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WIRTSCHAFTSETHIK

Leistungsdruck und Mobbing

Der zunehmende Leis-
tungsdruck hat zahl-
reiche negative Auswir-
kungen, aber er kann
nicht als alleiniger Aus-
|0sefaktor von Mob-
bing in Betrieben be-
zeichnet werden. Viel-
mehr ist es so, dass
Mobbing einer von
zahlreichen Faktoren
ist, welche die Beschaf-
tigten daran hindern,
die von ihnen gefor-
derte Leistung zu er-
bringen. - Ergebnisse
aus einer Studie Uber
das Erleben des Leis-
tungsdrucks in der
Finanzbranche.

STEFAN STREIFF*

Das Institut fur Wirtschaftsethik der
Universitat St. Gallen konzentriert sich
auf die Lehre und auf die Grundla-
genforschung im Schnittbereich von
Gesellschaft und Wirtschaft. Nur am
Rande kommen dabei Fragen des prak-
tischen Unternehmensalltags zur Spra-
che. Mobbing ist ein solches Thema.
Aus nachvollziehbaren Griinden kann

*Dr. theol. Stefan Streiff., Institut fir Wirtschaftsethik,
Universitat St. Gallen. Kontakt: stefan.streiff@civis.ch.
Das Referat wurde durch Melanie Hirschi (Obergerla-
fingen) nach einer Tonaufnahme niedergeschrieben,
durch Martin Hafen redaktionell bearbeitet und durch
Stefan Streiff autorisiert.
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ich deshalb nicht als Spezialist fiir
Mobbing auftreten. Und doch macht
der Beitrag in diesem Zusammenhang
guten Sinn, denn wir haben in den
vergangenen Monaten eine Studie
zum Thema Leistung durchgefiihrt
oder praziser: zum Erfolgsfaktor «Lei-
stungsorientierung» in der Wirtschaft.
Das Thema Mobbing taucht dabei
durchaus am Horizont auf, und die
Frage ist ja auch nahe liegend: Hat
Mobbing etwas zu tun mit dem zuneh-
menden Leistungsdruck, dem wir heut-
zutage ausgesetzt sind?

Mobbing als Defizit in der
Leistungskultur

Wir werden sehen, dass dieser Zu-
sammenhang von Leistungsdruck und
Mobbing moglicherweise nicht ganz so
direkt ausfillt, wie es auf den ersten
Blick den Anschein macht.

Doch widmen wir uns zuerst kurz
der spezifischen Perspektive meines
Beitrags: In der erwahnten Studie er-
scheint Mobbing als ein Defizit der
modernen Leistungskultur und als ein
Widerstand gegen das Leistungsprin-
zip. Diese Sicht der Dinge mag unge-
wohnlich erscheinen, hat sich aber aus
der Arbeit an der Studie langsam ent-
wickelt.

Damit sie diese Perspektiven nachvoll-
ziehen konnen, werde ich mich zuerst
zur Motivation, zum Design und zu
den Ergebnissen dieser Studie dussern.
Dann mochte ich auf Defizite der ge-
genwartigen Leistungskultur zu spre-
chen kommen und eine Antwort auf
die Frage versuchen, inwiefern Mob-
bing tatsdchlich etwas mit Leistungs-
druck zu tun hat. Abgeschlossen wird
mein Beitrag mit einigen Uberlegungen
zur Frage, wie mit guter Fithrung und
sozialer Kompetenz im Geschiftsalltag
glinstige Rahmenbedingungen fiir den
Umgang mit Leistungsanforderungen
geschaffen werden konnen.

Die Griinde fiir unsere Studie

Es gibt drei Griinde, weshalb wir die-
se Studie iiberhaupt in Angriff genom-
men haben. Der erste Grund ist die
allgemeine Klage tiber den Leistungs-
druck, die seit etwa sechs bis zehn Jah-
ren am Zunehmen ist. Sind die Leis-
tungsanforderungen wirklich so hoch;
sind sie zu hoch?

