Konstruktive Losungen bei psychosozialem Stress und Mobbing im Spital

Publikation von Klaus Schiller-Stutz, lic. phil. I, Fachpsychologe fiir Psychotherapie FSP, anlésslich seines Vortrages
vom 26.9.2002 im Technopark Ziirich, im Rahmen des 3. Schweizer Symposiums fiir die Leitung im OP zum Thema:
»Wege zum zeitgemiss gefiihrten OP-Betrieb“, organisiert durch den Verein LOPS.

Einleitung

Uberall, wo Menschen zusammenkommen, gibt es mehr oder weniger Probleme oder Konflikte, welche in der Regel
einfach zu 16sen sind. Fast jeder Mensch kennt jedoch die Auswirkungen von ldnger anhaltenden Konflikten am
Arbeitsplatz mit Kolleginnen und Kollegen und/oder Vorgesetzten auf das subjektive Wohlbefinden, das Betriebs-
klima, die Teamzusammenarbeit und die Arbeitsleistung. Wenn konstruktive Auseinandersetzungen in einem Be-
trieb fehlen und psychosoziale Belastungen (z.B. infolge Uber- oder Unterforderung, geringem Handlungs- und
Entscheidungsspielraum, Mobbing etc.) iiber einen ldngeren Zeitraum andauern und nicht thematisiert und gelost
werden, kdnnen diese zu psychischen Stérungen und/oder psychosomatischen Krankheiten fithren. Gemiss Unter-
suchungen konnten in Unternehmen, die sich fiir das Wohlbefinden der Angestellten mittels gezielten konstruktiven
Massnahmen und Interventionen gegen psychosozialen Stress und Mobbing engagiert haben, positive Ergebnisse
(u.a. Verbesserung der Motivation, Erh6hung der Leistungsfiahigkeit der Angestellten sowie Reduktion des Krank-
heitsstandes und der Personalfluktuation) erzielt werden. Nebst transparentem Informationsfluss, klaren organisato-
rischen Strukturen und zielorientierter Koordination der einzelnen Arbeitsabldufe kommen dabei sozialer Unterstiit-
zung, Anerkennung und Wertschitzung als Unternehmenskultur eine wesentliche Rolle zu.

Die Bedeutung der Arbeit

In unserer Gesellschaft verschafft Arbeit gesellschaftliche Anerkennung, Selbstbestdtigung und Zufriedenheit. Sie
trigt zur intellektuellen, handwerklichen und sozialen Entwicklung bei. Arbeit kann — bei guter Gestaltung — eine
wichtige Bedingung fiir die Gesunderhaltung des Menschen darstellen. Wenn der Mensch am Arbeitsplatz iiber
Handlungs- und Entscheidungsspielraume im Sinne von selbst ausgeiibter Kontrolle verfiigt, lassen sich viele Tétig-
keiten leichter bewiltigen und fiihren zu keinen oder nur geringen psychischen Belastungen, selbst dann, wenn hohe
Anforderungen oder Uberforderungen bestehen. Wenn hingegen Arbeit ohne Sinn ist, der Sinn einer Arbeit nicht
erkannt wird, wenn die Arbeitgeberlnnen und Arbeitnehmerlnnen iiber- oder unterfordert sind, wenn am Arbeits-
platz tiglich Reibereien und Argernisse, soziale und personliche Konflikte oder gar traumatisierende Ereignisse
vorkommen, dann nehmen die psychischen Belastungen zu.

Bei schlechter Gestaltung und Vorliegen von zwischenmenschlichen Problemen kann Arbeit hingegen gesundheits-
schiadigend sein. Die Nicht-Durchschaubarkeit der Arbeitsabldufe, die Nicht-Vorhersehbarkeit von Ereignissen in
der Arbeit und die Nicht-Beeinflussbarkeit von Arbeitsbedingungen fiihren, wenn sie tiber ldngere Zeit andauern, zu
erhohter psychischer Beanspruchung, welche nach Resch (1994) starke Erschopfungsgefiihle, depressive Zustéinde,
Nervositit und Schlaflosigkeit sowie einen bis zu dreimal hheren Konsum von Schlaf- und Beruhigungsmittel zur
Folge haben kann.

Definition von Gesundheit

Gemiss der Weltgesundheitsorganisation WHO ist Gesundheit korperliches, geistiges und soziales Wohlbefinden.
Diese Definition wurde vom Internationalem Arbeitsamt mit ,,und berufliches Wohlbefinden ergénzt (Pschyrem-
bel, Klinisches Worterbuch, Berlin: de Gruyter, 1977). Im sozialversicherungsrechtlichen Sinne bedingt Gesundheit
die Arbeits- und Erwerbsfihigkeit. Von der WHO wird als Voraussetzung fiir Gesundheit neben gentigender Ernih-
rung, annehmbaren Wohnverhéltnissen, gute Ausbildung usw. auch ,,sichere Arbeit™ aufgefiihrt. Unter ,,sicherer
Arbeit” wird sowohl die Sicherheit wihrend der Arbeit als auch die Sicherheit des Arbeitsplatzes verstanden.
Gesundheit wird heute als ein dynamischer Prozess zwischen Individuum und Umwelt verstanden und betont die
Bedeutung der individuellen und sozialen Ressourcen (Pfister & Mom, 1997). Als praventive Massnahme am Ar-
beitsplatz erhilt die betriebliche Gesundheitsférderung durch diese Betrachtungsweise seit kurzem eine grossere
Bedeutung. Gemass der Wachstumstheorie (Luthman & Kirschenbaum, 1977) kann jeder Mensch nur dann relativ
symptomfrei funktionieren, wenn er das Gefiihl hat, sich in einer ihm entsprechenden Weise entfalten, produktiv
und kreativ sein zu konnen. Es braucht verschiedene Mdoglichkeiten, damit die Mitglieder eines Systems ihr Anders-
sein ausdriicken konnen, ohne dadurch an Selbstachtung zu verlieren.
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Was ist psychosozialer Stress ?

