinbar erfolgreich ...
Fehlende Gespréchskultur. Wenn nicht miteinander geredet
wird, wenn bei Konflikten keine Ldsungen, sondern nur
Schuldige gesucht werden, wenn aus jedem Dialog ein
Monolog wird, dann bleiben anfangs vielleicht noch kleine
Probleme ungeldst und garen vor sich hin - bis sie irgend-
wann groB sind und vielleicht in Mobbinghandlungen ein
Ventil finden...

Neben diesen innerbetrieblichen Auslésern begiinstigen auch

auBerbetriebliche Faktoren Entstehung und Verbreitung von
Mobbing. Die angespannte Situation auf dem Arbeitsmarkt,
gepaart mit einer weitverbreiteten Ellenbogenmentalitat, |asst
einigen Mobbing als akzeptables Mittel im Kampf um den
Arbeitsplatz erscheinen. Damit erklart sich auch die unterschied-
liche Mobbingbetroffenheit der verschiedenen Berufsfelder:
So stellen die Beschaftigten im sozialen Bereich ganz sicher

keine Ansammlung zweifelhafter Charaktere dar, obgleich hier



vergleichsweise mehr gemobbt wird. Vielmehr ist dieser Bereich
seit langerem stark vom Stellenabbau betroffen. Das fiihrt

bei den verbliebenen Beschaftigten nicht nur zu einer hohen
Stressbelastung, sondern auch zu einer groRen Existenzangst.
Und Stress und Angst sind zwei Faktoren, die die Bereitschaft
erhdhen, sich unfaire Vorteile zu verschaffen. Daneben spielt
natiirlich auch die wirtschaftliche Situation der Betriebe eine
Rolle in Sachen Mobbing. So nutzen eine Reihe von Unter-
nehmen diese Methode zum Personalabbau, indem »iiber-
fliissige« bzw. unliebsame Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
hinausgemobbt werden. Das rechnet sich in Euro und Cent: Wer
selbst kiindigt, erhalt keine Abfindung...

Von Téatern, Opfern und Motiven BAUA 19

Stichwort Arbeitszufriedenheit

Zumindest in Sachen Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation ist
einiges faul im Staate Deutschland. Zu diesem Ergebnis kommt jeden-
falls eine Untersuchung der Gallup Organization, Princeton. Danach
verspiiren 84 % der Deutschen keine echte Verpflichtung ihrer Arbeit
gegeniiber, wobei 15 % sogar »aktiv unengagiert: sind. Dem stehen nur
16% engagierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegeniiber, die loyal
und produktiv sind und ihre Arbeit als befriedigend empfinden.

Der wichtigste Grund fiir das fehlende Engagement derart vieler
Mitarbeiter ist schlechtes Management. Arbeitnehmer sagen aus, dass
sie nicht wissen, was von ihnen erwartet wird, dass ihre Vorgesetzten
sich nicht fir sie als Menschen interessieren, dass sie eine Position
ausfiillen, die ihnen nicht liegt, dass ihre Meinungen und Ansichten
kaum Gewicht haben. So viel fehlendes Engagement kostet viel Geld.
Gallup beziffert den gesamtwirtschaftlichen Schaden durch die Gruppe
der unengagierten Mitarbeiter (hohe Fehlzeiten, niedrige Produktivitat
etc.) auf ca. 200 Mrd. Euro. Das entspricht in etwa dem gesamten
Bundeshaushalt 2001. Gallup fand zudem heraus, dass gutes, mit-
arbeiterfokussiertes Management das beste Mittel zur Anhebung des
Engagementlevels ist.

Kurz-Schluss

Vorgesetzte sind tiberdurchschnittlich am Mobbing beteiligt. Die Motive
fir Mobbing sind vielféltig und reichen von Neid, Frust, Antipathie bis hin
zu Ubertriebenem Ehrgeiz oder Existenzangst. Einige Firmen mobben
auch, um Personal »abzubauen«. Grundsatzlich sind Firmen tberdurch-
schnittlich vom Mobbing betroffen, die der Personalentwicklung und der
Personalpflege wenig Aufmerksamkeit widmen und auch ansonsten eher
schlechte Arbeitsbedingungen bieten.
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Steter Tropfen hohlt den Stein

Alles andere als lustig BAUA

a I S I u Sti g Mobbingfolgen

Fur die Tater ist es haufig nicht mehr als ein »Spielchen;, ein Mittel gegen die Langeweile am Schreibtisch,

vielleicht auch nur ein Ausgleich fiir aufgestauten Frust am Arbeitsplatz. Fiir die Opfer ist es der Super-

GAU, das groBte anzunehmende Ungliick, die Katastrophe schlechthin. Summieren sich doch all die

Nickeligkeiten, Gemeinheiten und Schmahungen fiir die Opfer zu einer iiberméchtigen und scheinbar

endlosen Attacke auf die personliche Integritat und Wiirde. Im Regelfall bleibt so etwas nicht folgenlos

fiir die gesundheitliche, berufliche und private Situation der Betroffenen. Zwar héngt das Ausmal3 der

Mobbingfolgen von der Dauer und Intensitat des Psychoterrors sowie von der persénlichen Veranlagung

des Opfers ab, unberiihrt von der alltéglich erlebten Ohnmacht und Hilflosigkeit bleibt allerdings kaum

jemand. Im Extremfall erleben Mobbingopfer ihre Situation sogar ahnlich dramatisch wie Opfer von Flut-

oder anderen Naturkatastrophen.

Mobbing und Beruf

Keine fachliche und soziale Anerkennung wéhrend der
Arbeit, dafiir stdndige Angriffe, unsachliche Kritik und
personliche Krankungen — das ldsst kaum einen Menschen
unbeeindruckt. Friiher oder spater zeigen sich die ersten
Folgen der seelischen Misshandlung: Der oder die
Gemobbte wird unsicher, angstlich, nervés und nicht zuletzt
lust- und antriebslos. So angeschlagen, setzt sich ein
unseliger Kreislauf in Gang. Die Konzentration lasst nach,
es kommt zu Leistungs- und Denkblockaden, Fehler haufen
sich, weitere Kritik setzt ein, Stress kommt auf, der Druck
wéchst, das Selbstbewusstsein schrumpft, der Uberblick

geht verloren...

Viele Mobbingbetroffene entwickeln irgendwann Schuld-
gefiihle und zweifeln an ihren eigenen Féhigkeiten. Haben die
anderen vielleicht recht? Bin ich meinen Aufgaben wirklich nicht
gewachsen? Stelle ich eine Belastung fiir den Betrieb oder die
Abteilung dar? Wer an diesem Punkt angekommen ist, braucht
Hilfe. Hilfe, die im Rahmen der Fiirsorgepflicht eigentlich der
Arbeitgeber anbieten musste. Die Wirklichkeit ist allerdings nicht
selten eine andere: Nach dem Mobbing-Report der BAUA blieb
nur bei jedem fiinften Betroffenen das Mobbing ohne negative
Auswirkungen auf das Arbeitsverhaltnis. Alle librigen sahen sich
Sanktionen durch den Arbeitgeber ausgesetzt, bzw. verloren
infolge des Mobbings ihren Arbeitsplatz (Mehrfachzuordnungen
moglich):

21
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_ Mobbing verursacht Schaden auf allen
Kurz-Schluss . o
Ebenen: Betroffene verlieren haufig ihren
Arbeitsplatz, sehen sich Sanktionen seitens ihrer Arbeitgeber ausgesetzt, Handelt es sich dabei anfangs oft noch um stressbedingte
biiBen ihr psychisches und physisches Wohlbefinden ein, werden krank. Den Symptome wie z.B. Schlafstérungen, Kopfschmerzen und
Betrieben entstehen zusatzliche Kosten durch Ausfalltage, Produktions- Niedergeschlagenheit, miinden solche Beschwerden nicht selten
storungen, Qualitatsdefizite, Aushilfskrafte, Versetzungen, Kiindigungen und in ernsthafte und chronisch verlaufende Krankheiten, wie z.B.:
Einarbeitungen. Die Volkswirtschaft bzw. die Sozialversicherungssysteme schwere Depressionen,
missen fiir Heilbehandlung, Kuren, Medikamente, Lohnersatzleistungen, Erkrankungen des Magen-/Darmbereichs,
Frithrenten aufkommen. Alles in allem Geld, das besser in der Mobbing- Herz-/Kreislauferkrankungen.
pravention aufgehoben wére.... Dass Mobbing ernsthafte Krankheiten verursachen kann, ist
eine von vielen wichtigen Erkenntnissen des Mobbing-Reports
der BAuA. So erkrankte von den hier befragten Mobbing-
betroffenen iiber 30% kurzfristig, weitere 30 % langerfristig, z.T.
dauerte die Erkrankung tber ein Jahr. Fast 20% der vom Psycho-
Uber 20% Prozent kiindigten.

Uber 30% Prozent stimmten einer Versetzung zu.

terror Gestressten musste nach Ende des Mobbingprozesses erst
einmal komplett abschalten und trat eine Kur an, iiber 15%
Knapp 15 % wurde gekiindigt. begaben sich in stationdre Behandlung. Und ein Drittel der
Rund 25% wurden einmal oder mehrmals abgemahnt. Gemobbten brauchte therapeutische Hilfe, um das Erlebte zu
Uber 20% wurde mit Kiindigung gedroht. verarbeiten und wieder Boden unter die Fiie zu bekommen.
Uber 8% wurden zwangsversetzt.

Uber 15% verloren ihren Arbeitsplatz durch einen Mobbing und Wirtschaftlichkeit
Aufldsungsvertrag. Einmal abgesehen von den menschlichen Tragédien, die
Von denen, die infolge des Mobbings arbeitslos wurden, blie-  Mobbing verursacht - eigentlich kann sich kein Unternehmen
ben es viele auch fiir einen Zeitraum von mehr als einem Jahr. Mobbing leisten. Gemobbte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Fiir sie war Mobbing der erste Schritt in den sozialen Abstieg. sind haufiger krank, weniger motiviert und auch weniger
produktiv. Gerade in Zeiten von Globalisierung und wachsendem

Mobbing und Krankheit Konkurrenzdruck sind es aber die Menschen in den Unter-

Der Psychoterror am Arbeitsplatz bringt nicht nur viele
Menschen um ihren Arbeitsplatz, sondern auch um ihre
Gesundheit. Standige Krdnkungen machen auf Dauer krank!
Kaum jemand, der Mobbing gesund an Leib und Seele
iibersteht, fast 90 % der Gemobbten klagten wahrend oder nach

dem Mobbingprozess iiber psychische und physische Probleme.

nehmen, die mit ihrer Motivation, ihrer Leistungsfahigkeit und
auch -bereitschaft ein entscheidender Wettbewerbsvorteil sein
kénnen. Entsprechend gilt es Arbeitsplatze und Arbeits-
umgebungen so zu gestalten, dass eine optimale Persdnlichkeits-
und Leistungsentfaltung aller Beschaftigten sichergestellt ist.

