Geslinder
@rbeiten

Arbeitshilfe 16

Mobbing wirkungsvoll begegnen -
ein Ratgeber der |G Metall

www.igmetall.de/gesundheit




MOBBING WIRKUNGSVOLL BEGEGNEN

Herausgeber .........c.cc..... Industriegewerkschaft Metall, Vorstand
Funktionsbereich Handwerk/Betriebspolitik KMU, Ressort Arbeits- und Gesundheitsschutz
Funktionsbereich Frauen- und Gleichstellungspolitik
Wilhelm-Leuschner-Straie 79
60329 Frankfurt am Main
Tel. 069 / 66 93 22 23
Fax 069 / 66 93 21 28
ags@igmetall.de

Verantwortlich ............... Wolfgang Rhode

Autorinnen.........ccceeeeneee Eva Zinke, 1G Metall Vorstand
Margit Hofle-Briickner
Margrit Kronisch
Irmgard Seefried

Redaktion .......ccceeeeeenens Frank Walensky-Schweppe

Gestaltung.... LingoVision Hamburg

Bildnachweis Titelbild: Eva Zinke | Grafiken: Frank Walensky-Schweppe
Herstellung.......cccceeenene alpha print medien AG, Darmstadt

Bestellhinweis............... www.igmetall.de/gesundheit/material, Produkt-Nr. 2102-3082
AUflage ..ceeveercnercneennennnns Dritte Auflage, August 2006 | Produkt-ID 2102 - 3082

Copyright ...ceceeeveeccennnnnnns IG Metall, Frankfurt am Main



MOBBING WIRKUNGSVOLL BEGEGNEN

VOIWOIt .....ccceveeeeeeeneescssssssssccccnecsnennessnnanns 2
Mobbing im Betrieb........cccceeeeeerrnneeececcnnee 3
1.1 Was.ist. Mobbing?......3

1.2




MOBBING WIRKUNGSVOLL BEGEGNEN

Vorwort

Wiederholte Attacken am Arbeitsplatz oder Mob-
bing sind kein neues Phanomen. Die Ergebnisse der
Mobbingforschung zeigen, dass hier vor allem be-
triebliche und gesellschaftliche Ursachen eine Rolle
spielen. Die Folgen von ,,Psychoterror® sind fiir alle
Beteiligten verheerend und die EU-Rechtssprechung
verbietet daher Diskriminierung durch jede Art von
Beldstigung am Arbeitsplatz.

Mobbing hat viele Gesichter und entwickelt sich als
Prozess, der inshesondere durch Stress begiinstigt
wird. Dabei handelt es sich nicht mehr um einfache
Intrigen, Konflikte oder Reibereien zwischen Kolle-
glnnen oder durch Vorgesetzte. Hier geht es um ei-
nen aus der Kontrolle geratenden Konflikt zwischen
Menschen, bei denen eingefahrene Verfahren und
Bearbeitungsweisen des fairen Umgangs im Betrieb
versagt haben.

Globalisierung der Markte, wirtschaftliche und so-
ziale Krisenerscheinungen wirken auf den Betrieb
und das Betriebsklima zuriick. Damit nehmen auch
die Stressbelastungen durch Angst vor dem Ar-
beitsplatzverlust zu und fiihren vielfach zum Verlust
der Solidaritat in der Belegschaft. Arbeitsbedingter
Stress ist ein idealer Nahrboden fiir Konflikte und
kann bei ungiinstigen betrieblichen Rahmenbe-
dingungen zu Mobbingprozessen fiihren. Einem
zunehmenden Druck ausgesetzt sind junge und
altere Arbeitnehmerinnen und schwerbehinderte
Menschen. In vielen Branchen der Metall- Elektro-,
Textil-, Holz- und Kunststoffindustrie und im Hand-
werk gehoren Arbeitnehmerinnen ab vierzig bereits
zum ,,alten Eisen“. Unternehmensleitungen sind oft

Wolfgang Rhode

nicht wahlerisch in der Wahl der Mittel, um altere
und leistungsgewandelte Arbeitnehmerinnen los zu
werden. Betroffene berichten von schmerzhaften
und nachhaltigen Erfahrungen durch Mobbing ,,von
oben*.

In Zeiten von Arbeitskraftemangel und guter sozialer
Absicherung konnten Arbeitnehmerinnen in Fallen
von Schikane Abhilfe schaffen, indem sie einfach
den Arbeitsplatz wechselten. Heute, in Zeiten von
hoher Arbeitslosigkeit, Zunahme von Zeitvertragen
und Scheinselbststandigkeit fiihrt dieser Weg eher
in eine Sackgasse. Aber Mobbing hat nicht nur see-
lische und soziale Folgen fiir die Betroffenen, auch
die Betriebe und die Gesellschaft miissen fiir den
wirtschaftlichen Schaden aufkommen.

Mit der zunehmenden Verscharfung von Leistungs-
druck und Konkurrenz trifft das Thema Mobbing
immer mehr Betriebe. Um so wichtiger ist es,

» Mobbing als Problem im Betrieb zu erkennen,
» Mobbingbetroffene zu unterstiitzen und

P Stress und Konfliktsituationen, die zu Mob-
bing fiihren kdnnen, vorzubeugen.

Der Ratgeber der |G Metall wendet sich an Betriebsra-
te, Schwerbehindertenvertretungen, Vertrauensleute
und Mobbingbetroffene, aber auch an hauptamtlich
Beschaftigte der IG Metall, die in der Mobbingbera-
tung tatig sind. Der Ratgeber versteht sich nicht als
Leitfaden zur Mobbingberatung, sondern gibt einen
Einstieg in das vielschichtige Thema ,,Mobbing am
Arbeitsplatz“ und zeigt Moglichkeiten auf, dem Psy-
choterror am Arbeitsplatz vorzubeugen.

futt L

Kirsten Rolke
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1 Mobbing im Betrieb

1.1 Was ist Mobbing?
Mobbing definieren - kein einfacher Fall

Fritz N. arbeitet seit dreifig Jahren in

einem Automobilzuliefererbetrieb und
hat aufgrund einer Bandscheibenoperation
Schwierigkeiten, die volle Leistung zu erbringen.
Die Arbeitsbedingungen sind eher katastrophal,
das Betriebsklima sehr rau. Herabwiirdigende
Auferungen gegeniiber ausléindischen, dlteren
und schwerbehinderten Mitarbeitern sind an der
Tagesordnung. Fritz N. will daher keinen Antrag
auf Schwerbehinderung stellen. Im Betrieb ist der
Krankenstand hoch. Von der Personalabteilung
sind daher Maf3nahmen zur Fehlzeitensenkung
eingeleitet worden. Der Betriebsrat hat notge-
drungen zugestimmt, da der Arbeitgeber mit
Verlagerung des Standortes ins Ausland gedroht
hat. Da Fritz N. gesundheitlich angeschlagen ist,
bittet er die Personalabteilung um Versetzung an
einen anderen Arbeitsplatz, was abgelehnt wird.
Der Vorgesetzte von Fritz N. ist nervds und leicht
reizbar. Den Druck von oben gibt er an die Ar-
beitsgruppe weiter. Als es zu einem Unfall kommt,
der beinahe einem Kollegen das Leben gekostet
hdtte, wird er von dem Vorgesetzen herunterge-
spielt. Auch die Geschdiftsleitung spielt mit und
vertuscht gegeniiber der Arbeitsschutzaufsicht
die Ursachen des Unfalls. Der Stress nimmt zu.
Fritz N. schafft dies unter den angespannten Be-
dingungen nicht mehr und wird mehrfach krank.
Damit geriit die Arbeitsgruppe unter Druck. Als
Fritz N. nach einer ldngeren Krankheit seine Arbeit
wieder aufnimmt, wird er zu einem Fehlzeitenge-
sprdch in die Personalabteilung gebeten. Fritz N.

wird vorgehalten, dass er zu oft krank macht und
durch sein Verschulden andere seine Arbeit mit-
machen miissten. Es wird ihm angedeutet, dass
ihm eine Abmahnung und als weitere Konsequenz
eine Kiindigung droht. Als Fritz N. an seinen Ar-
beitsplatz zuriickkommt, verhalten sich seine
Kollegen anders als sonst. Sie sind verschlossen,
weichen aus, machen spitze Bemerkungen, die
Stimmung ist gespannt. Fritz N. bekommt es mit
der Angst zu tun. Fritz N. spricht die Kollegen
daraufhin an. Sie sagen, dass er sich das nur
einbildet. In der folgenden Zeit hdufen sich die
Schikanen, es fallen abwertende Bemerkungen,
Informationen werden ihm vorenthalten, seine
Arbeitsergebnisse werden manipuliert, schliefSlich
bekommt er die schlechtesten Arbeiten zugewie-
sen, in der Pause sitzt er allein...

Mobbing ist ein ernstes Problem und kann in
jedem Betrieb vorkommen. Menschen sind unter-
schiedlich, jeder hat seine Eigenheiten und nicht
alle konnen problemlos miteinander auskommen
—man kann sich nicht ,,riechen®. Doch hier geht
es um mehr. Es geht um ein Betriebsklima, das
Menschen die Freude an der Arbeit nimmt und
sie an ihre korperlichen und seelischen Grenzen
bringt.

Mobbing ist ein strukturelles
und kein individuelles Problem!
Strukturelle Ursachen von Mobbing sind z. B.
P Konkurrenzkampf als Folge von Angst
vor Arbeitslosigkeit
P Verunsicherung als Folge von Deregulierung
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» Arbeitshetze als Konsequenz von Ra-
tionalisierung und Personalabbau

P Schlechte Arbeitsbedingungen als
Folge von Kosteneinsparungen

» Dominanzverhalten als Resultat von
Hierarchien und Aufstiegsdenken

p Statusangste als Konsequenz der
Verflachung der Hierarchie

P Sexuelle Beldstigung als Diskriminierungs-
und Unterdriickungsinstrument

Der Begriff Mobbing ist aus dem englischen Be-
griff ,,to mob“ abgeleitet und bedeutet jemanden
»angreifen®, ,bedrdangen®. Der Arzt und Psycho-
loge Heinz Leymann, der in Schweden Mobbing-
opfer therapeutisch betreute und der als der Be-
griinder der Mobbingforschung gilt, entwickelte
daraus den Begriff ,,Mobbing“. Das Verdienst von
Leymann ist, dass er einer extremen psychischen
Belastungssituation am Arbeitsplatz zur Anerken-
nung verholfen hat.

Mobbing gilt europaweit als ein Risikofaktor bei
der Arbeit. Aufgrund der wirtschaftlichen und kul-
turellen Unterschiede der europdischen Lander
ist eine einheitlich festgelegte Definition im Sinne
einer DIN-Norm schwierig.

Die Definition von Leymann gibt eine erste Orien-
tierung:
»Mobbing ist eine konfliktbelastete

Def. Kommunikation am Arbeitsplatz unter
Kollegen oder zwischen Vorgesetzten und Unter-

gebenen, bei der die angegriffene Person unterle-

gen ist und von einer oder einigen Personen sys-
tematisch, oft und wdhrend ldngerer Zeit mit dem
Ziel und/oder dem Effekt des AusstofSes aus dem
Arbeitsverhdltnis direkt oder indirekt angegriffen
wird und dies als Diskriminierung empfindet.“

(Leymann 1995)

Diese Definition ist jedoch sehr offen fiir In-
terpretation und ist nicht ausreichend fiir eine
Bewertung betrieblicher Problemfalle. Aufgrund
weiterer Erkenntnisse wurde diese Definition wei-
terentwickelt:

Mobbing ist

»ein Geschehensprozess

in der Arbeitswelt,

P in dem destruktive Handlungen unter-
schiedlicher Art wiederholt und

P liber einen langeren Zeitraum gegen
Einzelne vorgenommen werden,

P welche von den Betroffenen als eine
Beeintrachtigung und Verletzung ih-
rer Person empfunden werden,

P dessen ungebremster Verlauf fiir die Be-
troffenen grundsatzlich dazu fiihrt, dass
ihre psychische Befindlichkeit und Gesund-
heit zunehmend beeintrachtigt werden,

P ihre Isolation und Ausgrenzung
am Arbeitsplatz zunehmen,

P dagegen die Chancen auf eine zufrie-
den stellende Lésung schwinden und

P der regelmafig im Verlust ihres bisheri-
gen beruflichen Wirkbereichs endet.

(Esser/ Wolmerath S.22)

Def.
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Mobbing oder ,,normale*

konfliktbeladene Kommunikation?

Es ist wichtig zwischen einem betrieblichen
Konflikt und dem Tatbestand des Mobbings zu
unterscheiden. In der Bundesrepublik gibt es im
Gegensatz zu Schweden kein Antimobbinggesetz.
Die Auseinandersetzung um die Abgrenzung zwi-
schen einem ,,normalen betrieblichen Konflikt“
und ,,Mobbing am Arbeitsplatz* hat daher die
Arbeitsgerichte beschaftigt.

Urteil des Bundesarbeitsgerichts 1997
Das Bundesarbeitsgericht bezeichnet in
einem Urteil mit Mobbing das ,,systema-
tische Anfeinden, Schikanieren oder Diskriminie-
ren von Arbeitnehmern untereinander oder durch
Vorgesetzte.“ (BAG Urteil vom 15.1.1997 — BAGE

85,56 (58))

Urteil des Landesarbeitsgerichts
Thiiringen 2001:

»Mit dem Begriff des Mobbing im ar-

beitsrechtlichen Verstdndnis werden
fortgesetzte aufeinander aufbauende und inein-
ander iibergreifende, der Anfeindung, Schikane
oder Diskriminierung dienende Verhaltensweisen
erfasst, die nach ihrer Art und ihrem Ablauf im Re-
gelfall einer libergeordneten, von der Rechtsord-
nung nicht gedeckten Zielsetzung forderlich sind
und in ihrer Gesamtheit das allgemeine Persén-
lichkeitsrecht, die Ehre oder die Gesundheit des
Betroffenen verletzten. (Urteil vom 10.4.01, LAG
Thiiringen — 5 Sa 403/00, in: Der Betrieb 2001, S.
1204).

Daher sollte man verantwortlich mit dem Begriff
»Mobbing“ umgehen, denn nicht jede Ausein-
andersetzung oder Meinungsverschiedenheit
zwischen Kolleginnen und/oder Vorgesetzten
erfiillen den Begriff des ,,Mobbing*. Falsche
Mobbinganschuldigungen kénnen sogar zu ei-
nem gefdhrlichen ,Mobbinginstrument*“ werden.
Kurzfristigen Konfliktsituationen mit Vorgesetzten
oder Arbeitskolleg/innen fehlt in der Regel die
notwendige systematische Vorgehensweise. Ob
Mobbing im Einzelfall vorliegt, hdangt stets von
dessen naheren Umstanden ab.

Im Laufe eines Arbeitstages begegnen

sich Kolleginnen hdufig und es wird viel
kommuniziert, iiberwiegend fachlich, aber oft
auch privat. Dabei gibt es stidndig konfliktbela-
dene Situationen. Frau Schmitt ist im Stress und
faucht ihren Kollegen an ,, Kbnnen Sie nicht die
Tiir zumachen oder haben Sie bei sich zu Hause
Sdcke vor den Tiiren.“ Konfliktbelastende Kom-
munikation kann auch ohne Worte geschehen.
Auch wenn ich dem Kollegen den Gruf3 verweigere
oder demonstrativ (iber seinen Kopf hinweg rede,
als sei er Luft, ist dies eine konfliktbeladene Situ-
ation. Aber ist das schon gleich Mobbing?

Zum Mobbing-Geschehen gehdrt, dass die kon-
fliktbelastende Kommunikation systematisch
wdhrend ldngerer Zeit andauert. Wenn Frau
Schmitt ihren Kollegen Herrn Mayer schon seit
Wochen nicht mehr griif3t, ist es mehr als ein
normaler Streit. Wenn das iiber Monate so geht,
wird Herr Mayer stark darunter leiden, besonders
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lichen Faktoren und Rahmenbedingungen abhan-
gig. Die Ursachen kdnnen liegen:

wenn nicht nur Frau Schmitt, sondern die ganze
Arbeitsgruppe, die aus fiinf Mitarbeiter/innen be-
steht, aufhért Herrn Mayer zu griifien. Damit ent-

steht ein gewaltiger Druck auf Herrn Mayer.

Unsolidarisches Verhalten schadet allen: dem

Gewinner, dem Verlierer, dem ganzen Unterneh-

men und auch der Gesellschaft. Mobbing be-
zeichnet eine Eskalierung von Konflikten,
P bei denen alle verlieren
» bei denen auf Dauer einzelne Perso-
nen deutlich unterliegen und deren
Personlichkeit beschadigt wird
P die nichts mehr mit der Suche nach einer L6-
sung oder einem Kompromiss zu tun haben
P die aus klarer Absicht gefiihrt werden oder
aus unsichtbaren, irrationalen Interessen
» bei denen Verhaltensweisen an den Tag
gelegt werden, die im Einzelnen und
aus der Distanz betrachtet, alle Par-
teien grundsatzlich verurteilen

1.2 Die Ursachen von Mobbing
Mobbing braucht einen fruchtbaren Acker zum

Gedeihen. Unternehmen, die dem Betriebsklima
und der Personalentwicklung nur einen geringen

Stellenwert beimessen, Kenntnisse, Fahigkeiten
und Kompetenzen der Beschaftigten ignorieren,
bereiten den Nahrboden fiir das Entstehen von
Mobbing.

Nur selten ist ein einzelner Ausldser verantwort-

lich. Ob sich aus einem anfanglichen Konflikt

heraus Mobbing entwickelt, ist von unterschied-

Ursachen von Mobbing kdnnen liegen...

in der
betrieblichen
Organisation

inden
Arbeits-
bedingungen

Ursachen
von Mobbing

bei

in der Tatern

Arbeitsgruppe

und
Taterinnen

in den

gesellschaftlichen
Rahmen-

bedingungen

bei den
Opfern

Ursachen in der Organisation
P Die Organisationsstrukturen nehmen Ein-

fluss auf das Verhalten und die Leistungen
der Beschaftigten. Sie bestimmen auch die
Arbeitsteilung, die Koordination und deren
Qualitat. Unklare Ziele und Verantwortlich-
keiten, eingeschrankte Handlungsspielraume
der Beschaftigten, ungeklarte Kooperati-
onserfordernisse oder verstopfte Informati-
onswege spielen eine grof3e Rolle, die dann
zu Stérungen zwischen und innerhalb den
Arbeitsbereichen fiihren. Biirokratie und Hie-
rarchien sind Risikofaktoren fiir Mobbing, da
es hier haufig um Macht und Einfluss geht.

P Die Organisationskultur eines Betriebes be-

einflusst im wesentlichen das Betriebsklima.
Man kann unterscheiden zwischen einer ,,Ge-
sundheitskultur, in der Mitarbeiter/innen ge-
fordert werden und einer ,,Misstrauenskultur®,
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bei denen die Mitarbeiter/innen permanent
unter Anspannung stehen. Werden Streit und
Konflikte unter den Teppich gekehrt, sind

sie weiter unter der Oberflache wirksam und
kdonnen leicht zu Mobbing fiihren. So kann im
Rahmen der Einflihrung von Gruppenarbeit der
Managementbeschluss zu Gruppenterror ge-
gen Mitarbeiter/innen werden, die sich dage-
gen ausgesprochen haben. Auch werden unbe-
queme Mitarbeiter/innen aus dem Arbeitsplatz
»gemobbt“, wenn sie nicht bereit sind, alles
,zU schlucken“ und ohne murren hinzuneh-
men. Dies weist auf fehlende ethische Richt-
linien hin und eine Unternehmenskultur, die
die Menschenwiirde nicht geniigend achtet.

Ursachen in den Arbeitsbedingungen

P Stress bei der Arbeit nimmt zu

Nicht immer muss Stress zum Mobbing fiihren,
aber da, wo Mobbing auftaucht, spielt auch
Stress am Arbeitsplatz eine Rolle. In der Arbeits-
welt sind in den letzten Jahren Veranderungen zu
beobachten, die im Zusammenhang mit Befind-
lichkeitsstorungen oder gar mit der Entwicklung
von Krankheiten in Zusammenhang stehen. Angst
am Arbeitsplatz, wachsende Anforderungen an
Qualifikationen, zunehmende Aufgabendichte,
Einbeziehung neuer Technologien, Stressbelas-
tungen, Flexibilisierung, Rationalisierung, zu-
nehmender Entscheidungsdruck, Termindichte
sind fiir arbeitende Menschen von auf3en be-
stimmende Faktoren, denen sie nicht in gleichem
Mafle mit angemessenen Bewadltigungsstrategien
entgegnen oder diese kompensieren kdnnen. So

gibt es eindeutige Zusammenhdnge zwischen
spezifischen Erlebnissen bei der Arbeit und spe-
zifischen Erkrankungen. Hier stehen vor allem die
am Arbeitsplatz erlebte Angst und auch die Angst
um den Arbeitsplatz in Beziehung zu psychoso-
matischen Erkrankungen.

P Gesundheitsgefdhrdende Arbeit

Einseitige Kérperhaltungen, chemische Stoffe,
Larm und andere Umgebungsbelastungen, Unfall-
gefahren und psychischer Stress konnen Angst
um die eigene Gesundheit auslosen und das so-
ziale Klima belasten. Konflikte entstehen, wenn
zudem die Belastungen vom Arbeitgeber herun-
tergespielt werden, um Arbeitsschutzmafinahmen
einzusparen. Werden Arbeitnehmer daraufhin
krank, wird ihnen oft mangelnde Arbeitsmotivati-
on vorgeworfen.

P Belastungen durch die Technik

Wenn Maschinen und Gerate nicht geeignet, ver-
altet oder tiberholungsbediirftig sind, entsteht
Stress bei den Mitarbeiter/innen, da permanent
korrigiert und nachgearbeitet werden muss.
Durch Versdaumnisse entstehen Wartezeiten und
die Leistungs-, Akkord- und Pramienvorgaben
kdnnen nicht eingehalten werden. Wenn andere
Mitarbeiter/innen von dieser Arbeit abhdngig
sind und warten miissen, entsteht ein hohes Maf}
an Ungeduld und Gereiztheit (,,der/ die ist eine
lahme Ente und kriegt nichts gebacken®). Dies
kann zur Eskalation eines Konfliktes beitragen.
Auch Mitarbeiter/innen, die sich durch mangeln-
de Einarbeitung an den Maschinen oder Geraten
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nicht gut genug auskennen, daher unsicher und
langsam sind, konnen leicht in eine Auf3enseiter-
rolle geraten.

P Aufgabenbezogene Belastungen

Standige Uber- oder Unterforderung fiihrt zu
starken Anspannungen und {iberdurchschnittli-
chen Stressreaktionen. Das Arbeitspensum ist
nicht zu schaffen oder die Arbeit ist hochgradig
monoton und inhaltsarm. Hohe Konzentration
und Zeitdruck haben Ubermiidung und nervise

Beschwerden zur Folge. Auch unklare Arbeitsan-

forderungen, fehlender Informationsfluss oder

nicht messbare Arbeitsleistungen fiihren zu Ver-

unsicherungen. Sind die Aufgaben zu komplex,
erhoht sich das Fehlerrisiko und schafft den
Boden fiir Konflikte mit Vorgesetzten und/ oder
Kolleginnen.

Wenn trotz grof3ter Bemiihungen der

Verkdufer der Automobilfiliale es nicht
geschafft hat, den Auftrag zu holen, dann be-
kommt er ein Problem. Seine Bemiihungen wer-
den von der Geschdftsleitung ignoriert, harte
Mafinahmen werden angedroht, der Kollege
ist schlieflich iiberfordert, bekommt zusdtzlich
Stress und seine Motivation geht gegen Null.

P Belastungen durch die Arbeitsorganisation
Informationen, die nicht eindeutig, zuverlassig
und fiir alle, die es betrifft, in gleicher Weise wei-

tergegeben werden, kdnnen Quelle von Unsicher-

heiten und Belastungen sein. Es entstehen dann
leicht Missverstandnisse, Fehler schleichen sich

ein, die man hétte vermeiden kdnnen, und schon
bahnt sich ein Konflikt an.

Auch da, wo fiir alle Beteiligten die Rollen nicht
klar sind und es zu Rollenkonflikten kommt oder
bei unklarer Arbeitsteilung, Uberschneidungen
der Arbeitsaufgaben, unklaren Hierarchien und
Entscheidungsbefugnissen, Unterbesetzung so-
wie bei fehlendem Kommunikationsfluss, kann
Mobbing entstehen.