Lunter psychosozialen Belastungen versteht man psychische und/oder soziale Bedingungen, die Ausgangspunkt
deutlicher Storungen des psychischen Gleichgewichts sein kénnen. Dauern psychosoziale Belastungen iiber einen
langeren Zeitraum an, so kdnnen sie nebst der Beeintrichtigung des psychischen Wohlbefindens auch zu psychoso-
matischen Stérungen und einer massiven Beeintrichtigung der Gesundheit fithren, wenn adédquate interne und ex-
terne Ressourcen zur Bewiltigung fehlen® (Schiller-Stutz, 1997, S.17).

Frauen leiden bedeutend mehr unter organisationsbedingten Stressoren als Ménner. Die schidlichste Wirkung auf
ihre Gesundheit und Arbeitszufriedenheit hatten Faktoren wie Diskriminierung bei der Beforderung, inaddquate
Ausbildung, Bevorzugung minnlicher Kollegen sowie mangelnde Delegierung von Aufgaben an Frauen.

Bislang hat man in der arbeitswissenschaftlichen Forschung hauptsdchlich ergonomische und physische Aspekte als
Erkldarungsmodelle fiir eine Beeintrachtigung des arbeitenden Menschen herangezogen. Andererseits versuchte man
fast ausschliesslich intrapsychische Prozesse fiir die Entstehung psychosomatischer Erkrankungen anzufiihren. Hin-
gegen spielen nach neueren Forschungsergebnissen (Leymann 1995, 1996, Zapf 1999) Belastungen oder soziale
Stressoren eine wesentliche Rolle, die weitgehend in zwischenmenschlichen Beziehungen begriindet sind. Eine iso-
lierte Betrachtung einzelner Belastungsfaktoren vermag nach Udris (in: Weiss 1993, S. 377) das Zusammenwirken
unterschiedlicher Belastungsarten und -héhen sowie deren Folgen fiir den arbeitenden Menschen nicht zu erkléren.
Es miissen daher alle Belastungen am Arbeitsplatz im Gesamtzusammenhang aller Arbeitsbedingungen, mit denen
Menschen konfrontiert werden, beriicksichtigt werden, um dem komplexen Geschehen gerecht zu werden.

Die Zunahme psychischen Leidens kann als angemessener Protest gegen unmenschliche Zustdnde verstanden wer-
den. Nach der Einschitzung von Richter (1998) weist die Haufung bestimmter psychisch bedingter Krisen und
Symptome vielfach mittelbar auf soziokonomische und selbst politische Einfliisse hin, die psychisch iiberlastend
wirken, weil sie den Bediirfnissen der Menschen widersprechen. Das vermehrte Leiden und die Unzufriedenheit
lasst sich als kollektives Unbehagen in einer Gesellschaft interpretieren. Korperliches Kranksein kann als Folge
seelischer Gleichgewichtsstorungen betrachtet werden (Boss, 1978).

Wenn die Erholungsphasen zwischen den Spannungszustdnden zu kurz sind, kdnnen sich bei inaddquaten Bewalti-
gungsstrategien (Fehlen von internen und/oder externen Ressourcen) mit der Zeit auf physiologischer, somatischer
und psychischer Ebene einer Person sowie auch im sozialen Umfeld Verédnderungen und Folgeerscheinungen ein-
stellen. Eine moderne Form von Stress wird durch dauernde Reiz- oder Informationsiiberflutung hervorgerufen. Ab
einer bestimmten Menge von Informationen besteht die Gefahr, dass die Betroffenen das einstromende Datenmate-
rial nicht mehr sinnvoll ordnen kénnen und mit Stresssymptomen reagieren. Reiziiberflutung - wie auch Reizentzug
- konnen gemiss Dittrich (1985) zu verdnderten Wachbewusstseinszustdnden und zu einer verzerrten, zunehmend
selektiven Wahrnehmung fiihren.

Den stirksten negativen Einfluss auf die psychische Gesundheit der Arbeitgeberlnnen und Arbeitnehmerlnnen hat -
vor allem in wirtschaftlich schwierigen Zeiten - die Arbeitsplatzunsicherheit und die damit verbundene Angst, den
eigenen Arbeitsplatz zu verlieren. Daher ist an Betriebe, Unternehmen und Wirtschaftspolitik nicht nur aus 6kono-
mischen und sozialen Erwagungen, sondern auch im Interesse der Gesundheit aller Arbeitnehmerlnnen und Arbeit-
geberlnnen die Forderung zu richten, sichere Arbeitsmoglichkeiten zu erhalten und neue zu schaffen (Seibel & Liih-
ring 1984).

Da es sich bei psychosozialem Stress und Mobbing um komplexe, multifaktoriell bedingte strukturelle, organisatori-
sche und zwischenmenschliche Mechanismen handelt, ist im préaventiven, beraterischen Kontext wie auch bei Inter-
ventionen systemisches Denken hilfreich.

Systemisches Denken

In der Systemtheorie wird jedes Verhalten als durch die Struktur eines komplexen transaktionalen Feldes bedingt
betrachtet, innerhalb dessen es selbst eine Einflussgrosse darstellt (Simon & Stierlin, 1984). Jeder einzelne ist mit
dem anderen so verbunden, dass eine Anderung des einen automatisch eine Verinderung des gesamten Systems mit
sich bringt. Ein Team oder eine Abteilung ist nicht statisch, sondern stindig in einem Prozess begriffen. Arbeits-
und Auftragskonflikte konnen sich ergeben, wenn sich die von einem oder mehreren Delegierenden erteilten Auf-
trige nicht miteinander vereinbaren lassen. Ist in einem System (z.B. Team / Abteilung) Anklagen, Bagatellisieren
oder Vermeidungsverhalten iiber eine ldngere Zeit vorherrschend, so ist eine Person oder eine Gruppe von Personen
stindig unter ,,Beschuss®, wihrend andere Personen stéindig versuchen, Frieden zu stiften. Nebst dem Siindenbock-
denken und Schwarz-Weiss-Malen entwickelt sich in einem derartig funktionierenden System eine eher destruktive
Konfliktkultur, bedingt durch Co-Abhingigkeiten (Rennert, 1990), Koalitionsbildungen, Loyalitdtskonflikte, Trian-
gulationen etc.. In der Folge kdnnen sich dysfunktionale Systeme und Strukturen in den Betrieben mit l1ihmender
und blockierender Wirkung entwickeln, was sich auf die Menschlichkeit, Effizienz und Produktivitit im Betrieb
negativ auswirken kann.