Dazu gehort nicht nur, aber auch und mit wachsender Bedeu-



tung die Minimierung psychosozialer Gefédhrdungen am Arbeits-
platz. Neueste Berechnungen fiir Deutschland haben ergeben,
dass 31 % aller Arbeitsunfahigkeitsfalle im Zusammenhang mit
psychischen Fehlbelastungen stehen. Die direkten und indirekten
Kosten dafiir sind enorm und belaufen sich auf 11,1 Milliarden
Euro an direkten Aufwendungen fiir die Krankheitsbehandlung
sowie auf 13,4 Milliarden Euro fir die indirekten Kosten als
Folge des Produktionsausfalls. Entsprechend groB sind hier auch
die Einsparpotenziale fiir jedes einzelne Unternehmen! Die zu-
nehmende Bedeutung, die psychosoziale Belastungen in unserer
Arbeitswelt mittlerweile haben, wird auch daran erkennbar, dass
die Ministerinitiative INQA — Neue Qualitat der Arbeit: die
Stress- und Mobbingprévention als ein Schwerpunktthema
behandelt. Als solches sollten es auch die Unternehmen in wohl-
verstandenem Eigeninteresse betrachten,
denn nach wie vor gilt: Ein gesundes
Betriebsklima ist Voraussetzung fiir
gesunde Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und letztendlich auch fiir gesunde
Unternehmen. Mobbing hingegen ist ein
Symptom dafiir, dass in der Firmenkultur
einiges im Argen liegt, was sich auch in
vermeidbaren Kosten niederschlagt.
Mobbing verursacht fiir jedes betroffene
Unternehmen Kosten fiir:

Produktionsstorungen,

Qualitatsdefizite,

Kosten fiir Aushilfskrafte,

Kosten fiir Versetzungen, Kiindigungen und Einarbeitungen,

Verlust von qualifizierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,

Imageschaden bei Kunden und in der Offentlichkeit.

Alles andere als lustig BAUA

Auch volkswirtschaftlich betrachtet ist Mobbing alles andere als
billig. Vor allem die Kranken- und Rentenversicherungstrager
sind hier finanziell in der Pflicht. "Mobbingkosten: entstehen
ihnen durch:

medizinische Heilverfahren, Medikamente, Psychotherapien,

Kuren und RehabilitationsmalBnahmen,

Arbeitslosigkeit, Erwerbsunfahigkeit, Frithverrentung.

Mobbing verursacht Kosten in mehrstelliger Milliardenhéhe.
Allein im Jahre 2000, so eine Berechnung des Mobbing-Reports,
waren 3,1% des Arbeitszeitvolumens aller Erwerbstétigen durch
Mobbing beeintrédchtigt. Auch in dieser Hinsicht ist Mobbing
keine Kleinigkeit...

Mobbing macht krank.
Mobbing ist teuer.

23






Was tun? BAUA 25

Handlungsstrategien und Mobbingpraventation

Das kdnnen Betriebe tun

Es ist womdglich kein Zufall, dass Mobbing als Massenphéanomen mit der
gerade in den letzten Jahren verstarkten Einfiihrung neuer Technologien und
neuer Arbeitsformen zeitlich zusammenfallt. Denn Neues birgt neben neuen
Chancen eben auch neue Risiken. So haben Dezentralisierung, flexible
Arbeitszeitmodelle und die Einfiihrung von Team- und Gruppenarbeit in vielen
Féllen die Entscheidungs- und Handlungsspielrdume des Einzelnen vergréBert
und die Arbeit insgesamt interessanter und abwechslungsreicher gemacht.
Zugleich ist aber auch die individuelle Verantwortung gewachsen, der Termin-
und Zeitdruck hat zugenommen und die Arbeit ist durch stetige Leistungs-

verdichtung intensiver geworden. Das alles kann von den Beschéftigten als

Mobbing »passiert« nicht einfach so,
Kurz-Schluss .

sondern wird verursacht. Dort, wo
der Personalentwicklung wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird, wo die
Arbeit schlecht organisiert ist, wo das Betriebs- und Arbeitsklima schlecht
ist, kann Mobbing gut gedeihen. Und hat sich Mobbing im Betrieb erst
einmal festgesetzt, wird man es nur schwer wieder los! Deshalb kommt
der Pravention groBe Bedeutung zu. Mobbing-Frithwarn-Systeme,
Aufklarungs- und Schulungsoffensiven sowie die Einrichtung von
Mobbing-Arbeitskreisen und eines offiziellen Beschwerdesystems sind
neben der Schaffung eines mitarbeiterzentrierten Betriebsklimas die

besten Mittel der Mobbingpravention!

positive Herausforderung begriffen werden, die im Falle der
Bewaltigung zu einem stdrkeren Selbstbewusstsein und zu einer
hoheren Arbeitszufriedenheit fiihrt. Damit die Veranderungen
von den Beschaftigten aber als Herausforderung und nicht als
Uberforderung empfunden werden, miissen selbstverstandlich
die betrieblichen Rahmenbedingungen stimmig sein. Mit
anderen Worten: Parallel zum technischen und strukturellen
Wandel muss sich die gesamte Organisation entsprechend
mitentwickeln. Unternehmen, die ihre Beschaftigten auf diesem
Weg nicht »mitnehmens, drohen wortwértlich auf der Strecke zu
bleiben. Dort, wo unter sschlanker Produktion« vor allem eine
abgespeckte Organisationsentwicklung verstanden wird, wo
Personal nur als Kostenfaktor betrachtet wird und nicht als das
wichtigste Firmenkapital, wo das Zwischenmenschliche keine
Rolle spielt, entstehen Angste und Unsicherheiten, die in
Aggression und Mobbing umschlagen kdnnen.

Leider versaumen viele Unternehmen, die vielféltigen Aus-
wirkungen von arbeitsorganisatorischen Veranderungen mit
geeigneten MaBnahmen zu flankieren. So hat der Mobbing-
Report herausgefunden, dass gerade Unternehmen, die eine
Phase der Reorganisation oder Neustrukturierung durchlaufen,
besonders anfallig fir Mobbing sind. Kaum verwunderlich,
schlieBlich bedeutet Neustrukturierung« zunachst einmal die
Aufldsung alter Strukturen. Da werden Arbeitsgebiete neu

verteilt, Schnittstellen neu definiert, Verantwortlichkeiten neu
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Kleiner Anti-Mobbing-Ratgeber fiir Betriebe

Jedes Unternehmen kann vorbeugend einiges gegen Mobbing tun.
Als praventive MaBnahmen gegen Mobbing bieten sich an:
Mobbing-Friihwarnsystem einfiihren!

Aufklarungsoffensive mit Faltblattern, Broschiiren und Veranstaltungen geordnet, Aufgaben neu gestaltet - es bleibt kaum ein Stein auf
zum Thema Mobbing im Betrieb starten! dem anderen. Wenn eine solcher Umbauc nicht gut geplant
Schulungen fiir alle Mitarbeiter einschlieBlich der Fiihrungskrafte wird, steht am Ende sicher nicht mehr Effizienz, sondern haufig
zum Thema Mobbing durchfiihren! eine unklare Arbeitsorganisation mit nicht geklarten Verantwort-
Schulungen zu den Themen »Fiihrungsverhalten/Mitarbeitermotivation/ lichkeiten. Und diffuse Zustandigkeiten laden natiirlich dazu ein,
Konfliktmanagement: anbieten! Verantwortung gegebenenfalls weit von sich zu weisen und
Mobbing-Arbeitskreise installieren, in denen unterschiedliche Fehler auf andere abzuwélzen. Geht das ganze dann noch mit
betriebliche Hierarchien vertreten sind! Stress, Termindruck und Arbeitshetze einher, wachst die Neigung,
Gesundheitszirkel einrichten! anderen den schwarzen Peter« zuzuschieben. Dariiber hinaus
Mobbing-Beauftragten bestellen, der speziell qualifiziert ist! bedeutet »Neustrukturierungc immer auch die Auflésung
Beschwerdesystem installieren, das sowohl formelle Wege vorgibt, bisheriger Macht- und Imagepositionen, wobei es Gewinner und
als auch Raum fiir informelle L6sungen offen lasst! Verlierer geben kann. So etwas verunsichert und verleitet den
Dienstvereinbarung zum Schutz vor Mobbing abschlieBen! einen oder die andere dazu, sich individuelle Startvorteile zu

verschaffen. In solchen Situationen kann aus gesunder Konkur-

Jedes Unternehmen kann einiges fiir ein gutes und damit mobbing- renz erbitterte Feindschaft werden, bei der es gilt, den »Gegner:

feindliches Arbeits- und Betriebsklima tun. Als arbeitsorganisatorische von der Karriereleiter zu stoBen. Und so spannend die techno-

MaBnahmen gegen Mobbing bieten sich an: logisch aufgeriistete »neue« Arbeitswelt mit ihren steamorientier-
Entscheidungen und Arbeitsablaufe fiir alle Beteiligten transparent ten und gruppendynamischen Prozessen« auch sein kann — der
machen! Umgang damit will gelernt sein.
Die Aufgabenstellungen im gesamten Unternehmen kritisch tiberpriifen! Das gilt fiir die neue Technik ebenso wie das Arbeiten im
Starre Hierarchien abbauen, flache Hierarchien einfiihren! Team. Wer z.B. unsicher im Umgang mit der neuen Technik ist,
Betriebliches Vorschlagwesen einfiihren! wer im Team sachliche Kritik personlich nimmt, wer die inhalt-
Mitarbeiter/innen fiir ihre Aufgaben entsprechend qualifizieren! liche mit der Beziehungsebene verwechselt, der fiihlt sich in
Individuelle Bediirfnisse bei Stellenbesetzungen berticksichtigen! solchen Arbeitszusammenhéngen unwohl, wird unsicher, glaubt,
Personlichkeitsentwicklung der Mitarbeiter/innen fordern! den Anforderungen nicht gewachsen zu sein — und versucht
Veranderte Betriebsablaufe rechtzeitig kommunizieren! vielleicht, durch Mobbing sein Ansehen, seinen Status und
Mitarbeiter/innen an sie betreffende Entscheidungen beteiligen! vielleicht sogar seinen Arbeitsplatz zu retten.
Avrbeit so gestalten, dass sich die Mitarbeiter als Ganzes einbringen So weit sollte es kein Unternehmen aus wohlverstandenem
kénnen! Eigeninteresse kommen lassen. Deshalb sollten die Verdnderun-
Vorgesetzte auch danach auswahlen, wie gut sie Konflikte I6sen kdnnen! gen bereits im Vorfeld im gesamten Unternehmen bzw. in der