Ein zweiter Grund ist das Verschwin-
den jeglicher Kritik an der Leistungs-
gesellschaft. Erinnern wir uns an die
70er-Jahre des letzten Jahrhunderts
und an die so genannte 68er-Genera-
tion. Da gab es massive Kritik an der
Leistungsgesellschaft. Diese Kritik ist
praktisch verschwunden; Leistungsori-
entierung scheint zu einem unbestrit-
tenen sozialen Wert geworden sein.
Das zeigt sich unter anderem daran,
dass immer mehr Betriebe Leistungs-
lohnsysteme einfiihren. Und dies nicht
einmal nur in der Privatwirtschaft, son-
dern zunehmend auch in der Verwal-
tung und nicht einmal gegen den Wi-
derstand der Angestellten, sondern mit
ihrem Einverstiandnis.

Der dritte Grund steht in einem son-
derbaren Bezug zur Unbestrittenheit des
Leistungsprinzips. Es scheint auch Be-
reiche zu geben, wo das Leistungsprin-
zip zu erodieren scheint. Ich denke da
etwa an die Managerlohne: Die kon-
nen ja mit Leistung — mit einem Input,
der dann auch mit einem Output be-
lohnt wird — nicht mehr wirklich be-
grindet werden. Ich mochte nicht sa-
gen, dass Top-Manager nichts leisten,
aber die Hohe ihrer Lohne ldsst sich
mit der Leistung nicht mehr rechtfer-
tigen. Das sind Reputationspramien,
Imagezahlungen oder etwas Ahnliches,
aber sicher keine Leistungslohne.

Das Design der Studie

Die Studie! basiert auf 16 qualitativen
Interviews. Wir haben diese Interviews
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alle im Finanzsektor durchgefiihrt, weil
hier die Klage tiber den Leistungsdruck
zuerst auftauchte und am massivsten
ausfiel. Es wurden je acht Frauen und
acht Minner befragt — je vier aus dem
so genannten Backoffice (Projekte im
Hintergrund) und aus dem so genann-
ten Frontoffice (Leute mit Kundenkon-
takt). Alle haben mindestens zehn Jahre
Erfahrung in ihrem Berufj sie sind also
keine Newcomer in dieser Branche.
Eine Bedingung war auch, dass die
Befragten ein Grundverstindnis fiir
Fragen haben, welche tiber die reine
fachliche Kompetenz hinausreichen.
Da Interviews immer auch Misstrau-
en erwecken konnen, wurden diese
anonym durchgefiihrt. Sie waren auf
90 Minuten angelegt und dauerten in
einzelnen Fillen erheblich langer —
etwa dann, wenn das Thema Fiih-
rungsschwiche angeschnitten wurde.
Die Leitfrage der Studie war: Wie neh-
men diese Leute die Leistungskultur
wabhr, in der sie arbeiten? Diese Leit-
frage stand uber den ca. 25 Fragen,
welche wir stellten.

Fiihrungsschwiche als
zentrales Problem

Ein erstes Ergebnis ist, dass es keine
grundsitzliche Kritik am Leistungs-
system gibt. Die Befragten sind zufrie-
den mit den Arbeitsbedingungen; sie
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sind zufrieden mit den Prozessen, in
die sie eingebunden sind, und sie sind
auch sehr zufrieden mit den Instrumen-
ten, welche ihnen zur Verfigung ge-
stellt werden. Jedoch ist ein Unbeha-
gen festzustellen, ein Missmut unter
der Oberflache. Das wirft sofort die
Frage, was dieser Missmut nun genau
sein konnte.

Als zweites Ergebnis wird deutlich,
dass der Leistungsdruck in den vergan-
genen Jahren massiv zugenommen hat.
Vor allem die jingeren MitarbeiterIn-
nen unter den Befragten sagen jedoch,
dass der Leistungsdruck an sich zu
bewiltigen wire. Die Leute zeigen
generell eine grosse Leistungsbereit-
schaft. Sie arbeiten nicht nur, um mog-
lichst viel Geld zu verdienen; vielmehr
sind sie stolz auf ihre Arbeit, sind mo-
tiviert, sehen einen Sinn darin und
wollen etwas leisten!

