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Zusammenfassung

Systemische Mobbingberatung verabschiedet sich von einer Tater-Opfer-Kategori-
sierung. Vielmehr betrachtet sie sowohl die unterschiedlichen Wechselwirkungen,
die zu einem Konflikt gefiihrt haben, als auch den Kontext der Situation und den
individuellen Kontext der Konfliktbeteiligten. Durch die Zusammenfiithrung zu
einem sinnstiftenden Bild ergeben sich neue Perspektiven und Méglichkeiten der
Konfliktlosung. Im Folgenden werden anhand von Fallbeispielen die Entstehung und
der Verlauf von Mobbingkonflikten am Arbeitsplatz beschrieben sowie Hand-
lungsmoglichkeiten fiir die Beratung auf dem Hintergrund eines systemisch-16-
sungsorientierten Ansatzes aufgezeigt.

Schlagworter: systemische Beratung — Mobbing am Arbeitsplatz — konstruierte
Wirklichkeit — Wechselwirksamkeit — Kontextbezogenheit

Summary

Systemic counselling of people who suffer from bullying says goodbye to an offender-
vicitim-categorization. It rather takes a look at the different interactions which led to
the conflict, the context of the situation and the individual context of the people
involved in the conflict. The conflation to a sense giving image points out new per-
spectives and opportunities for the solving of the conflict. The following article
explains the origin and the progress of workplace bullying on the basis of case studies
and gives capabilities of acting for counselling with a systemic and solution-oriented
focus.

Key words: systemic counselling — workplace bullying — construed reality — interac-
tionism — contextuality
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1 Einleitung

Mobbing, noch vor einigen Jahren ein eher unbekannter Begriff, gehort heute
zu unserem alltiglichen Sprachgebrauch: Mobbing' am Arbeitsplatz, in der
Schule, in der Familie. In den letzten Jahren wurde viel tiber das Thema ge-
schrieben, insbesondere eine Menge von Ratgebern, die den Betroffenen
helfen sollen, sich gegen das Mobbing zu wehren. Ferner haben sich Bera-
tungsstellen und Selbsthilfegruppen gegriindet, um den Betroffenen in seinem
Bemiihen zu unterstiitzen.

Verfolgt man die Diskussion iiber das Thema, entsteht der Eindruck,
Mobbing sei ein Phinomen unserer Zeit? und Ausdruck einer gesellschaftli-
chen Entwicklung, in der jeder zum Einzelkdmpfer geworden sei und sich
gegen die Angriffe anderer zur Wehr setzen miisse.

Den Berichten von Mobbingbetroffenen und der Mehrzahl der einschli-
gigen Literatur ist gemein, dass mit dem Begriff Mobbing ein klares Titer-
Opfer-Bild beschrieben wird. Dabei wird der Eindruck vermittelt, dass Tater
aus niedrigen Motiven wie Lust am Quilen anderer Menschen, aus sozialen
Vorurteilen, um die eigene Uberlegenheit zu demonstrieren oder aus purem
Egoismus handeln (vgl. Montada, 2003, S. 377).

Trifft man im Beratungskontext auf Betroffene, so bleibt bei genauerer
Betrachtung jedoch hiufig der Eindruck, dass dieses Titer-Opfer-Bild die
Situation nicht zutreffend nachbildet. Was sind jedoch die Konflikte, die die
Betroffenen haben, wie entstehen diese und wie kann eine 16sungsorientierte

1 Den Begriff Mobbing (engl. to mob = anpobeln, angreifen) hatte zunichst der

Verhaltensforscher Konrad Lorenz geprigt. Er bezeichnete damit Gruppenangriffe von
Tieren auf einen Fressfeind. Bekannt in der heutigen Bedeutung wurde der Begriff durch
den aus Deutschland ausgewanderten schwedischen Arzt und Psychologen Heinz Ley-
mann. Er sprach erstmals von Mobbing in Bezug auf das Arbeitsleben.
Die Gesellschaft gegen psychosozialen Stress und Mobbing e. V. versteht unter dem
Begriff Mobbing »eine konfliktbelastende Kommunikation am Arbeitsplatz unter Kol-
legen oder zwischen Vorgesetzten und Untergebenen, bei der die angegriffene Person
unterlegen ist (1) und von einer oder einigen Personen systematisch, oft (2) und wihrend
langerer Zeit (3) mit dem Ziel und/oder dem Effekt des AusstoBes aus dem Arbeits-
verhiltnis (4) direkt oder indirekt angegriffen wird und dies als Diskriminierung emp-
findet« (Leymann, 1995, S. 18). Leymann sieht als Merkmale des Mobbings: Konfron-
tation, Beldstigung, Nichtachtung der Personlichkeit und Haufigkeit der Angriffe iiber
einen lingeren Zeitraum hinweg (Leymann, 1993, S. 22).

2 Nach einer Studie der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin aus
dem Jahr 2002 sind 2,7 % der erwerbstitigen Bevolkerung aktuell einer Mobbingsitua-
tion ausgesetzt. Dies entspricht einer absoluten Zahl von rund 1 Mio. Personen. Die
Gesamtbetroffenenquote der Personen, die schon mindestens einmal im Verlauf ihrer
Erwerbstitigkeit gemobbt worden sind, wird auf 11,3 % beziffert (ca. jede neunte Person
im erwerbsfihigem Alter) (vgl. Meschkutat et al., 2002).
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Beratung der Betroffenen aussehen? Kann dabei die systemische Sichtweise
helfen?

2 Entstehung und Verlauf von Mobbingkonflikten

In der Praxis der Beratung von Mobbingbetroffenen zeigt sich, dass die

Ausgangssituation beim Entstehen eines Mobbingkonfliktes am Arbeitsplatz

in der Regel dadurch gekennzeichnet ist, dass sich der Betroffene durch eine

oder mehrere andere Personen gekrinkt fithlt und dadurch ein Konflikt ent-

steht. Krankungen konnen dabei auch in Zusammenhang mit Missverstind-

nissen und generellen Kommunikationsproblemen Ausléser von Mobbing-

konflikten sein. Als Krinkung kann beispielsweise Zuriickweisung, Kritik,

Ablehnung oder Abwertung erlebt werden. Nach Wardetzki (2005, S. 21)

bedarf es folgender Voraussetzungen, um Krinkungen zu erleben:

— ein wunder Punkt, der verletzlich macht;

— die Bereitschaft, dem anderen die Schuld an dem Elend zuzuschieben;

— die Ablehnung der Verantwortung fiir die eigenen Gefiihle;

— Dinge, die einem widerfahren, als personlich gegen sich gerichtet zu ver-
arbeiten.