Neue Managementstrategien sehen standige Ver-
anderungen im Unternehmen vor. Sie verpflichten
ihre Mitarbeiter, per Zielvereinbarungen organisa-
torische Probleme durch Selbstorganisation und
-steuerung zu losen. Anweisung und Kontrolle
werden auf die Arbeitsgruppe libertragen nach
dem Motto: ,,Macht was ihr wollt, aber seid profi-
tabel!“. Die Zielvereinbarungen sind oft einseitig
und gehen zu Lasten der Arbeitnehmerinnen, da
die notwendige Zeit fiir Klarung, Planung und Um-
setzung von Aufgaben fehlt und die Ressourcen
zur Aufgabenerledigung knapp bemessen sind.

In diesem Klima gedeihen Angste, den neuen

Anforderungen nicht gewachsen zu sein, Anse-

hen, Privilegien und sogar den Arbeitsplatz zu

verlieren. Nicht selten wird versucht, diese Un-

sicherheiten durch unfaire Verhaltensweisen zu

kompensieren, wie

P Schuldzuweisungen an andere,

P personliche Angriffe,

P Intrigen und Schikanen, die sich zu
Mobbing ausweiten kénnen.
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Versagen von Fiihrungskraften

Mobbing entsteht nur da, wo diese Entwicklung
von allen Beteiligten zugelassen wird. Fiihrungs-
krafte haben aufgrund ihrer Funktion entschei-
denden Einfluss auf die Organisationsstrukturen
und auf das Betriebsklima. Unzureichende Fiih-
rungskompetenz, wenig Delegationsverhalten,
mangelnde Unterstiitzung und fehlende Hand-
lungsspielrdume fiir die Mitarbeiter/innen tra-
gen zu einem schlechten Arbeitsklima bei und
spielen eine wichtige Rolle bei der Entstehung
von Mobbing. Aufgabe der Vorgesetzten ist es,
Konflikte zu erkennen und bei der Problemldsung
zu helfen. In der betrieblichen Praxis werden
Konflikte von Vorgesetzten meist ignoriert oder
sie ergreifen Partei, wo es nicht angebracht ist.
Untersuchungen in Deutschland kommen zu dem
Ergebnis, dass im Falle von Mobbing 8o Prozent
der Vorgesetzten beteiligt sind, was nicht fiir eine
Kompetenz im Probleml&sen spricht.

Ursachen in der Arbeitsgruppe

Wenn Menschen eng miteinander arbeiten
missen, um eine gemeinsame Aufgabe zu er-
fillen, miissen auch die Rahmenbedingungen

fiir soziale Umgangsformen geschaffen werden.

Ist dies nicht gegeben, wird die Zusammen-
arbeit als Zwang und Stress empfunden. Das
soziale Gleichgewicht in einer Arbeitsgruppe
kann gestort werden, wenn z.B. hoher Zeit- und
Leistungsdruck herrscht und die Unterstiitzung
durch das Management fehlt. Auch wenn neu
Kolleginnen in eine bestehende Gruppe kom-
men oder bei anderen personellen Mafinah-

men, kann dies zum sozialen Ausschluss eines
Mitarbeiters aus der Gruppe fiihren (,,Sinden-
bock®) —und der Beginn eines Mobbingprozes-
ses sein.

Ursachen bei Téter/innen

Den Mobber/innen kommt es meist nicht darauf
an, ob sie ihre ,,Opfer* tatsachlich stéren oder ob
sich die Storung nur in ihrer Phantasie abspielt.
Sie betrachten ihr Gegeniiber als Gegner, den sie
weghaben méchten. Mobber haben schon haufig
ihren ,,Storenfried”“ ausgemacht — oft ohne dass
das ,,auffdllig“ gewordene Mobbingopfer weif3,
dass etwas auf es zukommt.

Verschiedene Ursachen kdnnen eine Rolle spielen

P die,,Chemie“ stimmt nicht, weil z.B. Mei-
nungen und Verhalten unterschiedlich sind

P Der Wunsch nach mehr Macht und Ausbooten
der oder des Anderen

» Neid und Konkurrenzkampfe um beson-
dere Vorteile und Vergiinstigungen

P Rache, beispielsweise nach einer Krankung

P Unsicherheit und Wut, weil an-
dere Erfolg haben

Mittelbar Mobbende

Hier handelt es sich um Mitarbeiter/innen, die
den Mobbingprozess mitgestalten. Oft unbe-
wusst wirken sie als ,,Anheizer” oder ,,Aufhetzer®.
Sie halten sich im Hintergrund, bestarken den
Mobber, ohne offen bei den Angriffen mitzuma-
chen. Sie machen Mobbing moglich, z.B.

P indem sie schweigen
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P indem sie die Situation schein-
bar normal finden

P indem sie insgeheim koalieren

P indem sie die Wahrnehmung des Op-
fers als Einbildung abtun oder

P indem sie dem Opfer die Schuld geben,
um das eigene Gewissen zu entlasten

Die Personalfiihrung spielt an dieser Stelle eine
entscheidende Rolle. Die Unfahigkeit, deutliche

Signale zu setzen und nach den Griinden fiir Mob-

bing zu suchen, tragt schlief3lich zur Verscharfung
der Mobbingsituation bei.

Ursachen im Opfer

Die Mobbingforschung kommt hier zu keinem
einstimmigen Ergebnis. Leymann warnt vor ,,My-
then“ iber das Opfer. Dieses gerat allzu leicht in
Gefahr, von AuBBenstehenden als die eigentliche
Ursache (oder der eigentliche Tater) zu gelten.
Den Mobbingopfern wird dann gerne unterstellt,
dass sie konfliktarm sind, schwache Nerven ha-
ben, an Minderwertigkeitsgefiihlen leiden oder

neurotisch-krank sind. Leichtfertig werden psychi-

sche Verhaltensweisen angefiihrt, die sich unter
Umstanden durch die wiederkehrenden Attacken
im Laufe des Mobbingprozesses erst herausge-
bildet haben. So wird die Mobbingwirkung zur
Ursache verkehrt.

Menschen, die von der Gruppe abweichen, kon-
nen leicht in eine AuBBenseiterrolle geraten und zu
,Sundenbdcke“ werden. Das konnen sein:

P Neue Kolleg/innen

P Behinderung

P Sprache

P Nationalit&t

> Alter

P Lebensverhiltnisse (z.B. Familien-
stand, Einkommen, Bildung)

» AuRere Auffilligkeiten und Verhalten
(z.B. Kleidung, Haare, Nichtraucher/
Raucher, Suchtkranke/Abstinente)

P Weltanschauung (z.B. Religi-
on, politische Ansichten)

P Besonders engagierte und leistungsorientierte
Mitarbeiter/innen

P Zuriickhaltende, in sich gekehrte Menschen

Auch das Geschlecht kann eine Rolle spielen. Das
zeigt sich daran, dass Frauen eher in Mannergrup-
pen und Manner eher in Frauengruppen gemobbt
werden.

Ursachen durch gesellschaftlichen Wandel
Globalisierung verandert nicht nur das Markt-
geschehen, sondern auch die Struktur der Un-
ternehmen. Die geldufige Parole ,,Kein Job fiirs
Leben® bringt diesen Wandel zum Ausdruck. Das
Unternehmen stellt jemanden ein, um eine Aufga-
be zu erledigen. Ist sie erledigt, bleibt unsicher,
ob der Arbeitgeber den Mitarbeiter behdlt. Die
modernen Managementkonzepte lehnen langfris-
tige Arbeitsbeziehungen ab, da man allzu weitge-
hende Teamintegration und allzu viel Kollegialitat
flirchtet.
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Schlechte Wirtschaftslage und Strukturwandel in
der Gesellschaft begiinstigen unfaires Verhalten
in der Arbeitswelt. Kiirzungen im sozialen Bereich
tragen dazu bei, dass auch in den Betrieben die
Gesundheits- und Sozialpolitik an Bedeutung
verliert. Viele Betriebe stellen die Kosten-Nutzen-
Rechnung in den Vordergrund. Durch Abbau von
Planstellen miissen weniger Menschen die glei-
che Arbeit bewaltigen, der Stress nimmt zu.

Mobbing wird zunehmend als personalwirtschaft-
liches Instrument zum Personalabbau genutzt.
Nicht selten wird Mobbing von der Unterneh-
mensleitung provoziert oder geduldet, um Be-
schaftigte loszuwerden, die einem besonderen
Kiindigungsschutz unterliegen. Hiervon beson-
ders betroffen sind langjdhrige Mitarbeiter, Be-
triebsratsmitglieder, Schwangere, Beschaftigte

in Elternzeit und schwerbehinderte Menschen.
Auf sie ladt sich der Frust liber die aktuelle Situ-
ation ab. Ihnen wird, so unlogisch das auch sein
mag, die Schuld an der Misere zugeschoben. Die
gesellschaftlichen und betrieblichen Probleme
werden personalisiert, es ist Raum geschaffen fiir
Konkurrenz, Neid, Eifersucht und Rache.

Ist ein/e Mitarbeiter/in lange genug dem Psycho-
terror am Arbeitsplatz ausgesetzt und weif3 sich
innerbetrieblich nicht mehr zu helfen, dann kann
es zur Selbstkiindigung kommen. Das erspart
dem Arbeitgeber die Zahlung einer Abfindung
und/oder die aufwendige Priifung der Sozialver-
traglichkeit von betrieblichen Kiindigungen.

1.3 Ergebnisse der Mobbingforschung

Ein vom Europdischen Parlament veroffentlichter
»Bericht tiber Mobbing am Arbeitsplatz“ (2001)
weist darauf hin, dass das Auftreten von Gewalt
und Schikane am Arbeitsplatz von Mitgliedsstaat
zu Mitgliedsstaat sehr unterschiedlich ist. Ursa-
chen dafiir sind mangelnde Berichterstattung, ab-
weichende Rechtssysteme und kulturelle Unter-
schiede. Einen deutlichen Zusammenhang gibt es
zwischen Mobbing am Arbeitsplatz, verscharftem
Wettbewerb und geringer Sicherheit am Arbeits-
platz sowie einer prekdren Beschaftigungssituati-
on. Die zunehmende Zahl befristeter Vertrage und
die zunehmenden unsicheren Arbeitsverhaltnisse
—vor allem fiir Frauen — schaffen giinstige Vor-
aussetzungen fiir unterschiedliche Formen von
Mobbing. Menschen, die Mobbing ausgesetzt
sind, leiden gegeniiber Arbeitnehmer/innen, die
mit ihrer Arbeitssituation zufrieden sind, deutlich
mehr unter Stress.

Die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Ar-
beitsmedizin (BAuA) vertffentlichte 2002 mit
dem ,,Mobbing-Report“ die erste reprdsentative
deutsche Studie zum Thema Mobbing. Danach
liegt Deutschland mit einer Mobbingquote (Ver-
haltnis der Gemobbten zur Gesamtzahl der Er-
werbstadtigen) von 2,7 Prozent im Mittelfeld der
europdischen Staaten. Rechnet man die Quote
auf die Dauer eines Erwerbslebens hoch, so wird
etwa jede neunte Person im erwerbsfdahigen Alter
mindestens einmal im Verlauf des Arbeitslebens
gemobbt.
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P Dabei liegt das Mobbingrisiko fiir Frauen
um flinfundsiebzig Prozent hoher als das
von Mannern. Die am starksten betroffenen
Altersgruppen sind die unter 25-Jahrigen
mit 3,7 Prozent sowie die 55-Jdahrigen und
dlteren Mitarbeiter/innen mit 2,9 Prozent.

P Mobbing beeintrédchtigt in erheblichem
Mafe die Gesundheit und Leistungsfahig-
keit. Dadurch entstehen scheinbar objek-
tive Griinde (z.B. hohe Fehlerh&ufigkeit in
der Arbeitsdurchfiihrung, auffallig lange
krankheitsbedingte Fehlzeiten, Nervositat
und Gereiztheit), um den Mobbingbetroffe-
nen auszugrenzen und zu schikanieren.

P Typische Mobbingopfer gibt es nicht. Es gibt

Strukturen, wirtschaftliche Situation, Kon-
kurrenz- und Konfliktkultur, Arbeitsethos.

P Auch sind Personen besonders gefdhrdet, die
nicht ausreichend sozial integriert und abge-
sichert sind. Sie unterscheiden sich i.d.R. von
der Mehrheit der Gruppe, z.B. eine Teilzeit-
kraft unter Vollzeitkraften, eine Frau in einer
Mannergruppe und umgekehrt, ein ,,Neuer®,
eine dltere Mitarbeiterin unter Jiingeren.

P Laut Mobbing-Report gibt es kein generelles
Verhaltensmuster, das davor schiitzt, zum
»Mobbingopfer“ zu werden. Bestimmte Ver-
haltensweisen einer Person erhdhen oder
verringern lediglich die Wahrscheinlichkeit,
dass sich aus einem Konflikt ein Mobbingpro-

jedoch Berufsgruppen mit einem erhdhten
Mobbingrisiko. Besonders betroffen sind so-

ziale Berufe sowie Berufe im Dienstleistungs-

zess entwickelt. Personen mit einer hohen
sozialen Kompetenz, die mit Konfliktsitua-
tionen am Arbeitsplatz konstruktiv umge-

und Gesundheitsbereich. Einflussfaktoren
sind z.B.: Arbeitsbedingungen, hierarchische

hen konnen, haben in der Regel bessere
Moglichkeiten, den Ablauf von Mobbing zu
durchbrechen und den Prozess zu stoppen.

P Wer einmal Mobbingopfer war, ist in Gefahr,
dies zumindest im selben Betrieb wieder
zu werden. Werden Betroffene innerhalb
einer Organisation versetzt, treffen sie mog-
licherweise wieder auf Vorurteile, weil ,,ihr
Ruf ihnen vorausgeeilt ist“. Das Risiko, er-
neut attackiert zu werden, wachst damit.

» Wenn Menschen am Arbeitsplatz gezielt und
systematisch Intrigen, Schikanen oder Be-
leidigungen ausgesetzt sind, dann ist dies
nicht nur ein personliches Problem, sondern
auch ein ernstes betriebliches und gesell-
schaftliches Problem. Grof3e Bedeutung bei

Ich wurde gemobbt weil bzw. wegen

ich unerwiinschte Kritik geduBert habe

ich als Konkurrenz empfunden wurde

der/die Mobber neidisch auf mich war/en

es Spannungen zwischen mir und Vorgesetzten gab
meiner starken Leistungsfahigkeit

ein Siindenbock gesucht wurde

meines Arbeitsstils

der/die Mobber meinen Arbeitsbereich haben wollte/n
meiner angeblich unzureichenden Leistung

ich neu in die Abteilung/Gruppe gekommen bin
meines personlichen Lebensstils

ich eine Frau/ein Mann bin

meines Aussehens

meiner Nationalitat

meiner sexuellen Orientierung

sonstiger Motive

Keine Ahnung, warum gerade ich gemobbt wurde

0 10 20 30 40 50 60

Quelle: BAuA-Ratgeber zum Umgang mit Mobbing ]
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der Bewaltigung und der Pravention von
Mobbing haben soziale Integration und
Unterstiitzung durch die Kolleglnnen. Sie
sind wichtige Ressource, um Konflikt- und
Stress-Situationen bewadltigen zu kénnen.

P Angriffe auf die Moglichkeit sich mitzuteilen

Man enthalt dem Betroffenen Informa-

tionen vor, schlief3t ihn aus Gesprdchen
aus, unterbricht ihn standig, isoliert ihn
vor anderen Kolleglnnen oder redet nur

noch in feindseliger Weise mit ihm/ihr.
Warum gemobbt wird
In einer reprdsentativen Umfrage der BAuA wur-
den Mobbingopfer nach ihrer Einschdtzung der
Mobbingmotive befragt (Mehrfachnennungen
moglich)

P Angriffe auf soziale Beziehungen
Das Mobbingopfer wird sozial még-
lichst isoliert. Es wird versucht, ihm
einen moglichst groRen Teil seiner so-
zialen Unterstiitzung zu nehmen.

P Angriffe auf das soziale Ansehen
Mobbingtéater versuchen das Selbstvertrau-
en der Betroffenen zu zerstoren. Hinter dem
Riicken wird schlecht geredet, man lacht sie
offen aus, macht sich iiber den Gang, die
Stimme, Gesten, Ansichten usw. lustig, ver-
hohnt sie und/oder streut Geriichte aus. Auch
sexuelle Beldstigungen sind zu beobachten.

1.4 Die Mobbinghandlungen

Die Beschreibung der Belastigungen, Anfeindun-
gen, Attacken und kriminellen Handlungen von
Mobbern ist insgesamt so vielfaltig, dass deren
Phantasie erstaunt.

Man stelle sich vor, was solche ,,kreativen* Men-
schen in einem Betrieb bewirken kdnnten, wenn
sie ihre Ideen in positiver Weise einbringen wiir-
den. Mobbinghandlungen haben gemeinsam,
dass sie nicht unterstiitzend, sondern schadigend
auf den Betroffenen wirken. Leymann fand allein
bei seinen ersten Untersuchungen 45 typische
Mobbinghandlungen und es kommen standig
neue hinzu (siehe Katalog der Mobbinghandlun-
gen im Anhang).

» Angriffe auf die Berufs- und Lebenssituation
Man ,,degradiert” die Betroffenen, nimmt Teile
der Arbeitsaufgaben weg, gibt sinnlose, kran-
kende Aufgaben oder Aufgaben unter Niveau,
unterstellt Unfahigkeit den Job zu erledigen.

» Angriffe auf die Gesundheit
Mobbingtéater schrecken auch nicht vor Ge-
walt und Gesundheitsschadigungen zuriick,
z.B. Versetzung an einen Arbeitsplatz mit
hohen Gesundheitsgefahrdungen, gezielte
Herbeifiihrung von Unfallen, Androhung von
Gewalt bis hin zur korperlichen oder sexuel-
len Handgreiflichkeit und Vergewaltigung.

Die Analyse der Mobbinghandlungen ist daher
Voraussetzung einer betrieblichen Mobbingpra-
vention. Sie konnen grundsatzlich unterschieden
werden in:
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Bei der Analyse der Mobbinghandlungen miissen
sowohl die betrieblichen Ursachen (S. 6 ff.) als
auch die betrieblichen Hierarchien betrachtet
werden, von denen die Handlungen ausgehen
konnen:

» Ubergriffe auf der Ebene von Kollegen/innen
Es sind Angriffe auf die Personlichkeit und
Privatsphdre, wie Geriichte, soziale Ausgren-
zung, negative oder fehlende Kommunikation.

» Ubergriffe von Vorgesetzten
Bei Gemeinheiten von Vorgesetzten - auch
Bossing genannt - geht es oft um Machtspie-
le gegen untergebene Mitarbeiter/innen.
Belohnung und Bestrafung spielen hier eine
wichtige Rolle. Haufig wird der Druck von
»oben“an das Mobbingopfer weitergegeben.

» Ubergriffe von untergebenen Mitarbeiter/in-
nen gegeniiber Vorgesetzten
Es sind Handlungen, die mit passivem Wi-
derstand zu tun haben, z.B. wenn ein neu-
er Vorgesetzter einen anderen Arbeitsstil
einflihrt, der Druck von ,,oben“ an die Be-
schaftigten weitergegeben wird oder ein
Mitarbeiter bei der Neuvergabe des Postens
tibergangen wurde. Ein Mobbingprozess
von unten nach oben ist aber eher selten.

Sexuelle Beldstigung

Sexuelle Beldstigung am Arbeitsplatz ist nur ein
weiterer Schritt auf der Mobbing-Skala und wird
mittlerweile in den Industriestaaten als ernstzu-
nehmendes Problem erkannt. Die EU-Richtlinie
2002/73/EG ,,Zur Verwirklichung des Grundsat-

zes der Gleichbehandlung von Mannern und Frau-

en hinsichtlich des Zugangs zur Beschaftigung,
zur Berufsbildung und zum beruflichen Aufstieg
sowie in Bezug auf die Arbeitsbedingungen* ver-
bietet Diskriminierung durch Mobbing. Sexuelle
Beldstigung erfiillt den Tatbestand von Mobbing.

»Sexuelle Beldstigung: Jede Form von uner-
wiinschtem Verhalten sexueller Natur, das sich

in unerwiinschter verbaler, nicht-verbaler oder
physischer Form duert und das bezweckt oder
bewirkt, dass die Wiirde der betreffenden Person
verletzt wird, insbesondere wenn ein von Ein-
schiichterung, Anfeindungen, Erniedrigungen,
Entwiirdigungen und Beleidigungen gekennzeich-
netes Umfeld geschaffen wird.“(EU-Richtlinie
2002/73/EG)

Bei einer im Auftrag der Europdischen Kommis-
sion durchgefiihrten Befragung zur ,,Beldstigung
und sexuellen Beldstigung am Arbeitsplatz“ ge-
ben zwischen 40 und 50 Prozent aller Arbeitneh-
merinnen und 10 Prozent aller Arbeitnehmer an,
im Berufsalltag mindestens einmal Ziel sexueller
Ubergriffe gewesen zu sein. Der 2002 veroffent-
lichte Bericht des Europdischen Parlaments iiber
»Mobbing am Arbeitsplatz“ weist darauf hin, dass
Frauen nicht nur im starkeren Maf3e Opfer von
Mobbing sind, sondern dass Frauen auch anders
gemobbt werden als Manner.

Die Mobbinghandlungen weisen haufig mann-
lich-chauvinistische oder sexistische Unterténe
auf. Hiufig gibt es einen Ubergang von Mobbing
zur sexuellen Beldastigung und umgekehrt. In
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beiden Fallen wird das Opfer gedemiitigt und

als ein Objekt betrachtet, iiber das man nach
Belieben verfiigen kann. Mobbing und sexuelle
Beldstigungssituationen weisen grofie Ahnlich-
keit auf, beispielsweise die Schwierigkeit, die fiir
das Opfer besteht, sich auszudriicken, sich zu
verteidigen und Klage zu erheben, wie auch die
Schwierigkeit, Beweise vorzulegen und Zeugen
zu finden.

Sexuelle Beldstigung meint nicht den Flirt am
Arbeitsplatz. Sie ist keine Anndherung, die auf
Gegenseitigkeit beruht. Das gangige Vorurteil,
Manner wiissten oft selber nicht, wo die Gren-
zen zwischen unerwiinschtem und erwiinschtem

Verhalten zu ziehen sind, ist mittlerweile durch
eine 1990 im Auftrag des Bundesministeriums

fiir Jugend, Familie, Frauen und Gesundheit ver-
offentlichten Studie widerlegt worden. Die unten
stehende Tabelle zeigt, dass die Einschdtzung von
Frauen und Mannern in vielen Punkten dhnlich
sind.

1.5 Der Mobbingprozess

Mobbing liegt nicht in einer einmaligen Handlung
begriindet, sondern ist eine prozesshafte, oft
schleichende Entwicklung von gewisser Dauer,
die feindselig und schikands ist. Oft dauert der
Psychoterror viele Jahre. Anfanglich wird er nicht
einmal von den Betroffenen erkannt. Auch von

Was ist sexuelle Beldstigung?

Erzwingen sexueller Handlungen, tatliche Bedrohung
Zurschaustellung des Genitals

Aufgedrangte Kiisse

Aufforderung zu sexuellem Verkehr

Versprechen beruflicher Vorteile bei sexuellem Entgegenkommen
Androhung beruflicher Nachteile bei sexueller Verweigerung
Unerwartetes Beriihren der Brust/Genitalien

Telefongesprache, Briefe mit sexuellen Anspielungen

Po-Kneifen oder Klapsen

Unerwiinschte Einladungen mit eindeutiger Absicht

Anziigliche Bemerkungen lber Figur und sexuelles Verhalten im Privatleben
Pornographische Bilder am Arbeitsplatz

Hinterherpfeifen, Anstarren, taxierende Blicke

Anziigliche Witze

»Zufdllige“ Kérperbertihrung

Quelle: Meschkutat u.a., Strategien gegen sexuelle Beldstigung am Arbeitsplatz 1993, S. 30 | Angaben in Prozent
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der Umgebung wird es viel zu lang geduldet, so-
dass psychische und korperliche Erkrankungen
die Folgen sind.

Psychoterror verlauft in den seltensten Fallen als
kontinuierlicher Prozess. Es gibt Tage, da kommt

es ,kniippeldicke” und andere, die laufen schein-

bar vollig normal und es gibt Hoffnung, dass es
aufhort. Leider sammeln in diesen Phasen die
Mobber neue Krafte und Ideen fiir zukiinftige
Handlungen.

