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THEORIE-PRAXIS

Fritherkennung
von Mobbing im Betrieb

Mobbing in Unterneh-
men verursacht riesige
individuelle sowie be-
triebs- und volkswirt-
schaftliche Schaden.
Weil die Pravention
von Mobbing sehr
komplex ist, kommt
der Fruherkennung
und der Frihbehand-
lung eine enorme Be-
deutung zu. Das er-
klart, warum nur weni-
ge erfolgreiche Mob-
bing-«Praventionspro-
gramme» eigentliche
Pravention betreiben,
sondern hauptsachlich
auf eine Verbesserung
der Friherkennung
und der Behandlung
von Mobbing ausge-
richtet sind.

* Martin Hafen, Sozialarbeiter HFS und Soziologe Dr.
phil. arbeitet als Dozent an der HSA Hochschule fiir
Soziale Arbeit Luzern. Der Aufsatz schliesst inhaltlich
an den Text «Pravention von Mobbing - so schwie-
rig wie notwendig» im SuchtMagazin 1/07 (Thema
«Mobbing - Gefahren und Chancen») an. Kontakt:
HSA Luzern, Werftstr. 1, Postfach 3252, 6002 Luzern,
Tel. 041 367 48 81, E-Mail: mhafen@hsa.fhz.ch,
Homepage privat: www.fen.ch.
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MARTIN HAFEN*

Eine neuere Bestandesaufnahme der

«European Foundation for the Em-

provement of Living and Working

Conditions»' zeigt, dass Studien in den

EU-Staaten zwischen 1996 und 2002

durchgehend einen Anstieg von kor-

perlicher Gewalt, Drohung und sexu-
eller Belastigung am Arbeitsplatz oder
in dessen Kontext belegen. Nach einer
andern Studie? ist davon auszugehen,
dass ca. 11% der Angestellten in Eu-
ropa nd beinahe 17% in den USA als

Mobbing-Opfer zu bezeichnen sind. In

mehr als der Hilfte der Fille’ werden

die Opfer durch eine in der Hierarchie
hoher stehende Person gemobbt. In
einer weiteren Uberblicksarbeit zeigen

Serantes/Suarez (2006),

e dass kommunikative und physische
Formen der Gewalt am Arbeitsplatz
nicht nur durch MitarbeiterInnen
und Vorgesetzte ausgetibt werden,
sondern — vor allem in Berufen mit
viel Aussenkontakt (Gesundheitssys-
tem, Gastgewerbe etc.) —auch durch
die Kundschaft und die KlientInnen.

e dass allein kommunikative Gewalt-
formen (Einschiichterung, Abwer-
tung, Respektlosigkeit etc.) am Ar-
beitsplatz weder weniger schadlich
noch weniger haufig sind,

e dass schwere korperliche Angriffe
am Zunehmen sind und dass sie in
den USA bei den Frauen der hiu-
figste Grund fir den Tod am Ar-
beitsplatz sind*,

e dass mehr als die Hilfte aller Ge-
walt am Arbeitsplatz von den Op-
fern nicht gemeldet wird,

e dass viele Opfer der Justiz nicht
trauen und deshalb von einer An-
zeige absehen,’

e dass eine grosse Zahl der Opfer sich
die Schuld fiir das Mobbing selbst
zuschreibt, obschon Mobbing mit
dem Verhalten der Opfer in der
Regel nichts zu tun hat, und

e dass ein gewisses Vorkommen von
Gewalt am Arbeitsplatz in vielen
Kontexten zumindest implizit als
unvermeidbar bezeichnet wird, was
sich sofort negativ auf den Umgang
mit dem Phinomen in einer Orga-
nisation auswirke.

Die Folgen von Mobbing
am Arbeitsplatz

Wie bei den Jugendlichen fithrt Mob-
bing® auch bei erwachsenen Arbeitneh-
mern und -nehmerinnen zu schwerwie-
genden gesundheitlichen Schadigun-
gen, die auch bei andern iibermissigen
Stressbelastungen vorkommen. Bei-
spiele sind depressive Verstimmungen,
Depression, erhohte Suizidalitit. Da-
bei konnen schwere Mobbingfille auch
zu posttraumatischen Belastungssto-
rungen und chronischen Verlaufen mit
andauernden Personlichkeitsstorungen
fithren.” Natiirlich bleiben diese indi-
viduellen Schidigungen fiir die Orga-
nisationen nicht ohne Folgen. Erhoh-
te Krankheitsabwesenheiten, vermin-
derte Produktivitit und Qualitat und
eine schlechte Reputation des Unter-
nehmens sind nur einige der Faktoren,
die in der Literatur® aufgefithrt wer-
den.