Schmerz, Scham, Wut und Angst werden dabei vom Betroffenen abgewehrt.
Stattdessen werden Emporung, Verachtung, Ohnmacht, Enttduschung und
Trotz erlebt.

Frau X.istin der Buchhaltung eines grolen Unternehmens angestellt. Bis vor kurzem
war sie dort mit der Bearbeitung von Rechnungen beschiftigt. Thre Vorgesetzte war
jedoch mit der Leistung von Frau X. nicht mehr zufrieden. Sie hat ihr vorgeworfen,
mehrfach Rechnungen falsch gebucht zu haben. Sie entzog Frau X. daraufhin diese
Aufgabe und setzte sie nur noch fiir die Postverteilung im Hause ein.

Auch musste Frau X. auf Anweisung der Vorgesetzten hin kurzerhand ihren an-
gestammten Schreibtisch verlassen und in einen Raum wechseln, in dem ihr kein
eigener Schreibtisch mehr zur Verfiigung stand. Frau X. ist iiber das Verhalten der
Vorgesetzten empért und fiihlt sich durch sie gemobbt. Nach ihrer Meinung seien die
Fehlbuchungen nur teilweise ihrer Arbeit zuzuordnen, dariiber hinaus sei ihre Feh-
lerquote nicht hoher als bei anderen Kollegen. Bei mehreren hundert Buchungen in
der Woche seien Fehler nicht immer auszuschlieBen.

Herr Y. arbeitet als Biiromaschinenmechaniker in einem mittelstindischen Unter-
nehmen. Er kommt zur Beratung, weil er sich im Betrieb von den Kollegen und
Vorgesetzten gemobbt fiihlt. Er berichtet, dass er hdaufig im AuBiendienst bei Kunden
eingesetzt ist, wo es wichtig ist, dass er von den Kollegen, die den Auftrag entge-
gengenommen haben, genaue Informationen bekommt. Geschieht dies nicht, kann
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es sein, dass er entsprechende Ersatzteile nicht dabei hat und er zuriick in die Firma
fahren muss.

Dies fiihrt aber dazu, dass er weniger Auftriage schafft und abends lidnger arbeiten
muss. Er hat das Gefiihl, dass man ihm absichtlich falsche Informationen gibt, um ihn
zu schikanieren und fertig zu machen. Dariiber hinaus hat er den Eindruck, dass
Ersatzteile aus dem Lager absichtlich verlegt werden, damit er sie nicht findet. Vor
kurzem gab es eine Situation, in der er ein dringend bendétigtes Teil auf dem Riicksitz
des Privatwagens eines Kollegen gesehen hat.

Dies hat ihn darin bestitigt, dass man ihn systematisch mobbt. Den Grund, wes-
halb die anderen ihn mobben, sieht er darin, dass er in der Vergangenheit haufig
Kritik geduBert und Verbesserungsvorschlige eingebracht hat, die aber in der Firma
scheinbar niemanden interessiert haben.

Da es an seiner Arbeit keine Kritik gebe, versuche man nun, ihn personlich zu
treffen. Er hat den Eindruck, dass er von den Kollegen und von der Werkstattleitung
ausgegrenzt wird und dass hinter seinem Riicken iiber ihn geldstert wird. Auch wird
ihm von manchen Kollegen vorgeworfen, ein »Blaumacher« zu sein, obwohl er nur
geringe Krankheitstage aufzuweisen hat. Zur Kldrung des Konfliktes hat sich Herr Y.
an die Geschiftsleitung gewandt. Statt ihm jedoch zu helfen, hat diese ihm vorge-
worfen, er sei zu empfindlich und passe nicht ins Team.

Herr Y. ist von den Kollegen, dem Werkstattleiter und der Geschiftfithrung ent-
tduscht und hat sich nun vorgenommen, sich dieses Verhalten nicht linger gefallen zu
lassen. Aus Angst, man konnte ihm eines Tages beziiglich seiner Arbeit irgendetwas
vorwerfen, fithrt er als Mobbingtagebuch ein Notizbuch, in das er die Verfehlungen
der Kollegen und der Vorgesetzten eintrigt. Die Kollegen und die Vorgesetzten
wissen von der Existenz des Buches.

Nicht jede Krinkung muss von dem Betroffenen gleich als Mobbing erlebt
werden. Eine Krinkung kann jedoch, wie im Fall von Frau X. und Herrn Y., zu
einem Mobbinggeschehen werden, wenn der Konflikt zwischen den Kon-
fliktparteien nicht geklédrt wird bzw. sich nicht kldren lidsst und sich eine Partei
in eine ausweglose Position gedringt fiihlt oder selbst mandvriert.

Das Gefiihl der Krinkung kann aber bei dem Betroffenen nicht nur durch
tatsidchlich erlebte Zuriickweisungen, Ablehnungen, Abwertungen etc. her-
vorgerufen werden, sondern auch durch Missverstindnisse entstehen. Dabei
werden subjektive Annahmen mit Wahrheit gleichgesetzt. Dem Betroffenen
gelingt es hiufig nicht, auf die andere Person zuzugehen, um das Missver-
stindnis aufzukldren bzw. seine Annahme zu iiberpriifen, stattdessen wird mit
Emporung und Trotz reagiert.

Frau Z.ist 58 Jahre alt und arbeitet als Altenpflegerin in einem privaten Pflegeheim,
vorwiegend im Nachtdienst. Sie arbeitet bewusst im Nachtdienst, da sie aufgrund
eines Riickenleidens nicht mehr schwer heben kann und im Nachtdienst in der Regel
nur wenig riickenbelastende Titigkeiten zu verrichten sind.