Der Leistungsdruck selber ist demnach
nicht der Grund des Unbehagens, son-
dern die Unfahigkeit ihn zu bewalti-
gen — und die Rahmenbedingungen,
welche diese Unfihigkeit verstirken.
Ich mochte das illustrieren an einem
Zitat, welches den Grundton der Aus-
sagen gut zusammenfasst: « Was uns
krank macht ist nicht, viel zu arbei-
ten, sondern das menschliche Mitein-
ander in Form von Neid, Missgunst,
Ungerechtigkeit, drgerlicher Kommu-
nikation usw.»

Das ist es, was zu schaffen macht: die
Arbeitsatmosphire des Zynismus, die
Unkultur des Laisser-faire, das schlech-
te Arbeitsklima. Diese und andere be-
lastende soziale Faktoren sind im Fi-
nanzsektor wohl sehr viel verbreiteter,
als es Leute vermuten wiirden, die
nicht selbst in dieser Branche arbeiten.
Wir schliessen daraus, dass vor allem
Fihrungsqualitit gefragt ist, die einen
dabei unterstiitzt, den steigenden Lei-
stungsdruck zu bewiltigen — und vor
allem: Fithrungsqualitdt in Sachen so-
zialer Kompetenz. Fithrung soll Lei-
stung verlangen, sie soll aber auch die
Bedingungen der Leistungserbringung
optimieren.

Weitere negative Faktoren
im Zusammenhang mit
Leistungsdruck

Die gegenwartige Leistungskultur ist
also nicht einfach positiv oder nega-
tiv. Sie variiert auch von Unternehmen
zu Unternehmen. Neben den konsta-
tierten Fithrungsdefiziten kommen di-
verse weitere Defizite zur Sprache, die
im Zusammenhang mit dem Leistungs-
druck resp. mit der Nichtbewiltigung
des Leistungsdrucks stehen.

So ist Anspannung/Belastetheit an-
scheinend ein Faktor, unter dem fast
jede und jeder leidet. Sie scheint eine
Art Nihrboden fiir weitere negative
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Auswirkungen zu sein. Der am zweit-
meisten genannte Faktor sind Schlaf-
storungen. Sie sind offensichtlich ein
erster Hinweis, dass irgendetwas nicht
in Ordnung ist. Das gilt auch fir die
immer wieder genannten Konzentra-
tionsstorungen. Dann sind es vor allem
Migrine, Stress, Burnout, Missbrauch
von Medikamenten und — was in die-
sem Ausmass erstaunt — Angst und
Verzweiflung. Trotz aller Leistungsbe-
reitschaft scheint das Unbehagen an-
gesichts der steigenden Leistungsanfor-
derungen doch tiefer zu sitzen, als dies
die Offentlichkeit und wohl oft auch
die Betroffenen wahrnehmen.

Die Analyse der Daten nach dem Gen-
der-Aspekt oder nach Front- und Back-
office hat keine nennenswerten zusitz-
lichen Erkenntnisse gebracht, was auch
darin liegen mag, dass 16 Interviews
zu wenig sind, um zu quantitativ sub-
stanziellen Aussagen zu gelangen.