Routinetatigkeiten auf mehrere Beschaftigte verteilen! betroffenen Abteilung kommuniziert und die Beschéftigten



maoglichst weitgehend am Verdnderungsprozess beteiligt werden.
Dariiber hinaus sollten Personalentscheidungen fiir alle Beteilig-
ten transparent und nachvollziehbar sein. Das kann einer Neid-
diskussion in den Reihen der Zukurzgekommenen« mit sich
daran eventuell anschlieBenden Mobbinghandlungen vor-
beugen. Das gleiche Prinzip — Transparenz - gilt natiirlich auch
fiir die Rollen- und Aufgabenverteilung. Hier miissen Verant-
wortlichkeiten eindeutig geklart werden, damit bei Fehlern erst
gar nicht nach vermeintlichen Stindenbdcken gesucht wird. Und
last but not least: Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miissen
auf eventuell neu anstehende Aufgaben entsprechend vor-
bereitet und qualifiziert werden. Denn wer sich berfordert fiihlt,
weil er z.B. mit dem neu installierten Computerprogramm nicht
zurecht kommt, wird unsicher, ist gestresst und gefrustet — und
sucht vielleicht in schwachen Momenten nach einem Ventil -
und das kann Mobbing sein. Ob ein Betrieb mobbinggeféhrdet
ist, lasst sich an einigen Friihindikatoren ablesen. So sollten die
Alarmsirenen klingeln, wenn Krankenstand und Personal-
fluktuation hoch sind, wenn Arbeitsgerichtprozesse fast an der
Tagesordnung sind, wenn soziale betriebliche Aktivitaten auf
wenig Interesse bei den Beschaftigten stoen, wenn cholerische
Ausfalle von Vorgesetzten nichts Ungewéhnliches sind, oder
wenn Auseinandersetzungen in den Reihen der Beschéftigten

oft lautstark geflihrt werden.

Was tun? BAUA

Das konnen Betroffene tun

Fiir Betroffene ist es nicht einfach, den Teufelskreis Mobbing aus eigener Kraft
zu durchbrechen. Die einen suchen die sachliche Aussprache mit den Mobbern.
Andere wehren sich lautstark mit Worten. Einige suchen die giitliche Einigung
mit dem Mobber. Nur wenige halten Angriff fiir die beste Verteidigung und
mobben zuriick. Und einige ganz Verzweifelte gehen den Mobber kérperlich
an...

Wirklich erfolgreich ist diese direkte Selbsthilfe nur in den seltensten
Fallen. Wissenschaftliche Untersuchungen zeigen: In mehr als vier von fiinf
Mobhbingfallen scheitern diese Versuche. Eigentlich kein Wunder, schlieBlich
gehort es zum Wesen des Mobbings, dem Opfer kaum eine Chance der
Gegenwehr zu lassen. Schikanen werden kleingeredet oder der tiberspannten
Phantasie des Opfers zugeschrieben. Oft werden die Attacken auch einfach
geleugnet nach dem Motto: Wo kein Opfer ist, da findet sich auch kein Tater.

Trotz der (statistisch) geringen Erfolgsaussichten sollten sich Betroffene
dennoch nicht von der direkten Selbsthilfe abhalten lassen. Gerade im
Anfangsstadium lassen sich Konflikte vielleicht doch noch durch ein klarendes
Gesprach l6sen und das Mobbing »abbiegen.. Ein Versuch ist es allemal wert,
zumal es fiir das eigene Selbstbewusstsein immer besser ist, aktiv zu werden,
als die Feindseligkeiten einfach nur passiv zu erleiden. Neben dem Versuch,
die Situation durch eigenes Zutun zu deeskalieren, sollten Betroffene auch
daran denken, das Mobbing fiir andere offensichtlich zu machen. SchlieBlich
ist es nicht ausgeschlossen, dass der eigene Fall eines Tages Gegenstand eines
Arbeitsgerichtsprozesses wird. Dann ist es sinnvoll, Zeugen fiir bestimmte Vor-
gange zu haben oder auch eigene schriftliche Aufzeichnungen vorlegen zu
kénnen. Neben Deeskalation und Beweissicherung ist es fiir Betroffene
wichtig, sich selbst zu »entstressen:. SchlieBlich ist eine Mobbingsituation eine
erhebliche Belastung fiir Kérper und Seele, der es entgegenzutreten gilt.
Deshalb sollten Betroffene alle Méglichkeiten der Entspannung und
Ablenkung nutzen, damit das Mobbing nicht zum beherrschenden Thema im

Leben wird.
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Kleiner Anti-Mobbing-Ratgeber fiir Betroffene

BAUA Was tun?

Wer alleine nicht weiter kommt, sollte sich zunachst im Betrieb nach

maoglichen Helfern umschauen. Vermutlich gibt es Kolleginnen und Kollegen,
die sich nicht am Mobbing beteiligt haben. Oft hilft es schon, sich diesen

mitzuteilen, ihnen die Situation zu erklaren und sie vielleicht als \Verbiindetes

zu gewinnen. Das hebelt zwar den Mobbingprozess nicht aus, fiihrt aber

erst einmal aus der zermiirbenden Isolation heraus. Auch ist es immer besser,

zuerst mit den Kolleginnen und Kollegen zu sprechen — bevor es die

mobbende Person tut...

Frithzeitig wehren!

Aussprache mit dem Tater/der Taterin suchen!

Ursachen des Konflikts suchen und Lésungsvorschldge machen!
Kompromissbereitschaft zeigen!

Kollegen und Kolleginnen ansprechen und Verbiindete suchen!
Inner- und auBerbetriebliche Beratungs- und Hilfsangebote nutzen!
Rechtsberatung z.B. der Gewerkschaft nutzen!
Personal-/Betriebsrat einschalten!

Eventuell die Geschéftsleitung tiber die Vorgange informieren!
Vorgéange aufzeichnen!

Tagesprotokoll tiber die eigene Arbeitsleistung anfertigen!

Stressabbau durch Sport, Entspannungstechniken etc.!

»Aufbauende Angebote« nutzen, z.B. Fortbildungen, Selbsthilfegruppen,

Beratung!

Auszeit nehmen, z.B. Urlaub oder Kur antreten!

Dort, wo es sie gibt, sollten natiirlich auch
Betriebsarzte/innen und Psychologen/innen ins
Vertrauen gezogen werden. Dariiber hinaus kommt
der oder die Vorgesetzte als Ansprechpartner/in in
Sachen Mobbing in Frage. SchlieBlich sollte es im
Interesse der Abteilungsleitung liegen, dass
produktiver Frieden statt destruktive Zwietracht
herrscht. Handelt es sich beim Vorgesetzten und beim
Mobber um ein und dieselbe Person — leider keine
Ausnahme - ist es wahrscheinlich, dass sich die
Geschéftsfiihrung bzw. die Personalleitung fiir die
Vorfélle interessiert. Denn Vorgesetzte sollen
motivieren statt schikanieren, schlichten statt spalten,
entscheiden statt entzweien. Mobbende Vorgesetzte
sind insofern ungeeignet fiir die ihnen anvertrauten
Aufgaben, was die Geschaftsfiihrung wissen sollte.
Den Weg zur Geschaftsleitung braucht im Regelfall
niemand allein anzutreten, Unterstiitzung bietet der
Betriebs- bzw. Personalrat, der selbstverstandlich
friihzeitig einbezogen und informiert werden sollte.

Neben der innerbetrieblichen »Unterstiitzerszene«
sollten nattirlich auch die auBerbetrieblichen Hilfe-

moglichkeiten genutzt werden. Neben der Familie
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oder dem Partner kommen hier eine ganze Reihe von schwer zu bekdmpfen. Ein Grund mehr, verstérkt Pravention zu
Anlaufstellen in Betracht;, z.B. Hausarzt, Psychologe, Gewerk- betreiben, d.h. durch vorbeugende MaBnahmen ein Betriebs-
schaft, Rechtsanwalt, Mobbingberatungsstellen und Selbst- und Arbeitsklima zu schaffen, in dem Mobbing nicht gedeihen
hilfegruppen. kann.

Die Hilfen kénnen je nach
Ansprechpartner von der
wichtigen seelischen Unter- N
stlitzung Gber eine fundierte M Obbln mus S man Von
Rechtsberatung, z.B. im g
Kiindigungsfall, bis hin zur X
Vermittlung persénlicher Anfang an bel<a I I I pfen N
Bewadltigungsstrategien reichen.

Wie hilfreich auRerbetriebliche

Ansprechpersonen sind,

unterstreicht der Mobbing-Report der BAUA. Danach hat
ungeféhr jede/r zweite Mobbingbetroffene Rat und Tat der

Das sollte in einer Anti-Mobbing-Dienstvereinbarung stehen...

angesprochenen auferbetrieblichen Personen/Institutionen

als hilfreich erlebt. In Sachen Mobbing miissen Unternehmen eindeutig Stellung beziehen und dies auch
Direkte Gegenwehr der Betroffenen, Hilfestellung von deutlich machen. Dafiir sind Dienstanweisungen bzw. Betriebs-/Dienstvereinbarungen
Kollegen und Kolleginnen sowie Unterstiitzung vom sozialen ein geeignetes Mittel. Neben der Definition von Mobbing sollten hier zu erwartende
Umfeld wie Familie, Freunde und Lebenspartner konnen die Sanktionen im Falle des VerstoRes gegen die Vereinbarung unmissverstandlich fixiert
Situation entspannen, in einigen Fallen den Teufelskreislauf werden. Dariiber hinaus sollten MaBnahmen zur konkreten Bewaltigung von Konflikten
Mobbing sogar durchbrechen. Dennoch sollte nicht unerwahnt als auch zur praventiven Verbesserung des betrieblichen Klimas verankert werden.
bleiben, dass in mehr als 50% aller Mobbingfalle erst die Neben der Einrichtung eines betrieblichen Beschwerderechts und der hervorgehobenen
Kiindigung bzw. die Auflosung des Arbeitsvertrages den Interventionspflicht des Arbeitgebers ist die Festlegung des Verfahrensablaufs bei
Psychoterror am Arbeitsplatz beendet. Und auch eine andere betrieblichen Beschwerden ein weiterer Bestandteil von Dienstvereinbarungen. Nicht zu
Zahl stimmt nur wenig optimistisch: Nur knapp 20% der unterschatzen ist iibrigens der psychologische Effekt von Anti-Mobbing-Dienstver-
Mobber wurden dem Mobbing-Report zufolge ihrerseits mit einbarungen: Die Hemmschwelle fiir potentielle Mobber steigt, da sie gegen fixierte
arbeitsrechtlichen Sanktionen belegt — ihnen wurde gekiindigt, Leitlinien ihres Arbeitgebers verstoBen und mit entsprechenden Sanktionen zu rechnen
bzw. sie wurden versetzt. Allein diese Zahlen verdeutlichen: haben. Wie eine Anti-Mobbing-Dienstvereinbarung aussehen kann, zeigt das Beispiel