Frau Z. kommt zur Beratung, weil sie sich am Arbeitsplatz gemobbt fiihlt. Sie hat
den Eindruck, dass die Vorgesetzten keine Riicksicht auf sie nehmen und sie bewusst
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schikanieren, um sie loszuwerden. Obwohl es klare Absprachen mit der Geschifts-
leitung gegeben hat, dass sie nicht im Tagdienst eingesetzt werden soll, wurde sie von
der Pflegedienstleitung in letzter Zeit hdufig auch im Tagdienst eingeteilt. Dadurch
hat Frau Z. starke Schmerzen bekommen.

Aber auch im Nachtdienst ist hdufig zu wenig Personal eingesetzt, obwohl Frau Z.
zugesagt wurde, dass sie fiir ihre Arbeit Unterstiitzung bekommt. Sie weifs nun nicht
mehr, wie sie die Arbeit schaffen soll. Da sie sehr gewissenhaft sei, konne sie die
Arbeit auch nicht einfach liegen lassen.

Den Umstand, dass man zu wenig Personal in ihrer Schicht einsetzt, sieht Frau Z.
als weiteres Indiz dafiir, dass man sie fertig machen will, damit sie von sich aus
kiindigt. Auch die Kollegen wiirden sie zunehmend ausgrenzen, da sie jemand sei, der
auch Missstinde anprangere.

Angefangen habe das Mobbing, nachdem es einen Vorfall im Hause gegeben hat,
bei dem ein Kollege aufgrund von Zeitmangel einen zu niedrigen Zuckerwert einer
Patientin zu spit erkannt hat und dies zu gesundheitlichen Schidden bei der Patientin
fiihrte. Frau Z. hatte damals den Eindruck, man wollte den Vorfall verschweigen, und
hat ihn deshalb offen zur Sprache gebracht, insbesondere gegeniiber der Ge-
schiftsleitung.

In der Entstehungsphase von Mobbing wird ein entstandener Konflikt nicht
befriedigend gelost. Vielmehr wird das Verhalten des anderen als personlicher
Angriff gesehen und ein Titer-Opfer Bild aufgebaut. Dinge, die dem Be-
troffenen widerfahren sind, interpretiert dieser als personlich gegen sich ge-
richtet. Die Verantwortung fiir die eigenen Gefiihle wird abgelehnt und die
Schuld an dem eigenen Elend anderen zugeschoben (vgl. Wardetzki, 2005,
S.21).

Im weiteren Verlauf des Konfliktes sucht sich der Betroffene in seinem
Umfeld Menschen, die ihn in seiner Sichtweise bestirken. Dies konnen zu-
nichst Arbeitskollegen, Freunde oder Bekannte sein, im weiteren Verlauf
auch Arzte oder Rechtsanwilte etc. Durch die Bestirkung der eigenen
Sichtweise besteht die Gefahr, dass sich der Konflikt verhirtet. Auch gutge-
meinte Ratschldge wie beispielsweise das Fithren eines Mobbingtagebuches
fiihren zu einer Stirkung der Opferrolle.

Der Betroffene denkt nun, die einzige Losung des Konfliktes bestehe darin,
sich zu wehren und mit gleichen oder dhnlichen Mitteln zuriickzuschlagen.
Alles andere wird als Niederlage verstanden. Das Gefiihl der Niederlage ist
jedoch fiir den Betroffenen mit grofer Angst verbunden. Insbesondere be-
steht die Angst darin, dass der Betroffene befiirchtet, dass wenn er einmal
nachgibt, werde man ihn immer wieder versuchen zu mobben, und er konnte
sich dann irgendwann gar nicht mehr wehren.

Die Gefahr ist nun, dass das vermeintliche Opfer mit eigenen unange-
messenen Handlungen reagiert bzw. diese verstirkt. Die Rechtfertigung fiir
sein Handeln bezieht es dabei aus dem Opferdasein. Eine Konfliktkldarung
wird in dieser Phase immer unwahrscheinlicher.
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Insbesondere durch das Notizbuch, dass Herr Y. 6ffentlich fiihrt und in das er alle
Vorkommnisse, insbesondere die » Verfehlungen« der anderen Mitarbeiter und der
Vorgesetzten eintrigt, gerdt Herr Y. im Betrieb in eine Auflenseiterposition und wird
von den Kollegen zunehmend ausgegrenzt. Die Ausgrenzung fithrt dazu, dass sich
Herr Y. weiter in seiner Opferrolle bestdrkt sieht, und sein Handeln verstarkt.

Er nimmt dabei nicht wahr, welche Wirkung sein von ihm gefiihrtes Notizbuch auf
die Kollegen hat. Diese wiederum, so ldsst sich jedenfalls vermuten, meiden den
Kontakt mit Herrn Y. daher, weil sie das Buch als Vertrauensmissbrauch verstehen
bzw. als personlichen Angriff deuten.

Der Betroffene fiihlt sich in dieser Phase des Konfliktes hilflos und ohn-
michtig. Seine Gedanken kreisen immer um den Mobbingkonflikt und er hat
zunehmend Schwierigkeiten, abzuschalten und sich anderen privaten und
beruflichen Dingen zuzuwenden. Auch kann es dazu kommen, dass der Be-
troffene mit koérperlichen und psychischen Krankheitssymptomen reagiert.

Frau X. wird wegen Depressionen und Angstzustinden von ihrem Arzt fiir lingere
Zeit krankgeschrieben. Mit Hilfe der Personalvertretung und eines Rechtsanwaltes
versuchtsie, gegen die nach ihrer Meinung ungerechtfertigten Vorwiirfe vorzugehen,
um ihren alten Arbeitsplatz wiederzuerlangen.

Frau Z. leidet an starken Riickenschmerzen und ist auch aufgrund einer Depression
in drztlicher Behandlung. Sie fiihlt sich wie ohnmichtig der Mobbingsituation aus-
geliefert.

Mobbingkonflikte konnen eine Phase erreichen, in denen eine Kldrung des
Konfliktes nicht mehr moglich ist. Die Fronten sind so verhirtet, dass auch
professionelle Hilfe eine Kldrung nicht mehr herbeifithren kann. Hiufig
kommt es in dieser Phase zur Beendigung des Arbeitsverhiltnisses oder zu
einer gerichtlichen Auseinandersetzung. Manchem Betroffenen geht es dann
auch nicht mehr darum, eine Losung zu finden, die beide Seiten beriicksichtigt
und die zu einer Weiterbeschiftigung fiihrt.

