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Mobbing am Arbeitsplatz betrifft nicht nur Tater und Opfer. Eine Studie zur Mobbingintervention
zeigt, wie Berater Kollegen von Mobbingopfern und Fiihrungskréfte einbeziehen, wenn ein
Mobbingfall umfassend geldst wird.
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Sophia beschwert sich, sie werde ge-
mobbt. Jiingst tauchte ein fingiertes
Schreiben mit diffamierendem Inhalt
an einen Kollegen auf, der ihr sofort
unterstellt, sie habe es verfasst. Be-
troffen sind hier nicht nur Sophia
und ihr Mobber. Betroffen sind alle
Kolleginnen und Kollegen, die zum
Publikum dieses Versuchs werden,
Sophia zu demiditigen. Betroffen ist
auch ihr Abteilungsleiter, in dessen
Verantwortung es steht, Sophia zu
schiitzen und MaBnahmen gegen
Mobbing zu ergreifen. Daher bezie-
hen viele Beraterinnen und Berater
Kollegen und Fiihrungskrifte von
Mobbingopfern in die Losung eines
Mobbingfalls ein.

Dies ist ein Ergebnis der Studie ,,In-
terventionen bei Mobbing am Ar-
beitsplatz“. Dazu wurden von der
Professur fiir Soziologie der Univer-
sitdt Augsburg zwischen Oktober 2005
und Juli 2007 achtzehn qualitative
Interviews mit externen Beraterin-
nen und Beratern durchgefiihrt, die
Unternehmen bei der Losung von
Mobbingfillen in West- und Ost-
deutschland unterstiitzen.

tichworter in diesem Beitrag

Mobbing-Beratung
Fiihrungsverhalten
Teamentwicklung
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Inhaltlich setzte die Studie zwei

Schwerpunkte:

1. Es wurde gefragt, wie man sich
den typischen Ablauf einer Bera-
tung vorstellen muss, wenn es sich
um eine Beratung bei Mobbing am
Arbeitsplatz handelt.

2. Die Berater sollten beschreiben,
wie sie bei der Losung eines Mob-
bingfalls konkret vorgehen.

Die interviewten Berater waren zwi-

schen 36 und 60 Jahren alt (Durch-

schnitt: 48 Jahre). Der Anteil der Be-
raterinnen betrug 55 Prozent. Es zeigte
sich, dass Berater je nach Diagnose
eine Konfliktmoderation oder Medi-
ation, ein Coaching oder eine Organi-
sationsentwicklungsmafBnahme durch-
flihren. Dieses Ergebnis ist deshalb
interessant, weil der in der Literatur
dominierende kontingenztheoretische

Ansatz weder Coaching noch Organi-

sationsentwicklung als Interventions-

mafBnahmen zur Konfliktbehandlung
empfiehlt. Die Berater bringen in ihrer

Argumentation zwei unterschiedliche

Sichtweisen zum Ausdruck:

1. Wie weit ist das Ganze schon es-

kaliert? Diejenigen, die Mobbing als

eine Form eines eskalierten Konflik-
tes interpretieren, fiihren in Uberein-
stimmung mit dem kontigenztheore-
tischen Ansatz eine Konfliktmodera-

tion oder eine Mediation durch. Im

Gegensatz zur Kontingenztheorie un-

terscheiden sie nicht zwischen beiden

Interventionsstrategien. Sie handeln

in einer Grauzone zwischen Konflikt-

und Mobbingberatung, in der theo-
retische methodische Abgrenzungen
keine Bedeutung haben.

2. Gibt es Problemfelder auf allen

Ebenen der Organisation? Berater,

die Coaching oder Organisationsent-

wicklungsmaBBnahmen durchfiihren,
interpretieren Mobbing dagegen als
ein Mehrebenenproblem. Es existiert
ein Konflikt zwischen Téter und Opfer.

Dieser Konflikt ist eingebettet in eine

Arbeitsgruppe und diese wiederum in

eine Organisation. Die Intervention

muss die Ebene der Dyade, also des

Zweierverhiltnisses, der Gruppe und

der Organisation beriicksichtigen.

Aus der Sicht dieser Berater kann eine

Konfliktmoderation oder Mediation

auf dyadischer Ebene geeignet sein.

Der Konflikt kann jedoch auf eine

Arbeitsgruppe und die ganze Organi-

PERSONAL - Heft 05/2010

sation ausstrahlen, oder er kann durch
Probleme auf diesen Ebenen begiins-
tigt worden sein. Arbeitsgruppen und
die Organisation werden durch eine
Mediation nicht erreicht, weshalb sich
Mediation allein als unzureichend er-
weist.

