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2 Betriebliche Erscheinungsformen
und Auswirkungen

2.1 Unterschiedliche Hierarchieebenen fiir Mobbing

Im organisatorischen Geflige eines Betriebes kann Mobbing zwischen
Personen auf derselben hierarchischen Ebene (= horizontales Mobbing)
oder aber zwischen Personen auf unterschiedlichen Hierarchiestufen
stattfinden (= vertikales Mobbing). Zumeist wird Mobbing als ein Pha-
nomen unter hierarchisch gleichgestellten Personen betrachtet. Deutsch-
sprachige Studien zeigen jedoch, dass zumindest in der Mehrzahl aller un-
tersuchten Falle Mobbing vom Vorgesetzten ausging oder dieser zumin-
dest daran beteiligt war (vgl. HUPPRECHT/SCHIFFERS, 1996, S. 50;
SCHLAUGAT, 1999, S. 27).

2.1.1 Horizontales Mobbing

Mobbing im Kollegenkreis findet immer innerhalb einer Gruppe statt,
d. h. zwischen Kollegen, die sich kennen und miteinander konfrontiert
sind. Hierbei haben die Ubergriffe unterschiedlichste Ursachen, z. B.

die Gruppe zwingt ein Mitglied zur Anpassung an die Verhaltensnorm,
Gruppenmitglieder oder die Gruppe schikanieren sozial schwichere
und unterlegene Mitglieder,

Gruppenmitglieder oder die Gruppe schikanieren ein Mitglied wegen
seiner Andersartigkeit,

Gruppenmitglieder mobben wegen eigener Unzufriedenheit tiber die
Arbeitssituation,

Gruppenmitglieder mobben aus personlichen Griinden, wie Konkur-
renz um attraktive Positionen, personliche Aversionen, Feindschaften,
Neid, Arger oder Angste,

Gruppenmitglieder mobben aufgrund personlicher Wertvorstellungen
wie Auslianderhass, Intoleranz gegen Andersdenkende und Spafs an
Diskriminierung.

Besondere Angriffsfliche fiir Mobbinghandlungen bieten damit alle
Gruppenmitglieder, die sich von anderen unterscheiden und/oder ge-
stellte Verhaltenserwartungen nicht erfullen.
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Besonders mobbinggefihrdet sind sogenannte betriebliche Arbeitsgrup-
pen. Diese werden von der Geschiftsleitung gebildet, um eine fest vor-
gegebene Funktion zu erfiillen. Die formale Struktur, d. h. der hierar-
chische Aufbau, der den einzelnen Positionen ihre Rechte und Pflichten
zuweist, sowie der formelle Gruppenleiter ist fest vorgegeben. Diese
Gruppen sind nicht zufillig oder freiwillig entstanden, sie unterscheiden
sich hierdurch von anderen sozialen Gruppen im Betrieb. Besondere
Gruppenzwinge und damit besondere Ursachen fiir Mobbing auf Kolle-
genebene ergeben sich in solchen Arbeitsgruppen daraus, dass

Arbeitsgruppen koordiniert und arbeitsteilig arbeiten miissen,
einzelne Mitarbeiter in ihrer Arbeitsausfuhrung von der Tatigkeit an-
derer abhingig sind,

aufgrund wirtschaftlicher Zwinge die finanziellen Mittel knapp sind,
Vorschriften und Regeln das Verhalten der Gruppe beeinflussen.

Ein Mobbingtiter erhilt zudem hiufig innerhalb einer Gruppe Unter-
stiitzung aufgrund gruppendynamischer Verhaltensmuster, wie durch

einen bestehenden Gruppendruck, ein von der Norm abweichendes
Verhalten zu bestrafen,

eine entwickelte Hack- oder Rangordnung, wodurch Aggressionen ka-
nalisiert werden,

ein entwickeltes ,, Wir-Gefithl“, durch das gemeinsame Feindbilder
entstehen,

gemeinsam empfundene Angste, die die Aggressionsschwelle fiir den
Einzelnen herabsetzen.