Vielmehr versuchen sie, die erfahrenden Krinkungen zuriickzugeben. Dabei
spielt das Thema Gerechtigkeit eine grofie Rolle. Betroffene kimpfen wie gegen
Windmiihlen, wissen oft sogar, dass sie den Kampf gar nicht gewinnen kénnen,
und dennoch lassen sie nicht von der Vorstellung ab, dass erst alles gut sein wird,
wenn sie zu ihrem Recht gekommen sind. Aber auch der vermeintliche Téter wird
in dieser Phase zu einer Konfliktkldrung nicht mehr beitragen, insbesondere wenn
er sich seiner Téteranteile nicht bewusst ist bzw. wenn er sich selbst als Opfer
sieht.
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3 Mobbing systemisch betrachtet

Beschiftigt sich der »Systemiker« mit dem Thema Mobbing, fingt die
Schwierigkeit schon bei dem Begriff Mobbing an. Genaugenommen wider-
sprechen sich die Begriffe »Systemisch« und »Mobbing«. Denn Mobbing, so
wie der Begriff heute verwendet wird, impliziert einen monokausalen Wir-
kungszusammenhang (weil der/die ... hat, bin/habe ich ...) und beinhaltet,
gewollt oder ungewollt, auch immer eine Schuldzuweisung an andere. Dabei
wird eine Einteilung in Téter und Opfer vorgenommen (Téter-Opfer-Kate-
gorisierung).

All dies widerspricht einem systemischen Verstidndnis von Konflikten: Aus
systemischer Sicht entstehen Konflikte nicht aus einem einfachen Ursache-
Wirkungs-Zusammenhang, sondern aus einem komplexen wechselwirksamen
Geschehen. Dabei wird impliziert, dass das vermeintliche Opfer die Situation
aktiv mit herstellt bzw. mitgestaltet und die Losung, aber auch die Chronifi-
zierung beeinflussen kann. Kategorien wie Tidter/Opfer, Gut/Bose oder
Schuld/Unschuld werden in der systemischen Betrachtung vermieden.

Auf dem Hintergrund dieser Uberlegungen konnte eine Definition vom
Mobbing daher folgendermalBen lauten: Mobbing ist ein psychosozialer
Konflikt. Es handelt sich zum einen um etwas, was im sozialen Kontakt zwi-
schen Menschen entsteht und was zum anderen Auswirkungen auf das psy-
chische Wohlbefinden der Mitwirkenden hat. Zum Mobbing wird der Konflikt
dann, wenn sich mindestens einer der Beteiligten in eine unterlegene Position
gedrdngt fiihlt.

Um sich in der Praxis der Beratung einem Mobbingkonflikt aus systemi-
scher Sicht zu ndhern, empfehlen sich folgende Grundannahmen:

— In einem Mobbingkonflikt ist Wahrnehmung durch die einzelnen Kon-
fliktteilnehmer subjektiv und konstruiert (konstruierte Wirklichkeit).

— Mobbingkonflikte entstehen aus einem wechselwirksamen Geschehen her-
aus.

— Mobbing ist kontextbezogen.

1. Die konstruierte Wirklichkeit: Wie bereits beschrieben, konnen Missver-
stindnisse und generelle Kommunikationsprobleme Ausléser von Mobbing-
konflikten sein. Diese kann man auch als Wahrnehmungskonflikte bezeich-
nen: Eine Person nimmt eine AuBerung oder auch eine gesamte Situation auf
eine bestimmte Art und Weise wahr und reagiert darauf. Diese Reaktion wird
von der anderen Person ebenfalls auf eine eigene Art und Weise wahrge-
nommen und nicht unbedingt so verstanden, wie es gemeint ist. Wahrneh-
mungskonflikte machen deutlich, dass wir es mit konstruierten Wirklichkeiten
zu tun haben und jede Person ihre eigene (konstruierte) Wirklichkeit erlebt.
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2. Das wechselwirksame Geschehen: Betrachtet man den Wirkungszusam-
menhang, aus dem heraus Mobbing entsteht, wird deutlich, dass es sich nicht
um ein einfaches (monokausales) Ursache-Wirkungs-Prinzip handelt, son-
dern ein wechselwirksames Geschehen ist. Das bedeutet, dass nicht das Ver-
halten des einzelnen ausschlaggebend ist, sondern die Wechselwirkung, die
durch das Verhalten aller Beteiligten entsteht. Das Verhalten der Beteiligten
bedingt sich gegenseitig, daher kann es keine klare Tater-Opfer-Zuschreibung
geben und die Schuldfrage gerit in den Hintergrund.

3. Die Kontextbezogenheit: Um einen Mobbingkonflikt zu verstehen, ist es
wichtig, zum einen den individuellen Kontext des Betroffenen und zum an-
deren den betrieblichen Gesamtkontext zu betrachten. Zum individuellen
Kontext gehoren zum Beispiel die allgemeine Lebenssituation und der fami-
lidre Hintergrund, das Vorliegen einer Krankheit oder Behinderung, Erfah-
rungen und Erlebnisse aus der Kindheit, aber auch Kriankungserlebnisse aus
vorherigen Arbeitsverhiltnissen. Der betriebliche Kontext beinhaltet bei-
spielsweise die Unternehmenskultur, die konkreten Arbeitszusammenhinge
und die wirtschaftliche Situation des Betriebes.

Die Betrachtung der Kontexte gibt in der Regel einen entscheidenden Auf-
schluss dariiber, welche Faktoren in dem Konflikt eine Rolle spielen. Diese
Faktoren nicht zu beriicksichtigen wiirde gegebenenfalls bedeuten, die eigentli-
chen Ursachen auBler Achtzulassen. Dabei gehort aus systemischer Sicht auch die
Uberlegung dazu, welchen Sinn bzw. welchen Nutzen die Formulierung eines
Mobbingvorwurfs sowohl fiir die Beteiligten als auch fiir die Organisation (das
Unternehmen, der Betrieb etc.) machen konnte.

Fasst man die beschriebenen Grundannahmen zusammen, ergibt sich daraus
folgende Definition fiir systemische Mobbingberatung: Systemische Mobb-
ingberatung betrachtet die unterschiedlichen Wirklichkeitskonstruktionen der
Konfliktteilnehmer und schliefit die Wechselwirkungen, die zu einem Konflikt
gefiihrt haben, und die verschiedenen Kontexte zu einem sinnstiftenden Bild
zusammen, das die Situation in der Regel in einem anderem Licht erscheinen
ldisst.