Wenn sich Mobbing erst einmal ausgebreitet hat, ist es nur im Anhang.
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Das kdnnen Kolleginnen und Kollegen tun

Eigentlich kdnnen Kolleginnen und Kollegen eine ganze Menge
gegen das Mobben eines Kollegen tun — vorausgesetzt, sie
wollen etwas tun. Der Mobbing-Report hat herausgefunden: Je
mehr Personen sich beteiligen, desto ldnger dauert der Mobbing-
prozess. Oder andersherum: Je langer ein Mobbingprozess
dauert, desto groRer ist der Personenkreis, der sich an der
Hetzjagd beteiligt. Das hat vielfaltige Griinde. So erscheint
vielleicht einigen anfangs Unbeteiligten das Mobbing irgendwie

gerechtfertigt, zumal die ganze Geschichte einen gewissen

Kleiner Anti-Mobbing-Ratgeber fiir Kolleginnen und Kollegen

Betroffene Personen ansprechen!

Vertrauensvolle Gesprachsatmosphdre schaffen!

Das Gespréch einfiihlsam, aber sachlich fiihren!

Sich selbst Zeit und das »Opfer« ernst nehmen!

Die Probleme nicht bagatellisieren!

Die Mobbingsituation durch Nachfragen (wer, wann, was) analysieren!
Keine Vorverurteilung vornehmen!

Keine Patentrezepte anbieten - die gibt es nicht!

Keine weiteren Schritte ohne das O.K. des »Opfers« einleiten!
Verschiedene Handlungsalternativen gemeinsam durchspielen!
Weitere Hilfsangebote empfehlen (Mobbingtelefon, Selbsthilfegruppen etc.)!
Eventuell Rechtsbeistand vermitteln!

Begleitung bei Kldrungsgesprachen anbieten!

Intrigen nicht unterstiitzen, sondern Partei fir das Opfer ergreifen!
Mitldufer/Innen ansprechen und sensibilisieren!

Opfer tber Tratsch und Geriichte informieren!

Unterhaltungswert besitzt. Wann verliert das Opfer wohl die
Nerven? Wird man vielleicht Zeuge eines echten Alltagsdramas,
mit Tranen, Nervenzusammenbriichen und allem drum und
dran?

Anderen fehlt es vielleicht einfach an ein wenig Zivilcourage.
Und es erfordert tatsachlich etwas Mut, beim alltaglichen
yHerziehen« iiber einen bestimmten Kollegen in der Teekiiche
eine andere als die Mehrheitsmeinung zu vertreten. SchlieBlich
lauft man Gefahr, plétzlich als Verbilindeter des Opfers dazu-
stehen und selbst gemobbt zu werden. Da ist die Versuchung
groB, sich dem Gruppendruck zu beugen und ins gleiche Horn zu
stofBen - selbst wenn man dabei einem anderen Unrecht tut.
Was dabei vergessen wird: Die Gruppe und der Druck ist nur so
grol geworden, weil niemand rechtzeitig dem »Gruppenkern« —
sprich dem Mobber — energisch entgegengetreten ist. Grund-
satzlich gilt: Jeder Mobber ist nur so sstarke, wie es die
Kolleginnen und Kollegen zulassen. Aus diesem Grunde ist die in
unserer Gesellschaft weitverbreitete Gleichgiltigkeit auch keine
adaquate Verhaltensweise, wenn Kolleginnen oder Kollegen
gemobbt werden. Wer die Sache also einfach so an sich
worbeilaufen« 1asst, ist vielleicht unbeteiligt, aber keineswegs
vollig unschuldig. Zumal es beim néchsten Mal auch einen
selbst treffen kann...

Wer als Kollegin oder Kollege mitbekommt, dass ein anderer
oder eine andere gemobbt wird, sollte deshalb schnell aktiv
werden und eingreifen. Die moglichen Aktivitaten reichen dabei
von solchen gegen den Tater bzw. der Téterin bis zu solchen, die
das Opfer direkt unterstiitzen, also z.B. Gesprachsangebote
machen, Unterstiitzung anbieten oder auch Betroffene bei

Klarungsgesprachen begleiten.
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Das kdnnen Fiihrungskrafte tun
Selbstverstandlich ist jeder Chef und jede Chefin bemiiht und auch davon
liberzeugt, eine gute Fiihrungskraft zu sein, die die Mitarbeiter motiviert,
unterstiitzt und fordert. Leider fiihrt dieser Selbstanspruch in der Praxis dazu,
dass die groRe Chance zur Reduzierung des Mobbings, die Pravention, nicht
immer genutzt wird. Denn obgleich Mobbing in den Betrieben tagtéglich
stattfindet, neigen Fiihrungskrafte und Personalverantwortliche dazu, das
Thema nach wie vor zu verdrangen. Bestenfalls wird noch zugestanden, das
Mobbing vielleicht in anderen
Organisationen eine Rolle spielt,

aber im eigenen Unternehmen,

Kleiner Anti-Mobbing-Ratgeber fiir Fiithrungskréfte

gar in der eigenen Abteilung?

Keinesfalls! Eine solche Haltung Mobbing im eigenen Verantwortungsbereich zum Thema machen!

ist durchaus nachzuvollziehen, Eindeutig Position gegen Mobbing beziehen!

schlieBlich konnte die Existenz Informationen zum Thema durch Aushange, Rundschreiben, Broschiiren verbreiten!
von Mobbing auf Schuld und RegelmalBige Aussprachen initiieren!

Versagen in der Personalpolitik Stimmungs-Check mittels Fragebogen machen (siehe Anhang)!

und Mitarbeiterfiihrung ver- Ansprechperson fiir Beschwerden und Probleme benennen!

weisen. Und das mag sich Schlichtungsmodell fiir Konflikte einfiihren!

natiirlich keine Fiihrungskraft Defizite in der Arbeitsorganisation abbauen!

nachsagen oder vorwerfen lassen. Bei eigenen Entscheidungen auf emotionale Auswirkungen bei den Betroffenen achten!
Sinnvoll ist eine solche Ein- Meinungsverschiedenheiten sofort ansprechen und klaren!

stellung nicht, da sie einem Gerlichte und Klatsch nicht ignorieren, aber kritisch bewerten!

offenen und konstruktiven Eskalationen durch friihes Eingreifen verhindern!

Umgang mit diesem auch Sich selbst gesprachsbereit zeigen!

wirtschaftlich relevanten Thema Magliche »Betroffene« ansprechen!

im Wege steht. Und sie ist Sensibel fiir Stimmungen und das *Klima« im eigenen Verantwortungsbereich sein!
sachlich auch nicht gerecht- Fortbildungsangebote nutzen!

fertigt: Laut Mobbing-Report gibt
es keine »mobbingfreien Zoneny,

Mobbing kann insofern in jedem
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Vorgesetzte haben Vorbild-

BAUA

Was tun?

Unternehmen auftreten. Problematisch ist also nicht die
Akzeptanz und der offensive Umgang mit dem Thema Mobbing,
sondern das Tabuisieren und Ignorieren des Problems und das
sich daraus ergebende Nichtstun. Das heift, eine Fiihrungskraft
hat nicht deshalb versagt, weil in ihrem Verantwortungsbereich
ein Mobbingfall aufgetreten ist, sondern erst dann, wenn sie ihn
nicht zur Kenntnis nehmen will und nicht interveniert. Der erste
Schritt zur Pravention ist somit zunachst eine sachliche und

realistische Sicht der Dinge. Ist dieser Schritt erfolgt, ergeben

Funktion.

sich gerade fiir Fiihrungskrafte zahlreiche Méglichkeiten
vorbeugend, aber auch im konkreten Fall etwas gegen Mobbing
zu tun.

Grundsatzlich sollten sich Vorgesetzte ihrer Vorbildfunktion
bewusst sein und sich entsprechend verhalten. Wer als Fithrungs-
kraft Konflikte mit Macht und nicht mit Verstand 16st, kann auf
den nachgeordneten Hierarchieebenen kein anderes Verhalten
erwarten. Nun ist es haufig so, dass Filhrungskréfte eher nach
ihren fachlichen Qualitaten als nach ihren Fahigkeiten im
Bereich Menschenfiihrung aus-
gewahlt und eingesetzt werden.
Hier sollte sich jede und jeder
mit Personalverantwortung kri-
tisch hinterfragen, ob er oder sie
im Bereich »Fithrung« ausreichend
qualifiziert ist. Dass es hier
zweifellos etwas zu verbessern
gibt, belegt der Mobbing-Report.
Uber 60% der befragten Mob-
bingopfer haben die fehlende
Gesprachsbereitschaft ihres
jeweiligen Vorgesetzten be-
mangelt, ber 40% hielten
ihren Vorgesetzten eher fiir
konfliktscheu und damit wenig
geeignet, liberzeugend in eine
Mobbingsituation zu inter-
venieren. Wer sich als Fiihrungs-
kraft in diesen Bereichen
unsicher fiihlt, kann eventuell

vorhandene Defizite mit



gezielten Fortbildungen im Bereich Fiihrungsverhalten und
Konfliktmanagement leicht ausgleichen. Auch hier sind
Bertihrungsangste fehl am Platze, denn nicht die Defizite sind
das Problem, sondern der passive Umgang mit denselben.

Zudem sollten Vorgesetzte deutlich machen, dass sie
Mobbing keinesfalls als geeignetes Mittel zur Konfliktlésung
akzeptieren. Hilfreich dabei sind z.B. Abteilungsrundschreiben,
Blirobesprechungen und Mitarbeitergesprache, in denen das
Thema Mobbing gezielt aufgegriffen und angesprochen wird.
Ein solcher offensiver Umgang hat neben praventiven auch
abschreckende Wirkung auf potenzielle Mobber: Ist das Thema
Mobbing erst einmal enttabuisiert und von den Fithrungskréaften
eindeutig gebrandmarkt, verstoB3t jeder Mobber offensichtlich
und willentlich gegen die Wiinsche seines direkten Vorgesetzten.
Das fiihrt bei dem einen oder anderen sehr wahrscheinlich zum
Nachdenken ...