Die prozesshafte Entwicklung kann in einem Pha-

senmodell veranschaulicht werden. In der Praxis
muss nicht jeder Betroffene alle Phasen durch-
leben. Es kdnnen Phasen {ibersprungen werden
und es kénnen Uberlappungen stattfinden. Auch
kann der Mobbingprozess unterbrochen werden.

Eine Einschdtzung und Beurteilung iiber die Pha-

sen eines Mobbingfalles ldasst sich meist erst im
Riickblick durchfiihren.

Im Mobbing-Report werden vier Phasen unter-
schieden:
1. Phase: Konflikte, einzelne Vorfdlle
Am Anfang eines Mobbingprozesses steht
meist ein ungeloster oder nicht bearbeiteter
Konflikt. Daraus erwachsen zundchst erste
Abneigungen, Schuldzuweisungen und ver-
einzelt personliche Angriffe gegen Personen.
2. Phase: Der Psychoterror setzt ein
Die Differenzen weiten sich immer mehr
aus. Der ungeldste Konflikt gerdt in den
Hintergrund, wahrend die betroffene

Person immer hadufiger Zielscheibe sys-
tematischer Schikane wird. Das Selbst-
wertgefiihl der gemobbten Person nimmt

ab bzw. sie wird zunehmend isoliert und
ausgegrenzt (nach ca. 6 Monaten).

3. Phase: Der Fall wird offiziell, arbeitsrecht-
liche Sanktionen

Die Entwicklung eskaliert. Durch die standi-
gen Demiitigungen ist die gemobbte Person
so verunsichert, dass die Arbeit erheblich
darunter leidet. Die gemobbte Person gilt zu-
nehmend als so ,,problematisch®, dass ihr ar-
beitsrechtliche MaBnahmen, wie Abmahnung,
Versetzung oder Kiindigung angedroht wer-
den. In dieser Phase wird nicht nur von der
Unternehmensfiihrung die Situation verkannt,
sondern es kommt auch nicht selten zu arztli-
chen Fehldiagnosen (bis zu ca. zwei Jahren).
4. Phase: Der Ausschluss

Viele Mobbingfalle enden mit dem Verlust des
Arbeitsplatzes und manchmal sogar mit dem
Ausscheiden aus der Arbeitswelt. Entweder
kiindigen die Betroffenen selbst oder ihnen
wird gekiindigt bzw. sie willigen in einen
Auflosungsvertrag ein. Oftmals sind psycho-
somatische Krankheiten, langfristige Krank-
schreibungen, manchmal auch dauerhafte
Arbeitsunfahigkeit die Folge (ca. 2-6 Jahre).

Siehe dazu auch Anhang S. 5o.
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1.6 Auswirkungen von Mobbing

1.6.1 FOLGEN FUR DIE ,,OPFER®

Auswirkungen auf die Gesundheit

In der ersten Phase wird gegen die feindseligen
Ubergriffe protestiert, aktive Gegenwehr geleistet
oder gehofft, dass sich die Situation von allein
bessert. Kurzfristig reagieren die Betroffenen auf
Mobbingattacken mit mehr Leistung, da sie alles
tun, um nicht noch mehr Angriffsflache zu bieten.
Wenn diese Leistungen nicht mehr zu schaffen
sind oder ihnen die Sinnlosigkeit ihres Bemiihens
bewusst wird und sie merken, dass sie diesen
Leistungsdruck nicht durchstehen, beginnt die
Mobbingstrategie zu greifen. Die Betroffenen be-
ginnen Fehler zu machen. Sie sind verunsichert,
die Leistungsfahigkeit sinkt, gesundheitliche Be-
eintrachtigungen als Folge von Stress nehmen zu.

Eine Betroffene:“Ich war villig er-

schopft, konnte mich nicht mehr ent-
spannen, fast gar nicht mehr konzentrieren. Ich
litt unter Schlafstérungen, Kopf- und Magen-
schmerzen. Ich brauchte manchmal iibermenschli-
che Kraft, um meine Arbeit zu erledigen, um mich
liberhaupt morgens zu iiberwinden aufzustehen,

um zur Arbeit zu gehen. Am Eingang zum Betrieb
iiberkam mich Ubelkeit und Kopfschmerzen, ich
Zitterte am ganzen Kdrper. Oft fuhr mich mein
Mann mit dem Auto zur Arbeit, weil ich den Bus
verpasste. Ich af3 nicht mehr und schlief nicht
mehr, hatte Alptrdume und war nur noch verzwei-
felt. Mein einziger Gedanke war: wann ist endlich
Schluss?“

Regelmafige, feindselige Attacken gegen die ei-
gene Person fiihren zu hohen Stressbelastungen
und -erkrankungen (s. Tabelle unten).

Mobbing verletzt die berufliche Integritat und
bewirkt dadurch Leistungs- und Denkblockaden.
Dies kann bis zur ,,inneren® Kiindigung fiihren,
insbesondere dann, wenn der Verbleib am Ar-
beitsplatz gefdhrdet ist:
P Bereits in der ersten Phase, wenn ein Kon-
flikt am Arbeitsplatz entsteht, stellen sich
die ersten korperlichen und psychischen
(d.h. psychosomatischen) Stressreak-
tionen und Beschwerden ein (s.0.).
P Halt der Mobbingprozess an und eskaliert wei-
ter, indem z.B. die persénliche und soziale Si-
cherheit des Betroffenen gefdahrdet wird, kann

Auswirkungen regelméfiiger Attacken gegen die eigene Person
Subjektive Empfindungen

Misstrauen Kreislaufstorungen
Ohnmacht Reizmagen

Angst Verdauungsstorungen
Schuldgefiihl Konzentrationsstérungen
Verunsicherung Kopfschmerzen
Krankung Migrdne

Minderwertigkeitsgefiihl
Schweiflausbriiche, Unlustgefiihle

Typisch Reaktionen bei hohen Stressbelastungen

Abgeschlagenheit, Erschopfung, Nervositat, Schlafstérungen,

Erkrankungen

Herzinfarkt

Tinnitus

Magen-Darm-Erkrankungen

Depression

Atemwegserkrankungen

Suchterkrankungen
Stoffwechselerkrankungen, Erkrankungen des
Immunsystems
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dies zu extremen Belastungsreaktionen fiih- wie bei Opfern oder Zeugen von Gewalttaten
ren, die vergleichbar sind mit dem Krankheits- (z.B. Folter, Geiselnahme, Vergewaltigung,
bild einer posttraumatischen Belastungssto- Krieg) oder Katastrophen (z.B. schwere Zug-
rung. Es kommt zu den gleichen Beschwerden und Flugzeugungliicke). Die Gefahr von Medi-

Mobbingklinik

Im Saarland steht Deutschlands erste Fachklinik fiir Mobbing-Opfer: Drei von
vier Patienten werden gesund und finden zuriick ins Arbeitsleben

»Mobbing? Gibt’s bei uns nicht“. Sagen viele Chefs gerne. Sie irren sich. Mehr als eine Millionen Men-
schen in Deutschland leiden darunter. Dies geht aus dem Mobbing-Report hervor. Ein Opfer kostet
seiner Firma im Jahr schdatzungsweise 25 000 Euro. 200 Gemobbte bringen sich nach Angaben des
Bundesministeriums jedes Jahr um. Und Tausende erkranken.

In Berus im Saarland steht Deutschland erste Fachklinik fiir Mobbing-Opfer. 30 Arzte und Psycholo-
gen arbeiten in der Klinik fiir psychosomatische Erkrankungen. In Einzelgesprachen riicken sie an den
Patienten heran. Was geschieht in der Firma? Besondere Aufgaben? Der Arbeitsvertrag? Die Kollegen?
Der Chef? In Berus soll das Opfer auch liber die Gegner nachdenken: Warum machen die das? Ist es
Neid? Fiihlen sie sich bedroht? Sind sie iiberfordert? Oder einfach bose?

SchlieBlich sind da die eigenen Anteile: Warum ducke ich mich? Wieso drgere ich mich tber alles? Wie
vermeide ich das?

So findet sich in der Klinik z. B. die 41jdhrige Sozialpdadagogin, die unter jahrelanger Schikane am
Arbeitsplatz mit mehreren Arbeitsgerichtsprozessen leidet und infolgedessen starke Depressionen
mit Freitodgedanken entwickelte. Sie erfiillt dariiber hinaus durch die Schikanen am Arbeitsplatz die
Kriterien einer posttraumatischen Belastungsstorung. Oder der 42jdhrige Zollbeamte, der wegen Um-
strukturierung seines Arbeitsplatzes keine klaren Arbeitsaufgaben mehr hat und nicht weif3, wie er
seinen Arbeitstag ,,rumkriegen® soll, dadurch und durch AuBerungen von Kollegen iibersensibel re-
agiert und depressive Symptome entwickelt. Beide bezeichnen sich als Mobbing-Opfer, beide leiden
und bei beiden ist eine Behandlung notwendig, auch wenn die dahinterliegenden Problemstellungen
vollig andere sind.

Der Ruf der Klinik ist gut, mit Wartezeiten muss daher gerechnet werden. Konzerne und andere Kran-
kenhduser fragen um Rat. Drei von vier Patient/innen arbeiten nach der Therapie wieder, sie fiihlen
sich gesund, haben sich eingepasst oder gekiindigt und Neues gewagt.

Weitere Informationen unter www.ahg.de
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kamentenmissbrauch und der Entwicklung von
Medikamentenabhangigkeit, ebenso Alkohol-
missbrauch ist sehr grof3. Es kann zu Person-
lichkeitsveranderungen kommen und die Um-
gebung fiihlt sich infolgedessen oft ,,genervt®.

»Aus der Bahn geworfen*

Nach Sabine Grében, Bereichsleiterin Psycholo-

gie und Soziales bei der DB GesundheitsService

GmbH, ist die Posttraumatische Belastungssto-

rung eine behandlungsbediirftige, von der Welt-

gesundheitsorganisation anerkannte Krankheit.

Sie ist gekennzeichnet durch

P Wiedererleben des belastenden Ereignis-
ses. Dabei treten innere Bilder sehr leben-
dig wieder auf und l6sen dieselben Gefiihle
aus, zum Beispiel panikartige Zustande. Die
Betroffenen fiihlen sich hilflos ausgeliefert,
sie haben in diesen Momenten der ,,Flash-
backs“ (wiederkehrende Bildersequenzen)
keine Kontrolle {iber ihr Denken und Fiihlen.

P Vermeiden von Aktivitdten und Situationen,
die Erinnerungen an das Trauma wachru-
fen konnen. Ebenfalls auftreten konnen
Amnesie (Gedachtnisstérung), Interes-
senverlust, Gefiihlsabstumpfungen etc.

P Erhohtes Erregungsniveau begleitet von
erhdhter Schreckhaftigkeit und Hypervigi-
lanz (Uberwachsamkeit). Die Aufmerksam-
keit richtet sich vor allem auf Anzeichen
von Gefahren fiir das neuerliche Auftreten
der erfahrenen Traumatisierung. Weite-
re Folgesymptome sind Schlafstérungen,
Konzentrationsprobleme, Reizbarkeit.

Quelle: Faktor Arbeitsschutz 4/2003

Die Nichtanerkennung von Mobbingfolgen als
ein psychisches ,, Trauma“ (Verletzung) ist in vie-
len Fallen auf einen mangelhaften Wissensstand
und auf Abwehrhaltungen zuriickzufiihren. Fatal
flir Mobbingopfer wird es vor allem dann, wenn
Verantwortliche wegsehen, Mobbinghandlungen
nicht wahrhaben wollen, bagatellisieren oder so-
gar durch Fehleinschdtzungen im Ergebnis zu Mit-
mobbern werden. Die Folge sind tief empfundene
Verzweiflung und akute Selbstmordgefahr auf
Seiten der Mobbingbetroffenen.

Auswirkungen auf die Lebenssituation

Da die Betroffenen die Probleme mit nach Hause
nehmen, werden auch die Familie und die Freun-
de in Mitleidenschaft gezogen. Typische Folgen
von Angst, Depression und Verminderung des
Selbstwertgefiihls sind: Streit in der Familie oder
der Partnerschaft, die Trennung vom Partner, sozi-
ale Isolation und finanzielle Probleme.

1.6.2 FOLGEN FUR DIE ,,TATER®

Wer auf unfaire Weise einen Sieg erringt, kann
sich selten von ganzem Herzen dariiber freu-

en, denn der Triumph hat einen schalen Beige-
schmack. Unfaires Verhalten fiihrt zur Aushohlung
der Selbstachtung, denn unser Selbstwertgefiihl
hangt von unserer moralischen Integritdt ab. Der
Verlust der Selbstachtung gehort zum Schlimms-
ten, was einem Menschen widerfahren kann.

Nicht selten wird eine ganze Batterie von Abwehr-
mechanismen in Gang gesetzt, um das schlechte
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Gewissen nicht zu spiiren. Der Mobber rechtfer-
tigt sein Handeln vor sich selbst, indem er die
Situation umdeutet, z.B. durch Entwertung des
Opfers oder Schuldzuweisungen an das Opfer.
Auf diese Weise wirkt die Tat weniger schwer, das
Gewissen ist entlastet. Die schlechten Gefiihle
wurden verdrangt und das kostet in jedem Falle
psychische Energie.

P Unfairness macht einsam. Wenn die anderen
das Spiel erst einmal durchschaut haben,
entziehen sie dem unfairen Mitspieler das
Vertrauen und er wird sozial ausgegrenzt.

P Unfairness fiihrt zum Verlust der natiirlichen
Autoritdat. Man schatzt den Unfairen nicht, man
glaubt ihm auch nichts. Wer sich unfair verhilt,
lduft Gefahr, jeglichen Einfluss zu verlieren.

P Unfairness fiihrt zur unbewussten
Angst, selbst gemobbt zu werden.

1.6.3 AUSWIRKUNGEN FUR
BETRIEB UND GESELLSCHAFT
Arbeitgeber konnen es sich nicht leisten weg-
zuschauen, wenn im Betrieb ein schlechtes Be-
triebsklima herrscht und gemobbt wird, denn
Unfairness fiihrt zu:
» Falschen Entscheidungen
Wenn sich derjenige durchsetzt, der andere
am geschicktesten diffamiert oder ,,an die
Wand spielen“ kann, darf die Qualitat der be-
treffenden Entscheidung bezweifelt werden.
P Vertrauensverlust
Wird im Betrieb wahrgenommen, dass die
Entscheidungen ohne sachliche Grund-

lagen gefallt werden, entsteht ein Ge-
flihl von Misstrauen, Wut oder Angst.

» Demotivation
Warum sollte man sich anstren-
gen, wenn nicht Leistung, sondern
Skrupellosigkeit belohnt wird?

» Anarchie und Chaos
Menschliches Miteinander braucht Regeln
der Zusammenarbeit und Transparenz der
Entscheidungen. Werden sie durch un-
faires Verhalten wiederholt ausgehebelt,
flihlt sich schlieBlich niemand mehr an sie
gebunden und jeder tut, was er will.

P Hohe Ausfall- und Folgekosten
Der Umstand, dass nach Untersuchungen
Mobbingbetroffene und Mobbingtater ca.
40 Prozent ihrer Arbeitszeit fiir das Mob-
bing-Geschehen aufwenden, zeigt, welche
Produktivitatsverluste auftreten konnen.
Unzufriedenheit, hoher Krankenstand,
Qualitatsverlust, Abwerbung von Mitarbei-
tern und deren Wissen sowie Imageverlust
bei Kunden sind nur einige Beispiele.

Auswirkungen fiir die Gesellschaft

Ein schlechtes Betriebsklima und seine Folgen
hat auch Auswirkungen auf die Gesellschaft, denn
Mobbing belastet die Sozialversicherung in unbe-
kannter Hohe.

Berechnungen der Bundesanstalt fiir Arbeits-

schutz und Arbeitsmedizin haben ergeben, dass
31 Prozent aller Arbeitsunfahigkeitsfalle in Zu-
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sammenhang 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 Krank-
heitsbehandlung sowie auf 13,4 Milliarden Euro
fiir die indirekten Kosten als Folge des Produk-
tionsausfalls (BAuA, Ratgeber zum Umgang mit
Mobbing, 2003).

Werden die dufleren Umstande von Mobbing
nicht beseitigt, fallen durch das immer kranker
werdende Mobbingopfer hohe Kosten an:
P beim Arbeitsamt und/oder Sozialamt durch
Erwerbslosigkeit und Sozialleistungen,
P bei der Krankenkasse durch arztliche Behand-
lung, Krankenhausaufenthalt und Krankengeld,
P beim Rentenversicherungstra-
ger durch Rehabilitationsmafinah-
men oder vorzeitige Verrentung.



MOBBING WIRKUNGSVOLL BEGEGNEN

2 Es wird gemobbt — was tun?

2.1. Friihe Signale erkennen
Die Chancen, Mobbing zu stoppen, sind um
so grofer, je mehr sich der Arbeitgeber seiner
Verantwortung und rechtlichen Verpflichtung
bewusst wird, fiir ein gutes Arbeitsklima im Be-
trieb zu sorgen und bei Storungen Konsequenzen
zu ziehen. Aber auch Betriebsrate, Vorgesetzte
und Kolleglnnen tragen Verantwortung in ihrem
Arbeits- und Verantwortungsbereich und sollten
daher auf friihe Signale von Mobbinghandlungen
achten. Frithe Signale konnen sein:
» Beschwerden
Wenn ein Mitarbeiter sich liber Angriffe auf
seine Person oder seine Arbeit beschwert,
kann dies ein Hinweis auf Mobbing sein.
Auch wenn die vorgetragenen Angriffe
im Detail lachhaft oder libersteigert klin-
gen, sollten die Beschwerden Anlass zu
einer genaueren Beobachtung sein.
p Stdndige Streitereien
Wenn sich trotz Konfliktlosungsversuche,
immer wieder dieselben Parteien in die
Haare geraten, kann dies ein Hinweis auf
grundlegende/strukturelle Probleme sein.
P Isolation einzelner Mitarbeiter/innen
Wenn z.B. Mitarbeiter/innen in schwierigen
Situationen keine Unterstiitzung oder Rii-
ckendeckung erhalten, isoliert in der Kanti-
ne sitzen oder nicht bei Betriebsfeiern usw.
teilnehmen wollen, konnen dies Hinweise
auf eine systematische Ausgrenzung sein.
P Angst vor bestimmten Aufgaben
Geht ein Mitarbeiter, entgegen seiner sonsti-
gen Art, plotzlich bestimmten Aufgaben aus

dem Weg, konnte es damit zu tun haben, dass
er den Kontakt zu dem Mobber vermeiden
will und sich dadurch versucht zu schiitzen.

P Fehlzeiten
Erhohte Fehlzeiten wegen Arztbesu-
chen oder Krankschreibungen sollten
Anlass sein, um abzuklaren, ob die Ur-
sachen in der Arbeitssituation und/oder
am schlechten Betriebsklima liegen.

Wird ein Kollege oder eine Kollegin schikaniert,
sollte es selbstverstdandlich sein, Position zu be-
ziehen, um die schikanosen Handlungen zu un-
terbinden. Konflikte, die nicht bearbeitet, sondern
vor sich hergeschoben werden, sind spater um so
schwerer zu l6sen. Von den Betroffenen oder den
Kolleglinnen, die unfaires Verhalten und Mobbing
feststellen, sollte der Betriebsrat friihzeitig einge-
schaltet werden. Oft wird der Betriebsrat zu spat
hinzugezogen. Die Konflikte sind dann bereits

so zugespitzt, dass eine Schlichtung nicht mehr
moglich ist.

Die Losung eines Mobbingkonfliktes hdangt immer
von der Schwere der Mobbinghandlung, deren
Dauer und von den im Mobbingprozess beteilig-
ten Personen ab. Ergebnisse einer Mobbinginter-
vention kénnen sein:

P Einsicht des Mobbers, Entschul-
digung, Aussohnung.

P Versachlichung des Konfliktes durch
Umwandlung des personenbezoge-
nen Mobbings in einen Sachkonflikt.
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P Verdanderung des Krafteverhiltnisses durch
deutliche Missbilligung von Mobbing im
Betrieb, wirkungsvolle Gegenwehr des Be-
troffenen, Solidarisierung von Arbeitskol-
leg/innen mit dem Betroffenen, erfolgreiche
Unterdriickung weiterer Mobbingangriffe
durch Verwarnung (durch Vorgesetzte,
Arbeitgeber, betriebliche Sanktionen, An-
drohung juristischer MaRnahmen).

» Trennung der Konfliktparteien durch
Versetzung des Mobbers, Verset-
zung des Mobbingbetroffenen, Ver-
setzung beider Konfliktparteien.

» Nachhaltige Bestrafung der Mobber durch
Verhdngen von DisziplinarmaBnahmen.

2.2 Konflikte nicht unter den Teppich kehren
2.2.1 INTERVENTION BEI MOBBING

Ein Konflikt kann entstehen, wenn unterschied-

liche Interessen und Bediirfnisse aufeinander
treffen.

Konflikte haben verschiedene Ebenen
Erscheinungsebene
sichtbarer Konflikt
A
Sachlicher Hintergrund
individuelle Interessen und Bediirfnisse
A
Personlicher Hintergrund
Personlichkeitsstruktur
(Werte, Normen, Handlungsmuster)

Die eigentlichen Beweggriinde von Mobbern,
aber auch von den Betroffenen, bleiben haufig
im Verborgenen, da meist nur der sichtbare Kon-
flikt bearbeitet wird. Meist kommt es zu keiner
Losung, weil entweder der sachliche und person-
liche Hintergrund nicht verandert werden kann
oder der Konflikt nicht aufgearbeitet wird.

Es gibt unterschiedliche Modglichkeiten der Kon-
fliktintervention, z.B. durch
P Konfliktgespréche,
» Mobbingberatung und
P Vermittlungsverfahren (Moderati-

on, Mediation, Schiedsverfahren).
Die Art und die Intensitat eines Konfliktes be-
stimmen, welche Strategien in einer gegebenen
Situation am ehesten erfolgsversprechend sind.
Bevor man in einen Konflikt eingreift, sollte eine
ausfiihrliche Diagnose des Konflikts vorgenom-
men werden.

Mobbing hat viele Gesichter. Das macht es fiir
alle Beteiligten so schwierig, damit sachgerecht
umzugehen. Bei jedem einzelnen Fall muss daher
gepriift werden, ob Mobbing vorliegt und ob
©® Mobbing die Folge eines eskalie-
renden Konflikts ist oder
® ob es sich um einen Fall handelt, in dem das
»,Opfer“ nicht in einen Konflikt verwickelt ist,
sondern zufallig in eine Situation geraten ist,
in welcher der Tater Aggressionen auslebt.
Die Suche nach einem ,,Sindenbock* ist
ein Beispiel fiir diese Form des Mobbings.
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Check: Konfliktdiagnose
» Worum geht der Streit?
P Welche Parteien sind beteiligt?
P Welche Machtpositionen und Be-
fugnisse haben die Beteiligten?
P Welche Beziehungen haben sie untereinander?
P Welchen Nutzen bzw. Nachteile zie-
hen die jeweils Beteiligten daraus?
P Welche Grundeinstellungen zum
Konflikt haben die Parteien?
P Wie ist der Verlauf des Konflikts?
» Wird der Konflikt fiir losbar gehalten und
was wird von einer Losung erwartet?
P Droht der Konflikt sich auszuwei-
ten oder ist er begrenzbar?

Es sollte auch der Abschluss einer Betriebsver-
einbarung ,,Konfliktbewaltigung am Arbeitsplatz“
oder ,,Partnerschaftlicher Umgang am Arbeits-
platz“ ins Auge gefasst werden (s. auch: Eck-
punkte BV, Anhang S. 57).

Konfliktbeauftragte

Der Umgang mit Konflikten will gelernt sein. In
Betrieben, in denen eine Vereinbarung zur Mob-
bingprdvention abgeschlossen wurde, ist auch
die Ernennung von Konfliktbeauftragten, seine
Aufgaben und seine Qualifizierung geregelt.