Sie wird daher ergidnzt oder ersetzt
durch ein Coaching der fiir die Losung
des Mobbingfalls verantwortlichen
Fiihrungskraft, die im Einzelfall auch
ein Betriebsrat sein kann, manchmal
auch durch ein Coaching des Mob-
bingopfers. Das Coaching adressiert
vorderhand die Fihrungskraft, tat-
sdchlich aber auch die Arbeitsgruppe:
In dem Male, in dem die gecoachte
Fiihrungskraft ihre Fiihrungsaufga-
ben verantwortlich wahrnimmt, etwa
fiir die Mobbingproblematik sensibi-
lisiert, Regeln fiir die kollegiale Zu-
sammenarbeit vorgibt oder unklare
Aufgabenbeschreibungen neu fasst,
wird der Gruppenzusammenbhalt
gestirkt und Mobbinghandlungen
werden nicht ldnger geduldet. Orga-
nisationsentwicklungsmafnahmen
unterstiitzen diesen Prozess auf der
Ebene der Organisation.

Mehrebenenansatz der
Intervention

Diese empirischen Befunde lassen
sich mit dem Mehrebenenmodell
des Mobbings von Joyce T. Heames
und Michael Harvey verkniipfen, das
auf der Annahme beruht, dass Mob-
bing negative Konsequenzen auf der
Ebene der betroffenen Individuen
(physische, psychische und psychoso-
matische Gesundheitsstorungen des
Opfers sowie Beeintriachtigung der
Beziehungen zu anderen Kollegen),
der Gruppe (schlechtes Arbeitskli-
ma, in dem Mobbinghandlungen von
Kollegen und Vorgesetzten dngstlich
geduldet, verharmlost oder imitiert
werden; allgemeine Zunahme ab-
weichenden Verhaltens; nachlassende
Gruppenleistung) und der Organisati-
on (Produktivitdtsverluste, Beratungs-
kosten, hoher Krankenstand, hohe
Fluktuation; Schidigung der Unter-
nehmensreputation) zur Folge hat.
Bei der Losung eines Mobbingfalls
sind die negativen Folgen auf allen
Ebenen anzusprechen.

47




MITARBEITERFUHRUNG

Eine Ursache des Scheiterns von Mob-
binginterventionen kann sein, dass die
Losung nur auf der Ebene von Opfer
und Téter gesucht wird, die Konse-
quenzen auf Gruppen- und Organisa-
tionsebene aber ignoriert werden, mit
der Folge, dass bald ein anderer Kollege
zum néchsten Mobbingopfer wird.

Der Fall Sophia

Wie sieht nun konkret ein Beratungs-
fall bei Mobbing aus, der diesem Mo-
dell folgt? Wir stellen im Folgenden ei-
nen Fall aus der Beratungspraxis dar.
Sophia beschwert sich in einem Brief an
ihren Bereichsleiter, sie werde gemobbt.
Mehrere Kolleginnen von Sofia erhe-
ben denselben Vorwurf gegen Sofia. Sie
bevorzuge andere Kolleginnen bei der
Weiterleitung von Kundenauftragen.
So stellt es auch der Abteilungsleiter in
einem Brief an den Bereichsleiter und
den Betriebsrat dar. Er hat Sophia in-
zwischen abgemahnt.

Die Personalentwicklung des Unter-
nehmens tritt an SOKRATeam he-
ran. Die Auftragskldrung erfolgt in
Zusammenarbeit mit einem internen
Personalentwickler.

Gespriche vermitteln wegweisende
Eindriicke {iber Sophia, den Abtei-
lungsleiter und die Zusammenarbeit
in der Abteilung. Sophia ist sehr ent-
schieden in der Bewertung dessen,
was um sie herum vorgeht. Sie stellt
einen hohen Anspruch an sich selbst,
und sie erklirt, ,,es miisste bei uns
klarer gefiihrt werden. Hier machen
viele, was sie wollen“. Sie iiberlasse
daher wichtige Kundenauftrige den
zuverlissigsten Kolleginnen.

Der Abteilungsleiter ist erfolgreich mit
der Abteilung (Zahlen und Ergebnisse),
beim Management jedoch dadurch auf-
gefallen, dass er sich tiber Zielvorgaben
hinwegsetzt, die von allen Angestellten
ein bestimmtes Verhalten verlangen. Er
argumentiert, das iiberlasse er den ein-
zelnen. Der Abteilungsleiter beschreibt
Sophia als eine Frau, die eigenwillig sei
und eine negative Grundeinstellung ha-
be. Nun sei ihr ein fingiertes Schreiben
mit diffamierendem Inhalt an einen
Kollegen angehingt worden. Dieser
Vorwurf habe sich als unbegriindet er-
wiesen. Jetzt stelle sich Sophia als Opfer
von Machenschaften des Abteilungslei-
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ters und des Teams dar. Sophia spalte
das Team.