Wie gezeigt’ ist die Privention von
Mobbing eine hoch komplexe Aufga-
be. Die Zahl der individuellen und so-
zialen Risiko- und Schutzfaktoren ist
so gross, dass die Effizienz von Mob-
bing-Pravention oft nicht zu belegen
ist, weil viele der Faktoren zwangslau-
fig unbearbeitet bleiben. Das bedeutet
nicht, dass eine umfassende, nachhal-
tige Mobbing-Privention nicht drin-
gend notwendig wire'?, aber es er-
kliart, warum die meisten Studien zu
Mobbing in Unternehmen vor allem
Massnahmen der Fritherkennung ana-
lysieren, obschon sie die Massnahmen
als Priaventionsmassnahmen bezeich-
nen.



Was unterscheidet Pravention
von Behandlung?

Diese begrifflichen Unklarheiten zeigen
sich nicht nur bei den viel zitierten er-
sten grossen Mobbing-Forschungen
von Autoren wie Olweus, Leymann
oder Zapf, sondern auch in der aktu-
ellen Mobbing-Literatur. Sie sollen
uns Anlass fiir eine Klirung der Be-
grifflichkeit auf der Basis der «syste-
mischen Priventionstheorie» bieten.!!
Wir gehen von der Annahme aus, dass
Pravention und Behandlung (analog
zu Gesundheit und Krankheit) keine
dichotomischen (sich wechselseitig aus-
schliessenden), sondern sich ergin-
zende Begriffe darstellen.!? So umfasst
jede Behandlung immer auch priven-
tive Aspekte (z. B. dass durch die Sank-
tion gegen eine mobbende Person
eine Chronifizierung der Schadigungen
beim Opfer verhindert wird), und jede
Privention kann nicht anders, als Ri-
sikofaktoren und Schutzfaktoren-De-
fizite zu beseitigen (behandeln), also
z.B. in einem Betrieb das allgemein
schlechte Betriebsklima zu verbessern.
Um angesichts dieser wechselseitigen
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Bedingtheit der Begriffe «Priavention»
und «Behandlung» eine (natiirlich
durchaus sinnvolle) Trennung zu er-
reichen, sprechen wir von Behandlung,
wenn die Massnahmen auf die Besei-
tigung eines bestehenden Problems
(hier Mobbing) ausgerichtet sind, und
von Privention, wenn das Problem
(Mobbing) noch nicht aufgetreten ist,
und versucht wird, die Risikofaktoren
fiir das Problem zu vermindern und die
Schutzfaktoren zu stirken. Ob bei ei-
ner Massnahme von Pravention oder
Behandlung zu sprechen ist, bleibt vom
Problem abhangig, das fokussiert ist.
Die Behandlung eines Mobbing-Pro-
blems in einer Firma kann in Hinblick
auf die Verhinderung kiinftiger Fehl-
zeiten, Depressionen oder gar Suizid-
versuche durchaus als Priventions-
massnahme bezeichnet werden.

Doch nicht nur das fokussierte Problem
ist fiir die Bestimmung von Pravention
und Behandlung von Bedeutung, son-
dern auch der Umstand, dass sich
die Behandlung an Systeme (Tater-
Innen, Opfer, Organisationen) richtet,
bei welchen das Problem manifest ist,
wihrend bei der Privention die Ent-

stehung des Problems als Risiko in der
Zukunft verortet wird und die Ziel-
personen zum Problem noch keinen
faktischen, sondern nur einen potenzi-
ellen Bezug haben. Schliesslich wire zu
vermerken, dass der Begriff «Behand-
lung» hier sehr breit gefasst wird und
alle Massnahmen umfasst, die auf die
Beseitigung eines Problems ausgerich-
tet sind. Das konnen — je nach Pro-
blem'3 — genauso gut kommunikative
Massnahmen (wie ein Beratungsge-
sprach oder eine Psychotherapie) wie
auch physische Interventionen (wie eine
Operation oder ein Haftstrafe) sein.'*

