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In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit
pragnante und fundierte Informationen aufnehmen
konnen. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch
das Buch gefiihrt. Es erlaubt Ihnen, innerhalb Ihres per-
sonlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minuten) das
Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kénnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn
Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen,
die fiir Sie wichtige Informationen beinhalten.

e Alle wichtigen Informationen sind blau gedruckt.

e Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines
jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung:
Sie blattern direkt auf die Seite, die Ihre Wissensliik-
ke schliefdt.

e Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der
Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

e Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wich-
tigen Aspekte zusammen.

e Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

Werden Mitarbeiter” systematisch zum Ziel von Belei-
digungen und Diskriminierungen, Intrigen und Schika-
nen, so spricht man von Mobbing. Vor zehn Jahren noch
als Ausnahmeerscheinung abgetan, gilt Mobbing am
Arbeitsplatz heute als ein weitverbreitetes und fiir Be-
schaftigte wie Unternehmen iiberaus ernst zu nehmen-
des Problem.

Das vorliegende Buch tragt zur Prazisierung eines teil-
weise inflationdr verwendeten Begriffes bei, skizziert
mit Bossing und Staffing spezifische Erscheinungsfor-
men, beschreibt wesentliche Hintergriinde wie Ein-
flussgrofien und erldutert die vielschichtigen Folgen
des Mobbing-Phdnomens. Dariiber hinaus werden So-
fortmafdnahmen zur ,Ersten Hilfe“ benannt sowie Er-
folg versprechende Moglichkeiten der Vermeidung und
Bewiltigung von Mobbing-Erfahrungen aufgezeigt.
Angesprochen sind nicht nur Betroffene und Beteiligte.
Auch Fiihrungskrifte mit Personalverantwortung, Mit-
arbeiter von Personalabteilungen, Betriebs- und Perso-
nalrdte sowie soziale Ansprechpartner und Beauftragte
finden hier in kompakter Form zahlreiche Anregungen
und Hinweise fiir einen kompetenten Umgang mit ge-

Hinweis: Wenn in diesem Buch aus Griinden einer besse-
ren Lesbarkeit von Betroffenen und Gemobbten, Kollegen
und Mitarbeitern, Fiihrungskraften und Vorgesetzten ge-
schrieben wird, so sind selbstverstandlich immer Manner
und Frauen gemeint.

Vorwort



zielter Benachteiligung und Diskreditierung am Ar-
beitsplatz. Die hier in kompakter Form beschriebenen
Ansatze und Moglichkeiten kénnen durch die im An-
hang empfohlene Literatur vertieft werden.
Entscheidende Zielgrofe fiir alle Anti-Mobbing-Aktivi-
taten ist das Bemiihen um eine Humanisierung der Ar-
beitswelt. Diese gilt es nicht nur einzufordern, sondern
auch aktiv mitzugestalten!

In diesem Sinne wiinsche ich den Lesern und Leserin-
nen eine ermutigende und handlungsleitende Lektiire!

Thr
Eberhard G. Fehlau

Kontakt:
www.fehlau-coaching.eu

Vorwort
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1. Mobbing - Psychoterror
am Arbeitsplatz

Kaum ein Tag vergeht, an dem nicht unfaire und schika-
nose Beziehungen am Arbeitsplatz in den Mittelpunkt
der Aufmerksamkeit geraten. Ob im Bekanntenkreis
oder in den Medien, meist werden tragische Einzel-
schicksale offentlichkeitswirksam und reiferisch pra-
sentiert. Zwischen populdrer Darstellung und sachli-
cher Information liegen jedoch oft Welten. Vor diesem
Hintergrund ist deshalb zundchst die Frage zu beant-
worten, was bei seridser Betrachtung unter Mobbing
verstanden wird.

1.1 Wenn Fairness zur
Nebensache wird

Als Konsens unter Fachleuten gilt: Werden Konflikte
bewusst geschiirt und dazu genutzt, Mitarbeitern auf
subtile Art und Weise zu schaden, so besteht ein be-
griindeter Verdacht, dass es sich um Mobbing (engl.:
iiber jemanden herfallen) handelt. Findet die englische

1. Mobbing - Psychoterror am Arbeitsplatz
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Ubersetzung von ,the mob“ (dt.: die Horde, der Pdbel)
Beriicksichtigung, so kennzeichnet Mobbing einen ,aus
dem Ruder laufenden” Konflikt zwischen einer Gruppe
von Tatern und einigen wenigen oder auch nur einem
einzigen Opfer.