Ein Konfliktbeauftragter hat die Aufgabe, Mob-
bingkonflikte auf einvernehmliche Weise zu l6sen
und MaBBnahmen der Mobbingprdvention einzu-
leiten. Die Aufgaben umfassen:

P Begleitung der Durchfiihrung von vorbeu-
genden Mafsnahmen gegen Mobbing

P Durchfiihrung von regelmaBig statt-
findenden Sprechstunden

P Betreuung eines ,,Kummerkastens*

P Beratung und Unterstiitzung von Mobbing-
betroffenen bei der Losung ihrer Probleme

P Durchfiihrung und Leitung von Ge-
sprachen zur Konfliktlésung

P Einberufung und Leitung ei-
ner Schlichtungskommission

P Kontaktpflege zu externen Mob-
bing-Beratungsstellen

2.2.2 KONFLKTGESPRACHE

Durch Psychoterror werden die Ordnung im Be-
trieb und der Betriebsfrieden empfindlich gestort.
Die Konfliktgesprdche richten sich daher vor al-
lem an die Tater. Der Arbeitgeber ist verpflichtet,
zundchst den Sachverhalt ohne Verharmlosung
zur Kenntnis zu nehmen, um dann eine Klarung
der Sachlage herbeizufiihren. Fiihrungskrafte
miissen in einem Konfliktgesprach die (vermeint-
lich) mobbende Person oder den direkten Vorge-
setzten auf die Unzuldssigkeit ihres Verhaltens
ansprechen und deutlich machen, dass dieses
Verhalten keineswegs hingenommen wird. Dies
kann mit Zielvereinbarungen zu fairem Verhalten
verbunden werden. Wird der Mobber abgemahnt
oder versetzt, so ist das Problem noch nicht ge-
l6st. Es sind die Ursachen herauszuarbeiten, die
zum Mobbing gefiihrt haben, sonst wiederholt
sich das ,,Spiel“ von neuem.
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Fiihrungskrafte sollten sensibel gegeniiber dem
Betriebsklima im eigenen Verantwortungsbereich
sein und
P Fortbildungsangebote zu Mobbing
und sozialer Kompetenz nutzen
» faires Verhalten vorleben
P regelmaBige Aussprachen ermoglichen
P Meinungsverschiedenheiten an-
sprechen und klaren
P eigene Gespradchsbereitschaft signalisieren
P mogliche Betroffene ansprechen
P Tater {iber seine Tat aufkldren und
auf Verhaltensanderung drdangen
P Eskalationen durch friihes Ein-
greifen verhindern

2.2.3 MOBBING-BERATUNG

Die Mobbingberatung richtet sich zunachst an
den Mobbingbetroffenen. Jedoch sollten auch
Mitarbeiter/innen, Vorgesetzte oder Betriebs-
rdat/innen, die einen Mobbingprozess beobachten
und unsicher iiber die Strategie sind, von einer
Beratung Gebrauch machen.

Voraussetzung fiir die Mobbingberatung ist das
Verstandnis sozialer Konflikte. Der/die Berater/in

muss ,,zuhoren kdnnen“ und im Gesprach zusam-

men mit dem Betroffenen die Hintergriinde, den
Verlauf und die Folgen sachlich herausarbeiten.
Aus den daraus gezogenen Schlussfolgerungen
konnen dann Losungswege abgeleitet werden,
die fiir Betroffene akzeptabel sind.

Bei der Mobbingberatung kommt es zu typischen
Unsicherheiten, die vor der eigentlichen Beratung
abgeklart werden miissen:
O Wie glaubwiirdig sind die Beteilig-

ten und wie ist die Beweislage?
® |st der/die beratende Person

personlich befangen?
® Kennt er/sie sich im Thema Mobbing aus

und ist er/sie fiir eine Beratung qualifiziert?

Eine Beratung ist nicht mit einer Therapie zu ver-
wechseln, d.h. die Mobbingberatung muss pro-
blem- und handlungsorientiert sein, das heif3t:
P Im Vordergrund steht die Problemlésung
P Es werden konkrete Anhaltspunk-
te und Fakten herausgearbeitet
P Bei der Mobbinganalyse wird systemisch
vorgegangen, d.h. die betrieblichen Struktu-
ren und Hierarchien werden beriicksichtigt
P Die Konfliktlinien miissen nachvollziehbar sein
P Das Erleben der Situation des Be-
troffenen wird besprochen
P Direkte Ratschldge sind zu vermeiden,
der/die Betroffene wird zur Reflexion
und zum eigenen Handeln ermutigt
P Die Losungen und Unterstiitzungsan-
gebote miissen angemessen sein
P Es werden, je nach Erfordernis, in-
terne und/oder externe Personen
zur Unterstiitzung eingebunden

Siehe dazu auch: ,,Checkliste fiir handlungsorien-
tierte Beratungsgesprache“ im Anhang auf S. 55.
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2.2.4 VERMITTLUNGSVERFAHREN

Kooperative Losungsversuche kdnnen erfolg-
reich sein, wenn die Konfliktparteien den Willen
zur Konfliktlosung haben und wenn es gelingt,
sowohl den offenen, sichtbaren Konflikt als auch
die dahinter liegenden Interessen zur Sprache zu
bringen. Eine Vermittlung wird dann notwendig,
wenn die Parteien auf Grund des fortgeschritte-
nen Konfliktes nicht mehr in der Lage sind, die
Probleme im direkten Gesprdch miteinander zu
[6sen. Bis zur dritten Phase besteht die Chance,
durch ein Vermittlungsverfahren dem Mobbing
ein Ende zu setzen und dem Betroffenen eine
neue Chance zu geben, an seinen Arbeitsplatz
wieder zuriickzukehren, ohne dass ihm weitere
Schikanen drohen. Bewahrt hat sich die Konflikt-
bearbeitung im Betrieb, wenn die Vermittlung
durch einen neutralen Dritten geleitet wird. Dies
konnen entweder Kolleglnnen im Betrieb sein,
die vertrauenswiirdig sind und eine Qualifikation
dazu erworben haben oder externe Dritte. Dabei
sind verschiedene Methoden der Konfliktbearbei-
tungen moglich. Welche angemessen ist, hdangt
davon ab, wie weit der Konflikt fortgeschritten ist.

Vermittlungsverfahren sollten folgende Voraus-
setzungen haben:
P Die Parteien miissen dem Verfahren zustimmen
P Die Parteien sind gleichberech-
tigt (Verzicht auf Machtgefiige)
P Die Parteien miissen sich tiber die
Wahl eines Vermittlers einigen
P Die Vermittler miissen als Moderator, Me-
diator oder Schlichter qualifiziert sein
P Der Status des Vermittlers muss be-
achtet werden (neutral)

P Es muss festgelegt werden, was erfolgt,
wenn die Parteien sich nicht einigen

P Das Vermittlungsverfahren muss den ar-
beitsrechtlichen Rahmen beachten

Moderation und Mediation

Eine Moderation mit einem neutralen Gesprachs-
leiter macht Sinn, wenn kooperative Losungsver-
suche noch moglich sind und beide Konfliktpar-
teien eine Losung des Konfliktes auch wirklich
anstreben. Der/die Moderator/in versucht, die an
Ort und Stelle auftretenden Probleme der Bezie-
hung (Interaktion) sowie inhaltliche und sachliche
Differenzen zur Sprache zu bringen. Dabei nimmt
er/sie die Losungsvorschldge der Konfliktparteien
auf und hilft bei der Ideen- und Entscheidungsfin-
dung. Der/die Moderator/in vereinbart mit den
Konfliktparteien Regeln, sodass sie auch ohne
Vermittler miteinander umgehen kénnen.

Ein anderes Verfahren zur Konfliktregelung ist die
Mediation. Das Mediationsverfahren unterschei-
det sich von anderen Verfahren (z.B. Gerichts-
oder Schlichtungsverfahren) im wesentlichen
durch die Selbstbestimmung der Parteien in allen
Phasen der Konfliktbearbeitung bis hin zur Ent-
scheidung. Der/die Mediator/in wirkt auf einen
akzeptablen Kompromiss zwischen den Parteien
hin, der den Interessen aller Rechnung tragt und
ein weiteres Zusammenarbeiten erméglicht.

Der/die Mediator/in leitet und strukturiert den
Prozess der Losungsfindung, ohne eigene Lo-
sungsvorschldge einzubringen. Er/sie regt die
Konfliktparteien dazu an, Lésungen fiir den Kon-
flikt zu finden, mit denen beide ,,leben kdnnen*.
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Mediationsverfahren werden dann eingesetzt,
wenn die Parteien auf Grund des fortgeschritte-
nen Konfliktes nicht mehr in der Lage sind, die
Probleme allein zu l6sen.

Schiedsverfahren

Wenn sich beide Konfliktparteien gegenseitig
blockieren, kann an die Stelle der Vermittlung ein
Schiedsspruch eines Schlichters treten (vorge-
richtliches Verfahren). Der Schlichter hort beide
Seiten an und beriicksichtigt ihre Argumente. Er
entscheidet dann auf der Grundlage seiner eige-
nen Beurteilung des Konfliktes, welche Losung
sinnvoll ist. Beide Parteien miissen sich dem
Schiedsspruch unterwerfen. Das Schiedsverfah-
ren wird in der Regel bei Phase Ill eingesetzt,
wenn seitens der Tater wenig Interesse an der
Findung einer einvernehmlichen Losung besteht.
Siehe dazu auch ,,Drei Hauptphasen und neun

Stufen der Konflikteskalation nach Glasl“ im An-
hang auf Seite 56.

Konfliktlosungskommission

In einer Betriebsvereinbarung kann die Benennung
eines Konfliktbeauftragten und die Einrichtung
einer Konfliktkommission festgelegt werden. Der
Konfliktbeauftragte sitzt dieser Kommission vor,
die aus dem Mobbingbetroffenen, dem Mobber
sowie je einem Vertreter des Arbeitgebers sowie
des Betriebsrats besteht. Der Konfliktbeauftragte
unterbreitet aufgrund der vorliegenden Informati-
onen einen Vorschlag zur Konfliktlosung. Kénnen
keine einvernehmlichen Losungen erzielt werden,
beschlief3t die Kommission geeignete MaBnahmen
mit der Mehrheit der anwesenden Kommissions-
mitglieder. Diese sind, soweit erforderlich, von
dem Arbeitgeber unter Beachtung der Mitbestim-
mungsrechte des Betriebsrats umzusetzen.

Qualifizierung von Konfliktlotsen in Klein- und Mittelbetrieben

In Nordrhein Westfalen wurden 1999 im Rahmen des EUModellprojektes ,,Qualifizierung von Konfliktlotsen im Betrieb*
(QUAK) in 13 kleinen und mittleren Unternehmen Mitarbeiterinnen zu Konfliktlotsen ausgebildet. Konfliktlotsen sind erste
Ansprechpartner fiir Konfliktsituationen am Arbeitsplatz. Sie kennen unterschiedliche Verfahren des Konfliktmanagements
und helfen den Konfliktparteien dabei, das jeweils ,,passende* fiir ihre Angelegenheiten zu finden. Sie leisten durch ihren
Einsatz einen wesentlichen Beitrag zur Verbesserung des Betriebsklimas. Konfliktslotsen sind neutral, haben in Bezug auf
ihre Tatigkeit ein umfassendes Schweigerecht und sind selbst vor Sanktionen abgesichert (Betriebsvereinbarung).

Im Gegensatz zu den klassischen Konfliktbearbeitungsverfahren, die jeweils unterschiedliche Experten (z.B. Juristen,
Psychologen, Sozialarbeitern, Arzten) zugeordnet werden, geht QUAK von einem neuen betriebsorientierten Konzept der
Konfliktbehandlung aus. Betrachtet werden der gesamte Konflikt und alle Méglichkeiten, mit diesem umzugehen. Erst in
zweiter Linie kommen die Kernkompetenzen der unterschiedlichen, klassischen, mit betrieblicher Konfliktlésung befassten,
Experten zur Anwendung. QUAK versteht sich als ein Baustein zu einem ganzheitlichen betrieblichen Konfliktmanage-
ment. Im Rahmen einer umfassenden Unternehmensberatung wird mit allen wesentlichen betrieblichen Akteuren eine
Bestandsaufnahme {iber Art, Haufigkeit und Kosten von Konflikten gemacht. Auf dieser Grundlage wird, interdisziplinar
unter Einbeziehung von Rechts-, Personal-, Personalentwicklungsabteilung und Betriebsrat, Betriebsarzt, Fachkraft fiir
Arbeitssicherheit, falls vorhanden auch von Betrieblicher Sozialarbeit, Gleichstellungs- und Mobbingbeauftragten ein
ganzheitliches Konfliktmanagement-Konzept fiir die Gesamtorganisation erarbeitet. Im Konfliktlotsenprogramm werden,
sofern es sich um Unternehmen mit Betriebsrat handelt, die Betriebsrdte von Anfang an in die Entwicklung der Qualifi-

zierung einbezogen.

Eine Dokumentation des QUAK-Projekts erfolgte durch das Kélner Institut fiir faires Konfliktmanagement und Mediation

e.V. Weitere Informationen: www.quak.net.
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3 Stress und Mobbing verhindern

3.1 Die Arbeit menschengerecht gestalten
Besser als eine nachtrdgliche Intervention bei
Mobbing ist es, die Entstehung von Mobbing zu
verhindern. Mobbing als Akt des Psychoterrors
stellt einen Verstof des betrieblichen Gesund-
heitsschutzes dar, denn Arbeitnehmer/innen
haben gemaf3 § 4 Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG)
ein Recht auf menschengerechte Gestaltung der
Arbeit.

P Entsprechend sind vom Arbeitgeber Maf3-
nahmen mit dem Ziel zu planen, Technik,
Arbeitsorganisation, sonstige Arbeitsbe-
dingungen, soziale Beziehungen und Ein-
fluss der Umwelt auf den Arbeitsplatz sach-
gerecht zu verkniipfen (§ 4 ArbSchG).

P Der Arbeitgeber ist zu einer Beurteilung der
Arbeitsbedingungen und der damit verbun-
denen Gefdhrdung verpflichtet. Eine Gefahr-
dungsanalyse umfasst unter anderem die
Beurteilung der Gestaltung von Arbeits- und
Fertigungsverfahren, Arbeitsabldaufen und
Arbeitszeit und deren Zusammenwirken,
unzureichende Qualifikation und Unterwei-
sung der Beschiftigten (§ 5 ArbSchG).

P Dabei hat der Arbeitgeber mit dem Betriebs-
rat zusammenzuarbeiten. Dem Betriebsrat

stehen nach BetrVG weit reichende Mitbestim-

mungsrechte im Arbeitsschutz zu, z.B. bei der
Gefdahrdungsermittlung und —beurteilung.

Ergeben sich aus unzureichenden Arbeitsbedin-
gungen standig Streitereien und Mobbingsituati-

onen zwischen den Mitarbeitern, so liegt hier eine

Gefahrdung vor, die vom Arbeitgeber abzustellen
ist.

Betriebliche Indikatoren fiir psychische
Fehlbelastungen sind:

© Betriebliche Daten zu Fehl-
zeiten und Fluktuation
tberdurchschnittliche Unfallzahlen (melde-
pflichtige und nichtmeldepflichtige Unfalle)
tiberdurchschnittlicher Kranken-
stand und aufféllige Fehlzeiten
tberdurchschnittliche Fluktuation

@ Arbeitsergebnisse
vermehrter Ausschuss, schlech-
te Produktqualitat
sich haufende Reklamationen

© Arbeitsprozess
haufige Fehlhandlungen
Leistungsschwankungen
Nichteinhalten von Terminen
haufige Storungen und Unterbrechungen
Nichteinhalten der Arbeitszeitord-
nung/haufige Uberstunden

® Befindlichkeit und Gesund-

heit der Beschiftigten
Unzufriedenheit, Resignation, Burnout
Reizbarkeit, Nervositat
verstarktes Riickzugsverhalten
erhohter Nikotin-, Alkohol- und
Medikamentenkonsum
Zunahme an psychosomati-
schen Erkrankungen

@ Soziales Klima
haufige Konflikte, aggressives Ver-
halten, disziplindre Probleme
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Kompetenzgerangel
Mobbing

sexuelle Beldstigung
Gewalt am Arbeitsplatz

Quelle: LASI, Handlungsanleitung fiir die Ar-
beitsschutzverwaltung der Lander zur Ermittlung
psychischer Fehlbelastungen am Arbeitsplatz und
Méglichkeiten der Pravention, 2003

Die Gesundheit im Betrieb fordern

Fiir die Mobbingpravention ist der Gesundheits-
begriff der Weltgesundheitsorganisation (WHO)
wegweisend:

»Gesundheit ist der Zustand ,,vollstdndi-
Def. gen kdrperlichen, geistigen und sozialen

Wohlbefindens* und nicht nur das ,,Freisein von

Krankheit und Gebrechen.“

Quelle: Praambel der WHO-Verfassung 1946

Gesundheit wird nicht nur auf die korperliche
Ebene beschrankt, sondern es werden auch die
psychischen und sozialen Ebenen mit einbezo-
gen.

Ausgehend von einem ganzheitlichen Gesund-
heitsverstandnis wurden von der WHO 1986 Ziele
der Gesundheitsférderung in der Ottawa-Charta
zur Gesundheitsforderung festgelegt:

»Gesundheitsforderung zielt auf einen

DEf. Prozess, allen Menschen ein héheres
Maf an Selbstbestimmung (iber ihre Gesundheit

zu ermdglichen und sie damit zur Stérkung ihrer
Gesundbheit zu befdhigen. Um ein umfassendes
kérperliches, seelisches und soziales Wohlbefin-
den zu erlangen, ist es notwendig, dass sowohl
einzelne als auch Gruppen ihre Bediirfnisse be-
friedigen, ihre Wiinsche und Hoffnungen wahr-
nehmen und verwirklichen sowie ihre Umwelt
meistern bzw. verdndern konnen.“ Der vollstdndi-
ge Text kann im Hintergrundarchiv der Zeitschrift
Gute Arbeit. (www.gutearbeit-online.de) nachge-
lesen werden.

Betriebliche Gesundheitsforderung ist ein neuer
Ansatz im Arbeits- und Gesundheitsschutz, der
iber die Einhaltung von gesetzlichen Mindest-
standards hinausgeht und eine Beteiligung der
Beschiftigten bei der Gestaltung menschenge-
rechter Arbeitsbedingungen vorsieht.

,»Betriebliche Gesundheitsférderung um-

Def. fasst alle gemeinsamen ,,Mafsnahmen
von Arbeitgebern, Arbeitnehmern und Gesellschaft
zur Verbesserung von Gesundheit und Wohlbe-
finden am Arbeitsplatz. Dies kann durch eine Ver-
kniipfung folgender Ansdtze erreicht werden:
P Verbesserung der Arbeitsorganisati-

on und der Arbeitsbedingungen

P Forderung der Mitarbeiterbeteiligung
P Stdrkung der personlichen Kompetenz*
(aus: Luxemburg-Deklaration zur Betrieblichen
Gesundheitsforderung).

Betriebliche Gesundheitsforderung umfasst sechs
Schliisselelemente:



MOBBING WIRKUNGSVOLL BEGEGNEN

O Ein ganzheitlicher Ansatz von verhaltens- und
verhdltnisorientierten Manahmen (Reduktion
von Risiken, Ausbau von Schutzmafinahmen
und Férderung der Gesundheitspotentiale)

® Unternehmensgrundsdtze und Leitlini-
en (Beschaftigte sind wichtiger Erfolgs-
faktor und nicht nur Kostenfaktor)

® Eine Unternehmenskultur und Fiih-
rungsgrundsatze, in denen Mitar-
beiterbeteiligung verankert ist

® Eine gesundheitsférderliche Arbeitsorganisa-
tion (das Verhaltnis zwischen Arbeitsanforde-
rungen und Anforderungen an die Fahigkeiten
der Arbeitnehmer, ihre Einflussmoglichkeit
auf die Arbeit und ausreichende soziale
Unterstiitzung muss ausgewogen sein)

© Eine Personalpolitik, die aktiv Ge-
sundheitsférderung verfolgt

® Einintegrierter Arbeits- und Gesundheitsschutz

3.2 Das Betriebsklima verbessern

Das Betriebsklima ist das subjektive Abbild der
,»objektiven® Betriebsstruktur. Mit anderen Wor-
ten verbergen sich dahinter alle betrieblichen Er-
fahrungen, die von den Beschaftigten mit Begrif-
fen wie ,,angenehm® oder ,ertraglich“ bewertet
werden. Jeder Betrieb hat charakteristische Struk-
turen und organisatorische Rahmenbedingungen,
die relativ zeitiiberdauernd das Verhalten der
Arbeitnehmerlnnen beeinflussen.

Ein ,,schlechtes” Betriebsklima wird sich daher
immer negativ fiir den Betrieb auswirken. So kann
eine Nebensache nach dem ,,Schmetterlingsef-

Die sieben Dimensionen einer Organisation

S Je Strukt
o Sy rukturen )
E?/s,}]:% Gliederung der Strategien “
/)‘ . .
«%,i‘)’/b\ A Organisation A
1

Menschen
Gruppen
Beziehungen

Funktion
Kompetenz

C\(\(\O /V//'
‘\2@*\* . A4 . v””@rgbe
oot Abliufe Sachmittel or
P one® Riume
(nach Glasl) H

fekt“ zur Hauptsache werden, wenn Konflikte und
psychologische Kleinkriege am Arbeitsplatz ein
effizientes Arbeiten unméglich machen.

Der Arbeitspsychologe F. Herzberg hat aufgrund
empirischer Studien zwei Faktoren herausgefun-
den, die in einem engen Zusammenhang mit der
Arbeitszufriedenheit stehen und das Betriebskli-
ma beeinflussen:

Motivatoren \ Hygienefaktoren
Die Tatigkeit selbst Die duf3eren Arbeitsbedingungen

Die Moglichkeit, etwas zu leisten | Die Beziehungen zu den
Arbeitskollegen

Die Maglichkeit, sich wei- Die Beziehungen zu den Vorgesetzten
ter zu entwickeln
Die Moglichkeit, Verant- Die Firmenpolitik und
wortung zu tibernehmen die Administration
Die Aufstiegsmoglichkeiten Die Entlohnung einschl.
der Sozialleistungen
Die Anerkennung Die Krisensicherheit des Arbeitsplatzes

Quelle: E. Ulich, Arbeitspsychologie 1991, S. 159
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Bei einem kooperativen Fiihrungsstil, der motiva-
tionsférdernde Mafinahmen einschlief3t und einer
Unternehmenskultur, in der verniinftige Konflikt-
regelungen vereinbart wurden, hat Mobbing kei-
ne Chancen.

Was kann zur Verbesserung des

Betriebsklimas getan werden?

P Leitlinien einer Unternehmenskultur
des fairen Umgangs miteinander

P Gefdhrdungsermittlung psychi-
scher und sozialer Belastungen

P Belegschaftsbefragung
zum Betriebsklima

P Gesundheitszirkel zur Verbesse-
rung der Arbeitssituation

P Ergonomische Malnahmen
zum Abbau von Stress

P Sensibilisierung der Belegschaft fiir
die Themen Stress-, Konflikt-
und Mobbingpravention

P Stress- und Konfliktfahigkeits-
training fiir Beschaftigte

P Qualifizierung der Fiihrungskrafte zu
den Themen: Konfliktbearbeitung,
Mobbing, soziale Kompetenz, Ge-
sundheitsschutz und -férderung

P Beauftragte als Ansprechpartner bei
Konflikten und Mobbing benennen

P Schlichtungsverfahren fiir Kon-
fliktldsungen vereinbaren

» Coaching-Angebote fiir Fiihrungs-
krafte und Mitarbeiter/innen

P Supervisionsangebote

Qualifizierung der Fiihrungskrdfte

Um einen Mobbingprozess zu erkennen und eine
Losung der im Einzelfall dahinter stehenden Kon-
flikte zu erreichen, ist eine Sensibilisierung der
Fiihrungskrafte erforderlich. Die Befdhigung zur
sozialen Kompetenz ist eine Voraussetzung zur
Konfliktregelung, insbesondere damit Fiihrungs-
krafte vor Manipulationen geschiitzt sind und
nicht unbewusst zum ,,ausfiihrenden Organ* fiir
den Mobber werden. Zur Unterstiitzung von Fiih-
rungskraften ist neben den Qualifizierungsmaf-
nahmen zu den Themen ,,Stress — Mobbing — Kon-
fliktbearbeitung® die Durchfiihrung regelmafiiger
Supervisionen sinnvoll.

»Supervision ist eine Beratungsmetho-

DEf. de, die zur Sicherung und Verbesserung
der Qualitdt beruflicher Arbeit eingesetzt wird.
Supervision bezieht sich dabei auf psychische,
soziale und institutionelle Faktoren. Supervision
hat zum Gegenstand Szenen, Probleme, Konflikte
aus dem beruflichen Alltag“
(Deutsche Gesellschaft fiir Supervision)

Sensibilisierung der Belegschaft

Eine Sensibilisierung der Belegschaft kann durch
Aufklarung, z.B. durch Informationsmaterialien,
Stressseminaren oder auf einer Betriebs-/Abtei-
lungsversammlung geschehen. Um zu verhindern,
dass Vorgesetzte einen Fiihrungsstil an den Tag
legen, der Mobbing begiinstigt, hat sich in der
Praxis die Beurteilung des Vorgesetztenverhal-
tens durch die Mitarbeiter bewdhrt. Eine ,,Vorge-
setztenbeurteilung von unten® kann beispielswei-
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se im Rahmen einer Mitarbeiterbefragung zum
,Betriebsklima“ durchgefiihrt werden.