In einem dysfunktionalen Team oder Betrieb gelten oftmals folgende zwischenmenschliche ,.Betriebsregeln:

e  Frau/Mann spricht nicht iiber Probleme, welche die Arbeit oder Arbeitsabldufe betreffen. (Das Nichteinhalten
dieser Regel kann zur Folge haben, dass Frau / Mann in die Siindenbockrolle kommt. Grund: Schwichen gibt
es nicht !)

e  Die Gefiihle diirfen am Arbeitsplatz nicht mitgeteilt werden. ( Dies wird als Gefiihlsduselei abgetan.)

e Die Kommunikation geschieht oft indirekt, wobei hiufig eine Person als Botschafter zwischen zwei anderen
fungiert (Triangulation).

e  Unrealistische Erwartungen: ,,Sei stark, gut, perfekt. Mach alles richtig. Mach uns stolz.*

e  Sei nicht egoistisch.

e  Mach es so, wie ich es Dir sage, nicht so, wie ich es selber mache.

e Es st nicht erlaubt, zu spielen oder spielerisch zu sein.

e  Lass alles am besten so, wie es ist — oder — Nichts im Team / Betrieb darf sich dndern.

Derartige Mechanismen und Abldufe lassen sich in Betrieben, in denen es zu Mobbinghandlungen gekommen ist,

aufgrund meinen Erfahrungen wiederholt finden. Mit Hilfe von Versetzungen, Freistellungen oder Kiindigungen

lassen sich derartige ,,Regeln* kaum #dndern.

Wie kann sich psychosozialer Stress zu Mobbing entwickeln ?

Bei zunehmender Arbeitsverdichtung und Komplexitit soll mit weniger Personal in geringerer Zeit immer mehr
geleistet werden. Dabei bleibt kaum noch Zeit, Meinungsverschiedenheiten auszudiskutieren oder Unstimmigkeiten
auf den Grund zu gehen. Zur Sicherung der eigenen Position im Unternehmen sowie aus Angst vor Arbeitslosigkeit
und/oder Imageverlust greifen immer mehr Beschiftigte zu illegitimen Mitteln und fiihren gleichsam Krieg gegen
Kolleginnen und Kollegen.

Mobbing wird von den meisten Forscher/-innen in einen stresstheoretischen Kontext gestellt und als eine extreme
Form sozialer Stressoren mit hoher Intensitét definiert (Zapf, 1999). D.h. die einzelnen Mobbing-Handlungen (siehe
unten) miissen ,,mindestens einmal pro Woche* und ,,mindestens iiber sechs Monate® vorkommen. Dabei ist zu be-
achten, dass das Phdnomen Mobbing an sich kein neues Phdnomen darstellt. Es gibt jedoch erst seit kurzem einige
Studien, welche die wechselseitig krankmachende Wirkung zwischen Individuen und Umwelt untersucht und nach-
weist. Wihrend bei den von Mobbing betroffenen Personen massive psychische und korperliche Beeintrachtigungen
zu beobachten sind, weisen die Téter/-innen bei Mobbing oft keine oder nur geringe Stressmerkmale auf. Wihrend
sich die beteiligten Personen anfangs in einem gleichberechtigten Verhéltnis gegeniiberstehen, kommt die ,,gemobb-
te” Person mit der Zeit in eine unterlegene Position, die es ihr zunehmend erschwert, sich zu wehren. Ohne fremde
Hilfe gelingt es einer betroffenen ( oder gemobbten) Person selten, dem Mobbing ein Ende zu machen und einen
Zustand wieder herzustellen, wie er vor dem Mobbing bestanden hat. Alltsigliche kleine Argernisse oder Spannun-
gen (im engl. ,,daily harassment™ genannt) konnen kumulierend iiber die Zeit eine stark belastende Wirkung entfal-
ten, welche sich auf die Verrichtung der Alltagsarbeit ungiinstig auswirken und eine krankmachende Wirkung haben
konnen. In derartig ,,verstrickten®, dysfunktionalen Teams sind lidhmende Blockaden und boykottierende Handlun-
gen feststellbar. Eine speziell destruktive Art von Diskriminierungen stellen sexuellen Beléstigungen dar.

Mobbing — Psychoterror am Arbeitsplatz

Was ist Mobbing ?

Der Begriff "Mobbing" leitet sich vom englischen Wort "mob" ab, das den P&bel, eine Menschenmenge beschreibt,
in der eine gewisse Aggressivitit brodelt und ein geringes Problembewusstsein und/oder ein geringes konstruktives
Konfliktmanagement existiert. Geriichte, Intrigen, Anpobeln, Schikanen, Rufmord etc. nehmen als inaddquate Lo-
sungsstrategien dabei zu. Mit den unten aufgefiihrten Definitionen von Mobbing mochte ich die unterschiedlichen
Auffassungen und Sichtweisen der jeweiligen Fachpersonen aufzeigen:

,Der Begriff Mobbing beschreibt negative kommunikative Handlungen, die gegen eine Person gerichtet sind (von
einer oder mehreren anderen) und die sehr oft und iiber einen léingeren Zeitraum hinaus vorkommen und damit die
Beziehung zwischen Téter und Opfer kennzeichnen.“(Leymann, 1993, 2. Auflage 1996, S. 21).