Den mittlerweile zahlreichen - allerdings auch sehr
heterogenen - Definitionsansdtzen gemeinsam ist, dass
Mobbing als eine unfaire Form der Auseinandersetzung
gesehen wird, die in der Regel anonym und zumeist
zielgerichtet erfolgt. Wird ein solches Verhalten von
Vorgesetzen initiiert oder auch nur billigend in Kauf
genommen, so spricht man von Bossing; ist es die Grup-
pe der Mitarbeiter, die in gleicher Weise und weitestge-
hend solidarisch gegen ihren Chef vorgeht, so findet die
Bezeichnung Staffing eine immer weitere Verbreitung.

Mobbing beschreibt das Phdnomen unfairer Ar-

i beitsbeziehungen. Mit Bossing (Hauptakteur ist

der Vorgesetzte) und Staffing (Hauptakteure sind
die Mitarbeiter) haben sich mittlerweile zwei Vari-
anten etabliert.

1.2 Anzeichen, die ernst zu neh-
men sind

Mobbing beschreibt keinen offen ausgetragenen Kon-
flikt. In der Regel handelt es sich um verdeckte und von
anderen kaum wahrzunehmende Intrigen und Schika-

1. Mobbing — Psychoterror am Arbeitsplatz



nen. Mit etwas Erfahrung und Sensibilitat lassen sich
dennoch Anzeichen erkennen, die auf entsprechende
Entwicklungen hindeuten.

Hoher Krankenstand und starke Fluktuation
Wer standig Auseinandersetzungen erleben muss, re-
agiert haufig mit gesundheitlichen Problemen. Reibe-
reien und Rivalititen ndtigen manchen Mitarbeiter
dazu, sich krankschreiben zu lassen. Nur durch die Ab-
wesenheit vom Arbeitsplatz gelingt es ihm, sich aus
dem Konfliktfeld zu l6sen und Ruhe zu finden. Ein ho-
her Krankenstand ist deshalb nicht selten Ausdruck
konfliktreicher Arbeitsbeziehungen.

Auch haufige Zu- und Abgange von Mitarbeitern (Fluk-
tuation) spiegeln zumeist ein hohes Maf3 an Konfliktpo-
tenzial wider. Ein standiger Wechsel der Kollegen er-
schwert den Aufbau vertrauensvoller Arbeitsbeziehun-
gen und fithrt lberdies zu Spannungen. Grundlos
werden Mitarbeiter - wenn sie sich wohlfiihlen - ihren
Arbeitsplatz nicht gegen einen anderen eintauschen.

Dauerhafte Uber- oder Unterforderung

Angesichts eines verschérften Wettbewerbs mit hohem
Erfolgs- und Zeitdruck kommt es in zahlreichen Tatig-
keitsbereichen zu einer enormen Arbeitsverdichtung.
Infolge permanenten Stresses fiihlen sich viele Mitar-
beiter ,ausgebrannt” (engl.: burn-out) - die Belegschaft
zeigt Symptome einer kollektiven Erschépfung. Andern-
orts sorgt eine Arbeitsentzerrung fiir problematische

1.2 Anzeichen, die ernst zu nehmen sind
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Reaktionen vergleichbarer Art. Fehlende Herausforde-
rungen und eine stdndige Unterforderung sorgen fiir ein
allgegenwartiges Gefiihl der Langeweile (engl.: bore-
out). Eine stindige Uber- oder Unterforderung fiithrt bei
den Beschiftigten zu Unmut, senkt die Frustrationstole-
ranz und erhoht die Bereitschaft, auch auf geringste
Probleme unangemessen emotional zu reagieren.