Dazu konnen die Fragebdgen der Arbeitskammer

des Saarlandes ,,Stimmt das Betriebsklima im Be-

trieb noch?“, im Hintergrundarchiv der Zeitschrift
Gute Arbeit. (www.gutearbeit-online.de) abgeru-
fen werden.

Betriebliche Anlaufstelle fiir Mobbingbetroffene
Zur Mobbingprdvention ist eine betrieblich ak-
zeptierte und abgesicherte Behandlung von
Beschwerden und deren Bearbeitung durch ei-
nen betrieblich Beauftragten notwendig. Viele
Mobbingbetroffene berichten, dass es erst richtig
los ging mit Ungerechtigkeiten, Verleumdungen
oder Anfeindungen, nachdem sie sich beschwert
hatten. Dies spricht dafiir, besonders qualifizierte
Ansprechpartner im Betrieb zu beauftragen und
deren Anforderungen, Aufgaben und Rahmenbe-
dingungen durch eine Betriebsvereinbarung zu
regeln. Betriebliche Anlaufstellen kdnnen sein:

» Konfliktbeauftragte

» Mobbingbeauftragte oder

P Gesundheitsbeauftragte

3.3 Faires Handeln fordern -
Betriebsvereinbarung abschlief3en

Unfaires Verhalten kennt viele Spielarten und die

Attacken kdnnen jeden treffen. Der Arbeitgeber

sollte daher eindeutig Position gegen Mobbing

beziehen. Um Mobbing am Arbeitsplatz vorzubeu-

gen, sollte der Arbeitgeber mit dem Betriebsrat
eine Vereinbarung iiber ,,Faires Verhalten im Be-

trieb*“ abschlief3en. Voraussetzung fiir den Erfolg
ist, dass ein breites Einverstandnis aller Betei-
ligten gegeben ist, Mobbinghandlungen nicht zu
dulden und sie zu ,dchten®, wenn sie praktiziert
werden.

Eine Betriebsvereinbarung zur ,,Mobbingpraventi-

on“ sollte folgende Punkte beriicksichtigen:

P Unternehmensleitbild ,,Gesundheits-
forderliches Unternehmen®

P Grundsatze fiir faires Handeln

P Aufstellen eines Verhaltenskodexes

» Generelle Achtung von Diskriminierung, Mob-
bing und sexueller Beldstigung im Betrieb

P Begriffsdefinition betriebli-
cher Konfliktsituationen

P Festlegung fairer Formen der
Konfliktbewaltigung

P Einrichtung einer qualifizierten Anlauf-
stelle (Beauftragte/r) fiir Mobbingbetrof-
fene mit klar umrissenen Aufgaben, Be-
fugnissen und Schweigeverpflichtung

P Sensibilisierung und Schulung der Beschéf-
tigten einschlief3lich der Vorgesetzten

P Transparenz betrieblicher Ent-
scheidungsprozesse

P Forderung der sozialen Fiihrungs-
kompetenz durch Qualifizierung

P Konfliktbearbeitung und Mitarbei-
terqualifizierung in problemati-
schen Abteilungen (auf Antrag)

Eckpunkte einer Betriebsvereinbarung ,,Mobbing-
pravention® s. Anhang Seite 55.
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4 Mobbingpravention: ein Thema fiir den Betriebsrat

4.1 Die Beschwerden ernst nehmen
So soll es nicht sein

Jiirgen M. ist noch in der Schreinerlehre

und fiihlt sich von seinem Vorgesetzten
drangsaliert, schikaniert und blofigestellt. Er
beschwert sich daher mehrmals beim Betriebs-
rat. Der Betriebsrat kennt den Vorgesetzten gut,
da beide im gleichen Verein sind. Daher ist dem
Betriebsrat die Sache peinlich und er méchte
sich mit solchen ,,Kleinigkeiten* nicht belasten.
Er geht den Beschwerden nicht nach. Jiirgen M.
wird am Telefon abgewimmelt, seine schriftlichen
Eingaben werden ohne weitere Ma3nahmen ab-
geheftet.

In der Regel haben Mobbingbetroffene nurin der

Anfangsphase eine echte Chance, ihren Mobbing-

prozess zu stoppen. Um so wichtiger ist es, dass
der Betriebsrat Beschwerden iiber unfaires Ver-
halten und Mobbing ernst nimmt, die Sachlage
klart und die Betroffenen unterstiitzt.

Wenn Betroffene den Betriebsrat aufsuchen, soll-
te folgendes beachtet werden:
P Das Gesprach in einem geeigneten Raum
fihren (,vier-Augen“-Gesprach)
P Vertrauensvolle Gesprachsat-
mosphdre schaffen
P Das Gespréch einfiihlsam und sachlich fiihren
P Sich selbst Zeit und das ,,Opfer* ernst nehmen
P Das Problem weder bagatellisie-
ren noch dramatisieren
P Die Mobbingsituation durch Nachfrage (wer,
wann, was) nachvollziehen/analysieren

P Keine Vorverurteilung vornehmen

P Keine Patentrezepte anbieten (die gibt es nicht)

P Verschiedene Handlungsalternati-
ven gemeinsam durchspielen

P Begleitung bei Klarungs- und Kon-
fliktgesprachen anbieten

P Bei Anhaltspunkten von Mobbing Ein-
leitung einer Konfliktbearbeitung

P Weitere Hilfsangebote empfehlen (Mob-
bingtelefon, -Beratung, Selbsthilfegruppe)

P Keine Schritte ohne die Zustim-
mung des ,,Opfers“ einleiten

Bevor der Betriebsrat aktiv wird, sollte er genau
analysieren, um welche Art des Konfliktes es
sich handelt. Vorschnelles Reagieren kann unter
Umstdnden schaden, da sich hinterher der Sach-
verhalt oft komplizierter darstellt. Kommt der
Betriebsrat zur Einschadtzung, es liegt ein begin-
nender Mobbingprozess vor, sind folgende Maf3-
nahmen sinnvoll:

a. Der Betriebsrat fiihrt ein Vermittlungs- bzw.
Konfliktgesprache mit Vorgesetzten und/
oder KollegInnen. Sie miissen gut vorbe-
reitet sein und konnen nur gefiihrt wer-
den, wenn beide Parteien zustimmen.

b. Der Betriebsrat kann die Einschaltung ei-
nes externen Vermittlers vorschlagen. Da
hier Kosten entstehen kdnnen, bedarf
es der Einwilligung des Arbeitgebers.

c. Der Betriebsrat fordert den Arbeitge-
ber auf, konkrete MaRnahmen zu treffen,
z.B.: Ermahnung, Versetzung, Verhan-
gung von Disziplinarmafnahmen.
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Fiir den Betriebsrat bestehen bei allen Maf3nah-
men Informations- und Mitbestimmungsrechte,
d.h. der Arbeitgeber muss mit dem Betriebsrat
zusammenarbeiten. Wird eine Versetzung in Er-
wagung gezogen, so sollte sie selbstverstandlich
den Mobber betreffen. Das Mobbingopfer sollte

nur dann versetzt werden, wenn es dies wiinscht.

Sinnvoll ist es auch, beide in einen anderen Be-
reich zu versetzen und begleitend Mafinahmen
der Organisationsentwicklung durchzufiihren.

4.2 Mobbing im Betrieb zum Thema machen

Treten im Betrieb erste Anzeichen von Mobbing

auf, sollte der Betriebsrat dies aufgreifen und

zum Thema machen. Der Betriebsrat sollte daher

» das Thema Mobbing in der
Betriebsratsarbeit verankern

» Qualifizierung der Betriebsrats-
mitglieder organisieren

P Vertrauensleute und Schwerbehin-
dertenbeauftragte einbeziehen

P Biicher, Broschiiren und weiteres
Informationsmaterial besorgen

P einen betrieblichen Arbeitskreis zum
Abbau von Stress/Mobbing einberufen

P sachverstdandige Personen zu
den Sitzungen einladen

P Sprechstunden einrichten

» Standards fiir fairen Umgang
im Betrieb entwickeln

P Gesprache mit Personalverantwortli-
chen, den Betriebsarzten, den Fachkraf-
ten fiir Arbeitssicherheit usw. fiihren

P Informationen an die Belegschaft geben

P Betriebsklima, Mobbing und faires Ver-
halten zum Thema einer Betriebs- oder
Abteilungsversammlung machen

P Informationen tiber gesundheitli-
che Folgen von Stress weitergeben

P Videofilme tiber den Mobbingpro-
zess vorfiihren und diskutieren

P einen Infoabend fiir Interessierte organisieren

P Beitrage im Betriebsratsinfo veroffentlichen

P Informationsmaterial im Betrieb auslegen

P Mobbing im Einzelgesprach ansprechen

P Informationen von der Belegschaft einholen

P Belegschaftsbefragung zum Betriebsklima
(Stress/Mobbing)

P Beschwerden der Kolleg/in-
nen auf ,,Mobbing® priifen

P Hinweisen im Rahmen von Betriebsbegehun-
gen oder Gesundheitszirkeln nachgehen

P sensibel gegeniiber Mobbing
in der Sprechstunde sein

P Krankheitsfalle, Fehlzeiten, Fluktuation oder
Versetzungswiinsche auf ,,Mobbing* priifen

4.3 Perspektiven fiir Gesundheit entwickeln

Vom Betriebsrat konnen beim Arbeitgeber Maf3-

nahmen beantragt werden, die dem Betrieb und

der Belegschaft dienen, z.B.

P spezifische MaBnahmen fiir besondere Ziel-
gruppen, z.B. Frauen, Auszubildende, schwer-
behinderte Menschen, dltere Arbeitnehmer,
Integration auslandischer Beschaftigter

» Uberpriifung von bestehenden und
geplanten MaRnahmen auf ihre Ge-
sundheitsforderlichkeit, z.B.
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P Personalentwicklungskonzepte

P Vereinbarkeit von Familie und Erwerbstatigkeit

P Alternsgerechte Programme der
Aus- und Weiterbildung

P Arbeitszeit und Pausenregelungen

P Fragen der betrieblichen Lohngestaltung

P Alternsgerechte Gestaltung von Arbeits-
platz, Arbeitsablauf und Arbeitsumgebung

P Einkauf von Arbeitsmitteln, Arbeitsstoffen usw.

P Ausgestaltung von Sozialeinrichtungen

P Abschluss einer Betriebsvereinbarung mit dem
Arbeitgeber zu den Themen Mobbingpraven-
tion, fairer Umgang im Betrieb, Konfliktma-
nagement, betriebliche Gesundheitsférderung

P Vereinbarung mit dem Arbeitgeber zur Er-
nennung eines Mobbing-, Sucht-, oder
Gesundheitsbeauftragten (Aufgaben
und Rahmenbedingungen festlegen)

P Einrichtung einer betrieblichen Arbeits-
gruppe zur ,,Stress- Konflikt- und Mob-
bingprdavention“ gemaf § 25a Nr. 1 BetrVG
zur Unterstiitzung des Betriebsrats

In Betrieben mit mehr als 100 Arbeitnehmern
konnen vom Betriebsrat bestimmte Aufgaben auf
Arbeitsgruppen libertragen werden. Vorausset-
zung ist, dass hierbei der Betriebsrat mit Mehr-
heit zustimmt und dass mit dem Arbeitgeber eine
Rahmenvereinbarung abgeschlossen wird. Die
Arbeitsgruppe kann beispielsweise eine ,,betrieb-
liche Analyse zum Betriebsklima und Maf’nahmen
zur Verbesserung“ der Arbeitssituation erarbei-
ten.

Perspektiven ,,Gesundheit*

im Betrieb entwickeln

P Initiativen zur betrieblichen Gesund-
heitsforderung anstof3en, um Ge-
sundheit und Wohlbefinden der Be-
schaftigten im Betrieb zu fordern

P Die Beschaftigten aktiv beteiligen und
deren Wissen und Erfahrungen nutzen

» Uber Sicherheit und Gesundheit im Be-
trieb informieren und offen reden

» Mafinahmen zur menschengerechten Gestal-
tung der Arbeit entwickeln und umsetzen

P Soziale Beziehungen und solidari-
sches Handeln unterstiitzen

P Die Zusammenarbeit verbessern
und Netzwerke der betrieblichen Ge-
sundheitsférderung entwickeln

Siehe auch Arbeitshilfe 14 der IG Metall ,,Gesund-
heit schiitzen und férdern®, Literaturliste im An-
hang, S. 64.

4.4 Rechtliche Handlungsmaoglichkeiten
des Betriebsrats
Der Betriebsrat hat aufgrund seiner
Uberwachungs- und Gestaltungsfunk-
tion die Verpflichtung, bei Konflikten und Psy-
choterror am Arbeitsplatz einzuschreiten. Er hat
die Aufgaben, den Beschwerden der Betroffenen
nachzugehen, deren Ursachen abzustellen und
sich fiir vorbeugende Mafsnahmen zur Verbesse-
rung des Arbeits- und Umweltschutzes und des
Betriebsklimas einzusetzen.
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Das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) enthalt
Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte des Be-
triebsrates sowie eine Reihe von Schutzrechten,
die den gemobbten Kolleginnen und Kollegen
eine rechtliche Handhabe gegen weitere Schika-
nen ermoglichen.

§ 74 BetrVG: Grundsitze fiir die Zusammenarbeit
Betriebsrat und Arbeitgeber sollen sich min-
destens einmal im Monat zu einer Besprechung
zusammensetzen und strittige Fragen mit dem
ernsten Willen zur Einigung behandeln. In diesem
Zusammenhang kann z.B. auch das Betriebskli-
ma, eine vom Betriebsrat angestrebte Betriebs-
vereinbarung zur Mobbingprdvention oder dhnli-
ches angesprochen werden.

§ 75 BetrVG: Grundsitze fiir die

Behandlung von Betriebsangehdrigen
Betriebsrdte und Arbeitgeber sind verpflichtet,
die freie Entfaltung der Personlichkeit der Arbeit-
nehmerlnnen zu schiitzen und zu férdern. Dazu
gehort zum Beispiel auch ein Beldstigungs- bzw.
Gewaltverbot am Arbeitsplatz. Taterinnen und
Tater konnen zur Rechenschaft gezogen werden.
Dies kann in Anlehnung an § 4 Abs. 1 Nr. 1 Be-
schéftigtenschutzgesetz (BeschSchG) erfolgen,
z.B.

» Ermahnung, Verwarnung, Abmahnung,

P Versetzung (vgl. § 99BetrVG),

P Kiindigung des Mobbers (vgl. § 104 BetrVG).

§ 76 BetrVG: Einigungsstelle

Der Betriebs-/Personalrat kann anregen, dass
zur Beilegung von Meinungsverschiedenheiten
zwischen ihm und dem Arbeitgeber eine standige
Einigungsstelle eingerichtet wird.

§ 80 BetrVG: Allgemeine Aufgaben,

Abs. 1 Ziff. 1in Verbindung mit §§ 87 Abs. 1 Ziff. 7,
89 BetrVG: Der Betriebsrat hat auch dariiber zu
wachen, dass die Arbeitsschutzgesetze beachtet
und eingehalten werden. Mobbing gefahrdet so-
wohl die Arbeitssicherheit als auch die Gesund-
heit der Arbeitnehmerinnen. Zu den einschldgigen
Arbeitsschutzgesetzen zahlen beispielsweise

P Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG)

P Arbeitssicherheitsgesetz (ASiG)

P Arbeitsstattenverordnung (ArbStéattV)

P Betriebssicherheitsverordnung (BetrSichV)

P Arbeitszeitgesetz (ArbZeitG)

P Mutterschutzgesetz (MuSchG)

P Jugendarbeitsschutzgesetz (JArbSchG)

P Sozialgesetzbuch V, VIl und IX

P Beschiftigtenschutzgesetz (BeschSchG)

§ 80 BetrVG: Abs. 1 Ziff. 2

Der Betriebsrat hat beim Arbeitgeber Manah-
men zu beantragen, die dem Betrieb und der Be-
legschaft dienen. Um den Ursachen von Mobbing
vorzubeugen, kann z.B. ein Programm zur Be-
trieblichen Gesundheitsforderung entwickelt und
mit dem Arbeitgeber vereinbart werden.
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§ 83 BetrVG: Einsicht in die Personalakten
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer haben das
Recht, Einsicht in ihre Personalakte zu nehmen.
Dazu konnen sie ein Betriebsratsmitglied ihres
Vertrauens hinzuziehen. Auf’erdem kdnnen sie
verlangen, dass ungerechte, falsche und/oder
ehrverletzende Eintragungen aus der Personalak-
te entfernt werden.

§ 84 BetrVG: Beschwerderecht
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer haben das
Recht, sich bei den zustandigen Stellen des Be-
triebes zu beschweren, wenn sie vom Arbeitgeber
oder von Beschaftigten des Betriebs benachteiligt
oder ungerecht behandelt oder in sonstiger Weise
beeintrachtigt werden. Sie konnen ein Mitglied
des Betriebsrats hinzuziehen. Der Arbeitgeber hat
die Beschwerde zu behandeln und muss die Be-
schwerdefiihrer tiber das Ergebnis der Beschwer-
de unterrichten.

§ 85 BetrVG: Behandlung von

Beschwerden durch den Betriebsrat
Betriebsrdate haben Beschwerden von Beschiftig-
ten entgegenzunehmen und auf Abhilfe hinzuwir-
ken.

§ 98 BetrVG: Durchfiihrung

betrieblicher Bildungsmafinahmen

Der Betriebsrat kann den Arbeitgeber auffordern,
Weiterbildungsangebote fiir Vorgesetzte und Ar-
beitnehmerlnnen anzubieten, z.B. zur Stress- und
Mobbingpravention.

§ 99 BetrVG: Mitbestimmung bei

personellen Einzelmaflnahmen

Der Betriebsrat kann seine Zustimmung z.B. zu
einer Versetzung und/oder Umgruppierung ver-
weigern, wenn von Mobbing betroffene zu deren
Nachteil versetzt werden sollen, ohne dass dies
aus betrieblichen oder in der Person des/der Ar-
beitnehmer/in liegenden Griinden gerechtfertigt
ist. Dagegen konnte die Versetzung eines Mob-
bers durchaus gerechtfertigt sein.

§ 102 BetrVG: Mitbestimmung bei Kiindigungen
Der Betriebsrat kann einer Kiindigung durch den
Arbeitgeber widersprechen, wenn z.B. hohe Fehl-
zeiten des betroffenen Arbeitnehmers durch Mob-
bing verursacht wurden. Beim Tater sollte gepriift
werden, ob durch eine Versetzung auf einen an-
deren Arbeitsplatz kiinftige Mobbinghandlungen
unterbunden werden kdnnen.

§ 104 BetrVG: Entfernung

betriebsstorender Arbeitnehmer

Wenn trotz mehrmaliger Vermittlungsversuche
durch den Betriebsrat keine Losung des Mob-
bingkonfliktes erreicht werden konnte, kann der
Betriebsrat die Versetzung des Mobbers verlan-
gen. Wird trotz Versetzung weitergemobbt bzw.
erfolgen wiederholt strafrechtlich relevante Mob-
binghandlungen, so kann der Betriebsrat die Ent-
lassung beantragen.

Der Betriebsrat kann sowohl gegen den oder die
Mobber also auch gegen den Arbeitgeber vorge-
hen, sofern dieser keine MaBnahmen zum Schutz



MOBBING WIRKUNGSVOLL BEGEGNEN

der Betroffenen einleitet. Gegeniiber dem Mobber
kann der Betriebsrat z. B. eine Strafanzeige stel-
len oder beim Arbeitgeber auf eine Ma3nahme in
Anlehnung an § 4 BeschSchG hinwirken. Sofern
der Arbeitgeber selbst mobbt, kann der Betriebs-
rat ebenfalls eine Strafanzeige stellen. Im {ibrigen
kann er seine oben genannten Beteiligungsrechte
voll ausschdpfen und gegebenenfalls zu deren
Durchsetzung beim Arbeitsgericht einen Antrag
gemaf’ § 23 Abs. 3 BetrVG stellen.

Wenn Betriebsrdte mitmobben
Ein Betriebsratsmitglied kann einen aus-
ldndischen Arbeitskollegen nicht leiden
und beschimpft ihn deshalb stidndig mit diskrimi-
nierenden Auferungen. Oder ein Betriebsrat zieht
liber das Mobbingopfer her und vertritt die Mei-

nung, dass der/die Betroffene selber Schuld sei.
Den Beschwerden geht er nicht nach.

Sofern Betriebsrdate an Mobbing beteiligt sind,
kann dies gemaf3 § 23 Abs. 1 BetrVG entweder
zum Ausschluss des betreffenden Betriebsrats-
mitglieds aus dem Betriebsrat bzw., falls der
gesamte Betriebsrat beteiligt ist, auch zur Auf-
l6sung des gesamten Betriebsrats fiihren. Eine
Amtsenthebung von Betriebsratsmitgliedern oder
des gesamten Gremiums kann jedoch auch dann
erfolgen, wenn diese grob gegen ihre Amtspflich-
ten verstoRen oder diesen gar nicht nachkom-
men. Eine Amtsenthebung kann von einem Viertel
der wahlberechtigten Arbeitnehmer, dem Arbeit-
geber oder einer im Betrieb vertretenen Gewerk-
schaft beim Arbeitsgericht beantragt werden.
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5 Wenn Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern iibel mitgespielt wird

5.1 Moglichkeiten der Mobbingbewiltigung
Bei Mobbing wird einem iibel mitgespielt und
wohl oder {ibel spielt man mit. Mitspielen heif3t
beim Sport, ein Spieler pariert den Angriff und
liefert damit eine Grundlage fiir den nachsten
Angriff des Gegenspielers. Ahnlich verhilt es
sich bei Mobbing. Auf eine Attacke des Mobbers
erfolgt automatisch eine Reaktion des Opfers
und bedingt die nachste Handlung des Taters.
Hier wird der enge Spielraum deutlich, den ein
von Mobbing Betroffener hat. Er kann zwar den
Konflikt nicht ohne weiteres beenden, doch kann
er auf den Verlauf und die Auswirkungen Einfluss
nehmen.

Fiir die von Mobbing betroffenen Personen erge-
ben sich gesundheitliche, soziale und berufliche
Auswirkungen. In allen drei Bereichen sollten sie
sich Unterstiitzung durch kompetente Arzte/in-
nen, Psychologen/innen und Rechtsberater/innen
holen. In dieser Situation sind auch soziale Netz-
werke hilfreich, die den Betroffenen sozial und
psychisch stabilisieren sowie konkrete Hilfe und
Unterstiitzung geben kénnen.

Beschaftigte konnen sich an den Betriebsrat wen-
den, wenn sie sich durch Konflikte und Attacken
an ihrem Arbeitsplatz benachteiligt oder unge-
recht behandelt fiihlen.

Beschwerderecht nach § 84 BetrVG

O Jeder Arbeitnehmer hat das Recht, sich bei
den zustdndigen Stellen des Betriebs zu
beschweren, wenn er sich vom Arbeitgeber

oder von Arbeitnehmern des Betriebs be-
nachteiligt oder ungerecht behandelt fiihlt.
Er kann ein Mitglied des Betriebsrats zur Un-
terstiitzung oder Vermittlung hinzuziehen.

@ Der Arbeitgeber hat den Arbeitnehmer tiber
die Behandlung der Beschwerde zu be-
scheiden und, soweit er die Beschwerde
fiir berechtigt erachtet, ihr abzuhelfen.

® Wegen der Erhebung einer Beschwerde diirfen
dem Arbeitnehmer keine Nachteile entstehen.