,Im Englischen wird die beschriebene Reaktion als ,,Mobbing* bezeichnet, was sehr schon zum Ausdruck bringt,
dass eine Menge schwicherer Wesen gemeinsam ein stirkeres bedréingt, wie dies beim Hassen ja tatsichlich der
Fall ist... Ein arterhaltender Zweck ist offenbar schon dann erreicht, wenn dem Réuber die Jagd griindlich dadurch
verleidet wird, dass hassende Wesen hinter ihm herlaufen oder —schwimmen und seinen Aufenthaltsort lauthals
hinausposaunen.” (Lorenz, 1991, S. 194, zitiert in Niedl, 1995, S. 12).




»Jemand spielt einem {ibel mit und man spielt wohl oder iibel mit.”“ (Neuberger, 1999, S. 18).

,Mobbing beinhaltet, dass jemand am Arbeitsplatz von Kollegen, Vorgesetzten oder Untergebenen schikaniert,
beldstigt, drangsaliert, beleidigt, ausgegrenzt oder beispielsweise mit krinkenden Arbeitsaufgaben bedacht wird und
der oder die Mobbingbetroffene unterlegen ist. Wenn man etwas als Mobbing bezeichnen mdchte, dann muss dies
haufig und wiederholt auftreten (z.B. mindestens einmal pro Woche) und sich iiber einen ldngeren Zeitraum erstre-
cken (mindestens ein halbes Jahr). Es handelt sich nicht um Mobbing bei einmaligen Vorfillen. Es handelt sich
auch nicht um Mobbing, wenn zwei etwa gleich starke Parteien in Konflikt geraten.” (Zapf, 1999, S. 3).

Aufgrund meiner Erfahrung in Beratungsgesprachen mit Einzelpersonen, Teams oder Betrieben in Mobbingsituati-
onen verstehe ich - in Anlehnung an obige Definitionen - unter Mobbing:

,einen psychosozialen Prozess, bei dem sich in einer Gruppe von Menschen, in einem Betrieb oder einer Abteilung,
aufgrund einer allgemein zunehmenden Unzufriedenheit der MitarbeiterInnen und/oder der Geschiéftsleitung eine
angespannte Stimmung entwickelt. Diese Unzufriedenheit ist teilweise bewusst oder nicht bewusst und kann - meist
aus Angst - nicht thematisiert werden. In der Folge kann sich — oft bedingt durch Vermeidungs- und Bagatellisie-
rungsverhalten - eine Verschlechterung des Betriebsklimas und ein destruktives Konfliktmanagement entwickeln,
wobei sich mit der Zeit zwei oder mehrere Konfliktparteien bilden. Dabei wird meist eine Person oder eine Gruppe
von Personen hiufig, wiederholt, systematisch und iiber einen lédngeren Zeitraum gedemiitigt, diskriminiert oder
schikaniert mit dem Ziel, diese Person/-en als Siindenbock / Siindenbocke schliesslich loszuwerden, wobei die rea-
len Probleme bestehen bleiben. Es entwickelt sich dabei durch destruktive verbale und/oder nonverbale sowie phy-
sische Handlungen mit der Zeit ein Ungleichgewicht im Machtgefiige Richtung Téter — Opfer Beziehung. Dieser
Prozess wird von den betroffenen Personen als diskriminierend empfunden, von den TaterInnen hingegen als ge-
rechtfertigt und richtig.”

Gemiss Meschkutat (2002) ist die Entwicklung von Mobbing in der Regel auf ein Geflecht aus individuellen Moti-
ven und Verhaltensweisen, Ursprungskonflikten und begiinstigenden Rahmenbedingungen zuriickzufiihren.

Siindenbock-Komplex

Als Siindenbocke werden nach Perera (1987) Einzelpersonen oder Gruppen bezeichnet, die man der Verursachung
von Ungliick und Unheil bezichtigt. Die Gemeinschaft oder Familie findet in ihnen jene willkommenen Opfer, die
sie mit dem Bosen identifizieren, dafiir allein verantwortlich machen und schliesslich aus der Gesellschaft oder Fa-
milie ausstossen kdonnen, um sich selbst im Gefiihl der Macht, der Rechtschaffenheit und Unschuld zu bestérken.
Aus psychologischer Sicht ist dieses ,,Zum-Siindenbock-Machen* eine Form, den eigenen Schatten zu verleugnen,
zu verdriangen und abzuspalten, um ihn als ,,teuflisch® jemand anderem aufzubiirden.

Ursachen von psychosozialem Stress und Mobbing

Gemiss wissenschaftlichen Studien nach Leymann (1995, 1996), Meschkutat (2002), Neuberger (1999) und Zapf
(1999) handelt es sich bei der Entstehung und Entwicklung von Mobbing um ein multifaktoriell bedingtes komple-
xes Geschehen als Folge von Stress und psychosozialem Stress bzw. langer andauernden Belastungen auf betriebli-
cher und personlicher Ebene. Grosse Defizite wurden dabei in folgenden Bereichen festgestellt:

e in den strukturellen und organisatorischen Arbeitsabldufen (betrifft Fiihrung und Unternehmenskultur)

e aufsozialpsychologischer Ebene ( z.B. Neid, Gruppendruck etc.)

e auf personlicher Ebene (soziale Kompetenz, Qualifikation etc. )

Das negativ zu bewertende Verhalten in einer Gruppe kann als Resultat einer defizitdren Arbeitsorganisation, -
gestaltung und —leitung betrachtet werden. Die personlichen Anteile einer Person spielen bei der Entwicklung eines
derartigen destruktiven Konfliktverlaufes meist eine untergeordnete Rolle. Aus arbeitspsychologischer Sicht kann
man nach Udris ( $ ) die Zunahme von Mobbing als ,,Uberlebensstrategie® in einer durch Lean
Management ,,magersiichtig” gewordenen Organisation bezeichnen.

Wer mobbt ?