~Dienst nach Vorschrift” und ,,Innere
Kiindigung”

Zeigen Beschiftigte kein Interesse (mehr) an ihrer Ar-
beit und lassen das notwendige Engagement vermis-
sen, kann dies ein ernst zu nehmender Hinweis auf ein
schlechtes Betriebsklima und damit der Nahrboden fiir
Intrigen und Schikanen sein. Wahrend manche Mitar-
beiter durch ,Dienst nach Vorschrift” ihre Unzufrieden-
heit zum Ausdruck bringen und piinktlich auf die Minu-
te ihren Arbeitsplatz verlassen, fallen andere durch
Disziplinlosigkeit und Streitsucht auf.

Angst vor Veranderungen

Wenn Kollegen sich eher als Konkurrenten wahrneh-
men und Vorgesetzte fiir die Probleme ihrer Mitarbei-
ter kein Verstdndnis zeigen, dann wird das Betriebskli-
ma von Angst und Verunsicherung bestimmt. Dies gilt
besonders unter dem Druck notwendiger Veranderun-
gen. In einem Umfeld, in dem Abwehrverhalten und
Schuldzuweisungen die Arbeitsbeziehungen pragen,
scheuen sich Mitarbeiter, bei Neuerungen Fehler zu

1. Mobbing — Psychoterror am Arbeitsplatz



machen oder sich auf andere Weise zu blamieren. Neue
Herausforderungen werden deshalb schnell als Bestra-
fung empfunden - und die Verantwortlichen mit allen,
selbst unfairen Mitteln bekdmpft.

Kommunikations- und Orientierungslosigkeit
Vielen Beschiftigten bleiben wichtige Hintergriinde
und Zusammenhdange ihrer Tatigkeit verborgen, wenn
die Kommunikation zwischen den verschiedenen Ar-
beitsbereichen und Unternehmensebenen zu wiinschen
iibrig lasst. Sie erfolgt unkoordiniert und eher zufallig.
Biiroklatsch gewinnt an Bedeutung und Geriichte ma-
chen die Runde. Solche Umstande zdhlen zu den Vorbo-
ten eines moglichen Mobbings.

Vorgesetzte mit Fiihrungsschwaéche
Fiihrungsschwache Vorgesetzte vermitteln den Ein-
druck, dass sie ihrer Aufgabe nicht gewachsen und mit
ihrer Verantwortung iiberfordert sind. Das Biiro ver-
lassen sie nur in Ausnahmefillen - sie scheuen den
Kontakt zu ihren Mitarbeitern. Notwendige Entschei-
dungen treffen sie spontan oder zu spat. Konflikte wer-
den bagatellisiert und eher ausgesessen als angegan-
gen. Intrigen und Schikanen im eigenen Zustandigkeits-
bereich weisen sie weit von sich.

Cliquenbildung und Machtspiele

Wenn notwendige Informationen nicht allen Beschaf-
tigten zuganglich sind, sondern nur zwischen Kollegen

1.2 Anzeichen, die ernst zu nehmen sind
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gegenseitigen Vertrauens zirkulieren, gewinnen einzel-
ne Mitarbeiter den Eindruck, ausgeschlossen zu sein.
Es wird mehr gegeneinander gearbeitet als miteinan-
der. Der Zusammenhalt zwischen den Mitarbeitern
geht verloren - es bilden sich Cliquen und Seilschaften.
Um voranzukommen, werden die Ellenbogen einge-
setzt. Profilierungsversuche und Machtspiele sind an
der Tagesordnung.

Problematische Entwicklungen am Arbeitsplatz,
wie z. B. dauerhafte Uber- oder Unterforderung,
Cliquenbildung und Machtspiele, Kommunika-
tions- und Orientierungslosigkeit oder Vorge-
setzte mit Fiihrungsschwéche, sorgen fliir ein
konflikttrachtiges Miteinander und bieten An-
satzpunkte flir das Autkommen von Intrigen und
Schikanen.

1.3 Psychoterror hat viele
Gesichter

Mobbing erfolgt in einer Grauzone zwischen erlaubten
und unerlaubten Handlungen. Dabei ist manchmal nur
schwer auszumachen, ob es sich um bewusst initiierte
oder spontane Aktionen handelt. Man kann dann auch
schwer entscheiden, inwieweit diese nur gegen den
guten Geschmack oder auch gegen die Personlichkeits-
rechte des Einzelnen verstofien.

1. Mobbing — Psychoterror am Arbeitsplatz