Betroffene sollten aufgrund ihrer Situation prii-
fen, welche Losungen sie zum Schutz vor Psycho-
terror in Betracht ziehen kdnnen:
P Mobber auf Attacken ansprechen,
Sach- und Beziehungsaspekte kldaren
und anderen Umgang vereinbaren
» Betriebsrat informieren und Un-
terstiitzung einholen
P Die Schwerbehindertenvertre-
tung um Unterstiitzung bitten
P Sich an die Jugend- und Auszubil-
dendenvertretung wenden
P Mit Kollegen/innen, Vertrauens-
leuten sprechen
P Mit Vorgesetzten sprechen und
um Intervention bitten
P Beratung von Betriebsarzt/ Betriebs-
arztin und/oder Fachkraft fiir Arbeits-
sicherheit in Anspruch nehmen
» betrieblichen Sicherheitsbe-
auftragten informieren
» Mobbing-, Sucht-, Frauen-, Gesundheitsbe-
auftragte — wenn vorhanden — aufsuchen
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Externe Unterstiitzung suchen, z.B.
» Familie, Freunde

P 1G Metall, DGB

» Mobbingberatungsstelle, Mobbingtelefon
» Mobbing-Selbsthilfegruppe

P Krankenkasse

P Berufsgenossenschaft

P Amt fiir Arbeitsschutz

» Gesundheitsamt

» Hausarzt/Hausarztin

» Therapeut/in

P Rechtsanwalt/Rechtsanwaltin

Was kdnnen vom Psychoterror
Betroffene noch tun?
P Die eigene Wahrnehmung notieren und kldren
P Informationen und Wissen
iber Mobbing einholen
P Die eigene Situation analysieren
P Unterstiitzung organisieren
P Gesprdchsnotizen anfertigen
P Ein Mobbingtagebuch fiihren
P Fiir die eigene Gesundheit und
Entspannung sorgen
P Versetzungsmoglichkeiten kldren
P Einen Jobwechsel in Betracht ziehen
P Eine Klage abwéagen

Das Mobbingtagebuch
Da die Beweispflicht fiir die Vorkommnisse beim
Betroffenen liegen, ist es ratsam, ein Mobbingta-
gebuch (s. unten) zu fiihren. Darin werden notiert
P alle Vorkommnisse, zeitnah wie sie er-
lebt und empfunden wurden
P jeweiliger Ort des Geschehens
P Uhrzeit des Geschehens
P Beteiligte Personen und die Handlungen
P Auswirkung auf das eigene Empfinden
P Reaktionen/ Handlungen der/des Betroffe-
nen (z.B. sich gewehrt, andere informiert)
P die Reaktion des Angreifers
P Reaktionen der Vorgesetzten/der Kolleg/innen

Das Mobbingtagebuch ist oft das wichtigste Be-
weismittel. Insbesondere bei langandauernden
Mobbingfallen konnen Tatbestdnde konkret be-
nannt werden. Das Tagebuch gibt die personliche
Sichtweise des vom Mobbing Betroffenen wieder.
Betroffene sollten daher gut iiberlegen, wem sie
das Tagebuch zu lesen geben. Das Tagebuch hilft
dem Betroffenen das Erlebte zu ordnen und im
Gesprach gegeniiber dem Betriebsrat oder dem
Vorgesetzten mehr zu haben, als nur das prdagen-
de Ereignis, an das man sich in der Aufregung
immer wieder erinnert.

Mobbingtagebuch
Datum Uhrzeit Ort

Was ist passiert?

Durch wen? Wie wurde reagiert? Beteiligte, Zeugen
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Die Angst bewaltigen
Wer attackiert wird und sich dadurch in einer
kritischen Situation befindet, bekommt es un-
weigerlich mit der Angst zu tun. Angste, die man
sich nicht eingestehen will oder kann, verringern
die Chance, eine kluge Strategie zu entwickeln.
Sinnvoll ist es, wenn in solchen Situationen eine
Angstbewadltigungsstrategie entwickelt wird:
» Angste bewusst wahrnehmen
P Darauf achten, wann sich die
Angste verstirken
P Den Angst-Teufel blockieren
P Die eigene Angstbewdltigung prii-
fen und verbessern
P Die eigene Stressbhewaltigung liberpriifen
P Unterstiitzung zur Angstbewadltigung einholen
P Berufliche, soziale und gesundheitliche
Folgeschdden analysieren

Mobbing-Selbsthilfegruppen

Wie in anderen Selbsthilfegruppen auch, finden
sich in Mobbing-Selbsthilfegruppen Betroffene
zusammen, um auf gleicher Ebene Erfahrungen
auszutauschen, seelische Entlastung und Unter-

stiitzung in der Gruppe zu erleben und neue Mog-
lichkeiten der Problembewaltigung zu entwickeln.

Der Austausch mit anderen Betroffenen kann das
Mobbing-Problem am Arbeitsplatz nicht l6sen, er

kann jedoch Vereinsamung und Isolation der trau-

matisierten Personen entgegenwirken und durch
den Riickhalt in der Gruppe das Selbstbild und
die Widerstandskraft starken. Das Erzahlen der
eigenen Geschichte mit all ihren Verletzungen,

Krankungen und Unrechtshandlungen vor ande-
ren Mobbingbetroffenen wird als starkes Moment
der Entlastung, der inneren Erleichterung erlebt
und dient somit der Stressreduktion.

Nicht wegschauen!
Kolleglnnen sollten, wenn sie eine unfaire Atta-
cke in ihrem Bereich beobachten, nicht unbetei-
ligt zu- oder wegschauen, sondern:
P Intrigen nicht unterstiitzen
P Von Attacken Betroffene deut-
lich Unterstiitzung signalisieren
P Attackierende sachlich auf unfai-
res Verhalten ansprechen
P Mitldufer/innen anspre-
chen und sensibilisieren
P Opfer liber Tratsch und Gertichte informieren
P Mit dem Betriebsrat oder einer anderen Ver-
trauensperson die Situation besprechen

Mobbing am Arbeitsplatzi1 vorbeugen

Die Beschaftigten sind verpflichtet, je nach ihren
realen Moglichkeiten sowie der Unterweisun-
gen und Weisungen des Arbeitgebers, fiir ihre
Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit Sorge
zu tragen. Die Beschdftigten haben auch fiir die
Sicherheit und Gesundheit der Person zu sorgen,
die von ihren Handlungen oder Unterlassungen
bei der Arbeit betroffen sind (§ 15 Abs.1 ArbSchG).
AuBerdem haben die Beschaftigten Arbeitgeber
und Arbeitsschutzkrafte darin zu unterstiitzen,
dass Sicherheit und Gesundheitsschutz der Be-
schaftigten bei der Arbeit gewahrleistet werden
(§ 16 Abs. 2 ArbSchG). Festgestellte Gefahren
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fur die Sicherheit und Gesundheit, inshesondere
auch von Kollegen/innen, haben sie zu melden.

Sind Beschaftigte aufgrund konkreter Anhalts-
punkte der Auffassung, dass die vom Arbeitgeber
getroffenen Mafsnahmen und bereitgestellten
Mittel nicht ausreichen, um die Sicherheit und
den Gesundheitsschutz bei der Arbeit zu gewahr-
leisten, und stellt der Arbeitgeber darauf gerich-
tete Beschwerden von Beschaftigten nicht ab,

so kdnnen sie sich an die zustandigen Behorden
wenden. Hierdurch diirfen den Beschaftigten kei-
ne Nachteile entstehen (§ 17 Abs. 2 ArbSchG).

5.2 Rechtliche Moglichkeiten

Verletzung des allgemeinen
Personlichkeitsrechts

Mobbing ist sehr komplex, geschieht oft im Ver-
borgenen und ist deshalb rechtlich nur sehr
schwer zu fassen. Bestenfalls kénnen einzelne
Handlungen aus dem Konfliktverlauf rechtlich
erfasst und bewertet werden, z.B. eine beleidi-
gende AuBerung, die Erteilung eines gesund-
heitsgefdhrdenden Auftrags, Sachbeschadigung
oder dhnliches. Der gesamte Mobbingprozess
kann jedoch auch Handlungen enthalten, die fiir
sich genommen, kein rechtswidriges Verhalten
darstellen, sondern nur in ihrer Gesamtheit.

Dennoch gilt auch am Arbeitsplatz das durch
Artikel 1 Abs. 1 und Artikel 2 Abs. 1 Grundgesetz
(GG) geschiitzte allgemeine Personlichkeitsrecht.
Es beinhaltet unter anderem auch den Schutz der
personlichen Ehre sowie das Recht auf seelische

und korperliche Unversehrtheit. Daneben kdnnen
auch noch die Grundrechte der Meinungsfreiheit
(Art. 5 GG), der Gleichheit (Art. 3 GG), der Glau-
bens- und Gewissensfreiheit (Art. 4 GG) oder des
Eigentums (Art. 11 GG) betroffen sein. Dariiber
hinaus hat der Gesetzgeber fiir besonders schutz-
bediirftige Personengruppen Spezialvorschriften
erlassen:
P Beschaftigtenschutzgesetz (Besch-

SchG) fiur den Fall der sexuellen Be-

lastigung am Arbeitsplatz;
P Hinsichtlich der Gleichbehandlung finden

sich neben dem GG noch folgende Rege-

lungen: EU-Richtlinie 2000/78/EG vom

27.11. 2000 und EU-Richtlinie 2000/43/

EG vom 29. 6. 2000 sowie bzgl. des Ge-

schlechts § 611a BGB und bzgl. Behinder-

ter § 81 Abs. 2 SGB VII; § 75 BetrVG

Mobbinghandlungen greifen iblicherweise die
vom allgemeinen Persénlichkeitsrecht geschiitz-
ten Rechtsgiiter an, z.B. durch Krankungen, Belei-
digungen, Sachbeschadigung usw. Damit stellen
sie einen rechtswidrigen Grundrechtseingriff dar,
fiir den der Gesetzgeber sowohl strafrechtliche
als auch zivilrechtliche Konsequenzen vorgesehen
hat:

Den Mobbingbetroffenen stehen im wesentlichen
folgende Moglichkeiten offen:
P Beschwerde bei Betriebs-
rat und/oder Arbeitgeber
» Ermahnung/Verwarnung/Ab-
mahnung des Arbeitgebers
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P Kiindigung des Arbeitsverhaltnisses
(als letztes Mittel und nach vorheriger
Riicksprache mit dem Arbeitsamt)

P Schadensersatzklage gegen Mob-
ber und ggf. gegen Arbeitgeber

» Stellung eines Strafantrags

P Unterlassungsklage gegen den Mobber

Zu beachten ist, dass der Ausgang sowohl des
arbeitsrechtlichen wie auch des strafrechtlichen
Gerichtsverfahrens bei Mobbingfallen kaum
vorhersagbar ist. Hierbei spielen insbesondere
das Vorliegen bzw. Nichtvorliegen von Beweisen

(Mobbingtagebuch) sowie evtl. erforderliche Zeu-

genaussagen eine wesentliche Rolle.

Deshalb: Wer arbeits- und/oder strafrechtliche
Sanktionen gegen den Mobber einleiten mochte,
sollte moglichst umfassend Beweise sichern und
den ungewissen Ausgang des Verfahrens einkal-
kulieren. In jedem Fall sollte juristischer Rat ein-
geholt werden. Die IG Metall Verwaltungsstellen
helfen hierbei weiter.

Strafrechtliche Konsequenzen

Die strafrechtliche Relevanz ist insbesondere

im Anfangsstadium des Mobbing nur schwer er-
kennbar. SchlieBlich kann beispielsweise weder
die Bereitschaft zur Kommunikation noch die
Verpflichtung zu korrektem sozialen Verhalten
erzwungen werden.

Damit ein Mobber fiir seine Handlungen bestraft

werden kann, muss er vorsatzlich (d.h. mit Wissen

und Wollen) und rechtswidrig (d.h. ohne Rechts-
grund) gehandelt haben. Fahrldssiges Handeln ist
dagegen nur strafbar, wenn dies im Gesetz auch
ausdriicklich angedroht wird.

Im Rahmen von Mobbinghandlungen kénnen
grundsatzlich folgende Straftatbestande in Be-
tracht kommen (vgl. Esser/Wolmerath, S. 209ff):
a. Sachbeschadigung (§ 303 StGB)
Beispiel: Autoreifen werden zerstochen, An-
bringen von Kratzern am fremden Auto, ...
b. Kdrperverletzung (§§ 223, 229 StGB)
Beispiel: Verletzungen durch Stellen ei-
nes Beines, Verursachen eines Nervenzu-
sammenbruchs, z.B. durch Sabotage, ...
c. Notigung (§ 240 StGB)
Beispiel: M. sperrt den G. ein, so dass dieser
nicht rechtzeitig zu einer Sitzung erschei-
nen kann; durch Festhalten das rechtzeitige
Bedienen der Stempeluhr verhindern; ...
d. Beleidigung (§8§185, 192 StGB)
Beispiel: M. beschimpft den G.
als perversen Drecksack, ...
e. Uble Nachrede (§186 StGB)
Beispiel: M. behauptet wahrheitswid-
rig, dass G. wahrscheinlich an dem Ein-
bruch im Nachbarort beteiligt war, ...
f. Verleumdung (§ 187 StGB)
Beispiel: M. behauptet wahrheitswid-
rig, dass G. an dem Einbruch im Nach-
barort beteiligt war, obwohl er weif3,
dass das nicht der Fall war, ...
g. Straftaten gegen Betriebsverfassungsorgane
und ihre Mitglieder (§ 119 BetrVG)
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Beispiel: M. behauptet auf der Betriebsver-
sammlung, die Schulungs-Mafinahmen fiir die
Betriebsratsvorsitzende seien so teuer, dass
nunmehr 20 Mitarbeiter entlassen werden
miissen, M. verbietet dem Betriebsratsmitglied
G. an der Betriebsratssitzung teilzunehmen,

Viele dieser Straftaten werden nur auf Antrag des
Betroffenen verfolgt. Ein Strafantrag muss jedoch
innerhalb von drei Monaten nach Kenntnis der
Straftat gestellt werden. Zuvor sollte jedoch iiber-
legt werden:
O ob die Straftat bewiesen werden kann,
® wem Staatsanwaltschaft und/
oder Gericht glauben wird,
® ob der/die Gemobbte dem moglichen
Strafverfahren und den damit verbunde-
nen moglichen Belastungen am Arbeits-
platz bzw. im Betrieb standhalten kann.

In jedem Fall sollte im Vorfeld eines Strafantrags
sachkundiger (anwaltlicher) Rat eingeholt wer-
den. Neben einer strafrechtlichen Sanktion kann
auch ein Tater-Opfer-Ausgleich in Betracht kom-
men. Ein Tater-Opfer-Ausgleich soll mit Hilfe eines
Vermittlers den Beteiligten die Moglichkeit ge-
ben, ihren Konflikt auf3ergerichtlich zu l6sen und
sich liber eine Wiedergutmachung zu einigen. Der
Tater-Opfer-Ausgleich umfasst deshalb folgende
Punkte:
» Konfliktberatung und/oder
Konfliktschlichtung
P eine Vereinbarung iber die
Wiedergutmachung

Zivilrechtliche Konsequenzen
Neben der strafrechtlichen Sanktionierung von
Mobbinghandlungen soll iiber das Zivilrecht der
entstandene Schaden beim Gemobbten ausgegli-
chen werden. Hierzu gibt es z.B. folgende Ansatz-
punkte (vgl. Esser/Wolmerath S. 217):
a. Anspruch auf Schadensersatz wegen un-
erlaubter Handlung (§ 823 BGB)
b. Anspruch auf Widerruf und Unter-
lassung ehrverletzender AuBerun-
gen (analog §§ 1004, 823 BGB)
c. Anspruch auf Unterlassung von Mobbing-
handlungen (analog §§ 1004, 823 BGB)
d. Anspruch auf Schmerzensgeld (§ 847 BGB)

Arbeitsrechtliche Konsequenzen
Neben den Schadensersatzanspriichen kénnen
auch arbeitsrechtliche Ansatzpunkte in Betracht
kommen, z.B. wenn
P im Laufe der Zeit eine hohe Zahl an Fehlta-
gen wegen Arbeitsunfahigkeit entsteht
P ,Fehler” untergeschoben werden
P statt des Mobbers der Gemobbte sei-
nen Arbeitsplatz rdumen und ver-
setzt oder gekiindigt werden soll.

Gemaf3 § 75 Abs. 2 BetrVG ist der Arbeitgeber
zundchst dazu verpflichtet, im Rahmen seiner sich
aus dem Arbeitsvertrag ergebenden allgemeinen
Fiirsorgepflicht, vorbeugende MaBnahmen gegen
Mobbing durchzufiihren. Dazu gehort auch, dass
der Arbeitgeber gemaf3 § 75 Abs. 1 BetrVG alle
Beschaftigten des Betriebes nach dem Grund-
satz von Recht und Billigkeit (gleich) behandelt
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und keine Benachteiligung erfolgt. Er ist daher

beauftragt, seine Beschaftigten vor Mobbing zu
schiitzen - und zwar ebenso vor Mobbing durch
Vorgesetze oder Kollegen als auch vor Mobbing
durch ihn selbst (auch Bossing genannt). Er hat
damit die freie Entfaltung der Personlichkeit zu

gewdhrleisten und zu schiitzen.

Im Rahmen seiner allgemeinen Fiirsorgepflicht
hat der Arbeitgeber gemaf} §§ 3, 4 und 5 ArbSchG
in Verbindung mit §§ 617, 618 und 619 BGB die
Gesundheit der Beschaftigten zu schiitzen und zu
fordern. Das bedeutet, dass er Technik, Arbeitsor-
ganisation, sonstige Arbeitsbedingungen, soziale
Beziehungen und Umwelteinfliisse auf den Ar-
beitsplatz sachgerecht gestalten und verkniipfen
muss.

Zur Vorbeugung kann der Arbeitgeber folgende

Mafinahmen einleiten:

P Abschluss von Betriebsvereinba-
rungen zur Mobbingpravention

P Schaffung von Organisationsstruk-
turen, die eine erfolgreiche Kon-
fliktbewadltigung ermoglichen

P Umfassende Information sowohl al-
ler Vorgesetzten als auch aller Mit-
arbeiter/innen tber Ursachen und
Auswirkungen von Mobbing

Mobber verstoflen mit ihrem Verhalten gegen
die arbeitsvertraglichen Nebenpflichten. Diese

beinhalten unter anderem auch, dass sie alles zu
unterlassen haben, was die Interessen des Betrie-
bes beeintrachtigen kann. Da Mobbing regelma-
RBig mindestens auch zu Lohnfortzahlungskosten
und damit zu einem Nachteil fiir den Betrieb
flihrt, stehen dem Arbeitgeber in Anlehnung an

§ 4 Abs. 1 Ziff. 1 BeschSchG auch folgende Maf3-
nahmen zur Verfiigung:

» Ermahnung/Verwarnung
Beispiel: Arbeitgeber spricht Mobber auf
sein Mobbingverhalten an und erklart,
dass er dieses nicht duldet. AuBerdem
fordert er den Mobber auf, sein Verhal-
ten ab sofort entsprechend zu dndern.

» Abmahnung
Beispiel: Arbeitgeber fordert Mobber auf,
das entsprechende Mobbingverhalten ab
sofort zu unterlassen, andernfalls miis-
se er mit arbeitsrechtlichen Konsequen-
zen bis hin zur Kiindigung rechnen.

P Versetzung
Beispiel: Arbeitgeber teilt dem Mobber
eine neue Aufgabe an einem anderen Ar-
beitsplatz in einem anderen Bereich zu,
so dass der Gemobbte geschiitzt wird.

» Kiindigung
Beispiel: Arbeitgeber spricht unter Beach-
tung des § 102 BetrVG eine Kiindigung aus,
weil der Mobber trotz erfolgter Abmah-
nung sein Verhalten nicht verandert hat.
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6 Unterstiitzung iiber den Betrieb hinaus

6.1 Die Gewerkschaft

Die IG Metall hat eine Verpflichtung zur Praven-
tion und Gesundheitsférderung gegeniiber ihren
Mitgliedern. Die ortliche IG Metall kann eine An-
laufstelle fiir Mitglieder und gewerkschaftliche
Funktionstrager/innen sein, wenn Aufkldrung
und Unterstiitzung in Fragen von Arbeitsbelas-
tungen, psychischen Stress und Mobbing erfor-
derlich sind. Die ortliche IG Metall und auch der
DGB sind in der Regel in regionale Netzwerke fiir
Mobbing und Gesundheitsférderung eingebun-
den. Sie geben Betroffenen Hilfe und Unterstiit-
zung.

Die IG Metall bietet Unterstiitzung bei

P Klarung und Beratung bei rechtlichen und
sozial-psychologischen Manahmen

P Rechtsberatung und -vertretung bei Ar-
beitskonflikten und Mobbing

P Streitvermittlung bei betrieblichen Konflikten

P Vermittlung kompetenter Hilfe bei Mobbing,
z.B. Adressen von Mobbingberatung, Arzten,
Psychologen, Berufsgenossenschaften, Kran-
kenkassen, staatliche Arbeitsschutzamter usw.

P Sensibilisierung der Mitglieder und der
Offentlichkeit fiir das Thema ,,Mobbing
und Gesundheit“ durch Informations-
materialien, Aktionen, Kampagnen, Dis-
kussionsforen und Seminare zu ,,Stress
—Mobbing und Konfliktverarbeitung*

P Mitarbeit an regionalen Kooperations-
netzwerken und Arbeitskreisen ,,Be-
triebliche Gesundheitsforderung*
und/oder ,,Mobbingpravention“

P Zusammenarbeit mit der Staatlichen Ar-
beitsschutzaufsicht, Krankenkassen und
Unfallversicherungstragern bei betrieb-
lichen Projekten zum Stressabbau

P Unterstiitzung bei der Erstellung
von Betriebsvereinbarungen

»Arbeitsgemeinschaft gegen

Mobbing“ in Mannheim

Unter Federfiihrung des IG Metall Ortsvorstan-
des Mannheim wurde zusammen mit dem DGB
und dem Kirchlichen Dienst der Arbeitswelt
(KDA)/Industrie- und Sozialpfarramt Nordbaden
im Mai 1998 die ,,Arbeitsgemeinschaft gegen
Mobbing“ gegriindet und ein Mobbingtelefon
eingerichtet. Betreut wird das Mobbingtelefon
von neun Berater/innen, die in den letzten funf
Jahren 1295 Anrufe von Betroffenen erhalten ha-
ben. Die Anrufe kommen vor allem aus den Regi-
onen Mannheim, Rhein-Neckar-Raum und Baden
Wiirttemberg. Uberwiegend sind es Betroffene
(81 Prozent) aber auch Angehdrige/Freunde (13
Prozent), aber auch Personalleiter und Betriebs-
rate (6 Prozent), die sich an die Mobbingbera-
tung wenden. Frauen sind von Mobbing mit 62
Prozent 6fters betroffen als Manner (38 Prozent).

Aus welchen Branchen kommen
die Betroffenen?
» Offentlicher Dienst (insbesondere Pflege,
Erziehung, Verwaltung) mit ca. 51 Prozent
P Private Dienstleistungen (insbe-
sondere Handel, Versicherung, Ban-
ken) mit ca. 25 Prozent und
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» Industrie und Handwerk mit ca. 24 Prozent

Die Arbeit der Mobbingberaterinnen konzent-
riert sich zu einem grof3en Teil auf die person-
liche Einzelberatung. Aber auch Betriebe und
Verwaltungen nehmen das Angebot in Anspruch
in Form von Beratung im Betrieb, Vortragen,
Seminaren, betriebliche Konfliktberatung, Wei-

terbildung zu Konfliktlotsen und ,,Runde Tische*.

Inzwischen hat sich ein regionales Mobbingnetz-
werk entwickelt, bei dem auch Krankenkassen
und Betriebsarzte engagiert sind. Auch fiir die
Qualitat der Beratung wird Sorge getragen durch
regelmafige Supervision, Weiterbildungssemi-
nare und regelmafiige Treffen des Arbeitskrei-
ses.

Weitere Informationen: 1G Metall, Ortsvorstand
Mannheim, hans-Ingo.marschner@igmetall.de.

6.2 Die Mobbing-Beratungsstelle

Neben den betrieblichen und gewerkschaftli-
chen Anlaufstellen bieten regionale Mobbing-
Beratungsstellen fachliche Unterstiitzung.

Mobbing-opfer stoBen vielfach auf Unverstand-

nis und Unwille zur Unterstiitzung bei ihrem
Hilfeersuchen. Daher wurden in vielen Stadten
Mobbing-Telefone und Anlaufstellen fiir Betrof-
fene eingerichtet.

Eine Beratung richtet sich einerseits auf eine

sachliche Aufklarung tiber Mobbing, die Folgen
und die daraus resultierenden rechtlichen Mog-

lichkeiten. Andererseits wird versucht, Betroffene
zu unterstiitzen und mogliche Handlungsmog-
lichkeiten herauszuarbeiten, damit zundchst die
Belastungssituation entscharft wird und neue
Perspektiven entstehen.