4 Die Beratung von Mobbingbetroffenen

Der Anfang jeder Mobbingberatung ist dadurch geprigt, dass der Betroffene
ausfiihrlich iiber seine Situation und das Unrecht, welches ihm angetan wurde,
berichtet. Dabei ist das Anliegen des Betroffenen in der Regel, Unterstiitzung
im Kampf gegen den Mobbingtiter zu bekommen. Fiir den Berater ist es
wichtig, dass er dem Betroffenen den Raum gibt, seine Sichtweise darzulegen
und seinem Arger »Luft zu machen«. Gleichzeitig sollte der Berater jedoch
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frithzeitig deutlich machen, dass er dem Anliegen des Betroffenen nicht

nachkommen kann. Vielmehr kann er ihm anbieten, mit ihm nach alternativen

Losungsmoglichkeiten fiir sein Problem zu suchen.

Im Vordergrund der ersten Gespriche sollte der Versuch einer ausfiihrli-
chen Situationsanalyse stehen. Folgende Leitfragen, die weitgehend auf
denen im letzten Kapitel beschriebenen systemischen Grundannahmen iiber
Mobbing aufbauen, konnen dabei dem Berater helfen, den Mobbingkonflikt
in seiner Komplexitit zu ergriinden®:

— Welche alternativen Erkldarungsmuster konnte es fiir das geben, was der
Betroffene als Mobbing wahrnimmt ? Wenn man Kollegen oder Vorgesetzte
des Betroffenen fragen wiirde, was wiirden diese iiber den Konflikt sagen?

— Welche Wechselwirkungen sind entstanden ? Welche Vorgeschichten gibt es
zu dem aktuellen Konflikt? Gab es bereits im Vorwege andere Konflikte ?

— Wie ist die persdnliche Situation des Betroffenen? Gibt es gesundheitliche
Schwierigkeiten und haben diese Einfluss auf die Arbeitsleistung? Hatte
der Betroffene schon einmal dhnliche Konflikte ? Wie ist die familidre Si-
tuation?

— Wie stellt sich die betriebliche Situation dar? Welche Unternehmenskultur
herrschtim Betrieb ? Ist der Betrieb von Arbeitsplatzabbau betroffen ? Sind
Umstrukturierungen erfolgt oder geplant?

— Wie geht es mir als Berater im Kontakt zu dem Betroffenen und wie wiirde
es mir gehen, wenn ich im betrieblichen Kontext als Kollege oder Vorge-
setzter mit ihm/ihr zu tun hitte ?*

— Welchen Nutzen konnte es fiir den Betroffenen haben, den Mobbingvor-
wurf zu formulieren? Lenkt der Mobbingvorwurf vielleicht von anderen
Schwierigkeiten ab?

Situationsanalyse bedeutet nicht, einzelne Vorkommnisse und Sachverhalte
im Detail zu kldren. Im Setting der Einzelberatung lassen sich viele Vor-
kommnisse sowieso nicht kldren, da nur die Sichtweise des Betroffenen fiir den
Kliarungsprozess zur Verfiigung steht. Auch fiihrt eine intensive Beschéftigung
mit einzelnen Vorkommnissen nicht zur Problemldsung, da alle anderen As-

3 FEinige der Leitfragen eignen sich dafiir, diese direkt mit dem Betroffenen zu be-
sprechen. Andere sollte der Berater jedoch eher als Hilfestellung fiir sich ansehen, ohne
diese direkt im Gesprich zu formulieren, da der Betroffene diese Fragen missverstehen
und gegen sich gerichtet interpretieren konnte. Die Leitfragen sind ferner als Anregung
zu verstehen. Die Liste hat dabei keinen Anspruch auf Vollstindigkeit.

4 Verhaltenweisen des Betroffenen in der Beratungssituation wie zum Beispiel
Unpiinktlichkeit, Ins-Wort-Fallen, Rechthaberei konnen ein Hinweis dafiir sein, dass der
Betroffene mit solchen Verhaltensweisen auch im Betrieb auffillt. Diese kénnen zu
Reaktionen bei Kollegen und Vorgesetzten fithren, welche vom Betroffenen als Mobbing
interpretiert werden.
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pekte bzw. Wirkungsfaktoren, die zu dem Problem gefiihrt haben, auBler Acht
gelassen werden.

Am Ende der Situationsanalyse ist fiir den Berater bestenfalls ein Gesamtbild
der Situation entstanden, welches in der Regel anders aussieht als das, was der
Betroffene zunichst als Problembild dargestellt hat. Dieses Gesamtbild kann der
Berater fiir die weitere Beratung nutzen. Dabei konnen folgende Indikatoren fiir
eine erfolgreiche Mobbingberatung als Leitlinie fiir die weitere Beratung dienen:
Die Beratung von Mobbingbetroffenen ist hiaufig dann erfolgreich, wenn es dem
Betroffenen mit Hilfe der Beratung gelingt,

— die Schuldfrage zu entkoppeln,

— aus der Opferrolle herauszukommen,

— eigene Titer-Anteile am Konflikt zu erkennen,

— Gefiihle, die in Zusammenhang mit dem Konflikt bestehen, wahrnehmen
und verbalisieren zu kénnen und

— Eigenverantwortung zu entwickeln.

Eine der Schwierigkeiten in der Beratung von Mobbingbetroffenen ist, dass
die Betroffenen durchaus von Vorfillen berichten konnen, in denen ihnen
nachweislich Unrecht geschehen ist. Jedoch verdringen sie in der Regel ihre
eigenen Anteile am Konflikt, insbesondere eigene unangemessene Verhal-
tensweisen. Die Herausforderung fiir den Berater ist, die Vorkommnisse nicht
herunterzuspielen und diese als groBe Belastung fiir den Betroffenen wahr-
zunehmen. Dennoch sollte es gelingen, auch »die andere Seite der Medaille«
in der Beratung anzusprechen. Ziel ist es, ein Schwarz-Weil-Denken zu ver-
hindern bzw. aufzul6sen.