Besondere Beachtung fiir Mobbingfille kommt auch den informellen
Gruppen zu. Informelle Cliquen basieren auf den besonderen personli-
chen Beziehungen zwischen den Gruppenmitgliedern wie z. B. Freund-
schaft, Sympathie und gemeinsame Interessen. Durch Cliquenbildung er-
fahren einzelne Mobber haufig eine stille Billigung ihrer Tat, wodurch
dem Mobbingbetroffenen eine zahlenmifige Ubermacht gegeniiber
steht.

Die beim Kollegenmobbing vorrangig angewandte Strategie scheint die
systematische, kommunikative Ausgrenzung des Mitarbeiters zu sein:
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Wichtige Informationen werden vorenthalten;

Verbale Kommunikation wird intensiviert (Beschimpfungen, Telefon-
terror etc.);

Nonverbale, wortlose Kommunikation wird intensiviert (Gesten,
Blicke etc.);

Irrefiihrende Kommunikation wird eingesetzt;

Die situationsklarende Kommunikation wird verweigert.

Daneben zielen Mobbinghandlungen auf die Persénlichkeit und die Pri-
vatsphire der Kollegen, weil wegen der hierarchischen Gleichstellung als
Kollege zumeist die Mittel und Instrumente fehlen, um die Arbeitsposi-
tion des missliebigen Kollegen direkt anzugreifen.

Strategien beim Kollegenmobbing

Angriffe auf die Kommunikation
Standiges Unterbrechen beim Sprechen
Gesprache werden abrupt beendet, wenn die Person den Raum betritt
Kontaktverweigerung durch abwertende Blicke, Gesten und Kérper-
bewegungen
Kollegen verlassen gemeinsam den Raum
Keiner reagiert auf AuBerungen der Person
Informationen werden vorenthalten oder falsch weitergegeben
Kollegen lassen sich nicht ansprechen
Man wird nicht angesprochen
Kollegen setzen sich an einen anderen Tisch, wenn sich die Person
zu ihnen gesellt
Ignorieren, die Person wird wie , Luft” behandelt
Turen werden verschlossen
Neuigkeiten werden zurtickgehalten
Ausgrenzung von den geselligen Teilen
Eingeschrankte raumliche Isolierung
Telefonterror (anonym, verbal)
Mundliche bzw. schriftliche Drohungen
Hilfestellungen werden unterlassen
Gesprache zur Klarung werden verweigert
Versprechungen werden nicht eingehalten
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Strategien beim Kollegenmobbing

Angriffe auf das soziale Ansehen
Hinterm Rucken wird schlecht gesprochen
Heimtlckisches Tuscheln
Anspielungen, Andeutungen
Verleumdungen und Unterstellungen
Vorfalle werden aufgebauscht und generalisiert
Anschwarzen beim Vorgesetzten
Rufschadigungen und Uble Nachreden
Negative Vorfalle und Missstande werden der Person zugeschrieben
Unterstellungen

Angriffe auf Personlichkeit und Privatsphare
Standige Kritik am Erscheinungsbild
Lacherlich machen durch Imitation von Gangart, Behinderung, Dialekt,
Mimik, Gestik
BloBstellen
Stochern in offenen Wunden
Einstellungen und Uberzeugungen werden kritisiert
Diskriminierung wegen Nationalitat
Nachrufen entwuirdigender Ausdriicke oder obszéner Schimpfworter
Standige Kritik am Privatleben
Vertrauliches wird publik gemacht, Einmischung in das Privatleben
Persdnliche Gegenstande werden beschadigt oder entwendet
Verddchtigungen, psychisch krank zu sein, werden ausgesprochen
Durch Sabotage, Diebstahl oder Beschdadigung werden Kosten verursacht
Beleidigung oder Bedrohung des Partners, der Familie
Sexuelle Anndherung und Angebote