Ein wesentlicher Schritt zur Mobbingpravention liegt in einer
Beseitigung moglicher Defizite in der Arbeitsorganisation, soweit
dies im Gestaltungsrahmen der jeweiligen Fiihrungskraft liegt.
Hier gilt auf Abteilungsebene das, was bereits im Rahmen der
betrieblichen Mobbingpréavention angesprochen wurde; also die
Schaffung klarer arbeitsorganisatorischer Strukturen, Aufgaben
und Verantwortlichkeiten, eine offensive Informationspolitik,
eine beteiligungsorientierte Gestaltung von Planungs- und
Entscheidungsprozessen sowie Transparenz in Bezug auf Ent-
scheidungen. Ob und welche Defizite in diesem und auch
anderen Bereichen vorhanden sind, lasst sich relativ einfach
feststellen. Hierzu findet sich im Anhang ein Fragebogen fiir die
Beschaftigten (Stimmungscheck:), der Aufschluss iiber den Ist-
Zustand einer Abteilung bzw. eines Unternehmens geben kann.

In regelméBigen Abstanden wiederholt, kann er auch als Eva-

Was tun?

luation von durchgefiihrten Anti-Mobbing-MaBnahmen dienen.

Im konkreten Mobbingfall kann der Fiihrungskraft die
Aufgabe des Schlichtens zufallen. Giinstig ist es, wenn sie dabei
auf formale Regelungen zuriickgreifen kann, die z.B. in Form
einer Anti-Mobbing-Dienstvereinbarung (siehe Anhang) fiir den
gesamten Betrieb gelten. Hier kdnnen z.B. Schlichtungsmodelle
verankert sein, die den Weg der Konfliktlosung vorzeichnen.

Ein mogliches Modell: Kénnen zwei Kolleginnen bzw. Kollegen
einen Konflikt nicht unter sich 16sen, miissen sie sich an den
direkten Vorgesetzten wenden. Der wiederum ist verpflichtet,
sich mit den beiden Streitenden zusammenzusetzen und nach
einem tragfédhigen Kompromiss zu suchen. Findet sich der nicht,
muss der nachsthdhere Vorgesetzte eingeschaltet werden. Der
allerdings steht fiir eine giitliche Einigung ausdriicklich nicht
mehr zur Verfiigung, sondern muss sich fiir eine der Parteien
entscheiden. Da keiner der beiden riskieren mochte, als Verlierer
dazuzustehen, steigt die Kompromissbereitschaft im Vorfeld
merklich an.

Wenn diese Art der Konfliktlésung im Betrieb (noch) nicht
institutionalisiert ist, sollte der Vorgesetzte auf »eigene Faust:
intervenieren. Bei klarer Beweislage heil3t das: Eindeutig Position
beziehen, die Mobbinghandlungen aufzeigen, von der mobben-
den Person unmissverstandlich eine Anderung des Verhaltens
fordern, Sanktionen androhen und diese im Fall der Falle auch

verhangen.

BAUA
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Das konnen Betriebs- und Personalréte tun

Betriebs- und Personalréte konnen ihren Teil dazu beitragen,
dass Mobbing im Unternehmen gar nicht erst entsteht. Einem
aktiven Betriebs- bzw. Personalrat stehen zahlreiche Mit-
wirkungs- und Mitbestimmungsmdglichkeiten zur Verfiigung, die
ihm der Gesetzgeber zwar nicht ausdriicklich zur Mobbing-
pravention iibertragen hat, die aber durchaus der Verhiitung von
Mobbing dienen kénnen. So kann der Betriebs- bzw. Personalrat
2.B. von seinen Mitgestaltungsmaéglichkeiten bei der Planung
von Arbeitspldtzen und Arbeitsablaufen Gebrauch machen, um
maogliche Spannungsquellen, die erfahrungsgemal zu Mobbing

fiihren kénnen, bereits in der Planungsphase zu verhindern.

Darliber hinaus kann der Betriebsrat in vielen Bereichen einen
positiven Einfluss auf die betrieblichen Rahmenbedingungen
ausiiben und so zur Mobbingpravention beitragen. Zu diesen
Bereichen gehoren z.B. alle Fragen die Ordnung des Betriebes
und das Verhalten der Arbeitnehmer betreffend. Auch die
Gestaltung der Dienst- und Schichtpléne kann erfahrungsgemal
zu Spannungen innerhalb der Belegschaft fithren, wenn
personliche Wiinsche und Bedirfnisse der Beschaftigten standig
missachtet werden. Hier kann der Betriebs-/Personalrat zu
einem Interessensausgleich zwischen den betriebsbedingten
Notwendigkeiten und den Interessen der Beschéftigten bei-

tragen und mégliche Konfliktfelder im Vorfeld entschérfen.

Urlaubs- und Uberstundenregelungen sind neben der Lohn-
gestaltung weitere Felder, auf die der Betriebs-/Personalrat

Einfluss im Sinne der Konfliktvermeidung und damit der

Kleiner Anti-Mobbing-Ratgeber fiir Betriebs- und Personalrate

Mobbingverhiitung nehmen kann. Das alles setzt entsprechende
Mobbing als Schwerpunktthema in der Betriebs-/Personalratsarbeit verankern! Kenntnisse tiber Ursachen und Erscheinungsformen des
Mobbing-Sprechstunde einrichten! Mobbings voraus. Deshalb sollten Betriebs- und Personalréte
Fortbildungsangebote zum Thema Mobbing wahrnehmen! natirlich auch - analog zu den Fiihrungskréften — Fortbildun-
Im Rahmen von Mitarbeiterbefragungen die Mobbingsituation im Betrieb ergriinden! gen zu diesem Thema besuchen. Denn erst wer sich intensiv mit
Mégliche Mobbingursachen, z.B. schlechte Arbeitsgestaltung, im Rahmen der dem Thema Mobbing« beschéftigt hat, ist in der Lage, sich
Mitbestimmung aktiv angehen! sowohl in Fragen der Mobbingpravention aktiv einzubringen, als
Anti-Mobbing-Betriebsvereinbarung anregen bzw. erarbeiten (siehe Anhang)! auch im konkreten Mobbingfall adéquat zu handeln.
Mogliche Betroffene ansprechen! Wenn der Betriebs- bzw. Personalrat von Mobbing im
Im konkreten Fall die Rolle des Vermittlers iibernehmen! Unternehmen erfahrt - sei es aktiv durch eigene Recherchen im
Bei eindeutiger Beweislage Sanktionen gegen die mobbende Person einfordern! Rahmen von Mitarbeiterbefragungen oder passiv im Rahmen
einer Beschwerde oder eines Hilfegesuchs — gilt es im Rahmen
eines Gesprachs mit dem Betroffenen zunachst einmal die
Situation zu analysieren. Worum geht der Streit? Wie ist der
Verlauf des Konflikts? Welche Parteien sind beteiligt? Welche

Grundeinstellung zum Konflikt haben die Parteien? Wird der



Konflikt fir [6sbar gehalten? Was wird von einer Losung erwar-
tet? Droht der Konflikt sich auszuweiten oder ist er begrenzbar?
Bei diesem Erstgesprach sollte zwar eine vertrauensvolle Atmo-
sphare herrschen, eine vorschnelle Parteinahme zugunsten des
Betroffenen ist aber zu diesem Zeitpunkt zu vermeiden. Zunachst
sollte die geschilderte Situation vielmehr griindlich analysiert
werden, wobei auch die Sichtweise der»anderen Seite« eine Rolle
spielt. Kommt der Betriebs-/Personalrat zu der Einschatzung,
dass ein beginnender oder auch schon fortgeschrittener
Mobbingprozess vorliegt, kann er sich als Vermittler anbieten.
Handelt es sich um einen Konflikt zwischen zwei Kollegen, kann
er beide Parteien zu einem Gespréch bitten. Dabei hat der
Betriebs-/Personalrat eher eine moderierende denn eine wer-
tende Funktion. Ziel der Vermittlung ist zundchst die Herstellung
einer sachlichen Gesprachssituation, in der die Streitpunkte
offen zur Sprache kommen. Am Ende des Gesprachs sollte eine
von beiden Seiten
getragene Rege-
lung stehen, wie
mit dem Konflikt
weiter umge-
gangen wird.

Handelt es
sich bei den
vermeintlichen Mobbern um eine Gruppe von Kollegen, so sollte
sich der Betriebs-/Personalrat die Zeit fiir mehrere Gesprache zu
dritt nehmen, also jeweils einen vermeintlichen Mobber, das
vermeintliche Opfer und er selbst als vermittelnde Instanz. So
kann einer mdglichen Gesprachseskalation begegnet werden, in
der der Betroffene wieder in die Rolle des isolierten AuRenseiters
rutscht.

Was tun?

Die vermittelnde Rolle des Betriebs-/Personalrats wird
erfahrungsgemaR nicht einfacher, wenn der Vorgesetzte an den
Mobbinghandlungen beteiligt ist. Auch hier sollte der Betriebs-
/Personalrat dem Betroffenen anbieten, mit ihm zusammen ein
kldrendes Gesprach zu fiihren. Selbstverstandlich sollte er auch
in dieser Situation nicht Partei ergreifen, wohl aber den
Vorgesetzten auf seine im Betriebsverfassungsgesetz verankerte
Flrsorgepflicht hinweisen.

Das alles muss natdrlich nicht funktionieren. Stellt sich
heraus, dass die Vermittlung des Personal-/Betriebsrats nicht
angenommen wird, kann er als letzten Versuch einer giitlichen
Einigung die Einschaltung eines auBerbetrieblichen Vermittlers
vorschlagen. Bleibt auch dieser Versuch fruchtlos, kénnte der
Betriebs-/Personalrat gemeinsam mit der betroffenen Person
entscheiden, ob und welche rechtlichen Schritte im Rahmen des

Betriebsverfassungsgesetztes eingeleitet werden sollen.

Alle gemeinsam koénnen
Mobbing wirksam bekdmpften.

BAUA
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vor Gericht

Alles was Recht ist!