Mobbingberatung kann helfen, um

P Betroffene bei der Abwehr von Mob-
bing und der Losung des betriebli-
chen Konfliktes zu unterstiitzen

P die eigenen gesundheitlichen
Ressourcen zu starken

P juristisch alle rechtlichen Mog-
lichkeiten auszuschopfen

P therapeutisch diese schwierige Zeit see-
lisch durchzustehen und um Krankun-
gen und Verletzungen zu bearbeiten.

P medizinische Betreuung zu erhalten,
wenn Krankheitssymptome auftreten

Ein Blick ins Internet zeigt, dass es mittlerweile
eine Fiille von Beratungsstellen und -angeboten
gibt, was die Auswahl fiir die Betroffenen nicht
einfach macht. Eine Mobbingstelle sollte gewisse
Qualitatsmerkmale besitzen. Mobbingbetroffene
sollten daher darauf achten:
P Ist die Beratungsstelle in der
Ndhe des Wohnortes?
P Existiert die Beratungsstelle schon langer
und hat sie verbindliche Ansprechzeiten?
P Wie ist die Selbstdarstellung (Informati-
onsmaterial, Internetprasentation usw.)?
P Ist die Beratungsstelle einem regiona-
len Mobbingnetzwerk angeschlossen?
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P Arbeitet die Beratungsstelle interdis-
ziplindr mit anderen Fachleuten zu-
sammen, wird dies dokumentiert?

P Ist der/die Berater/in ausreichend qualifiziert?

P Hat der/die Berater/in betriebliche
Kenntnisse (Praxiserfahrung)?

P Ist die Beratung weltanschaulich neutral?

P Werden die Beratungskonzepte mit den
Betroffenen abgesprochen und wird der
betriebliche Aspekt beriicksichtigt?

P Ist der/die Berater/in fiir mich kompetent
und vertrauenswiirdig (nimmt sich Zeit, hort
gut zu, fragt nach, hoflicher Umgangston)?

P Ist die Beratung kostenlos; wenn Kos-
ten entstehen, stimmt der Preis?

Die psychologische Beratung

In Mobbingsituationen kann es fiir die Betroffe-
nen hilfreich sein, iber eine bestimmte Zeit eine
psychologische Beratung bzw. eine Psychothera-
pie in Anspruch zu nehmen. Ziel der psychologi-
schen Beratung ist es, bestehende Symptome zu
mildern oder zu beseitigen und Wege zur Bewal-
tigung der Mobbingsituation mit den Betroffenen
zu erarbeiten.

Eine psychologische Beratung kann nur von ei-

nem/einer Psychologen/in mit einer entsprechen-

den Zusatzqualifikation ausgefiihrt werden. Von
den Krankenkassen kann Auskunft eingeholt wer-
den, welche Therapeuten eine Kassenzulassung
haben.

Auf der Suche nach einer Psychotherapeutin oder
einem Psychotherapeuten steht zunachst der te-
lefonische Erstkontakt.

Im ersten Telefongesprdch sollten folgende Fra-
gen geklart werden:
P ob ein Therapieplatz frei ist
P ob Wartezeiten gegeben sind
P wie die Hohe des Honorars ist bzw.
P ob uber die Krankenkasse ab-
gerechnet werden kann
P ob das Erstgesprach etwas kostet

Im nachfolgenden Erstgesprach haben Betroffe-
ne Gelegenheit, die Psychotherapeutin oder den
Psychotherapeuten kennen zu lernen und einen
Einblick in die Arbeitsweise zu erhalten. Dabei
sollte gepriift werden, ob er/sie mit der Person
vertrauensvoll zusammenarbeiten kann. Bespro-
chen werden sollte das Anliegen, das mogliche
Therapieziel und alle weiteren Fragen, die auf bei-
den Seiten im Erstgesprdch entstehen.

Es ist nicht erforderlich, gleich bei einem Erst-
gesprdch festzulegen, ob man mit der Beratung
oder Therapie bei der Person beginnen will.

Eventuell ist ein zweites Gesprach oder eine Be-
denkzeit sinnvoll, bevor man zu- oder absagt. Da
die Beziehung zwischen dem/der Betroffenen
und der therapierenden Person einen grof3en
Stellenwert hat, kann es sinnvoll sein, mit meh-
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reren Personen Erstgesprdche zu fiihren, sofern
dies moglich ist. Es kann auch ein zweiter Thera-
peut aufgesucht werden, jedoch sind fiir Patien-
ten der gesetzlichen Krankenkassen maximal 5
Probesitzungen moglich. Die Psychotherapie ist
freiwillig. Die Entscheidung fiir eine Psychothera-
peutin oder einen Psychotherapeuten kann daher
jederzeit riickgangig gemacht werden.

Auskunft tiber regionale Mobbingnetzwerke,

Mobbingberater, Anwilte, Therapeuten und Arz-

te geben:

P die ortliche 1G Metall

» der DGB

» die Kirchen

P die Krankenkassen

» die Gesundheitsamter

P die Mobbing-Selbsthilfegruppe (Nationale
Kontakt- und Informationsstelle zur An-
regung und Unterstiitzung von Selbsthil-
fegruppen (NAKOS) 030 / 31 01 89 60)

P das Internet (s. Anhang)
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7 Anhang

7.1 Informationsnetzwerke und Links zu
regionalen Mobbing-Beratungsstellen

» www.dgb.de/themen/mobbing/

P www.sozialnetz-hessen.de

» www.gesuender-arbeiten.de

» www.mobbing-net.de

» www.fairness-stiftung.de

» www.klimaev.de

» www.mobbing-help.de

» www.mobbingberater.de

» www.mobbing-abwehr.de

» www.mobbing-verein.de

Internetadressen sind nicht zeitlos. Wir empfeh-
len zur Recherche die Benutzung von Suchma-
schinen. Fiir die Richtigkeit der Inhalte und der
Hinweise der hier aufgefiihrten Internetadressen
tibernimmt die IG Metall keine Haftung.

7.2 Katalog der Mobbinghandlungen

1. Angriffe gegen die Arbeitsleistung

und das Leistungsvermogen

P Sabotage: Beschadigung, Diebstahl,
Manipulation von Arbeitsmitteln

P Unterschlagung von Arbeitsergebnissen
(z.B. Unterlagen, Dateien sind ,,weg*)

P Manipulation von Arbeitsergebnis-
sen (z.B. gezielt Fehler einfligen)

» Erzeugen von Stérungen (z.B. unsinni-
ge Telefonate, Unterbrechungen)

P Vorenthalten und/oder Falschen von
arbeitsrelevanten Informationen

P Gezielte Unterdriickung von Informatio-
nen tiber Besprechungen, (End-)Termine

P Anordnung von sinnlosen Tatigkeiten
(z.B. ausgemusterte Ordner sortieren)

P Anordnung, keine Tatigkeit wah-
rend der Arbeitszeit auszuiiben

P Anordnung von systematisch tiber-
fordernden Tatigkeiten

P Gezielte und dauerhafte Zuweisung
von Arbeiten, die der Betroffene nicht
mag oder die ihm nicht liegen

P Zuweisung von objektiv zu viel Ar-
beit (,Zuschitten®)

P Willkiirlich auf liegengebliebener Ar-
beit (z.B. wegen Urlaub, Betriebs-
ratstatigkeit) sitzen lassen

P Ungiinstige Lage des Arbeitsplatzes (z.B.
laut, Stérungen, ungeschiitzt, exponiert)

P Anordnung von systematisch un-
terfordernden Tatigkeiten

P Anordnungen so gestalten, dass un-
vermeidlich Fehler gemacht werden

P Manipulierte Arbeitszuweisung (z.B. nur un-
beliebteste, schlechteste, schmutzigste)

P Kappen ublicher Informationskandle (z.B.
kein Telefon, kein Fax, keine E-Mail)

P Blockade von gemeinsamer T&-
tigkeit (,Mit dem nicht!®)

P Verweigerung von Hilfe, Unterstiit-
zung, Rat (obwohl es moglich ware)

» Uberraschendes Zuriickziehen von ver-
bindlich zugesagter Unterstiitzung

P Geistiger Diebstahl, Aneignung
von Arbeitsergebnissen

P Beschneidung der Zustandigkeit (z.B.
fachlich unberechtigt, willkirlich)
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P Dienst nach Vorschrift (z.B. gezieltes Nicht-
Mitdenken, gezielte Unflexibilitat)

P Entscheidungen oder Kompetenzen
werden permanent angezweifelt

» Anweisungen werden (offen oder ver-
deckt) nicht ausgefiihrt oder sabotiert

P Anweisungen werden wortwortlich ausge-
fuhrt (offensichtliche Fehler einbezogen)

P Willkirlich erzeugter Zeitdruck

» Uberraschungsangriffe (z.B. plétzliche An-
derungen der Arbeitsauftrdage, Termine)

2. Angriffe gegen den Bestand des

Beschéftigungsverhiltnisses

P Behaupten von Fehlverhalten (z.B.
Urlaubszettel verschwindet)

P Fehler und negative Vorfille werden Be-
troffenem in die Schuhe geschoben

» Willkiirliche Abmahnungen (d.h. die Griinde
werden ,,an den Haaren“ herbeigezogen)

P Willkiirliche Umsetzung und/oder Ver-
setzung (sowie Versuche dazu)

P Willkiirliche Kiindigung(en) (d.h. die Griinde
werden ,,an den Haaren“ herbeigezogen)

» Manipulation der Arbeitszeiterfassung

» Strafbare Handlungen werden unterstellt
(z.B. Diebesgut wird untergeschoben)

P Berufliche Qualifikation wird stédn-
dig in Frage gestellt

P Willkiirliches Zuriickhalten des Ent-
gelts (z.B. Urlaubsgeld, Spesen)

P Absichtlich schlechte beruflichte Beurtei-
lung; Behauptung von Schlechtleistungen

P Betrieblich {ibliche Beférderungen, an-
gestrebte Position werden blockiert

P Fort- und Weiterbildungsvorha-
ben werden gezielt behindert

3. Destruktive Kritik

P Demiitigende, unsachliche, tiber-
zogene, gnadenlose Kritik

P Aufbauschen einzelner Vorfalle oder Feh-
ler (,,Maus zum Elefanten machen*)

P Generalisierung von Fehlern; pauschale
Kritik (z.B. ,,Sie machen alles falsch!“)

P Kritik von Fehlern, die durch Anweisun-
gen des Mobbers provoziert wurden

» Standige (harsche) Kritik

P Unterdriickung von Verbesserungs-
vorschlagen und —bemiihungen

P Ausbremsen der Motivation (z.B.:
,Das schaffen Sie nie!“)

P Standige Entmutigung

4. Angriffe gegen die soziale

Integration am Arbeitsplatz

P Riumliche Isolation (z.B. ab-
gelegener Arbeitsplatz)

P Unterdriickung von Meinungsduf3erungen
des Betroffenen (z.B. ,,Mund verbieten®)

P Gesprache hinter dem Riicken (z.B. Tu-
scheln, Tratschen, Geriichte verbreiten)

P Anspielungen, zweideutige Bemerkungen

P Engagement des Betroffenen wird als
getarnter Egoismus diffamiert

P Mogliche Biindnispartner, Freunde
des Betroffenen werden versetzt
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P Mogliche Biindnispartner, Freunde des
Betroffenen werden eingeschiichtert

P Ausschlieen aus der Alltagskommu-
nikation (,,Wie Luft behandeln®)

P Ausschlieflen aus informellen/gesel-
ligen Treffen (,,Tlr-Zu-Methode®)

P Ausschliefien aus tiblichen gegenseiti-
gen Freundlichkeiten im Kollegenkreis
(z.B. Brotchen oder SiiSigkeiten mitbrin-
gen, Kaffee kochen, Blumen gieen)

» Demonstratives Schweigen im Bei-
sein des Betroffenen

P Ignorieren von Fragen, Gesprdachswiinschen,
Hilfeersuchen, Kooperationsangeboten

» Demonstrativ aus dem Weg ge-
hen, nicht an einem Tisch sitzen,
nicht in einem Raum aufhalten

5. Angriffe gegen das soziale Ansehen im Beruf
P Gezielte Verleumdung, Rufmord in
der betrieblichen Offentlichkeit
P Geriichte verbreiten oder gezielt weiterleiten
» Dem Betroffenen wider besseren Wissens
Boswilligkeit/Fahrldssigkeit unterstellen
» Provokation, um die emotionale Reaktion
des Mobbingbetroffenen auszuschlachten
P Beleidigung und Demiitigung im Beisein Dritter
P Verraten von personlichen Informa-
tionen (Geheimnissen) an Dritte
P Licherlich machen (z.B. verbal, mit Mi-
mik, mit Gestik, durch Karikatur)
» In der betrieblichen Offentlichkeit unglaub-
wiirdig machen, blamieren, blof3stellen

P Gezielte negative Sonderbehandlung (d.h. nur
der Mobbingbetroffene wird so behandelt)

P Demonstrative scheinbar positive Son-
derbehandlung (z.B. ,, Tot-Loben®)

P Psychische Erkrankung wird unterstellt

P Beschwerden durch Dritte werden erfunden
(z.B. gefdlschte Briefe, Anrufe, E-Mails)

P (Fingierte) Schreiben des oder an den Be-
troffenen werden 6ffentlich gemacht

6. Angriffe gegen das Selbstwertgefiihl

P Demiitigung, Erniedrigung, Blamage, Hame,
Abwertung (verbal und/oder nonverbal)

P Unterdriickung durch verbale Do-
minanz (z.B. Anschreien)

P Ruppige Redeweise mit dem Betroffenen

P Menschliche Qualifikation (Cha-
rakter) wird bestritten

P Unterstellung boser Absichten, Dumm-
heit, Unehrenhaftigkeit etc.

P Verunsicherung, Krankung, Be-
leidigung, Schmdhung

P Gezieltes Attackieren und Ausnutzen
von personlichen Unsicherheiten

P Personliche Schwéachen wer-
den publik gemacht

» Aufbauschen von Fehlern und Un-
zulanglichkeiten (Herumreiten)

P Gezielte Ungleichbehandlung (z.B. nega-
tive Sonderrolle, Ungerechtigkeiten)

» Dauerkontrolle, tibertriebene Kon-
trolle, berufliche Entmiindigung
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7. Angst, Schreck und Ekel erzeugen

P Angst und Schrecken erzeugen (z.B. Ein-
sperren des Betroffenen, Spinnen in den
Schreibtisch legen, tote Tiere im Biiro able-
gen, elektrischen Kurzschluss herbeifiihren)

P Ekel erzeugen (z.B. Stinkbomben sowie verdor-
bene Lebensmittel werden im Biiro versteckt)

P Einschiichtern, Bedrohen, Notigen
(z.B. Drohen mit dem Arbeitsplatzver-
lust, korperliche Gewaltandrohung)

» Anordnung, zum Arzt zu gehen, um die psy-
chische Gesundheit priifen zu lassen

8. Angriffe gegen die Privatsphére

» (N&chtlicher) Telefonterror

P Anrufe oder Besuche zur Kontrolle

P Bedrangende Aufforderungen, aus dem Ur-
laub und/oder aus der krankheitsbedingten
Arbeitsunfahigkeit zuriick zu kommen

P Schlechtmachen des Betroffenen bei Fa-
milienangehdorigen, Freunden etc.

P Familienangehorige dangsti-
gen, angreifen, beldstigen

P Sachbeschadigung an privaten oder beruf-
lich genutzten Gegenstdanden, Kleidung etc.

P Zuweisung schlechter Urlaubstermine

P Kurzfristige Zuriicknahme zugesag-
ten Urlaubs oder Freizeitausgleichs

» Unterschlagung von Antrdgen
(z.B. wegen Urlaub, Bildung)

P Stdndiges Abwerten privater Vorlie-
ben, Interessen und Tatigkeiten

P Standiges Abwerten religioser, politischer,
weltanschaulicher Uberzeugungen

9. Angriffe gegen die Gesundheit

und korperliche Unversehrtheit

» Offene korperliche Ubergrif-
fe, Gewaltanwendung

P Als Zufall oder Missgeschick ge-
tarnte Verletzungen beifiigen

P Gezielte Anordnung von gesund-
heitsschadlichen Tatigkeiten

P Sabotage von SicherheitsmaRnahmen;
Verschwinden lassen von Schutzmitteln

P Sexuelle Beldstigung

P Heimliche Verabreichung von Medikamen-
ten und/oder Suchtmitteln (z.B. Alkohol
bei einem abstinenten Alkoholiker)

P Ungeniebarmachung oder Verun-
reinigung von Lebensmitteln

P Herbeifiihren von gesundheitlichen Beein-
trachtigungen (z.B. Zugluft, Kdlte, Lautstdrke,
Vibration, Tabakqualm, Sprays, Stinkbomben)

P Ausnutzen von gesundheitlichen Handi-
kaps und Krankheiten gegen Betroffene

P Betroffenen zum Suizid auffordern

10. Versagen von Hilfe

P Ignorieren von Mobbingsituationen
(z.B. Wegschauen, Weggehen)

» Verharmlosen, Lacherlichma-
chen von Beschwerden

» Vorwiirfe, Schuldzuweisung ge-
geniiber dem Betroffenen

» Dulden von Mobbingvorgangen

P Unterlassene Hilfeleistung

(Esser, 2003)
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7.3 Mobbingphasen: Auswirkungen und Intervention

Phase Betriebliche Ebene | Ebene der Betroffenen Interventionsméglichkeiten
1 Konflikte, ein- Vorfélle werden meist nicht als Mobbing wahrgenommen Moderation — Konfliktgesprach
zelne Vorfalle Spontane Reaktionen: Beratung iiber Mobbing — Erst-
Uberraschung, Verbliiffung, Schreck, Sprachlosigkeit gespréch des Betriebsrates,
Betroffene bemiihen sich mehr und besser zu arbeiten, keine Fehler zu machen Prozessbegleitung
Psychosomatische Auswirkungen: evtl. Supervision oder psycho-

. therapeutische Behandl
Psychisches Unwohlsein, (Wut, Arger, Schuldgefiihl, Unsicherheit) peut ndung

erste psychosomatische Beschwerden (Nervositdt, Magenschmerzen, Depression)

2 | Psychoterror setzt ein | Differenzen weiten sich aus, betroffene Person wird haufiger zur Ziel- Mobbingberatung durch Be-
scheibe, Person wird isoliert, ausgegrenzt (Stigmatisiert) triebsrat — Folgegesprdche
Formen von Bewaltigungsverhalten: Externe Mobbingberatung
Aktive Gegenwehr: Schimpfen, Angriffe zuriickweisen Soziotherapeutische
Kldrungs- und Versshnungsversuche Prozessbegleitung
Ausgleich auBerhalb der Arbeit suchen Vermittlung

Unterordnungsversuche (Kritik zuvorkommen, alles besonders gut machen) Schiedsverfahren

Erste Machteingrif-

Ignorieren (,,dickes Fell“ zulegen) o ot
e durch Vorgesetzte

Vermeidungsverhalten (Mobber aus dem Weg gehen)
Beschwerde beim Vorgesetzten und/oder beim Betriebsrat
Suche nach Riickhalt und Bestatigung

Verlassen der Situation

Selbstwertgefiihl nimmt ab, Person wird unsicher, macht
Fehler, erste Krankheiten stellen sich ein

Psychosomatische Auswirkungen:

psychische Befindlichkeitsstérungen (Dauerstress)
erste Anzeichen einer Posttraumatischen
Belastungsstorung

3 Der Fall wird offiziell |Arbeit leidet erheblich, Fehler nehmen zu, Person ist stark verunsichert, Externe Mobbingberatung
Person wird zunehmend ,,problematisch®, arbeitsrechtliche Mainahmen (Jurist, Therapeut, Arzt, Bera-
(Abmahnung, Versetzung, Kiindigung) werden angedroht bzw. erfolgen tungsstelle, klinische Therapie)
Beginnende Uberforderung des Bewiltigungsvemogens: Arbeitsrechtliche Bera-
Dauerhaftes Durchspielen der Situation in Gedan- tung durch Betriebsrat
ken, Trdumen, im Kreise denken und fiihlen Mobbingberatung

Abbau der inneren und duSeren Ressourcen durch Betriebsrat

Hoffen auf externe Losungen
Schwanken zwischen Selbstbehauptungswillen, Selbstzweifel und Angst
Psychosomatische Auswirkungen:

es entwickelt sich eine ,,generelle Angststérung®, nicht
umkehrbare Personlichkeitsveranderungen

Depression oder Obsession, Agression, Verzweiflung
Missbrauch von Drogen, Medikamenten, Alkohol usw.

4 Der Ausschluss Psychosomatische Krankheiten, langfristige Krankschreibungen, Abmahnung, Keine Intervention mehr
Versetzung, Kiindigung, dauerhafte Arbeitsunfahigkeit, Verlust des Arbeitsplat- moglich, nur noch arbeitsrecht-
zes, Ausschluss aus der Arbeitswelt, Erwerbsunfahigkeit und Friihverrentung liche Schadensbegrenzung
Psychosomatische Auswirkungen: Arztliche, juristisch und

Das gesamte AusmaB physischer und psychischer Erkrankungen ist moglich: therapeutische Betreuung

Depression, Obsession, Posttraumatische Belastungsstorung, gene-
relle Angsstorung, schwere psychosomatische Erkrankungen, Medika-
menten- und Alkoholmissbrauch, -abhangigkeit, Freitodabsichten

Am Ende ist aus dem Mobbingbetroffenen ein Mobbingopfer geworden.




7.4 Checkliste fiir handlungsorientierte
Beratungsgesprache

1. Vor dem Gespridch

P kurze eigene Einstimmung auf das
bevorstehende Gesprdch

P Storquellen moglichst ausschalten

» Angenehme Gesprachssituation schaffen

P Sitzordnung weder zu distan-
ziert noch zu vertraulich

2. Begriif3ung
P Wenige einleitende Worte (,, Ttir6ffner*)
P Getrdanke anbieten, soweit vorhanden
P Frage: ,,Darf ich Notizen machen?“
P Zeitraum gemeinsam festlegen

(nicht langer als 60 Minuten)
P Absolute Vertraulichkeit zusichern

3. Zielsetzung fiir dieses

Beratungsgesprach erfragen

P Frage: ,,Was ist fiir Sie das Ziel dieses
Gesprachs?“ oder ,,Welchen Wunsch
haben sie (heute) an mich?

4. Schilderung des Problems

P Ratsuchende frei aussprechen las-
sen; horen sie zu, was ihn bewegt

P Ratsuchende als Person ,,anneh-
men*; keine Wertungen abgeben

» Mit Worten und Gesten zeigen, dass Sie
zuhoren; Ablenkungen vermeiden

» Nachfragen, um die Gefiihle und Erlebnis-

se besser nachempfinden zu kdnnen

» Nachfragen, um den Sachverhalt und die Zu-
sammenhadnge besser verstehen zu konnen
P Abschlielende Zusammenfassung
des Problems

5. Mogliche Losungen priifen

P Ziele, Erwartungen des Ratsuchenden er-
fragen: ,,Was mochten Sie erreichen?*

P Losungsvorstellungen des Ratsuchenden er-
fragen: ,,Welcher Weg schwebt Ihnen vor?“

P Mogliche Lésungen und Unterstiitzung
aus der Sicht des Beraters einbringen

P Keine Losung aufdrangen, nicht
auf Vorschldage beharren

P Gemeinsame Beratung moglicher Wege
zur Verbesserung der Situation

6. Schwierigkeiten einkalkulieren

P Nicht gegen unrealistische Ziele des
Ratsuchenden argumentieren; statt-
dessen gemeinsam eine Pro/Kontra-Lis-
te der moglichen Folgen erstellen

P Keine oberflachliche Ermutigung bei Angst
und Zuriickhaltung des Ratsuchenden;
stattdessen vorsichtig die Konsequen-
zen des Nichthandelns besprechen

P Nicht in Unruhe kommen, wenn Sie als Bera-
ter ebenfalls keine Lésung wissen; stattdes-
sen beiderseitige Bedenkzeit vereinbaren

7. Auf Losungen hinarbeiten,

nicht bei Problemen stagnieren

P Lassen Sie sich nicht auf Dauer mit
den Problemen im Kreis drehen

ANHANG
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P Auf einen ersten (ndchsten) Schritt hinarbeiten
P Vereinbarungen treffen, was als
Erstes getan werden soll

8. Biindnis eingehen
P Gemeinsam festlegen, was getan werden soll
P Arbeitsteilung zwischen Be-
troffenem und Berater
» Offen fiir spatere Gespréache bleiben,
wenn der Ratsuchende nichts tun will

9. Verbindlichkeit schaffen

P Folgetermin verbindlich absprechen

P Weiteres Vorgehen vereinbaren

P Gegenseitiges Informieren liber Ver-
danderungen absprechen

P Spater: Erfolgskontrolle der ein-
geleiteten MaBnahmen

10. Nach dem Gespréach

P Notizen nachbereiten (Gesprach
nachfiihlen und tiberdenken)

P Zusagen einhalten

(aus: Esser/ Wolmerath 2000 S. 40 f.)