Der Leistungsorientierung
zuwiderlaufende Tendenzen

Neben diesen Defiziten und den bereits
erwihnten hohen Managerléhnen gibt
es auch Faktoren, welche frither einem
positiv wahrgenommenen Leistungs-
prinzip entgegenwirkten und sich (wohl
nicht nur aus der Perspektive der Be-
fragten) eher gebessert haben. So spielt
die Herkunft in der Finanzbranche bei
weitem nicht mehr eine so grosse Rol-
le wie frither. Vor 50 Jahren hatte je-
mand mit einem guten Berner Namen
in Bern und ein Mensch mit klingen-
dem Ziircher Namen in der Zircher
Finanzwelt eine bessere Chance, vor-
warts zu kommen. Das wird heute
nicht mehr so wahrgenommen, wobei
anzumerken ist, dass wir bei der Fra-
ge nach der Herkunft die Geschlech-
terfrage ausgeklammert haben; sonst
wire dieses Ergebnis wahrscheinlich
weniger deutlich. Sicher ist aber, dass
die Bedeutung der Herkunft vor einem
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halben Jahrhundert noch sehr viel ho-
her gewichtet worden wire.

Auch das Dienstalter spielt nicht mehr
eine so entscheidende Rolle, wie das
friher der Fall war. Andererseits wer-
den Positionsautoritit, Konformismus/
Opportunismus als Aspekte des «le-
thargischen Dahinarbeitens» immer
noch negativ vermerkt, genau so wie
«Solidaritat» (hier in einem negativen
Sinn) und Seilschaften. In diesem Zu-
sammenhang taucht in der Studie auch
der Begriff «Mobbing» auf - verglichen
mit anderen negativen Folgen oder Wi-
derstanden gegen das Leistungsprinzip
eher am Rande. Mobbing wird als Pro-
blem wahrgenommen, aber nicht als
eines, welches im Vordergrund steht.

Schliesslich werden weitere Faktoren
genannt, die helfen, die geforderte Leis-
tung ohne grosse Storungen — also
auch ohne Mobbing — zu bewaltigen:
Chancengleichheit, Partizipation und
(positiv wahrgenommene) Solidaritit
stellen solche Prinzipien dar, die in der
Gesellschaft eine grosse Rolle spielen
und natiirlich auch in Unternehmun-
gen der Finanzbranche einen wichti-
gen Beitrag leisten.

Fiilhrungsschwiche und unzu-
reichende soziale Kompetenz

Kommen wir zur Frage, die wir am
Anfang formuliert haben: Hat Leis-
tungsdruck direkt etwas mit Mobbing
zu tun? Die Antwort fallt relativ ein-
deutig aus: Leistungsdruck kann nicht
allein fir Mobbing (und firr andere
Defizite) verantwortlich gemacht wer-
den kann. Umgekehrt ist Mobbing ein
Faktor, der dazu beitragt, dass die tig-
lichen Leistungsanforderungen nicht
angemessen bewiltigt werden konnen.
Es ist eine wichtige Aufgabe der Fiih-
rungspersonen, die Rahmenbedingun-
gen fur einen Arbeitsalltag zu schaf-
fen, der es erlaubt, moglichst gut mit
diesen Anforderungen zu Recht zu

kommen. Fithrungsschwache und man-
gelnde soziale Kompetenz — das sind
die zentralen Faktoren, die Mobbing
und andere storende Elemente im Ar-
beitsalltag beglinstigen. Das ist in ei-
nem Betrieb nicht viel anders als in ei-
nem Kindergarten oder in einer Schule.
Soziale Kompetenz umfasst dabei weit
mehr als nur Gefiithle, Empathie und
Gespiir. Sie beinhaltet auch die Fahig-
keit, sich selbststindig im Alltag zu
orientieren und die daraus gewonne-
nen Kompetenzen im Umgang mit den
Menschen auch anzuwenden.

Wenn heute von Leistung gesprochen
wird, dann wird in der Regel nur der
Output betrachtet und nicht so wich-
tige Faktoren wie soziale Kompetenz
und Fihrungsstirke, die einen enor-
men Beitrag dazu leisten, dass Leistung
tiberhaupt erbracht werden kann —und
zwar ohne storende Begleiterscheinun-
gen wie psychische und korperliche
Krankheit und eben auch ohne Mob-
bing. |
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Fussnote
T Die ganze Studie kann beim Kaufméannischen
Verband Ziirich bezogen werden (www.kvz.ch).
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