Angriffe auf die Arbeit
Zuweisung niedrigerer Arbeiten von der Arbeitsgruppe
Verweigerung der Zusammenarbeit und Unterstitzung
Arbeitsunterlagen verschwinden oder werden nicht weitergegeben
Arbeitsgerate werden beschadigt oder verschwinden
Falschung von Arbeitsergebnissen
Geistiger Diebstahl
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Angriffe auf den Koérper bzw. die Gesundheit
Sexuelle Handgreiflichkeiten
Androhung korperlicher Gewalt
Leichte Gewaltanwendung als ,, Denkzettel”
Schwere Gewaltanwendung
(nach ProscH, 19935, S. 40)

Hierbei wird sich ein Mobber auf einer hoheren Hierarchieebene ge-
geniiber einem Gleichgestellten tendenziell eher der Strategie bedienen,
den anderen ins Abseits zu driangen und seine Leistungen und Fihigkei-
ten abzuqualifizieren. Ein Mobber auf einer niedrigeren Hierarchiestufe
wird eher das Privatleben, die Personlichkeit oder die Eigenheiten des
missliebigen Kollegen attackieren, weil aufgrund der klar abgegrenzten
und tiberschaubaren Aufgabenbereiche die berufliche Arbeit weniger
Angriffspunkte fiir Mobbinghandlungen bietet. Untersuchungen lassen
auch erkennen, dass Frauen bei der Auswahl ihrer Mobbinghandlungen

eher aktive Formen des Mobbings bevorzugen. Zu den ,,typisch weibli-
chen®“ Methoden zihlen z. B.

das Lacherlich-Machen eines Kollegen (z. B. seine Figur, Frisur, Stim-
me, Gestik),

das Verbreiten von Geriichten und Verleumdungen,

das Hetzen hinter dem Riicken des Kollegen,

das Verunsichern eines Kollegen durch stindige Anspielungen, die nie-
mals konkretisiert werden,

das stindige Kritisieren und Wiederspiegeln von Fehlern (wirkliche
oder auch unterstellte),

das stindige Unterbrechen von Auflerungen.

Dagegen neigen Mianner eher dazu, passive Methoden einzusetzen. Ty-
pisch mannliche Methoden sind z. B.:

das Ignorieren und Isolieren eines Kollegen (Ubergehen bei Ge-
sprachen, sich Abwenden bei Gespriachsbeitragen, etc.),

das stindige Betonen von Schwichen zur systematischen Abqualifizie-
rung,

das Zuweisen von undankbaren und stiandig neuen Tatigkeiten,

das fortwihrende Drohen anstelle Dokumentieren.
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In jedem Falle verfolgen die unterschiedlichen Strategien dasselbe Ziel.
Der betroffene Kollege soll verunsichert werden, sein Selbstwertgefiihl
soll geschwiacht werden, er soll Schritt fur Schritt in die Isolation getrie-
ben und letztlich aus seinem Wirkungsbereich herausgedrangt werden.
Hierbei hingt die jeweils vom Téater verfolgte Taktik von den in Kapitel
4 niher dargestellten Einflussfaktoren und Randbedingungen ab.

Fall A:
Ort des Geschehens ist ein mittelstandischer Industriebetrieb.

Frau B... hat hier ihre kaufmannische Lehre absolviert und war anschlieBend
drei Jahre im Vertrieb erfolgreich als kaufmannische Angestellte tatig. Sie wird
nunmehr in den Einkauf umgesetzt, in dem drei Einkaufteams unabhangig
voneinander arbeiten. Sie soll ein Team erganzen, das aus drei dlteren Kolle-
gen besteht.

Frau B... ist eine modern eingestellte junge Frau. Sie war in ihrer bisherigen Ab-
teilung immer sehr beliebt und in ihrer Arbeit strebsam und erfolgreich. Auch
fur ihren neuen Wirkungskreis méchte sie Erfolg erreichen und strotzt voller
Tatendrang.