7.5 Drei Hauptphasen und neun

Stufen der Konflikteskalation
Hauptphase |
Die Parteien sind sich der Spannung und Gegen-
satze bewusst und bemiihen sich, sie auf ratio-
nale Weise zu l6sen. Kooperation und Konkurrenz
sind noch gleichermafien vorhanden.
Stufe 1: Spannung und Verhartung
Stufe 2: Polarisation und Debatte
Stufe 3: Konfrontation mit vollendeten Tatsachen
(Taten)

Das Phasenmodell der Konflikteskalation nach Glasl

1

|
Hauptschwelle 1

Hauptphase |
Kooperation > Konkurrenz
("Win-Win"-Grundhaltung)

Hauptphase I

Kooperation = Konkurrenz
("Win-Lose"-Grundhaltung)

Hauptschwelle 2

Hauptphase IlI
Kooperation < Konkurrenz
("Lose-Lose"-Grundhaltung)
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Hauptphase Il

Der psychische Abstand nimmt erheblich zu. Die
Parteien meinen, dass sie die Konflikte nicht mehr
miteinander l6sen konnen. Externe Hilfe ist un-
umganglich. Zwischen ,,Gewinnen oder Verlieren“
gibt es nichts Attraktives.

Stufe 4: Image und Koalitionsbildung

Stufe 5: Offener Gesichtsangriff und Gesichtsver-
lust

Stufe 6: Drohstrategien herrschen vor

Hauptphase Il

Die Parteien behandeln sich gegenseitig nur
noch als ,,.Ding“. Jede Seite hat den Glauben an
die menschliche Wiirde des Gegners iiber Bord
geworfen. Verhandlungen haben keinen Zweck
mehr. Es geht nur noch um ,,Verlieren gegen Ver-
lieren“ — zu gewinnen gibt es nichts mehr.

Stufe 7: Begrenzte Vernichtungsschldge

Stufe 8: Zerstorung und Zersplitterung des Geg-
ners

Stufe 9: Vernichtung und Selbstvernichtung/Ge-
meinsam in den Abgrund

Quelle: Friedrich Glasl, Konfliktmanagement,
Bern-Stuttgart 1980.

7.6 Eckpunkte: Betriebsvereinbarung
»Mobbingpravention*

1. Uberschrift

Betriebsvereinbarung zu sozialem Umgang im

Betrieb

2. Vertragsparteien

3. Prdambel

Arbeitgeber und Betriebsrat sind sich bewusst,
dass fehlerhafter sozialer Umgang, unsoziale
Verhaltensweisen und nicht geldste Konflikte
das Betriebsklima nachhaltig beeinflussen, den
Arbeitsprozess storen, die Produktivitat des Be-
triebes sowie die Qualitat der Arbeitsergebnisse
vermindern und vielfache negative Auswirkungen
fiir den Betrieb sowie fiir die Belegschaft mit sich
bringen. Psychosomatische Beschwerden und
Erkrankungen, Depressionen, Erschépfungszu-
stande, Folgeerkrankungen infolge mangelnder
Abwehrkrafte, Verzweiflung, Angstzustande und
vieles mehr kdnnen Folge von Mobbing sein.
Anliegen dieser Betriebsvereinbarung ist es ins-
besondere, das Betriebsklima und den sozialen
Umgang aller im Betrieb tdtigen Personen zu ver-
bessern.

4. Geltungsbereich
4.1 Raumlicher Geltungsbereich
Die Betriebsvereinbarung gilt fiir ...

4.2 Personlicher Geltungsbereich
Die Betriebsvereinbarung gilt fiir alle Beschaftigte
der...

Der Arbeitgeber verpflichtet sich, auf diein § 5
Abs. 2 und 3 BetrVG genannten Personen in ge-
eigneter Weise einzuwirken, so dass sich diese
gemaf dieser Betriebsvereinbarung verhalten.

Sie findet ferner auf alle betriebsfremden Perso-
nen Anwendung, die — aus welchem Rechtsgrund
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auch immer —im Betrieb tatig werden. Insoweit
hat der Arbeitgeber bei Vertragsschluss Sorge zu
tragen, dass sich der jeweilige Vertragspartner
verpflichtet, sich im Betrieb gemaf3 dieser Be-
triebsvereinbarung zu verhalten bzw. auf bei ihm
Beschaftigte oder von ihm beauftragte Personen
einzuwirken, so dass sich diese im Betrieb gemaf
dieser Betriebsvereinbarung verhalten. Verstofie
gegen die in dieser Betriebsvereinbarung aufge-
stellten Verhaltensregeln sind insoweit zu sankti-
onieren, als der Vertragspartner auf den Verstof3
hinzuweisen und im Wiederholungsfall bei der
Auftragsvergabe nicht mehr zu beriicksichtigen
ist.

5. Begrifflichkeiten

5.1 Mobbing

Als Mobbing im Sinne dieser Betriebsvereinba-
rung werden alle persdnlichen Auseinanderset-
zungen, aber auch erganzende administrative
Vorgadnge und Konflikte verstanden, bei denen die
Handlungs- und Entscheidungsfreiheit einer Per-
son, seine Personlichkeitsentwicklung und sein
Selbstwertgefiihl, seine sozialen Beziehungen,
seine Wiirde und sein soziales Ansehen sowie die
Moglichkeit, sich sinnvoll in den Arbeitsprozess
des Betriebes einzugliedern, immer wieder syste-
matisch angegriffen und verletzt wird.

In Mobbingkonflikten wird Ausgrenzung, Diskri-
minierung sowie der Ausstof} einer Person betrie-
ben, eine offene und faire Auseinandersetzung
wird vermieden und der angegriffenen Person
wird eine faire Behandlung nicht zugebilligt.

Das Ziel von Mobbing besteht in der Schwachung
der gegnerischen Person und Position und nicht
in dem Auffinden von sachlich und mitmenschlich
akzeptablen Losungen. Mobbing tritt in vielen
Formen auf, die nicht in allen Details aufgefiihrt
werden kdnnen. Beispielsweise kénnen bestimm-
te Formen von permanenter, iiberzogener, kran-
kender und herablassender Kritik, bei der keine
Moglichkeit zur Rechtfertigung gegeben wird
sowie ebenfalls keine Verbesserungsvorschlage
und keine Ermutigung fiir zukiinftiges Handeln
einbezogen sind, Mobbing sein.

Obwohl es sich bei den folgenden Verhaltens-
weisen nicht um Mobbing im eigentlichen Sinne
handelt, werden diese wegen ihrer negativen
Auswirkungen mit Mobbing gleichgesetzt und als
solche behandelt: ...

(ggf. konkrete Beispiele aus der betrieblichen
Praxis stichwortartig auffiihren).

5.2 Mobbingbetroffener

Mobbingbetroffener ist, gegen den sich Mobbin-
gangriffe hauptsachlich richten, dessen person-
liche Wiirde, dessen Arbeits- und Wirkungsmog-
lichkeiten am Arbeitsplatz gravierend behindert,
dessen soziale Beziehungen untergraben, dessen
Personlichkeitsentfaltung behindert, dem mit-
menschlicher Respekt, das Mitgefiihl und jede
Riicksicht verweigert sowie dessen sozialer Aus-
schluss betrieben wird.
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5.3 Mobber

Ungeachtet der moglicherweise dahinter stehen-
den berechtigten Interessen und eigenen Verlet-
zungen ist Mobber, wer Mobbingangriffe mit einer
gewissen Regelmafiigkeit betreibt, dabei Scha-
den fiir den Mobbingbetroffenen beabsichtigt
oder billigend in Kauf nimmt oder Hilfe fiir einen
Mobbingbetroffenen unterldasst, obwohl ihm dies
moglich und zuzumuten ist.

6. Verhaltenskodex

Soziale Umgangsformen beinhalten, dass jeder-
mann andere in der gleichen Weise behandelt,
wie er es von anderen erwartet. Hierzu gehort
u. a., dass Probleme am Arbeitsplatz (z. B. Arger
mit Arbeitskollegen, nicht gerechtfertigte Riigen
durch Vorgesetzte) angesprochen sowie mogli-
che Wege zur Losung des jeweiligen Problems
gemeinsam gesucht und beschritten werden.
Verhaltensweisen, die geeignet sind, andere zu
verletzen bzw. in ihrem Ansehen herabzusetzen,
sind zu unterlassen.

Es ist zu beachten, dass alle im Betrieb tatigen
Personen nach den Grundsatzen von Recht und
Billigkeit behandelt werden, insbesondere, dass
jede unterschiedliche Behandlung von Personen
wegen ihrer Abstammung, Religion, Nationalitat,
Herkunft, politischen oder gewerkschaftlichen
Betdtigung oder Einstellung oder wegen ihres
Geschlechts sowie eine Benachteiligung wegen
Uberschreitung bestimmter Altersstufen unter-
bleibt. Die freie Entfaltung der Personlichkeit ist
zu schiitzen und zu fordern.

7. Verbesserung des Betriebsklimas

Die Betriebsparteien stellen iibereinstimmend
fest, dass das allgemeine Betriebsklima verbes-
serungswiirdig ist. Um dies zu erreichen, werden
folgende MaRnahmen durchgefiihrt (z.B. Abbau
von Stressbelastungen, Verbot pornographischer
Poster und Bildschirmschoner): ...

8. Maflnahmen gegen Mobbing

Zu den erforderlichen MaRnahmen zur Bekamp-
fung bzw. zur Vermeidung von Mobbing gehort
sowohl die Aufklarung des unter den Geltungs-
bereich dieser Betriebsvereinbarung fallenden
Personen (siehe Ziffern 4., 13.) als auch die Be-
seitigung betrieblicher Mangel und Engpasse im
Arbeitsablauf sowie der Arbeitsorganisation, die
erfahrungsgemaf leicht zu persénlichen Ausein-
andersetzungen fiihren konnen. Zur Losung von
akuten Mobbingkonflikten werden die Ma3nah-
men gemaf der Ziffern 9.3 und 9.4 dieser Be-
triebsvereinbarung zur Anwendung gebracht. Hier
gilt das Prinzip, dass zundchst immer nach ein-
vernehmlichen Losungen gesucht werden muss.
Der personenbezogene Konflikt ist in einen sach-
lich zu l6senden Konflikt zu tiberfiihren. Ist der
Mobber auch nach intensiven Bemiihungen, eine
einvernehmliche Losung herbeizufiihren, nicht
willens, von Mobbing abzulassen, oder war das
Verhalten des Mobbers strafrechtlich relevant,
sind die Verhdangung betrieblicher Sanktionen
gemaf} Ziffer 11 dieser Betriebsvereinbarung so-
wie die Einleitung rechtlicher Schritte gegen den
Mobber in Erwdgung zu ziehen.
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9. Konfliktlosungsverfahren

9.1 Information iiber Mobbing

Der Konfliktbeauftragte (siehe Ziffer 12.) ist tiber
Konflikte und Problemsituationen, die Mobbing
sind oder sein kénnen, unverziiglich zu informie-
ren.

9.2 Sachverhalt und Mobbing

Nachdem der Konfliktbeauftragte von einer Kon-
fliktsituation Kenntnis erlangt hat, fiihrt er eine
Klarung des Sachverhaltes und eine erste Analyse
durch, die Klarungs- und Sondierungsgesprdche
beinhalten.

9.3 Schlichtung

Sofern die Bereitschaft zu einer einvernehmlichen
Konfliktlosung zu erkennen ist, leitet und mode-
riert der Konfliktbeauftragte Gesprache zwischen
dem Mobbingbetroffenen sowie dem Mobber. Auf
Verlangen einer oder beider Seiten finden diese
Gesprdche im Beisein des Betriebsrats und/oder
des Arbeitgebers bzw. Vorgesetzten statt. Sofern
eine einvernehmliche Konfliktlésung erzielt wird,
ist diese dem Betriebsrat und dem Arbeitgeber
mitzuteilen, damit diese bei Bedarf in der erfor-
derlichen Weise tatig werden konnen. Sofern eine
einvernehmliche Konfliktlésung nicht moglich
oder nicht zu erwarten ist, ist in das Konfliktl6-
sungsverfahren gemas Ziffer 9.4 einzusteigen.

9.4 Konfliktlosungskommission

Wenn eine einvernehmliche Losung des Konfliktes
nicht moglich oder eine solche nicht zu erwarten
ist, ist die Konfliktldsungskommission von dem

Konfliktbeauftragten einzuberufen. Der Konflikt-
beauftragte sitzt dieser Kommission vor, die aus
dem Mobbingbetroffenen, dem Mobber sowie je
einem Vertreter des Arbeitgebers sowie des Be-
triebsrats besteht.

Die Konfliktlésungskommission findet sich ma-
ximal zu drei Gesprdchsrunden ein, die in einem
zeitlichen Abstand von drei Wochen durchgefiihrt
werden. Ziel der Kommission ist die Losung des
Konfliktes. Dieses Ziel muss spdtestens am Ende
der dritten Gesprdachsrunde erreicht sein.

In der ersten Gesprachsrunde kénnen Mobbing-
betroffener und Mobber ihre Auffassungen zu
dem Konflikt auBern. Beide haben das Recht,
ihre eigene Sichtweise im erforderlichen Mafie zu
schildern. Der Konfliktbeauftragte referiert ggf.
die Ergebnisse eigener Recherchen und unter-
breitet einen Vorschlag zur Konfliktlésung. Ferner
zeigt er mogliche Konsequenzen und Sanktionen
von Mobbing auf.

In der zweiten Gesprachsrunde wird - aufbauend
auf der ersten Gesprachsrunde - versucht, eine
einvernehmliche Losung des Konfliktes zu erzie-
len. Sofern eine solche nicht gefunden werden
kann, sind konkrete Konsequenzen und Sanktio-
nen fiir den Fall anzudrohen, dass weiterhin Mob-
bing betrieben wird.

Konnen auch in der dritten Gesprdchsrunde ein-

vernehmliche Lésungen nicht erzielt werden, be-
schlief3t die Kommission geeignete Mafsnahmen




ANHANG

mit der Mehrheit der anwesenden Kommissions-
mitglieder. Diese sind, soweit erforderlich, von
dem Arbeitgeber unter Beachtung der Mitbestim-
mungsrechte des Betriebsrats umzusetzen.

10. Hilfe fiir Mobbingbetroffene

Jeder, der sich Mobbingangriffen ausgesetzt fiihlt,
kann sich wahrend der Arbeitszeit unter Fortzah-
lung seines Entgeltes an den Konfliktbeauftragten
wenden und diesen um Hilfe ersuchen. Hierzu
stehen dem Mobbingbetroffenen die Sprechstun-
den des Konfliktbeauftragten zur Verfiigung. Der
Konfliktbeauftragte halt Anschriften von Selbsthil-
fegruppen, Einrichtungen, auRerbetrieblichen Be-
ratungsstellen, Arzten, Rechtsanwilten, ... bereit.
Bei Bedarf begleitet der den Mobbingbetroffenen
zu den zuvor genannten Anlaufstellen.

11. Sanktionen

Grundsatzlich sind Konflikte zu l6sen, ohne dass
es der Sanktion des Verhaltens einzelner oder
mehrerer bedarf.

Soweit sich jemand bewusst liber die in dieser
Betriebsvereinbarung niedergelegten Verhal-
tensanforderungen hinwegsetzt, ist er vom
Arbeitgeber im Beisein des Betriebsrats unver-
ziiglich auf sein Verhalten anzusprechen und von
diesem aufzufordern, das beanstandete Verhalten
einzustellen. Bei diesem Gesprach ist er auf mog-
liche Sanktionen hinzuweisen.

Setzt der Betroffene sein Verhalten weiter fort,
so ist er nach Aufklarung des konkreten Sachver-

halts und nach erfolgter Anh6rung des Betriebs-
rats schriftlich abzumahnen. Dem Betriebsrat ist
eine Kopie der Abmahnung auszuhandigen.

Andert der Betreffende sein Verhalten auch nach
erfolgter Abmahnung nicht, so kann er ggf. erneut
letztmalig abgemahnt bzw. bei Bedarf — nach er-
folgter Anhorung des Betriebsrats — versetzt wer-
den. Notfalls ist — nach Anhdrung des Betriebs-
rats — eine verhaltensbedingte fristgemafie oder
fristlose Kiindigung auszusprechen.

12. Konfliktbeauftragte/r

12.1 Stellung

Der Betriebsrat benennt aus seiner Mitte eine
Person zum betrieblichen Konfliktbeauftragten.
Die Arbeit des/der Konfliktbeauftragten wird

wie Arbeitszeit mit allen sich daraus ergebenden
Rechten und Pflichten gewertet. Zur Ausiibung
dieser Tatigkeit wird diese/r ......... Stunden pro
Woche unter Fortzahlung des Arbeitsentgelts von
der Arbeit freigestellt.

12.2 Funktion

Der/die Konfliktbeauftragte hat die Funktion,
Mobbingkonflikte auf einvernehmliche Weise zu
l6sen und Mobbingpravention zu betreiben.

12.3 Aufgaben

Ausgehend von seinen Funktionen hat der/die
Konfliktbeauftragte insbesondere folgende Aufga-
ben:
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P Begleitung der Durchfiihrung von vorbeu-
genden MaRnahmen gegen Mobbing

» Durchfiihrung von regelméagig statt-
findenden Sprechstunden (mindes-
tens eine Sprechstunde pro Woche)

P Betreuung eines ,Kummerkastens“

P Beratung und Unterstiitzung von Mobbing-
betroffenen bei der Losung ihrer Probleme

P Durchfiihrung und Leitung von Ge-
sprachen zur Konfliktlésung

P Einberufung und Leitung der Kon-
fliktlosungskommission

P fachlicher Austausch mit exter-
nen Mobbingeinrichtungen

12.4 Rechte

Der/die Konfliktbeauftragte hat einen Anspruch
auf umfassende Unterrichtung tiber alle Konflikt-
situationen im Betrieb sowohl durch den Arbeit-
geber als auch durch den Betriebsrat. Der/die
Konfliktbeauftragte hat ein Zutrittsrecht zu allen
Arbeitsplatzen und kann mit jedermann wahrend
der Arbeitszeit Gesprache fiihren. Der/die Kon-
fliktbeauftragte kann sowohl dem Arbeitgeber als
auch dem Betriebsrat Masnahmen zur Konfliktlo-
sung unterbreiten.

12.5 Materielle Ausstattung

Der/die Konfliktbeauftragte erhilt folgende mate-

rielle Ausstattung:

P Sekretariat

P verschliefSbares Biiro

P verschliefSbare Biiromébel

P Kommunikationsmittel (Tele-
fon, Anrufbeantworter, Fax)
» Literatur

12.6 Qualifizierung

Um eine sachgerechte Ausiibung seiner/ihrer
Tatigkeit auf Dauer gewahrleisten zu kénnen, hat
sich der/die Konfliktbeauftragte einer Supervisi-
on zu unterziehen und in geeigneter Form fortzu-
bilden. Die Kosten hierfiir sind vom Arbeitgeber
zu tragen. Dem Arbeitgeber/Betriebsrat ist die
Teilnahme an Supervisions-, Schulungs- und Bil-
dungsmafinahmen anzuzeigen.

Die Teilnahme an solchen Mafnahmen ein-
schlieBlich der notwendigen Wegezeiten ist wie
Arbeitszeit zu vergiiten. Im iibrigen sind die §§ 37
Abs. 6 u. 7 BetrVG entsprechend anzuwenden.

12.7 Kostentragung

Samtliche durch die Tatigkeit des/der Konfliktbe-
auftragten entstehenden Kosten tragt der Arbeit-
geber.

13. Sensibilisierung und Qualifizierung

Alle im Betrieb tatigen Personen sind durch geeig-
nete MaRnahmen, die von dem Konfliktbeauftrag-
ten vorbereitet und unter seiner Leitung durchge-
flihrt werden, fiir die Problematik von Mobbing
am Arbeitsplatz zu sensibilisieren. Ferner sind sie
in geeigneter Weise zu qualifizieren und damit

in die Lage zu versetzen, Konflikte im Betrieb in
sachgerechter Weise unter Vermeidung von Mob-
bing zu [6sen.
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14. Information

Uber Abschluss, Anlass, Zweck und Inhalt die-
ser Vereinbarung ist die Belegschaft auf einer
Betriebsversammlung zu informieren. Zu dieser
Betriebsversammlung kann der Betriebsrat einen
Referenten hinzuziehen, der iber das Thema
»Mobbing am Arbeitsplatz« sprechen und Fragen
der Belegschaft beantworten wird. Der Arbeit-
geber verpflichtet sich, die in § 5 Abs. 2 und 3
BetrVG genannten Personen in geeigneter Weise
iber Abschluss, Anlass, Zweck und Inhalt dieser
Vereinbarung zu informieren.

Die Betriebsvereinbarung wird im Betrieb an fol-
genden Orten ausgelegt/ ausgehédngt: ...

Jeder/jede Beschéftigte erhdlt eine Kopie dieser
Vereinbarung. Neue Beschdftigte erhalten diese
bei Abschluss des Arbeitsvertrages.

15. Rechte der Beschiftigten
Jede im Betrieb tdtige Person hat das Recht, sich
wahrend der Arbeitszeit bei dem/der Konfliktbe-

auftragten liber diese Betriebsvereinbarung zu in-

formieren, hierzu Fragen zu stellen und sich {iber
Benachteiligungen, Schikanen, Beldstigungen,
Verunglimpfungen usw. zu beschweren. Hierzu

soll sie die Sprechstunden des/der Konfliktbeauf-

tragten aufsuchen.
Zeiten, die dazu verwendet werden, um Konflikte

am Arbeitsplatz zu l6sen, werden wie Arbeitszeit
behandelt und entsprechend vergiitet.

16. Umsetzung und Fortschreibung

der Betriebsvereinbarung

Betriebsrat und Arbeitgeber verpflichten sich, die
in dieser Vereinbarung festgeschriebenen Punkte
umzusetzen, aufmerksam zu verfolgen und bei
Bedarf fortzuschreiben. Dem Betriebsrat wird in-
soweit ein Initiativrecht eingerdumt, das die Anru-
fung der Einigungsstelle beinhaltet.

17. Meinungsverschiedenheiten

Bei Meinungsverschiedenheiten zwischen Be-
triebsrat und Arbeitgeber, die sich aus der Anwen-
dung dieser Betriebsvereinbarung ergeben, ist
eine Schlichtungsstelle zu bilden. Diese besteht
aus einem Vorsitzenden sowie je zwei Vertretern
des Betriebsrats sowie des Arbeitgebers. Die
Schlichtungsstelle soll unverziiglich, spatestens
jedoch zwei Wochen nach Anrufung, tagen. Das
Verfahren vor der Schlichtungsstelle entspricht
dem des Einigungsstellenverfahrens gem. §§ 76,
76a BetrVaG.

Die unterlegene Partei kann gegen die Entschei-
dung der Schlichtungsstelle das Arbeitsgericht
anrufen.

Der Arbeitgeber tragt die Kosten des Schlich-
tungsverfahrens.

18. Salvatorische Klausel

Sind einzelne Bestimmungen dieser Betriebsver-
einbarung unwirksam, so beriihrt dies nicht die
Wirksamkeit der tibrigen Bestimmungen dieser
Vereinbarung. Im Falle der Unwirksamkeit einer
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oder mehrerer Bestimmungen werden die Partei-
en eine der unwirksamen Regelungen moglichst
nahe kommende rechtswirksame Ersatzregelung
treffen.

19. Inkrafttreten, Kiindigung, Nachwirkung
Diese Vereinbarung tritt am ... in Kraft und kann
mit einer Frist von ... Monaten zum Jahresschluss,
erstmals zum 31. 12. ... gekiindigt werden.

Die gekiindigte Betriebsvereinbarung wirkt so
lange nach, bis sie durch eine neue Vereinbarung
abgeldst wird. Von der Nachwirkung werden auch
solche Personen erfasst, die erst nach erfolgter
Kiindigung dieser Vereinbarung in den Betrieb
eintreten bzw. tatig werden.

20. Datum, Unterschriften

Quelle: AiB 1/97. Die Betriebsvereinbarung steht
im Hintergrundarchiv der Arbeit & Okologie-Briefe
zum Download zur Verfiigung: www.oekobriefe.
de.
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