Die Form der Friiherkennung

Die Fritherkennung ist formal ganz
anders geschaffen als Pravention und
Behandlung. Bei der Fritherkennung
geht es weder um die Bearbeitung
(Behandlung) eines bestehenden Pro-
blems noch um die Beseitigung von
vermuteten Problemursachen. Frither-
kennung ist eine rein diagnostische
Massnahme. Sie soll garantieren, dass
entweder Symptome fir das fokus-
sierte Problem (hier Mobbing) in ei-
nem moglichst frithen Stadium erkannt
werden oder dass andere Symptome
diagnostiziert werden, die auf eine be-
vorstehende Entwicklung des Problems
hindeuten. Das ermdglicht, behandeln-
de Massnahmen zu einem Zeitpunkt
zu ergreifen, zu dem sich das Problem
noch nicht ausgebildet oder zumindest
strukturell noch nicht so verfestigt hat,
dass Folgeprobleme (bei Mobbing z. B.
schwere depressive Verstimmungen des
Opfers) zu verzeichnen sind. Frither-
kennung bildet damit den Ubergang
von Pravention zu Behandlung. Sobald
Anzeichen erkannt sind, werden wei-
tere Massnahmen zur Diagnose ergrif-
fen (z.B. abkliarende Gespriche mit
den Beteiligten oder Aussenstehen-
den)® resp. behandelnde Massnahmen
eingeleitet. Entscheidend ist wie er-
wihnt, dass sich diese behandelnden
Massnahmen jetzt an Personen rich-
ten, die (bei Mobbing: als Opfer oder
als Téter) einen klaren Bezug zum fo-
kussierten Problem haben. Fritherken-
nung unterscheidet sich demnach for-
mal von einer «normalen» Diagnose
eines Problems nur dadurch, dass sie
in einem frithen Stadium einsetzt. Und
wie jede Diagnose unterscheidet eine
erfolgte Fritherkennung die beobach-
teten Systeme in zwei Gruppen: in die
Gruppe derjenigen, bei welchen keine
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Anzeichen erkannt werden und sich
demnach auch keine behandelnden
Massnahmen aufdriangen, und in die
Gruppe derjenigen, bei welchen Anzei-
chen diagnostiziert und weiterverfolgt
werden.

Deutlich zu unterscheiden von der dia-
gnostischen Form der Friherkennung
ist ithre Organisation, also alle Mass-
nahmen, die bewirken sollen, dass
moglichst frith und moglichst prazis
erkannt wird. Im Unterschied zu Frith-
erkennung von korperlichen Proble-
men wie Krebs gibt es zur Fritherken-
nung von sozialen Phinomenen wie
Mobbing keine technischen Hilfsmit-
tel wie Rontgenapparate oder Tomo-
graphen. Das bedeutet, dass andere,
eng mit Kommunikation verbundene
Mittel fiir die Fritherkennung gesucht
werden.!® Diesen Mitteln wollen wir
uns nun zuwenden.

Fritherkennung als
Systematisierung auf 3 Ebenen

Bei Mobbing am Arbeitsplatz wird mit
den Friherkennungsmassnahmen an-
gestrebt, die Beobachtung in der Ar-
beitsorganisation zu systematisieren,
wobei diese Systematisierungsleistung
auf drei unterschiedlichen Ebenen an-
fallen sollen'”:

e aufder Ebene der Beobachtung von
Anzeichen fir Mobbing,

e auf der Ebene des Austausches die-
ser Beobachtungen und

e auf der Ebene der Einleitung von
Massnahmen der (Friith-)Behand-
lung.