Der Gewinn an der Entdeckung des eigenen Anteils am Konflikt besteht fiir
den Betroffenen darin, dass sich das Gefiihl, der Aggression des anderen
aufgeliefert zu sein, verindern und manchmal sogar auflosen kann. Dadurch
entstehen Eigenverantwortung und neue Handlungsmoglichkeiten, die einen
Opfer-Titer-Dauerkonflikt beenden konnen (vgl. Wardetzki, 2005, S. 144).

Im Weiteren sollte es in der Beratung darum gehen, dass der Betroffene
wahrnimmt, dass er fiir seine Gefiithle und Reaktionen die Verantwortung
trigt.’ Bestenfalls gelingt es ihm dadurch, zu erkennen, dass er einen aktiven

5 Schulz von Thun sieht es zur Verbesserung der Kommunikation als hilfreich an, den
Selbstoffenbarungsanteil in der Sprache zu erhéhen. So sei es ein Unterschied, ob jemand
sagt »Sie haben mich beleidigt!« oder sagt: »Ich fiihle mich verletzt!«. In der ersten
AuBerung sieht sich der Betroffene als Opfer einer bosen Tat und leugnet seinen eigenen
Anteil an dem Gefiihl. In der zweiten AuBerung stellt er einfach fest, was ist (vgl. Schulz
von Thun, 1981, S.79). In der Beratung entsteht jedoch hiufig der Eindruck, dass es
vielen Menschen schwerfillt, tiber ihr Gefiihl zu sprechen. Sie verbinden damit, ver-
letzbar und angreifbar zu sein. Das Gegenteil ist jedoch der Fall.
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Beitrag leisten kann, um die Situation zu verdndern. Dies kann er aber nur,
wenn er aus der Opferrolle herauskommt und die Schuldfrage von dem
Konflikt entkoppelt wird. Dies beinhaltet zum einen, dass der Betroffene die
Schuld daran, dass es ihm so schlecht geht, nicht jemand anderem zuschreibt,
sondern, wie bereits erwdhnt, dem eigenen Verantwortungsbereich zuordnet.

Dariiber hinaus bedeutet die Entkoppelung der Schuldfrage, sich nicht
damit zu beschiftigen, wer welchen Schuldanteil an dem Konflikt trigt. Auch
wenn fiir die Betroffenen die Schuldfrage zunichst als sehr wichtig angesehen
wird, wire es miifig, sich mit ihr in der Beratung zu beschéftigen. In den
meisten Fillen lieBe sich nicht abschlieBend kliren, wer Schuld hat, da sich das
Verhalten der Beteiligten, wie bereits beschrieben, gegenseitig bedingt und
einer subjektiven Betrachtungsweise entspringt.

Mit Hilfe der Beratung gelingt es der Buchhalterin Frau X., ihre Angst vor Krin-
kungen wahrzunehmen. Dabei wird deutlich, dass Frau X. neben der aktuellen
Krinkungssituation schon einmal ein krinkendes Erlebnis dhnlicher Art im Betrieb
erfahren musste. Vor einigen Jahren hat sie selbst einmal eine Abteilung geleitet.
Diese wurde jedoch aufgeldst und sie wurde nicht wieder als Abteilungsleiterin im
Unternehmen eingesetzt. Um ihren Schmerz dariiber und ihre Angst vor weiteren
Krinkungen nicht wahrnehmen zu miissen, fing sie an, andere zu krinken.

Im Laufe der Beratung kommt heraus, dass sie beispielsweise Anweisungen ihrer
Vorgesetzten nur befolgt, wenn sie diese fiir richtig hilt. Dariiber hinaus verlisst sie
oft den Raum, wihrend die Vorgesetzte mit ihr spricht. In der Beratung war es daher
wichtig, dass sie erkennt, welches Aggressionspotential in ihrem Verhalten liegt und
dass dies ihr Anteil an dem Konfliktist. Bezogen auf den aktuellen Konflikt beziiglich
der Fehlbuchungen lisst sich vermuten, dass es der Vorgesetzten nicht um die ver-
meintlichen Buchungsfehler bei Frau X. ging.

Vielmehr wusste sie sich scheinbar nicht anders zu helfen, um auf das unange-
messene Verhalten von Frau X. zu reagieren. Dabei war die Reaktion der Vorge-
setzten, Frau X. in die Poststelle zu versetzen, natiirlich auch unangemessen. Da
jedoch beide Konfliktparteien es nicht schafften, mit ihrem Gegeniiber die Krinkung
und die Gefiihle, die damit zusammenhéngen, zu verbalisieren, verschlimmerte sich
der Konflikt zunehmend.

Neben dem Erkennen des eigenen Titeranteils geht es im weiteren Verlauf der
Beratung darum, die Angste und Befiirchtungen, die im Zusammenhang mit dem
Konflikt stehen, mit Frau X. zu thematisieren. Dabei gelingt es ihr schlieilich, zu
verbalisieren, dass ihre groite Angst darin besteht, vor der Vorgesetzten klein bei-
geben zu miissen. Sie mochte unter keinen Umstdnden schwach wirken und schon gar
nicht anfangen zu weinen. Sie verbindet damit einen Kontrollverlust und ein Gefiihl
des Ausgeliefertseins. Deutlich wird, dass sie diese Gefiihle aus der Beziehung zu
ihrer Mutter kennt.

Am Ende kann Frau X. mit Hilfe der Personalvertretung des Betriebes erreichen,
dasssie aufihre alte Arbeitsstelle in der Buchhaltung zuriickkehren kann. Auch wenn
es zu keiner Aussprache zwischen beiden Konfliktparteien kommt, so kann Frau X.
erkennen, dass sie einen aktiven Beitrag zur Deeskalation des Konfliktes leisten
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kann. Dariiber hinaus versteht sie ihr eigenes Verhalten besser, indem sie zum einen
den damaligen Verlust der Leitungsfunktion als Krinkung wahrnehmen kann und
zum anderen die Ubertragung erkennt, die sich von der Beziehung zu ihrer Mutter
auf ihre Beziehung zu der Vorgesetzten vollzieht.