Mobbing vor Gericht BAUA

Das sagt Justitia

Darf man das eigentlich? Andere schikanieren, drangsalieren, verleumden, piesacken,

benachteiligen, entwiirdigen, herabsetzen? Ist das erlaubt? Eindeutig nein! Zwar gibt es bei

uns kein Anti-Mobbing-Gesetz, wie z.B. in Schweden oder Frankreich. Aber auch in Deutsch-

land halt Justitia ihre schiitzende Hand iber Mobbingbetroffene. In zwei Aufsehen

erregenden Urteilen hat das Landesarbeitsgericht Thiiringen im Jahre 2001 zwei wichtige

Grundsatzentscheidungen zum Thema Mobbing getroffen. Im ersten Fall hat es die

einstweilige Verfiigung der Vorinstanz bestéatigt, welche die als Mobbing bewertete

Degradierung eines Sparkassenangestellten untersagte, im zweiten Fall bestétigte es die

Kiindigung eines Supermarktleiters, der einen Angestellten in einen Selbstmordversuch

gemobbt hatte. Beide Urteile haben
den Rechtsschutz der Arbeitnehmer
vor Mobbing erheblich gestarkt, da
das LAG Thiiringen die zwei
Einzelfalle dazu genutzt hat, sich
grundsatzlich mit der Klarung der
Rechtsprobleme in diesem Bereich
auseinander zu setzen. So hat es
nicht nur eine prazise Definition von
Mobbing erstellt und konkrete
Losungswege fiir den schwierigen
Bereich der Beweisfiithrung
aufgezeigt, sondern zudem Leitsatze
formuliert (siehe Anhang), die es

anderen Arbeitsgerichten erleichtern,

Mobbing als solches zu erkennen, zu bewerten und entsprechend
zu urteilen.

Von groBBer Bedeutung ist, dass die Thiiringer Richter ein-
deutig den Arbeitgeber in die Verantwortung nehmen: So endet
das Grundgesetz nicht am Werkstor, entsprechend gelten natir-
lich auch am Arbeitsplatz die Grundrechte, wonach die Wiirde
des Menschen unantastbar ist (§ 1) und jeder Mensch das Recht
auf die freie Entfaltung seiner Personlichkeit sowie das Recht auf
korperliche Unversehrtheit besitzt (§ 2). Daraus ergibt sich fiir
den Arbeitgeber eine arbeitsvertragliche Nebenpflicht: Ihn trifft
die grundsatzliche Verpflichtung, das allgemeine Personlichkeits-
recht der bei ihm beschaftigten Arbeitnehmer nicht selbst

durch Eingriffe in deren Personlichkeits- oder Freiheitssphare zu
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verletzen, diese vor Beldstigungen durch Mitarbeiter oder Dritte,

auf die er einen vertraglichen Einfluss hat, zu schiitzen, einen

menschengerechten Arbeitsplatz zur Verfiigung zu stellen und

die Arbeitnehmerpersonlichkeit zu férdem. Eindeutig heil3t es

beim LAG Thiringen hinsichtlich der Verantwortlichkeit, dass

»der Arbeitgeber zur Einhaltung dieser Pflichten als Storer nicht

nur dann in Anspruch genommen werden kann, wenn er selbst

den Eingriff begeht oder steuert, sondern auch, wenn er es

unterldsst, MaBnahmen zu ergreifen oder seinen Betrieb so zu

Das Grundgesetz endet
nicht am Werktor:

Auch im Betrieb ist

die Wirde des Menschen

unantastbar.

organisieren, dass eine Verletzung des
Persdnlichkeitsrechts ausgeschlossen ist:.

VerstoBt ein Arbeitgeber gegen die
daraus resultierenden Pflichten bzw.
kommt seiner Fiirsorgepflicht nur
unzureichend nach, ergeben sich fiir den
mobbingbetroffenen Beschéftigten
diverse rechtliche Méglichkeiten wie z.B.
Unterlassungsanspriiche, Schadens-
ersatzanspriiche und unter Umstanden
sogar Schmerzensgeldanspriiche.

Prévention ist Pflicht!

Nun liegen Arbeitsgerichtsprozesse
wegen Mobbing in der Regel weder im
Interesse des Arbeitgebers noch des
Arbeitnehmers. Deshalb sollte der Arbeit-
geber der Mobbingprévention entspre-
chende Aufmerksamkeit widmen. Das
fordert der Gesetzgeber zwar (noch) nicht
ausdriicklich von ihm, aber das »Arbeits-

schutzgesetz« von 1996 verpflichtet alle



Arbeitgeber, Gesundheitsgefahren am Arbeitsplatz zu analysieren
und zu beseitigen bzw. zu minimieren. Und das der Psychoterror
am Arbeitplatz die Gesundheit geféhrdet, steht mittlerweile
auBer Zweifel. Zudem nennt das Gesetz zahlreiche Gefahrdungs-
bereiche, die Mobbingpotenziale bergen, wie z.B. die Gestaltung
von Arbeits- und Fertigungsverfahren oder auch die unzu-
reichende Qualifikation und Unterweisung der Beschaftigten.
Hier lassen sich zahlreiche Schutzpflichten ableiten, die auch fiir
den Geféahrdungskomplex »Mobbing« bedeutsam sind.

Damit der Arbeitgeber diesen Pflichten angemessen nach-
kommt, hat der Gesetzgeber den Personal- und Betriebsraten
umfangreiche Kontroll-, Uberwachungs- und Mitbestimmungs-
rechte iibertragen, die diese auch zur Mobbingpravention nutzen
kénnen. So gehort es nach § 80 Satz 1 des Betriebsverfassungs-
gesetzes (BetrVG) zu den Aufgaben des Betriebsrats, darauf zu
achten, dass die zu Gunsten der Arbeitnehmer geltenden
Gesetze eingehalten werden. Dazu gehért vor allem § 75
BetrVG, der die Persénlichkeitsrechte der Beschéftigten schiitzt.
Ob diese nach Ansicht der Beschéaftigten ausreichend geschiitzt
sind, kann der Betriebsrat selbst in Erfahrung bringen. Nach §
80 BetrVG hat er Uberwachungsaufgaben wahrzunehmen, die
ihn auch berechtigen, die Beschaftigten allgemein oder gezielt
tiber Eingriffe in ihre Personlichkeitsrechte — also z.B. Mobbing -
zu befragen. Ergeben die Befragungen den Verdacht auf
Mobbing, hat er nach § 80 1 Satz 1 BetrVG das Recht, beim
Arbeitgeber sachgerechte Antrdge zu stellen, die dem Betrieb
und der Belegschaft dienen.

Selbst wenn der Betriebsrat seine Praventionsmdglichkeiten
verantwortungsvoll nutzt, eine Garantie fiir das Ausbleiben von
Mobbing kann es natiirlich nicht geben. Sollte es trotz aller

vorbeugenden Malnahmen dennoch zum Mobbing kommen,

Mobbing vor Gericht BAUA

kann der Betriebsrat auch hier einschreiten: Als letztes Mittel
kann er nach § 104 BetrVG in extremen Fallen von Mobbing die
Versetzung und sogar die Kiindigung des Mobbers verlangen.
Dieses Verlangen kann er notfalls nach § 104 BetrVG im arbeits-
gerichtlichen Beschlussverfahren durchsetzen.
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Weiterfiihrendes zum Thema Mobbing BAUA

zum Thema Mobbing

Die Leitsatze des Landesarbeitsgerichts Thiiringen

1. Der Staat, der Mobbing in seinen Dienststellen und in der
Privatwirtschaft zuldsst oder nicht ausreichend sanktioniert,
kann sein humanitares Wertesystem nicht glaubwiirdig an seine
Biirger vermitteln und gibt damit dieses Wertesystem langfristig
dem Verfall preis. Entsprechend dem Verfassungsauftrag des
Art. 1 Abs. 1 GG muss die Rechtsprechung in Ermangelung einer
speziellen gesetzlichen Regelung, in Verantwortung gegeniiber
dem Bestandsschutz der verfassungsmaBigen Wertordnung und
zur Gewahrleistung der physischen und psychischen Unversehrt-
heit der im Arbeitsleben stehenden Biirger gegeniiber Mobbing
ein klares Stop-Signal setzen.

2. Auch die Arbeitnehmer sind in der Konsequenz des von
der Verfassung vorgegebenen humanitéren Wertesystems ver-
pflichtet, das durch Art. 1 und 2 GG geschiitzte Recht auf
Achtung der Wiirde und der freien Entfaltung der Personlichkeit
der anderen bei ihrem Arbeitgeber beschaftigten Arbeitnehmer
nicht durch Eingriffe in deren Personlichkeits- und Freiheits-
sphare zu verletzen.

3. Zur Achtung der Personlichkeitsrechte der Arbeitskollegin-
nen sind die Arbeitnehmer eines Betriebes unabhangig von den
Ausstrahlungen der Verfassung auf die zwischen den Biirgern
bestehenden Rechtsverhaltnisse auch deshalb verpflichtet, weil

sie dem Arbeitgeber keinen Schaden zufiigen diirfen.

4. Aufgrund von Mobbinghandlungen kann ein solcher Scha-
den fiir den Arbeitgeber u.a. deshalb entstehen, weil fiir den von
dem Mobhing betroffenen Arbeitnehmer — abhangig von den
Umstanden des Einzelfalles — nach § 273 Abs. 1 BGB die Aus-
ibung eines Zuriickbehaltungsrechts an seiner Arbeitsleistung,
die Ausiibung des Rechts zur auBerordentlichen Kiindigung mit
anschlieBendem Schadensersatzanspruch nach § 628 Abs. 2
BGB, unabhangig von der Ausiibung eines solchen Kiindigungs-
rechts die Inanspruchnahme des Arbeitgebers auf Schadens-
ersatz wegen dessen eigener Verletzung von Organisations- und
Schutzpflichten (positive Vertragsverletzung, § 823 Abs. 1 BGB)
oder nach den hierfiir einschlagigen Zurechnungsnormen des
Zivilrechts (§§ 278, 831 BGB) fiir das Handeln des Mobbing-
taters in Betracht kommen und bei Vorliegen der Zurechnungs-
voraussetzungen des § 831 BGB grundsatzlich auch Schmerzens-
geldanspriiche gegen den Arbeitgeber gerichtet werden kénnen.

5. Das so genannte Mobbing kann auch ohne Abmahnung
und unabhéngig davon, ob es in diesem Zusammenhang zu
einer Storung des Betriebsfriedens gekommen ist, die auBer-
ordentliche Kiindigung eines Arbeitsverhaltnisses rechtfertigen,
wenn dadurch das allgemeine Personlichkeitsrecht, die Ehre oder
die Gesundheit des Mobbingopfers in schwerwiegender Weise
verletzt werden. Je intensiver das Mobbing erfolgt, um so
schwerwiegender und nachhaltiger wird die Vertrauensgrund-

lage fiir die Fortfiihrung des Arbeitsverhéltnisses gestdrt. Muss
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der Mobbingtater erkennen, dass das Mobbing zu einer Erkran-
kung des Opfers gefiihrt hat und setzt dieser ungeachtet dessen
das Mobbing fort, dann kann fiir eine auch nur voriibergehende
Weiterbeschaftigung des Taters regelmaBig kein Raum mehr
bestehen.