Auf der ersten Ebene geht es darum,

Beobachtungskriterien zu entwickeln,

also Symptome festzulegen, die als

Anzeichen fur die Entstehung des

fokussierten Problems gewertet wer-

den. Diese Symptombeschreibung kann
mehr oder weniger sorgfiltig gemacht
werden. Ein fiir die (Frith-)Erkennung
von Mobbing viel genutztes Instru-
ment ist das Leymann Inventory of

Psychological Terror (Leymann, 1997),

welches Handlungen zu den folgen-

den finf Gruppen systematisch er-
fasst:

e Handlungen, die die Kommunika-
tionsform berithren (z.B. bewusst
unfreundlicher Umgangston)

e Handlungen, die bewusst Isolierun-
gen herbeiftihren

e Handlungen, die die Arbeitsaufga-
ben berithren (z.B. ungerechte Zu-
teilung von unangenehmen Aufga-
ben in einem Team)

e Handlungen, die das Ansehen des
Opfers beschadigen (Beschimpfun-
gen, Abwertungen)

e
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e Handlungen, die korperliche Ge-
walt androhen oder in solche tiber-
gehen

Mit solchen und andern Diagnose-In-
strumenten wird iiblicherweise das all-
gemeine Vorkommen von Mobbing in
einem Unternehmen untersucht.'® Fiir
die Fritherkennung von Mobbing im
Alltag sind sie nur insofern geeignet,
als sie Kriterien vorgeben, auf die ge-
achtet werden soll. Die Beobachtung
im Alltag, um die es uns hier zentral
geht, wird jedoch nicht durch Wissen-
schaftlerlnnen durchgefiihrt; sie wird
zur Aufgabe aller, die zum Unterneh-
men gehoren. In erster Linie sind da-
bei Fithrungspersonen gefragt, denn sie
konnen ihre Beobachtungen standard-
massig in ihre normalen Fihrungs-
gefisse (MitarbeiterInnen-Gespriche
etc.) einfliessen lassen, bei denen die
psychische und soziale Befindlichkeit
der Mitarbeitenden immer mehr zu
einem Standardthema wird.

Angesichts des oben erwdhnten Um-

standes, dass die Taterschaft bei Mob-

bing in mehr als der Halfte der Fille
bei hierarchisch hoher gestellte Perso-
nen zu finden ist, bietet sich an, die

Fritherkennung von Mobbing nicht

alleine in den primiren und sekunda-

ren Hierarchien!” der Unternehmen zu
verorten. Um eine Erweiterung auf das



gesamte Personal zu erreichen, braucht
es zuerst eine Sensibilisierung der Be-
legschaft fur das Thema. Diese kann
im Rahmen von internen Informa-
tions- und Weiterbildungsveranstal-
tungen erreicht werden. Ein weiterer
Schritt auf dem Weg, die Belegschaft
in die Friherkennung von Mobbing
einzubeziehen, kann mit der Rekrutie-
rung und Ausbildung von so genann-
ten «peer listeners» gemacht werden.
Diese Methode wurde u.a. bei der bri-
tischen Post sehr erfolgreich eingesetzt.
«Peer listeners» sind dabei nicht als
Denunziantlnnen zu verstehen, son-
dern als Expertlnnen, die bei der Be-
obachtung von Mobbing-Anzeichen
potentielle Tater und Opfer auf das
Thema Mobbing ansprechen, die Or-
ganisationshaltung deutlich machen
und Vorschliage zum weiteren Vorge-
hen machen.?’

Diese allgemeine Sensibilisierung fiir
das Thema «Mobbing» macht es ei-
nerseits den Opfern einfacher, sich zu
wehren; andererseits wird die Schwel-
le aller Arbeitskollegen/-innen (nicht
nur allfalliger «peer listeners») herun-
ter gesetzt, ein Opfer (oder gar die
Titerschaft) bei einem Verdacht auf
Mobbing anzusprechen. Entscheidend
ist dann, dass Kanile und Gefisse ein-
gerichtet werden, die von Betroffenen

oder Aussenstehenden (z.B. Arbeits-
kollegen/-innen) genutzt werden kon-
nen, ohne dass sie Sanktionen zu be-
fiirchten haben. Hier bietet sich an,
Strukturen zu nutzen (falls solche be-
stehen), die einen ahnlichen Zweck
verfolgen — z.B. die vielerorts einge-
richteten Programme, die beim Ver-
dacht auf sexuelle Belastigung aktiviert
werden.