Als mobbende Personen werden Vorgesetzte wie auch Kolleglnnen angegeben. Gemiss Meschkutat (2002) sind in
38,2 % der Fille Vorgesetzte die alleinigen Mobber, in 12,8 % mobben sie gemeinsam mit anderen Kolleglnnen.
Mainner mobben vorzugsweise andere Mianner, Frauen andere Frauen.




Wer sind die Opfer ?

Bei Mobbingopfer handelt es sich gemiss einer repriasentativen Mobbingstudie aus Deutschland (Meschkutat, 2002)
nicht um Einzelfille: in fast zwei Drittel der Betriebe hat es vor dem Mobbing bereits andere Fille gegeben, in drei
von fiinf Fillen gibt es zeitgleich zu den Befragten weitere Betroffene.

Vorgesetzte und/oder Arbeitskolleginnen, Frauen und Minner, unabhéngig von Alter, Zivilstand, dusserer Erschei-
nung, Bildungshintergrund oder beruflicher Position kénnen Opfer von Mobbinghandlungen werden. Es kann jeden
treffen (Leymann, 1995, 1996).

Die Mobbing-Handlungen

Mit Hilfe diverser Fragebogen (Leymann, 1996, Zapf, 1999) lassen sich die Handlungen in folgende Kategorien

unterteilen:

Manipulationen durch organisationale Eingriffe

Angriffe auf die Moglichkeit, sich mitzuteilen (Beschimpfungen, Drohungen)

Angriffe auf soziale Beziehungen (jemanden wie Luft behandeln, nicht mehr ansprechen)

Angriffe auf soziales Ansehen (Verbreitung von Geriichten)

Angriffe auf Qualitit der Berufs- und Lebenssituation (Uber- oder Unterfordern der betroffenen Person, um

diese zu diskreditieren)

6. Angriffe auf seelische und korperliche Gesundheit (Zwang zu gesundheitsschédlichen Arbeiten, Androhung
von korperlicher Gewalt, sexuelle Beléstigung)

MR

Die konnen Gesten (z.B. abwertende Blicke) und/oder Worte wie z.B. Diskriminierungen,
Demiitigungen, sexuelle Belédstigungen, Verleumdungen, Hénseleien und/oder Taten wie z.B. Stossen, Schlagen,
Kneifen oder aber z.B. Manipulationen am Computer oder andere Sabotagehandlungen sein. Nebst dem Ausstossen
aus dem Arbeitsprozess kann ein weiteres Ziel von Mobbinghandlungen sein, mit Hilfe von Machtgehabe (u.a. mit-
tels Bildung von Koalitionen etc.) und Grenziiberschreitungen eigene Schwichen oder Fehlhaltungen und Fehlhand-
lungen zu vertuschen und fiir deren Folgen andere Personen verantwortlich zu machen (Siindenbockphénomen). In
der Arbeitswelt geht dieses Ausgrenzungsverhalten einer oder mehrerer Personen von einer oder mehreren Arbeits-
kolleglnnen aus, was die betroffenen Personen priméir nicht verursacht haben. Dieser Sachverhalt wird auch als

("bully" = tyrannisieren) bezeichnet. Mit dem Wort wird diese systematische Schikane
durch den Chef oder Vorgesetzte bezeichnet (Brinkmann, 1995). Falls MitarbeiterInnen sich zur Kldrung begange-
ner Fehlhandlungen (z.B. Billanz- oder Unterschriftenfidlschungen, Veruntreuungen etc.) anderer MitarbeiterInnen
einsetzen, laufen sie Gefahr, Opfer von Mobbinghandlungen zu werden, da derartige Praktiken nicht ans Tageslicht
kommen diirfen. Die Mobbinghandlungen werden seitens der Taterschaft zum Ablenken oder Vertuschen der
Schwichen und Fehler praktiziert. Dieses Phinomen wird von Leymann genannt (siehe
www.leymann.se ). Diese Form scheint im Zunehmen begriffen zu sein.

Die Mobbinghandlungen werden bewusst und unbewusst ausgeiibt. Diese konnen als Kommunikationsspiele hinter
den Kulissen bezeichnet werden. Sie konnen die personliche Wiirde und die berufliche Identitét zerstéren. Mobbing
ldsst sich auch als ..ein Kampf um Positionen und strukturelle Macht mit unfairen Mitteln“ bezeichnen.




Verlauf und Auswirkungen von Mobbing (Phasenmodell nach Leymann, 1995):

Gemiss Leymann (1995) gibt es beim Verlauf von Mobbing 5 Phasen, die sich zum Teil iiberschneiden kénnen.

I alltdgliche Probleme und Konflikte
werden mit einzelnen Unverschiamtheiten und
Gemeinheiten an anderen abreagiert, zwi-
schen den Konfliktparteien besteht noch aus-
geglichenes Krifteverhitnis, erste Koalitions-
bildungen koénnen erfolgen. Umfeld reagiert
tatenlos.

Erste Stresssymptome, Bewiltigung durch
individuelle Anpassung: Verschnungsan-
gebote, Ignorieren, Kampf,
Konfliktbearbeitung

# $ !
verdeckter Konflikt wird durch Mobbing-
handlungen und Feindseligkeiten begleitet, es
entsteht ein ungleichgewicht. Konzentration
auf eine einzelne Person ( = Siindenbock).
Nebst Opfer und TéterInnen entwickeln sich
MitwisserInnen (= Mitopfer, Anm. KSS) und
Mittiterlnnen (geméss Leymann = Ermog-
lichmacherlnnen genannt).

Angst, Verwirrung, Selbstzweifel und
Selbstbeschuldigungen, Zunahme der Iso-
lierung, psychosomatische Stérungen

%

& ' #
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sachliche Betrachtung des Konflikts kaum
mehr moglich, der betroffenen Person wird
von der Personalabteilung Kiindigung nahe-
gelgt oder mit Freistellung reagiert, was als
weitere Ungerechtigkeit und Schikane em-
pfunden wird.