6. Fiir die Einhaltung der fiir den Ausspruch einer auBer-
ordentlichen Kiindigung bestehenden zweiwdchigen Ausschluss-
frist des § 626 Abs. 2 BGB kommt es bei einer mobbingbedingten
auBerordentlichen Kiindigung entscheidend auf die Kenntnis
desjenigen Ereignisses an, welches das letzte, den Kiindigungs-
entschluss auslésende Glied in der Kette vorangegangener
weiterer, in Fortsetzungszusammenhang stehender Pflichtver-
letzungen bildet.

7. Die juristische Bedeutung der durch den Begriff sMobbinge
gekennzeichneten Sachverhalte besteht darin, der Rechts-
anwendung Verhaltensweisen zugdnglich zu machen, die bei
isolierter Betrachtung der einzelnen Handlung die tatbestand-
lichen Voraussetzungen von Anspruchs-, Gestaltungs- und
Abwehrrechten nicht oder nicht in einem der Tragweite des
Falles angemessenen Umfang erfiillen kdnnen. Wenn hinreichen-
de Anhaltspunkte fiir einen Mobbingkomplex vorliegen, ist es zur
Vermeidung von Fehlentscheidungen erforderlich, diese in die
rechtliche Wiirdigung mit einzubeziehen. Kiindigungsrechtlich
bedeutet dies, dass die das Mobbing verkdrpernde Gesamtheit
personlichkeitsschadigender Handlungen als Bestandteil einer
einheitlichen Arbeitsvertragsstorung sowohl den sachangemes-
senen Ankniipfungspunkt und Grund fiir den Ausspruch einer
Kiindigung als auch die Grundlage fiir deren gerichtlichen Uber-
priifung bildet.

8. Da es aus rechtlicher Sicht bei Mobbing um die Verletzung

des allgemeinen Personlichkeitsrechts und/oder der Ehre

und/oder der Gesundheit geht und die in Betracht kommenden
Rechtsfolgen das Vorliegen eines bestimmten medizinischen
Befundes nicht in jedem Fall voraussetzen, ist jedenfalls fiir die
juristische Sichtweise nicht unbedingt eine bestimmte Mindest-
laufzeit oder wochentliche Mindestfrequenz der Mobbing-
handlungen erforderlich.

9. Unabhéngig davon, ob es bei der gerichtlichen Priifung
um eine Kiindigung, Abwehr- oder Schadensersatzanspriiche
geht, kann allerdings das Vorliegen eines »mobbingtypischenc
medizinischen Befundes erhebliche Auswirkungen auf die
Beweislage haben: Wenn eine Konnexitdt zu den behaupteten
Mobbinghandlungen feststellbar ist, muss das Vorliegen eines
solchen Befundes als ein wichtiges Indiz fiir die Richtigkeit
dieser Behauptungen angesehen werden. Die jeweilige
Auspragung eines solchen Befundes kann ebenso wie eine
ymobbingtypische« Suizidreaktion des Opfers im Einzelfall
dariiber hinaus Riickschliisse auf die Intensitat zulassen, in
welcher der Tater das Mobbing betrieben hat. Wenn eine
Konnexitat zu feststehenden Mobbinghandlungen vorliegt, dann
besteht eine von der fiir diese Handlungen verantwortlichen
natirlichen oder juristischen Person zu widerlegende
tatsachliche Vermutung, dass diese Handlungen den Schaden
verursacht haben, den die in dem medizinischen Befund
attestierte Gesundheitsverletzung oder die Suizidreaktion des
Opfers zur Folge hat.

10. Das Prinzip der Rechtsstaatlichkeit (Art. 20 Abs. 3 GG)
und die Wahrung des Rechtsfriedens erfordern fiir die Durch-
flihrung von Gerichtsverfahren Regeln, die unabhéngig von der
Komplexitat von Sachverhalten und ohne Ansehen der fiir die
Justiz durch das Verfahren entstehenden Belastungen, der

Durchsetzung des materiellen Rechts und damit der Gerechtig-



keit Geltung verschaffen. Bei einem sich {iber einen unbestimm-
ten Zeitraum erstreckenden Geschehen, wie es z.B. bei Mobbing
der Fall ist, kann von dem Betroffenen nicht ohne weiteres
erwartet werden, dass er ohne Riickgriff auf gegebenenfalls
tagebuchartig zu filhrende Aufzeichnungen zu einer vollstan-
digen und damit wahrheitsgemaBen Aussage in der Lage ist, sei
es, dass er als Partei in einem von ihm selbst betriebenen
Mobbingschutzprozess nach § 141 ZPO angehort oder nach

§ 448 ZPO vernommen wird oder sei es, dass er als Zeuge in
einem den Tater des Mobbings betreffenden Kiindigungsschutz-
prozess aussagen muss. Bei der Aussage Uber langer zuriick-
liegende Ereignisse kann deshalb ein Zeuge oder eine Partei auf
seine bzw. ihre im unmittelbaren zeitlichen Zusammenhang mit
diesen Ereignissen zur Gedachtnisstiitze gefertigten Notizen und
erst recht auf eine zu diesem Zweck gefertigte eidesstattliche
Versicherung Bezug nehmen, wenn die Nichtgestattung der
Bezugnahme auf eine Verhinderung der Beweisfiihrung hinaus-
liefe und diese Schriftstiicke zu den Akten gereicht werden oder
sich bereits dort befinden. Zur AusschlieBung der schriftlichen
Vorbereitung einer zum Zwecke der Wahrheitsverschleierung
dienenden »Aussagekosmetik« oder von dritter Seite vorformu-
lierter Aussagen muss allerdings die vorzunehmende Glaub-
wirdigkeitspriifung einem besonders strengen Mafstab unter-
worfen werden. Dabei kommt es insbesondere auf die Umsténde
des Zustandekommens der schriftlichen Aufzeichnungen an, die
gegebenenfalls durch gerichtliche Riickfragen und Vorhaltungen

Uberpriift werden missen.

Weiterfiihrendes zum Thema Mobbing BAUA

Entwurf einer Musterbetriebsvereinbarung

In dem Willen, das Betriebsklima in unserem Unternehmen zu
verbessern, Konflikte produktiv zu nutzen und zu bearbeiten und
negative Auswirkungen sozialer Konflikte auf einzelne zu ver-
hindern, schlieBen Betriebsrat/Personalrat und Geschaftsleitung
folgende Vereinbarung:

§ 1 Geltungsbereich
Diese Betriebs-/Dienstvereinbarung gilt fiir alle Betriebsange-

horige des ... Betriebes.

§ 2 Belastigungsverbot

Geschéftsleitung und Betriebsrat/Personalrat sind sich einig
darliber, dass in dem Betrieb/Unternehmen/Dienststelle ...
keiner Person wegen Abstammung, Religion, Nationalitat,
Herkunft, Alter, Geschlecht, sexueller Orientierung, politischer
oder gewerkschaftlicher Betdtigung oder Einstellung Nachteile
entstehen dirfen. Geschaftsleitung und Betriebsrat/Personalrat
sehen eine wichtige Aufgabe darin, die freie Entfaltung der
Personlichkeit der im Betrieb beschaftigten Arbeitnehmer zu
schiitzen und zu fordern.

Deshalb werden alle Betriebsangehdrigen aufgefordert, Mal-
nahmen zu unterlassen, die die Entfaltung der Personlichkeit
einzelner beeintrachtigen konnen oder als Belastigung und
Beleidigung empfunden werden kénnen. Insbesondere ist darauf
zu achten, dass

niemand in seinen Maéglichkeiten, sich zu duBern oder mit

seinem Kollegen und Vorgesetzten zu sprechen, einge-

schrankt wird,

niemand in seinen Méglichkeiten, soziale Beziehungen
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aufrechtzuerhalten, beschnitten wird,

niemand in seinem sozialen Ansehen beschadigt wird,
niemand durch Wort, Gesten oder Handlungen sexuell
belastigt wird,

niemand durch die ihm zugewiesenen Arbeitsaufgaben
diskriminiert oder gedemiitigt wird,

niemand physischer Gewalt oder gesundheitsschadigenden

Arbeitsbedingungen ausgesetzt wird.

§ 3 Sanktionen

Unabhangig von den im folgenden genannten Vorgehensweisen
zur Verhinderung von Beldstigungen und Beeintrdchtigungen
kommen Geschaftsleitung und Betriebsrat/Personalrat iiberein,
dass sie belastigende Handlungen nach § 2 als ernstliche
Verletzung des Betriebsfriedens betrachten. Personen, die trotz
Ermahnung solche Verhaltensweisen ausiiben, miissen mit

Versetzung oder Entlassung rechnen.

§ 4 MaBBnahmen zur Verbesserung des Betriebsklimas
Zur Verbesserung des Betriebsklimas und zur Verhinderung von

Belastigungen werden regelmalig Vorgesetztenschulungen

durchgefiihrt, und zwar alle drei Jahre. Der Betriebsrat/Personal-

rat ist an der Konzeption der Schulung und Auswahl der
Schulungstrdger beteiligt und hat das Recht, an den Schulungen
teilzunehmen. In den Schulungen sind dem Thema: »MaBBnahmen
zur Verbesserung des Betriebsklimas und zur Verhinderung von

Mobbing« besonderer Raum zu lassen.

§ 5 Betriebliches Beschwerderecht
Jeder Betriebsangehdrige, der sich vom Arbeitgeber oder von

Arbeitnehmern des Betriebes benachteiligt oder ungerecht be-

handelt oder in sonstiger Weise beeintréachtigt fithlt, hat das
Recht zur Beschwerde. Nachteile diirfen ihm nicht daraus

entstehen.

§ 6 Stufen der Beschwerdebehandlung

Ein Betriebsangehdriger, der eine Beschwerde nach § 5 vor-
bringt, kann zunéchst ein Gesprach mit dem Konfliktgegner
unter neutraler Leitung (Moderator) verlangen. Auf seinen
Wunsch wird der Betriebsrat/Personalrat hinzugezogen. Der
Beschwerdefiihrer hat das Recht, dass dieses Gesprach innerhalb
von zwei Wochen nach seiner Beschwerde stattfindet.