Die Mitarbeiterinnen in der Abteilung
klagen {iiber Cliquenbildung, die vor
allem durch das Workout am Freitag
entstanden sei: Dort treffen sich die
Sportlichen, die lustig und locker sind
-und zu denen auch der Abteilungslei-
ter gehort. Diejenigen, die ihre Freiheit
lieben, trennen dagegen grundsétzlich
Arbeit und Freizeit. Andere nehmen
gelegentlich am Workout teil, gehoren
aber nicht zu einer Clique.
MaBnahmen sind fiir Sophia, fiir den
Abteilungsleiter und flir das Team zu
planen. In dieser Situation wird das
Beratungsmandat pl6tzlich dadurch er-
schwert, dass das Management die Auf-
tragskldrung nach unten delegiert und
der Abteilungsleiter als Auftraggeber
auftritt. Die Planung der Mallnahmen
muss mit ihm abgestimmt werden. Das
Beratungsmandat gerét in Gefahr, ins-
trumentalisiert zu werden. Es konnte
darauf reduziert werden, eine einzelne
ungeliebte Person (Sophia) los zu wer-
den. Ein Fiihrungskriftetraining fiir
sich selbst wird vom Abteilungsleiter
nicht in Auftrag gegeben werden. Sein
problematisches Fiihrungskrifteverhal-
ten kann kein expliziter Bestandteil der
geplanten Malnahme mehr werden.
Die Beraterin deklariert die MaBnahme
nun als Teamentwicklung. Das Thema
Mobbing wird nicht explizit formu-
liert. Als Ziel der MaBnahme wird die
bessere Integration des Gesamtteams
festgehalten. Ein zweitédgiger Teament-
wicklungs-Workshop wird so offen kon-
zipiert, dass er allen Teammitgliedern
- inklusive Sophia - ermdglicht ihre
Themen einzubringen. Durch temporar
anonymisierte Arbeitsschritte wird ein
schiitzender Rahmen geschaffen.

Der Workshop bietet dem Abtei-
lungsleiter die Mdglichkeit, als Fiih-
rungskraft Verantwortung fiir den
Gesamtprozess zu iibernehmen. Er
soll seine Stirken von einem Bereich
(Zahlen und Ergebnisse) in den ande-
ren (Menschenfiihrung) {ibertragen.
Gemeinsam werden neue Regeln fiir
den Umgang mit Kunden, das Verhal-
ten und die Kommunikation im Team
sowie den Umgang mit Konflikten
erarbeitet. So angeleitet konstituiert
sich das Team neu. Es entfernt sich
von der Fokussierung auf eine einzel-
ne Person oder Cliquen.

Sophia ist wdhrend des Workshops
konstruktiv und unauffillig, ebenso das
Team ihr gegeniiber. Sophia wird nicht
ausgegrenzt. Das Mobbing wird nicht
thematisiert. Der Personalentwickler
bleibt nach dem Teamentwicklungs-
Workshop im Gesprich mit Sophia,
die zunéchst noch in ihrer Position ver-
bleibt. Sie flihlt sich in ihrem Umfeld
nicht wohl. Im Rahmen eines langsa-
men, sorgfaltig vorbereiteten Coaching-
prozesses lisst sie sich in eine andere
Abteilung versetzen.

Wenn im Management bekannt ist,
dass eine Fiihrungskraft Teil eines
Teamproblems ist, dann sollte diese
Fiihrungskraft nicht Ziele und Vorge-
hensweisen einer geplanten Malnah-
me definieren diirfen. Die Gefahr ist
sonst grof3, dass sie eine Problemverla-
gerung nach unten anstrebt. Wenn dies
doch der Fall ist, sieht sich ein Berater
vor das Dilemma gestellt, einen offe-
nen (Teamentwicklung) und einen ver-
deckten Auftrag (Flihrungskrifteent-
wicklung) gleichzeitig anzunehmen,
oder das Mandat abzulehnen.

Im Fall Sophia hat der Abteilungsleiter
sich auf die Fiihrungskrifteentwicklung
im Gewand einer Teamentwicklung
eingelassen. Er hat seine Fiihrungsstar-
ke im Teamentwicklungs-Workshop er-
probt. Er konnte den Ergebnissen der
Kleingruppenarbeit viele Impulse fiir
sein Fiihrungsverhalten entnehmen,
wenn er dafiir aufgeschlossen war.

Ausblick

Der Fall Sophia zeigt, dass eine Mehr-
ebenenintervention bei Mobbing am
Arbeitsplatz keineswegs nach einem
festen Schema erfolgt - etwa in der
Reihenfolge Tater-Opfer, Gruppe, Or-
ganisation. Die Mikropolitik im Bera-
tungsprozess erfordert einen flexiblen
Umgang in Bezug auf Zeitpunkt und
Art der Intervention auf der jeweiligen
Ebene. Die Einbeziehung von Kollegen
und Fiihrungskriften in die Losung des
Mobbingfalls setzt nicht nur ein entspre-
chendes Verstindnis der Mobbingprob-
lematik auf Seiten der Berater voraus.
Sie hingt entscheidend vom Geschick
der Berater ab, den Auftraggeber von
ihrem Ansatz zu liberzeugen und den
notwendigen Riickhalt und Handlungs-
spielraum von ihm zu erhalten.
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