Innere Kiindigung, Riickzug oder Aufleh-
nung, Beschwerden, Erschdpfung, Ohn-
machtsgefiihle, aber auch Wut und Ra-
chegdanken sind moglich, verstirkte psy-
chosomatische Stérungen

( - Fr S
0 1 0 2 3

I addqua-
te Beratung oder Therapie erfolgt mangels
Eingehen auf die komplexe Thematik nicht
(z.B. durch Diagnosen wie ,.Kindheitsneuro-
sen”, ,,Wechseljahre“, . Anpassungsstdrun-

gen‘ etc.).

Generelle Verunsicherung und Misstrauen,
tiefe Verzweiflung, Posttraumatisches
Stresssyndrom

6 6 !

Versetzungen (mehrfach), Abschieben

auf funktionslosen Arbeitsplatz, Kaltstellen,
langfristige Arbeitsunfihigkeit, Einlieferung
in eine psychiatrische Klinik, Kiindigung,
Frithpension, Eigenkiindigung

Depression, Obsession, Suchtmittelmiss-
brauch, massive Gesundheitsstorungen,
Posttraumatisches Stresssyndrom, Person-
lichkeitsstorungen, Selbstmord(versuche)

Unter Berticksichtigung des Phasenmodells (Leymann, 1995) sowie des Konfliktverlaufsschemas gemaiss
Glasl (1999) konnen durch fachliche Beratungen sehr unterschiedliche konstruktive Losungsansétze fiir die
einzelnen Personen, Teams oder einen Betrieb erarbeitet werden.



Phase 1: Fehlende oder schlechte Konfliktbewéltigung

Zu Beginn eines Mobbing-Prozesses steht meist ein nicht gelster, alltidglicher Konflikt, welcher in der Folge héufig
unter der Oberflache weiterschwelt. Zwischen den beteiligten Personen herrscht oft eine aggressive Stimmung und
eine zunehmende Unzufriedenheit, welche entweder nicht bewusst ist und/oder aus verschiedenen Griinden (z.B.
Angste) nicht thematisiert und gelost werden kann. Es wird nichts zur Verbesserung des Betriebsklimas unternom-
men. Das Krifteverhiltnis zwischen den Konfliktparteien ist noch ausgeglichen. Die MitarbeiterInnen im Umfeld
nehmen die Konfliktsituation haufig gar nicht wahr.

Phase 2: Ubergang zu Mobbing und Psychoterror

In dieser Phase wird der verdeckte Konflikt von ersten Mobbinghandlungen begleitet. Beschuldigungen und Feind-
seligkeiten nehmen zu, welche zu einem Ungleichgewicht fithren. Kolleglnnen sprechen nicht mehr von den auslo-
senden Faktoren, es wird zunehmend personifiziert, zu Ungunsten des potentiellen Opfers beschuldigt und unreflek-
tiert von sachlichen und realen Vorkommnissen abgespalten. Dadurch kann das Selbstvertrauen und Selbstwertge-
fiihl der gemobbte/-n Person/-en zunehmend beeintrichtigt werden. Dies kann wiederum vermehrt zu Fehleinschét-
zungen und Fehlhandlungen fiihren. Die geschwichte Konfliktpartei wird systematisch angegriffen, gezielt ausge-
grenzt und zum Siindenbock gestempelt. Durch die entstehende Téter - Opfer Beziehung sowie die Isolation kann
sich der Gesundheitszustand der betroffene/-n Person/-en verschlechtern. Nebst Opfer- und TaterInnenrolle entwi-
ckeln sich verschiedene weitere Rollen unter den Kolleglnnen als Mitwisserlnnen und MittédterInnen, welche nach
Leymann ,,Ermoglichmacherlnnen genannt werden. Sachliche und konstruktive Gesprache werden — bewusst oder
unbewusst - gemieden. Dadurch geraten diese Personen bzw. diese Organisation (z.B. ein Betrieb) in einen Teufels-
kreis, aus dem sich diese aus eigener Kraft kaum mehr befreien kénnen.

Phase 3: Rechts- und Machtmissbrauch durch Uber- und Fehlgriffe der Personalverwaltung

Charakteristisch fiir diese Phase sind bewusste und unbewusste Rechtsbriiche gegeniiber dem Opfer seitens der Fiih-
rungsverantwortlichen und der Personalfachleute, welche gezielt ins Geschehen eingreifen, da die normalen Ar-
beitsablaufe als gestort erlebt werden, wofiir die gemobbten Personen von den Kolleglnnen verantwortlich gemacht
werden. Die Arbeitskolleglnnen empfinden die gemobbten Personen als léstig.. Es kommt zu personalrechtlichen
Massnahmen wie Verwarnungen, Versetzungen innerhalb des Betriebes, Nahelegung einer Kiindigung durch das
Opfer, oder Freistellungen mit Kiindigungen durch den Betrieb. Das Opfer fiihlt sich hilflos und kann zur Verbesse-
rung seiner Situation wenig tun.

Phase 4: evtl. weitere Stigmatisierung durch iirztliche und/oder psychologische Behandlungsfehler
Da das Phdanomen Mobbing in der medizinischen und psychologischen Fachwelt noch nicht verbreitet Eingang ge-
funden hat, kann es zum Nichterkennen der Ursachen und Zusammenhinge sowie zu Fehldiagnosen (z.B. Kind-
heitsneurosen) und Fehlbehandlungen kommen, was die betroffenen Personen als weitere Stigmatisierung erleben.