Ergibt sich bei diesem Gesprach keine freiwillige Einigung, so
muss innerhalb von weiteren zwei Wochen ein Vermittlungs-
gesprach stattfinden. Als Vermittler wird der nachsthéhere Vor-
gesetzte eingesetzt. Auf Wunsch des Beschwerdefiihrers kann der
Personalrat/Betriebsrat hinzugezogen werden.

Kommen beide Konfliktgegner in diesem Gesprach nicht zu
einer Einigung oder besteht der urspriingliche Missstand, der
Anlass zur Beschwerde gab, weiter, so kommt die Angelegenheit
innerhalb von weiteren zwei Wochen vor die betriebliche
Beschwerdestelle. Sie entscheidet nach Anhérung beider Seiten

verbindlich.

§ 7 Zusammensetzung der betrieblichen
Beschwerdestelle
Die betriebliche Beschwerdestelle ist eine standige Einrichtung.
Sie setzt sich aus je drei Mitgliedern, die von der Geschafts-
leitung und vom Personal-/ Betriebsrat benannt werden, zu-
sammen. Den Vorsitz iibernimmt eine neutrale Person (even-
tuell eine externe Person). Sie entscheidet einstimmig.

Die betriebliche Beschwerdestelle hat das Recht, MaR-



nahmen zur Beilegung des Konfliktes zu beschlieBen. Die
Geschaftsleitung und der Personal-/ Betriebsrat sind zur
Umsetzung der Entscheidung der Beschwerdestelle verpflichtet.
Kommt keine Einigung zustande, wird ein externer Vermittler
hinzugezogen, dessen Vermittlungsvorschlag angenommen

werden muss.

§ 8 Betriebliche Ansprechpartner
Um eine Eskalation von Konflikten zu verhindern, werden be-
triebliche Ansprechpartner benannt, die von den Beschwerde-
fiihrern angerufen werden kénnen, wenn sie sich belastigt oder
benachteiligt fiihlen. Die Ansprechpartner werden von
Geschaftsleitung und Betriebsrat im Einvernehmen benannt, und
zwar in folgender Anzahl: Pro 1.000 Mitarbeiter ein Ansprech-
partner, mindestens aber zwei pro Dienststelle/Betrieb/Unter-
nehmensteil. Diese Ansprechpartner werden gesondert geschult
und haben folgende Rechte:
Gespréche zwischen zwei Konfliktgegnern einzuberufen und
zu leiten, sofern noch keine Beschwerde nach § 6 gefiihrt
wurde,
im Auftrag eines Beschwerdefiihrers Verhandlungen mit
Vorgesetzten und Personalabteilung zu fiithren, um einen
Missstand zu beseitigen oder eine einvernehmliche Ldsung zu
finden,
in der betrieblichen Beschwerdestelle als Sachverstandiger
aufzutreten und Losungen vorzuschlagen,
gegen Entscheidungen der betrieblichen Beschwerdestelle
ein Veto einzulegen, wenn sie den begriindeten Verdacht
haben, dass es sich um einen Fall von Mobbing handelt.
Wenn der betriebliche Ansprechpartner ein Veto gegen die

Entscheidung der betrieblichen Beschwerdestelle einlegt, muss
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diese einen externen Experten zum Thema Mobbing héren und

dessen Vermittlungsvorschlag annehmen.

§ 9 Inkrafttreten, Kiindigung

Diese Vereinbarung tritt am .................. in Kraft. Die Verein-
barung gilt auf unbestimmte Zeit, sie kann mit einer halbjahr-
lichen Frist zum jeweiligen Jahresende gekiindigt werden. Wider-
spricht die andere Seite der Kiindigung, so gilt die Vereinbarung

fort, bis sie durch eine andere Abmachung ersetzt wird.
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Fragebogen »Stimmungscheck am Arbeitsplatz Das Team spaltet sich haufig in feste Koalitionen. Die

(bitte ankreuzen) Griippchen untereinander tauschen sich kaum aus.

Die Stimmung im Team, in der Abteilung ist unserem Vor-
gesetzten/unserer Vorgesetzten gleichgiiltig. Probleme
zwischen Kollegen werden gar nicht angehdrt — Hauptsache,
alles funktioniert.

Im Betrieb herrscht starker Konkurrenzdruck — wer hinauf
will, braucht Ellenbogen.

In der Firma gibt es mindestens einen der folgenden Stress-
faktoren: Zeitdruck, Unterbesetzung, Larm, Hitze, Schmutz
oder dhnliches.

Private Kontakte zwischen Kollegen zéhlen eher zur Aus-
nahme.

Wenn der Chef/die Chefin auf einen Mitarbeiter zukommt,
geht es meist um Uberstunden oder Kritik. Lob, Anerkennung
oder ein netter Satz zwischendurch kommen ihm/ihr kaum
tber die Lippen.

In unserem Betreib gelten starre Hierarchien. Eigenverant-
wortliches Arbeiten ist nicht gefragt, wichtige Informationen
erfahren Mitarbeiter spat oder gar nicht.

Konflikte, die in der taglichen Zusammenarbeit entstehen,
werden oft unter den Teppich gekehrt. Keiner fiihlt sich
zustandig, Schwierigkeiten anzupacken.

Die Fluktuation in der Firma/Abteilung ist hoch — viele
Mitarbeiter sind frustriert und hoffen nur, moglichst schnell
eine andere Stellung zu finden. In den letzten zwoIf Monaten
gab es eine Umwalzung (z.B. neues Firmenkonzept, Um-
stellung auf EDV), auf die die Mitarbeiter kaum oder nicht

geniigend vorbereitet wurden.

In den letzten zwdlf Monaten ist es mindestens einmal vor-
gekommen, dass ein Mitarbeiter gekiindigt hat oder ge-
gangen« wurde, weil er mit dem Team/der Fiihrungskraft
nicht zurechtkam.

Geriichte und Tuscheleien gehoren zur Tagesordnung. Offene
Gesprache finden kaum statt.

In unserer Firma gibt es keinen bzw. keinen engagierten
Betriebs/Personalrat, an den sich jeder vertrauensvoll wen-
den kénnte.

Die Firma befindet sich wirtschaftlich derzeit in keiner giins-
tigen Position. Stellenabau wurde bereits durchgefiihrt,
angekiindigt oder kann nicht mehr ausgeschlossen werden.
Wenn jemand im Team einen Fehler macht, sorgen bestimm-
te Kollegen dafiir, dass es der Chef erfahrt.

Intrigen und Neid sind in der Abteilung sehr verbreitet.

Der Chef ist oft launisch, unberechenbar oder duldet keinen
Widerspruch.

In der Abteilung arbeiten nur Ménner. Einige davon scheinen
von Kolleginnen/Mitarbeiterinnen wenig zu halten, was sie
z.B. mit geringschatzigen Blicken, AuBerungen oder zwei-
deutigen Anspielungen deutlich machen.

Der Vorgesetzte mag ein exzellenter Fachmann sein — von
seinen Mitarbeitern kapselt er sich allerdings soweit als
maéglich ab. An deren Meinung und Kompetenz scheint ihm
nicht gelegen zu sein.

Die Anweisungen von oben sind oft unklar oder widerspriich-
lich. Keiner weil3 so recht, was er tun bzw. wie er sich ver-

halten soll.



Auswertung:

0 bis 4 Punkte:

Mit dem Betriebsklima an ihrem Arbeitsplatz diirfen Sie im
GroBen und Ganzen zufrieden sein. Die positive Stimmung
scheint die meiste Zeit zu iberwiegen. Kleine Spannungen oder
Probleme sind im Arbeitsleben unvermeidlich und keine Grund
zur Sorge, solange man sie nicht ignoriert, sondern aufmerksam
verfolgt, wie sich die Dinge entwickeln. Die wenigen Schatten-
seiten, die Sie im Test aufgesplirt haben, lassen sich moglicher-
weise leicht aus der Welt schaffen. Das Betriebsklima in lhrer
Firma ist offensichtlich gut genug, um die Knackpunkte im Team
oder mit dem Vorgesetzten zu besprechen und gemeinsam nach

einer Losung zu suchen.

5 bis 9 Punkte:

In Threr Firma zu arbeiten ist offensichtlich kein reines Vergnii-
gen. Zu viele Reibungs- und Konfliktpunkte tauchen auf, die
unter Umsténden auch in Psychoterror ausarten kénnen. Regen
Sie — wenn moglich — Verbesserungen an. Versuchen Sie, Ver-
biindete im Betrieb zu finden, denen ebenso an einer Entschar-
fung des Konfliktpotenzials gelegen ist. Seien Sie in jedem Fall

wachsam.

10 und mehr Punkte:

Alarmstufe rot! Die Stimmung an lhrem Arbeitsplatz ist offen-
sichtlich duBerst gespannt. Dass es in diesem Betriebsklima zu
Aggressionen und verdeckten Konflikten kommt, ist unvermeid-
lich — der ideale Nahrboden fiir Mobbing. Im Alleingang kénnen
Sie vermutlich nichts andern. Uberlegen Sie in Ruhe, wo es

innerhalb der Firma noch Ansprechpartner gibt, denen Sie wirk-
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lich vertrauen kdnnen. Nur ihnen sollten Sie ihre Befiirchtungen
mitteilen und gemeinsam (iberlegen, welche Wege noch offen
stehen.
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Kontaktstellen/Beratung

Personliche Beratung und Hilfe von Experten bietet die
MobbingLine NRW, das zentrale Mobbingtelefon der Gemein-
schaftsinitiative Gesiinder Arbeiten e.V. (GiGA) fiir das Land
NRW, unter der Nr. 0180.3100113 (9 Cent/min.)

Das Ministerium fiir Arbeit, Gesundheit und Soziales des Landes
NRW hat eine Broschiire mit den Adressen aller Mobbing-
Beratungsstellen in NRW herausgegeben. Sie kann direkt beim
Ministerium angefordert werden: Ministerium fir Arbeit,
Gesundheit und Soziales, Fiirstenwall 25, 49190 Diisseldorf,
Telefon 0211.85533 34

Eine bundesweite Zusammenstellung von Beratungsstellen,
Mobbingtelefonen etc. findet sich auf der Website der Uni-
versitat Vechta: http://www.uni-vechta.de/verwaltung/

personalrat/Arbeitsrecht/Mobbing/mobbing.html

Hilfreich nicht nur zum Thema Mobbing ist auch die Website
derInitiative Neue Qualitat der Arbeit« (INQA), auf die unter
www.inqa.de zugegriffen werden kann.


http://www.inqa.de
http://www.uni-vechta.de/verwaltung/personalrat/Arbeitsrecht/Mobbing/mobbing.html
http://www.uni-vechta.de/verwaltung/personalrat/Arbeitsrecht/Mobbing/mobbing.html
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