Die Einleitung von Massnahmen

Auch fir die Fruhbehandlung ist es
entscheidend, dass klare, allgemein
bekannte Strukturen bereitstehen, die
aktiviert werden konnen, wenn sich ein
Verdacht erhidrtet. Wer ist zu adres-
sieren? Wie ist vorzugehen, wenn der
vermutete Tater ein Vorgesetzter ist?
Welche Abklarungen werden vorge-
nommen? In welchen Fillen wird eine
Mediation angestrebt? Welches sind die
zu erwartenden Sanktionen fiir aktives
Mobbing? — Diese und viele weitere
Fragen sollten im Rahmen der Instal-
lierung von Fritherkennungsstrukturen
erarbeitet werden. Durch diese Sys-
tematisierung der Beobachtung von
Mobbing, des Austauschs dieser Be-
obachtungen und der Einleitung von
Massnahmen der (Frih-)Behandlung
werden mehrere Ziele verfolgt:

e Eine Chronifizierung des Mobbing-
Problems wird verhindert.

e Dadurch wird Folgeproblemen (z. B.
psychische und korperliche Proble-
me beim Opfer) vorgebeugt.

e Das Problem wird enttabuisiert.

e Fur die Opfer wird damit die Schwel-
le gesenkt, sich Hilfe und Schutz zu
holen.

o Fir die Taterschaft wird die Schwelle
erhoht, weil sie verstiarkt damit rech-
nen mussen, dass Mobbing oder
mobbing-dhnliche Verhaltensweisen
sanktioniert werden.

So wie die Fritherkennung von Mob-

bing ist auch die Behandlung nicht

in erster Linie eine individuelle, son-
dern eine Organisationsaufgabe. Eine
zentrale Voraussetzung fiir die ange-
messene Erfullung dieser Aufgabe ist
eine eindeutige und klar kommunizier-
te Haltung des Betriebs zum Thema
Mobbing. Nur mit einer solchen Hal-
tung wird es moglich sein, die notwen-
digen Massnahmen zur Fritherkennung
und Behandlung von Mobbing zu pla-
nen und zu realisieren.”! Durch eine
solche Haltung konnen die rechtlichen

Schutzmoglichkeiten, die von Opfern

in schweren Mobbingfallen aktiviert

werden sollten??, wirkungsvoll ergidnzt
oder unter Umstanden sogar unndtig
gemacht werden. Die Massnahmen, die




zu einer erfolgreichen Bewiltigung der
Situation fithren konnen, sind vielfal-
tig und je nach Fall verschieden. In
manchen Fallen wird ein Gesprach mit
dem potenziellen Tater resp. der Tate-
rin ausreichen — gerade auch, wenn sich
die mobbende Person der Folgen ihres
Verhaltens nicht ausreichend bewusst
ist. Reicht ein solches Gesprach nicht
aus oder verstdrkt sich das Mobbing-
Verhalten («aus Rache») sogar, dann
sind weitere Massnahmen bis hin zu
einer Versetzung oder gar einer Ent-
lassung denkbar. Auch hier ist eine of-
fen kommunizierte, schriftlich verfasste
Mobbing-Politik (policy) der Organi-
sation unabdingbar, denn gerade bei
mobbenden Fihrungspersonen sind die
TéterInnen fur den operativen Betrieb
des Betriebs oft so wichtig, dass die Or-
ganisation dazu tendiert, die Tater-
schaft zu schiitzen oder zumindest
keine ausreichenden Sanktionen zu ver-
fugen. Unter Umstanden ist es auch
angezeigt, fur die Bearbeitung eines
Mobbing-Falles Unterstiitzung von or-
ganisations-externen Fachpersonen in
Anspruch zu nehmen.

Schliesslich konnen auch bei beste-
henden Mobbing-Situationen Mass-
nahmen ins Auge gefasst werden, die
eigentlich eher der Priavention zuzu-
ordnen sind: Massnahmen zur Verbes-
serung des Betriebsklimas, zur Verbes-
serung der Kommunikationswege und
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zur Verbesserung der Zusammenarbeit
im operativen Geschift.??