Bereits sehr schnell nach Antritt ihrer neuen Tatigkeit kommt sie zu der Auf-
fassung, dass im Einkaufsteam wenig effektiv gearbeitet wird. Verhandlungen
sind schlecht vorbereitet und werden nach ihrer Einschdtzung nicht hart ge-
nug durchverhandelt und auch zu schnell zum Abschluss gebracht, Alternati-
ven werden zu wenig geprift. Bei kleineren Einkdufen, die sie selbstéandig be-
arbeitet, andert sie deshalb die Verfahrensweise. Bei gréBeren Einkdufen, die
immer im Team bearbeitet werden, duBert sie Kritik an der Verfahrensweise,
jedoch ohne bei den Kollegen Gehér zu finden. Insbesondere mit ihrem Kolle-
gen Herrn T..., dem sie auch konkrete Vorhalte wegen der Beglinstigung eines
Anbieters macht, kommt es immer wieder zu Auseinandersetzungen. Fir Frau
B... sind diese Streitigkeiten jedoch als Sachkritik gemeint und sie misst ihnen
deshalb keine besondere Bedeutung bei.

Das anfangs positive Kollegenverhaltnis und die gut funktionierende Zusam-
menarbeit mit den Kollegen wird zunehmend schlechter. Trotz ihrer Verhand-
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lungserfolge bei den kleinen selbstandig durchgefiihrten Einkaufen weist man
ihr im Team immer weniger eigenstandige Aufgaben zu. Vielmehr wird sie im-
mer haufiger mit Auswertungs-, Archivierungs- und Hilfsarbeiten beschaftigt
und weniger in die Verhandlungen integriert. Die Teamarbeit wird immer hdu-
figer dadurch behindert, dass Verhandlungsergebnisse ihr gegenuber zurtck-
gehalten werden und sie so zunehmend isoliert wird. Mehrfach erhalt sie
Falschinformationen, die — ohne dass sie dies erkennt — zu Verhandlungsfeh-
lern und Misserfolgen flhren, was sie stark verunsichert. Immer haufiger greift
insbesondere der Kollege T... in ihren selbstandigen Bereich ein, indem er mit
Anbietern ohne Ricksprache Verhandlungen und AbschlUsse tatigt. Stellt sie
den oder die Betreffenden zur Rede, werden immer neue Griinde fur diese Ver-
fahrensweise vorgegeben und ihr zunehmend ihre angeblichen Arbeitsfehler
vorgeworfen und als Grund angefihrt. Diese Ausgrenzungsstrategie wird von
Seiten der Teamkollegen, mit Herrn T... als treibende Kraft, systematisch be-
trieben. Anfangs nur etwa einmal pro Woche, spater fast taglich, erfolgen neue
Angriffe gegen Frau B..., die sich vornehmlich gegen ihre Arbeit richten.

Nach einem halben Jahr steigert sich die von den Kollegen praktizierte Aus-
grenzung. Einzelne ziehen sich zurlick und weichen einem Gesprach aus. Bei
nicht dienstlichen Gesprachen wird Frau B... inzwischen vollig aus dem Team
ausgegrenzt. Wenn sie den Raum betritt, verstummen private Unterhaltungen.
Auf ihre Fragen hin wird nur einsilbig und kurz angebunden reagiert. Auch im
Kreise der Einkaufskollegen aus anderen Teams findet Frau B... immer seltener
Kontakt. In den Arbeitspausen halten auch sie sich immer haufiger fern, gren-
zen sie aus und ignorieren sie zunehmend.

Was Frau B... nicht erfahrt, sind die Umstande, dass ihre Misserfolge hinter
ihrem Ricken immer wieder auch dem Einkaufsleiter vermeldet werden und
dass auch gegenUber den Ubrigen Kollegen im Einkauf Frau B... immer wieder
als streitstichtige und unkollegiale Mitarbeiterin dargestellt wird, der gegen-
Uber man Vorsicht walten lassen sollte.

... Fortsetzung auf Seite 35