Phase S: Ausschluss aus der Arbeitswelt

Das Ende des Mobbingprozesses wird durch den Ausschluss des Opfers aus der Arbeitswelt gekennzeichnet. Dies
kann durch langfristige Krankschreibungen, durch Frithpensionierung oder Kiindigung erfolgen. Die Bemiihungen
des Opfers, eine neue Stelle zu finden, werden durch die schwierig zu verarbeitende, Mobbing belastete Vorge-
schichte erheblich erschwert. Das bisher arbeitsplatzbezogene Problem wird fiir das Opfer zu einem existentiellen
Problem und beeintrachtigt nicht nur seine berufliche, sondern auch seine private Situation. Die Wiederherstellung
seiner beruflichen, psychischen und physischen Integritit gestaltet sich auch unter Beizug der entsprechenden Fach-
leute sehr schwierig. Im Extremfall kann es zu einer Umkehr der Opfer in die Téterrolle kommen, wobei diese ihre
Konflikte mit Gewalt zu I6sen versuchen. Der Fall Tschanun in Ziirich (Ziircher Tagesanzeiger, 13.4.1996, S.17)
kann unter diesen Gesichtspunkten betrachtet werden.

Hiufigkeit

Gemiss Studien ( u.a. Zapf, 1999) kommen psychosozialer Stress und Mobbing unter den Angestellten in ambu-

lanten und stationédren Institutionen des Erziehungs-, Gesundheits-, Justiz- und Sozialwesens sowie Verwaltungen

gehduft vor. Das vermehrte Auftreten von Mobbing in diesen Bereichen kann durch folgende Faktoren erklirt wer-

den:

e hoher Kostendruck, massive Sparmassnahmen, Stellenabbau, Uberforderungen bei gleichzeitigem Druck zur
Effizienzsteigerung, Qualititsentwicklung und Wirksamkeitsanalysen.

e zum Teil unprizise Aufgabenbeschreibungen sowie weniger klar beurteilbare Arbeitsleistungen

e  schwierig definierbare und zum Teil nicht messbare Erfolge und Ziele

e geringere Bereitschaft in diesen Berufsgruppen, externe Hilfe anzunehmen



Konfliktkonstellationen im Spital
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Mogliche Konfliktarten in Spitiilern

Arztlicher Bereich

Sozialarbeiterischer und
sozialpidagogischer
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Was sind die Folgen von psychosozialem Stress und Mobbing ?
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Interessens-, Rollen-,
Sach-, Verteilungs-, Wert-
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Durch Produktionsriickgénge entstehen Wettbewerbsnachteile und Qualitdtsminderung. Da unter den MitarbeiterIn-
nen in Spitédlern gemiss verschiedenen Studien (Zapf, 1999) ein sehr hoher Anteil unter psychosozialen Belastungen
und Mobbing leidet, kann dies zu einer Erhhung der Fehlentscheidungen und Fehlhandlungen des Personals fiih-
ren. In einem verantwortungsvollen Beruf wie der Pflege, wo es oft um Leben und Tod geht, kann dies fatale Folgen
haben (D’Elia, 1997).

Fiir die Gesellschaft fiihren psychosozialer Stress und Mobbing zu erhthten Ausgaben der Kranken-, Arbeitslosen-
und Invalidenversicherung. Allgemein entsteht eine zunehmende Gleichgiiltigkeit und eine Verrohung im zwi-
schenmenschlichen Umgang. Aufgrund der erlebten Ungerechtigkeiten geht das Vertrauen in den Rechtsstaat verlo-
ren. Durch die Schéden in den Betrieben entsteht ein erheblicher volkswirtschaftlicher Verlust.

Wie kann man mit Mobbing umgehen ?

a) Losungsmoglichkeiten und Bewiilticungsstrategien seitens der betroffenen Person

Um sich erfolgreich bei Mobbing behaupten zu kdnnen, werden in der Fachliteratur (Wuhrmann, 2002) v.a. folgen-
de Faktoren aufgelistet:

gute psychische und physische Konstitution

Selbstvertrauen

gutes Ansehen bei den anderen

eine geniigende soziale Unterstiitzung der Umwelt

stabile wirtschaftliche Verhéltnisse

hohe emotionale und soziale Kompetenz sowie

sich in der Gesellschaft organisieren zu kdnnen.

Da betroffene Personen oft nicht iiber obige Strategien verfiigen oder aber die eine oder andere Bewéltigungsstrate-
gie durch eine feindlich eingestellte Umwelt zerstort wird (u.a. via Intrigen und dadurch schwer abbaubare Vorurtei-
le), konnen folgende Bewiltigungsstrategien zum Tragen kommen:

Bewiltigungsstrategie Aktiv Passiv
direkt die stresshafte Situation verdndern die stresshaften Elemente ignorie-
ren

problemorientiert bestimmte Stressfaktoren beeinflussen die stresshaften Elemente der
eine positive Einstellung einnehmen Situation vermeiden

indirekt iiber die belastenden Faktoren bzw. den Alkohol-, Nikotin-, Drogen- und /
Stress sprechen oder Medikamenteneinnahme

emotionsorientiert Selbstverdnderung krank werden
andere berufliche Titigkeit aufnehmen Zusammenbrechen

Gemiss Wuhrmann (2002) stehen zur Bewiltigung von Mobbing fiinf Strategien zur Verfiigung:
einfach davonlaufen (Riickzug)

nach besserem Ersatz suchen

Ausharren und alles iiber sich ergehen lassen

sich wehren

Mobbing konstruktiv (auf-) l6sen

MR

Fiir die betroffene Person ist eine personliche Stabilisierung anzustreben (z.B. durch Aktivierung des sozialen Um-
feldes sowie korperliche Betétigung mit Sport). Betroffene Personen sollen bei Kolleglnnen rasch méglichst morali-
schen und personlichen Riickhalt suchen und sich auf keinen Fall verkriechen. Durch Ansprechen, Benennen und
Reflektieren der betrieblichen und/oder zwischenmenschlichen Probleme bei vertrauten Kolleglnnen, Betriebsérzt /-
innen, Personalfachpersonen oder Fiithrungspersonen, welche in den Mobbingprozess nicht involviert sind, kénnen
Losungsstrategien erarbeitet werden. Dabei ist darauf zu achten, das Erlebte oder Vorgefallene moglichst vorwurfs-
frei aus der eigenen Sicht sachlich zu beschreiben statt emotional und anklagend andere Personen zu beschul-digen
und abzuwerten. Eigene Gefiihle dabei in der Ich-Form an- und aussprechen. Die Reflektion im Gespriach mit ande-
ren Personen ermdglicht das Kennenlernen von neuen Sichtweisen und kann Losungsschritte aufzeigen.
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Das Fiihren eines Tagebuches mit detaillierten chronologischen Aufzeichnungen kann der eigenen Distanzgewin-
nung zum Geschehen verhelfen wie auch bei einer juristischen Prozessfithrung evtl. hilfreich sein.