Die Schwierigkeit,
Mobbing zu erkennen

Dies sind nur einige von zahlreichen
moglichen Zielen und Massnahmen
zur Verbesserung der Situation in einem
Unternehmen. Mobbing oder mob-
bing-dhnliche Verhaltensweisen sind
jedoch auch mit einer gut funktionie-
renden Fritherkennung/Frithbehand-
lung wohl nie vollstindig zu elimi-
nieren. Ein Grund dafur ist die spezielle
Form der Mobbing-Kommunikation?*,
die oft nur schwierig zu identifizieren
ist und sogar in scheinbar offensicht-
lichen Fallen von den Tatern und Ta-
terinnen oft abgestritten wird.? Wenn
schon offene Mobbing-Kommunika-
tion schwierig zu beweisen ist, wie
schwierig ist es dann fir die Opfer
erst, kaum identifizierbare Verhaltens-
weisen, wie das konsequente Nicht-
Eingehen auf verbale oder non-verbale
Kommunikationsangebote zu belegen
- das Nicht-Griissen, das Ignorieren,
das Wegschauen, das veridrgerte Zu-
sammenziechen der Augenbrauen.?®
Dabei konnen diese Zeichen der Ab-
wertung und der Verweigerung von
sozialer Resonanz genau so verletzend
sein wie offen gedusserte Abwertung,
die man wenigstens einfacher thema-

tisieren kann. Sie bewirken — und die-
ser Befund wird durch die Erkenntnisse

aus der Neurobiologie bestitigt?”

massiven Stress und fihren bei langer-
fristigem, regelmassigen Vorkommen
(wie das bei Mobbing der Fall ist) zu
psychischer und korperlicher Krank-
heit.?®

Abschliessende Bemerkungen

Obwohl es auch mit guten Friher-
kennungsstrukturen oft nicht einfach
ist, Mobbing-Kommunikation zu be-
legen, zeigen zahlreiche Untersuchun-
gen, dass konsequentes Hinschauen
und Handeln eine massgebliche Re-
duktion des Mobbing-Problems bewir-
ken kann. Entscheidend ist dabei, dass
die Pravention, die Friherkennung und
die Behandlung von Mobbing auf ei-
ner klaren Haltung der Organisation
beruhen und dass die Entwicklung
dieser Haltung, ihre Formulierung in
einer «policy» und die Umsetzung der
Massnahmen als Fithrungsaufgabe ver-
standen wird.?” Ohne eine hohe Iden-
tifikation des Managements bleibt
die Einrichtung von Strukturen der
Pravention, der Fritherkennung und
der Behandlung von Mobbing in einem
Unternehmen ein hoffnungsloses Un-
terfangen. Der Grund dafiir ist klar:
Bei Projekten zur Einrichtung von
Strukturen der Fritherkennung/Friih-
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behandlung von Mobbing treten in
einer Organisation in der Regel die
gleichen Widerstande auf, denen sich
jede Organisationsentwicklung ausge-
setzt sieht. Aus diesem Grund ist es
illusorisch zu vermuten, nachhaltig
wirksame Fritherkennung liesse sich
auf die Schnelle erreichen. Um die an-
gestrebten Verdnderungen zu errei-
chen, muss tber einen lingeren Zeit-
raum gearbeitet werden, damit die
unvermeidbaren Widerstande produk-
tiv aufgenommen und bearbeitet wer-
den konnen.

Richtet man den Blick auf die positiven
Aspekte der Einrichtung einer funktio-
nierenden Friherkennungsstruktur,
dann zeigt sich, dass die Organisa-
tionen davon in mehrfacher Hinsicht
profitieren. Nicht nur, dass mit den
implementierten Strukturen neben
Mobbing auch andere Probleme wie
Burnout, Sucht oder sexuelle Belisti-
gung konsequenter erfasst und bear-
beitet werden konnen; die verbesserte
Zusammenarbeit kann auch generell
zu einer Verbesserung der Arbeitsat-
mosphire und - eng damit verbunden
— zu einer Steigerung der Leistungs-
fahigkeit der Angestellten (inkl. des
Managements) fiihren. Das — und nicht
nur der Wunsch nach der Bewaltigung
resp. der Verhinderung eines isolierten
Problems wie Mobbing - sollte die zen-
trale Motivation fiir eine Arbeitsorga-
nisation sein, systematische Frither-
kennung als festen Bestandteil eines
umfassenden Betrieblichen Gesund-
heitsmanagements einzurichten. W
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(2007).
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