Im Fall von Herrn Y. wird im Laufe der Beratung deutlich, dass er sich in die An-
gelegenheiten des Werkstattleiters und der Geschiftsfithrung einmischt und diese
abwertet. Indem er immer wieder Kritik an deren Arbeitsweise duBert, stellt er sich
iiber sie. Dadurch gerit er im Betrieb in eine Aufienseiterposition und wird von den
anderen ausgegrenzt. Das Fiihren des Notizbuches verstirkt diesen Prozess. Exem-
plarisch wird die Spirale der gegenseitigen Abwertung in dem Kontakt zwischen
Herrn Y. und dem Werkstattleiter deutlich.

Im Laufe der Beratung kommt heraus, dass der Werkstattleiter Angst vor Herrn Y.
hat und dieser das, was Herr Y. als Anregungen versteht, als Kritik und Abwertung
deutet. Deshalb versucht der Werkstattleiter Herrn Y. zu diskreditieren und bei den
Kollegen schlecht zu machen. Herr Y. reagiert darauf mit Gegenwehr und macht
wiederum den Werkstattleiter bei den Kollegen schlecht. Am Ende fiihlt sich Herr Y.
durch die Kollegen und Vorgesetzten gemobbt, doch konnte auf der anderen Seite
sein Verhalten im Betrieb aber auch als Mobbing gewertet werden.

Wie in dem Fall von Frau X. gelingt es auch hier den Konfliktparteien nicht, ihre
Gefiihle, die mit der Krinkung zusammenhingen, dem anderen gegeniiber zu ver-
balisieren. Mit Hilfe der Beratung kann Herr Y. wahrnehmen, wie sein Verhalten auf
andere wirken konnte. Doch obwohl er dadurch das Verhalten der anderen besser
versteht, gelingt es ihm nicht, eigene Ansitze zur Verhaltensinderung im Kontakt zu
den Kollegen und Vorgesetzten einzubringen. Vielmehr verharrt er in der Opfer-
haltung und in einseitigen Schuldzuweisungen.

Eine der Herausforderungen in der Beratung von Mobbingbetroffenen ist fiir
den Berater, den »Verfithrungen« des Betroffenen zu widerstehen. Dieser
versucht seine Sichtweise als die richtige und einzig wahre darzustellen. Dabei
besteht die Gefahr, dass der Berater sich zur sehr auf die Sichtweise des Be-
troffnen einldsst und dadurch den Blick fiir alternative Wirklichkeitskon-
struktionen aus den Augen verliert.

Sowohl in der Phase der Situationsanalyse am Anfang eines Beratungs-
prozesses als auch im weiteren Verlauf kann es hilfreich sein, neben Einzel-
gespriachen auch Gespriche entweder unter Einbeziehung betrieblicher Ver-
treter wie beispielsweise dem Betriebs- bzw. Personalrat oder der anderen
Konfliktpartei durchzufiihren.

Wichtig ist jedoch, dass dies immer in Absprache mit dem Betroffenen
passiert. Erfolgt eine Kontaktaufnahme mit dem Betrieb ohne Zustimmung
des Betroffenen, konnte sich dieser hintergangen fithlen und den Kontakt
zwischen Berater und Klienten erheblich stéren. Idealerweise finden daher
alle Kontakte im Beisein des Betroffenen statt. Obwohl zunichst eine Kldrung
durch ein gemeinsames Gesprich von den Beteiligten nicht fiir méglich ge-
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halten wird, kann ein solches Treffen vieles bewirken. Insbesondere Miss-
verstindnisse konnen schnell aufgekliart werden.

Auch kann es sein, dass die am Konflikt beteiligten Personen erstmals ge-
meinsam iiber den Konflikt sprechen. Viele Annahmen, die der eine iiber den
anderen hat, stellen sich gegebenenfalls dann als falsch heraus. Voraussetzung
fiir ein solches kldarendes Gesprich ist jedoch, dass die Konfliktparteien dazu
bereit sind. In der Literatur wird diesbeziiglich hiufig beschrieben, dass die
vermeintlichen Titer ein klirendes Gesprich ablehnen. Man sieht dies als
Indiz fiir deren Schuldeingestindnis.

Auch wenn es dieses Verhalten in der Praxis sicherlich gibt, so kann der
Grund auch ein anderer sein. Wenn sich der vermeintliche Tidter auch als
Opfer sieht, wird er eine Kldrung verhindern, wenn er nicht sicher sein kann,
dass der Berater auch seine Seite sieht. Deshalb ist es wichtig, dass der Berater
seinerseits auf Schuldzuweisungen verzichtet und versucht, im Erstkontakt
mit der anderen Konfliktpartei dessen Vertrauen zu gewinnen. Voraussetzung
dafiir ist eine Grundhaltung des Beraters, die durch Neutralitit und Allpar-
teilichkeit gekennzeichnet ist.

Im Fall der Altenpflegerin Frau Z. findet ein gemeinsames Gesprich im Betrieb statt,
an dem neben der Pflegedienstleiterin auch die Geschiftsfiilhrung teilnimmt. Die
Pflegedienstleiterin legt dar, dass man sich zwar bemiihe, Frau Z. im Nachtdienst
einzusetzen, dies aber nicht immer gelinge, da andere Mitarbeiter auch im Nacht-
dienst arbeiten mochten und es dariiber hinaus aufgrund von Urlaubszeiten und
Krankheitsausfillen manchmal zu Personalengpédssen kommt, bei denen dann die
verbleibenden Mitarbeiter flexibel eingesetzt werden miissen. Die Pflegedienstlei-
terin beteuert, auf die Belange jedes Mitarbeiters Riicksicht zu nehmen, sie kénne es
aber nicht allen Recht machen.

Beziiglich des Gefiihls von Frau Z., dass man sie loswerden mochte, dufert sich die
Geschiftsfiihrerin bestidtigend. Man mochte sie aber nicht loswerden, weil sie viel-
leicht unbequem sei oder man sie nicht moge, sondern weil man sie aufgrund ihrer
Erkrankung eigentlich nicht mehr einsetzen konne, da Frau Z. vor einiger Zeit ein
drztliches Attest vorgelegt hat, in dem der behandelnde Arzt bescheinigte, dass Frau
Z. nicht mehr als fiinf Kilo heben darf. Wiirde der Arbeitgeber sich an das Attest
halten, diirfte er sie eigentlich gar nicht mehr beschiftigten, da alle pflegerischen
Tétigkeiten im Hause mit hebenden Titigkeiten verbunden sind.

Eine Umsetzung innerhalb des Pflegeheimbetreibers, beispielsweise in die Ver-
waltung, kann nicht erfolgen, da dort in absehbarer Zeit kein Arbeitsplatz frei wird
bzw. kein Bedarf fiir eine zusitzliche Kraft besteht. Der Arbeitgeber steckt somit in
einem Dilemma. Von einer personenbedingten Kiindigung hat man bisher abgese-
hen, da Frau Z. ihrerseits immer wieder den Wunsch geduflert hat, trotz ihrer kor-
perlichen Einschrinkungen weiterarbeiten zu wollen.

Am Ende des gemeinsamen Gespriaches wird vereinbart, dass Frau Z. nur in
Ausnahmefillen im Tagdienst eingesetzt wird. Auf den Wunsch von Frau Z. nach
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mehr Personal in der Nachtschicht kann jedoch von Seiten der Geschiftsfithrung
nicht eingegangen werden.

Frau Z. nimmt zunichst weitere Einzelgespriche in der Beratungsstelle wahr.
Deutlich wird in den Gesprichen, dass sie auch deshalb die Arbeitsaufgaben in ihrer
Schicht nicht schafft, weil sie sich sehr um das seelische Wohlergehen der Heimbe-
wohner kiimmert. Dies ist zwar auf der einen Seite lobenswert, aber auf der anderen
Seite nicht unbedingt die Aufgabe des Nachtdienstes.

Daneben wird in den Beratungsgespriachen auch deutlich, dass Frau Z. grofie
Angst hat, dass ihr bei der Arbeit ein Fehler unterlduft. Dabei hat sie immer den
Fehler des Kollegen vor Augen, der zu gesundheitlichen Schiden bei einem Be-
wohner gefiihrt hat. Die Folge aus ihrer Angst ist, dass Frau Z. in ihrer Arbeit sehr
gewissenhaft ist und Arbeitsvorginge mehrmals tiberpriift. Dadurch gerit sie jedoch
noch weiter unter Zeitdruck.

Im Verlauf der Beratung kann Frau Z. sich die Angst vor Fehlern eingestehen und
wahrnehmen, dass sie Schwierigkeiten hat, sich von dem Leid der alten Menschen
abzugrenzen. Die Situation von Frau Z. hat sich am Ende dadurch entspannt, dass der
Arbeitgeber mehr Riicksicht auf sie nimmt, aber Frau Z. auch selbst mehr Verant-
wortung fiir sich und ihre Situation ibernimmt. Zunéchst hat sie die Arbeit weiter
ausgefiihrt. Parallel hat sie jedoch eine Erwerbsminderungsrente beantragt und sich
zusitzlich auf einen anderen Arbeitsplatz beworben, der ihre gesundheitlichen
Einschrinkungen beriicksichtigt.

5 Fazit

Wie in den Fallbeispielen beschrieben, entstehen Mobbingkonflikte aus
komplexen und wechselwirksamen Zusammenhingen heraus. In der Regel ist
ein Krinkungserlebnis Anlass dazu, dass sich jemand gemobbt fiihlt. Das
konkrete Krinkungserlebnis ist aber nur ein Bestandteil des Mobbingkon-
fliktes. Andere Faktoren, die sowohl in der Geschichte der Konfliktteilnehmer
miteinander als auch im personlichen und betrieblichen Kontext liegen,
spielen eine entscheidende Rolle. Diese Faktoren zu ergriinden, ist eine
Aufgabe professioneller Mobbingberatung.

Dabei erscheinen systemisch ausgebildete Berater und Therapeuten prides-
tiniert dafiir zu sein, sich mit Mobbingkonflikten zu beschiftigen. Thnen kann
es gelingen, die komplexen Zusammenhinge und die unterschiedlichen Wir-
kungsfaktoren wahrzunehmen und in einen losungs- und ressourcenorien-
tierten Prozess einzubringen. Die Herausforderungen an den systemischen
Berater sind vielfiltig: Zum einen bestehen diese darin, einen tragfdhigen
empathischen Kontakt zu dem Betroffenen aufzubauen. Gleichzeitig sollte es
gelingen, die komplexen Wirkungszusammenhénge wahrzunehmen und den
Betroffenen fiir die eigenen Anteile am Konflikt zu sensibilisieren. Dabei gilt
es, die eigene Haltung als Berater immer wieder zu hinterfragen. Ferner be-

14


http://www.v-.de/de

Systemische Beratung von Mobbingbetroffenen

notigt dieser eine wertschitzende Haltung gegeniiber den Konfliktparteien,
aber auch Mut, um Zusammenhinge offen anzusprechen zu konnen.

Systemische Mobbingberatung bricht mit der Vorstellung, in einem
Mobbingkonflikt gebe es ein klares Opfer und einen definierbaren Titer, ohne
jedoch zu behaupten, dass Mobbingbetroffene selbst schuld an der Situation
bzw. personlichkeitsbedingte Merkmale die Ursache fiir Mobbing seien.
Dariiber hinaus verschlie8t eine systemische Betrachtungsweise von Mob-
bingkonflikten nicht den Blick dafiir, dass natiirlich betriebliche Organisati-
onsdefizite, gestiegene Leistungsanforderungen und die Angst vor einem
Arbeitsplatzverlust Einfluss auf das betriebliche Zusammenleben haben und
zu einer Zunahme von Konflikten fiihren.

Um diese zu minimieren, kann es daher hilfreich sein, eine Unterneh-
menskultur anzustreben, die klare Organisationsstrukturen, einen transpa-
renten Informationsfluss, soziale Unterstiitzung sowie Anerkennung und
Wertschitzung beinhaltet. Dabei sollte jedoch nicht das Ziel sein, eine be-
triebliche Atmosphire schaffen zu wollen, in der es keine Konflikte mehr gibt.
Zum einen wire dies ein utopisches und wahrscheinlich unerreichbares Ziel,
zum anderen wiirde es verleugnen, dass Konflikte zum menschlichen Dasein
dazugehoren und ihren Sinn und ihren Nutzen fiir das Zusammenleben haben.
Vielmehr sollten Konflikte daher als Chance betrachtet werden, Beziehungen
und Strukturen zu erneuern bzw. weiterzuentwickeln. Systemische Beratung
kann dazu einen entscheidenden Beitrag leisten.
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