In fortgeschrittener Phase ist es empfehlenswert, die eigene Ohnmacht und Hilflosigkeit einzugestehen und eine fiir
das Problem zustandige externe Fachperson (Hausérztln, Psychologin, Rechtsanwiltin ) zur Besprechung moglicher
Losungsschritte beizuziehen statt ,,in der Wut oder Enttduschung™ zu kiindigen. Mittels Kiindigung und/oder Frei-
stellung werden selten die tatsdchlichen Arbeitsplatzprobleme gelost. Dafiir konnen weitere neue Probleme folgen
wie: Selbstbeschuldigungen, Versagenséngste, Einstelltage bei der ALV, erschwerte Vermittelbarkeit etc..

b) Interventionsmoglichkeiten im Betrieb

Auf betrieblicher Ebene sollen Kolleg/-innen und/oder Fithrungspersonen ihre Wahrnehmungen und Beobachtungen
sowie die Berichte von betroffenen Personen ernst nehmen und sorgfiltig priifen. Die Fithrungspersonen sollen -
wenn sie selber nicht im Prozess involviert sind - mit der/den betroffenen Person/-en die bestehenden Probleme und
Konflikte besprechen und nach Entlastungsmdoglichkeiten suchen, damit eine Kldrung und ein Auftanken moglich
ist. Wichtig ist es, nicht $  den Kopf der betroffenen Person hinweg zu handeln, nicht $  die Person zu reden,
sondern  der Person. Wenn in einem Betrieb bereits eine konstruktive Konfliktkultur existiert, sind sogenannte
,Round-Table-Gespriche” mit allen beteiligten Personen oder Organsiations- und Strukturaufstellungen (in Anleh-
nung an das Familienstellen nach Bert Hellinger, siche Weber et.al. 2000) zur Kldrung und Losung sehr hilfreich.
Gegebenenfalls soll eine neutrale, evtl. externe Fachperson als Gesprichsleiter/-in beigezogen werden.

Bei Verdacht auf Mobbing im Betrieb muss meines Erachtens primér durch die Fithrungspersonen, gestiitzt auf Art.
328 OR, im Rahmen der Fiirsorgepflicht innert niitzlicher Frist veranlasst werden, dass mittels betriebsinternen
Fachpersonen (z.B. Personalberatungspersonen oder Personalirztin oder Personalarzt) eine Aussprache erfolgt und
eine Kompromisslosung erarbeitet wird, der die betroffenen Personen zustimmen kdnnen. Nebst der Konfliktlosung
ist es wichtig, die betroffene/-n Person/-en wieder in die Arbeitsgruppe mittels prozessorientierter Teambegleitung
oder Supervision zu integrieren sowie praventive Massnahmen zur Vorbeugung einer erneuten Eskalation durchzu-
filhren. Ferner ist eine Auseinandersetzung in Gesprachen mit dem MobbingtiterInnen bzgl. ihren verletztenden
Verhaltensweisen und Handlungen, welche einen derartigen Prozess (mit-) verursacht haben kénnen, hilfreich und
notwendig und gegebenenfalls zu ahnden. Strukturelle und organisatorische Verdnderungen sollen diskutiert und
umgesetzt werden.

¢) Mobbing aus juristischer Sicht

Gemiss den Ausfiihrungen von Rehbinder (1997) stellt Mobbing eine Verletzung der Treuepflicht und Bossing eine
Verletzung der Fiirsorgepflicht dar. Verhindert eine Fithrungsperson Mobbing nicht, so verletzt sie gemiss Bundes-
gerichtsentscheid vom Oktober 1998 ihre Fiirsorgepflicht (Art. 328 OR). Eine Kiindigung kann dann missbriuchlich
sein, wenn sie wegen einer Leistungseinbusse der angestellten Person ausgesprochen wird, die durch Mobbing ver-
ursacht worden ist (BGE 125 III 72 E. 2a). Mit rechtlichen Mitteln gegen Mobbing vorzugehen, ist sehr schwierig,
da die Beweispflicht bei der betroffenen Person liegt.

Beratung bei Mobbing

1.1.) Erkennen von psychosozialen Belastungen und Mobbing bei betroffenen Personen

In Beratungen von betroffenen Personen lassen sich psychosoziale Belastungen und Mobbing u.a. durch psychische
Beschwerden (wie z.B. Angste, Blockaden, Hilflosigkeit, Gefiihl der Leere, Konzentrationsstérungen, Projektionen,
Scham- und Schuldgefiihle, Wut, Rachegedanken etc.) feststellen, welche im Zusammenhang mit zwischenmensch-
lichen Problemen am Arbeitsplatz mitgeteilt werden. Diverse Fragebogen zur Erfassung der Arbeitsprobleme und
psychischen und somatischen Beschwerden kénnen dabei hilfreich sein. Diese Beschwerden bestehen meist {iber
langere Zeit und sind fiir die Personen sehr belastend. Die Probleme mit Kolleglnnen werden von den betroffenen
Personen u.a. durch folgende Formulierungen zum Ausdruck gebracht:

,.Diese Person/-en kann ich nicht mehr riechen.*

,Ich kann die Vorgesetzten nicht mehr sehen.

,»Wenn die Personen XY auftauchen, bleibt mir die Luft weg.*

,Keine 10 Pferde bringen mich ins Spital, eher bringe ich mich um.*

,»Wenn ich an den Arbeitsplatz denke, wird mir schwarz vor Augen.*

»Am liebsten wiirde ich diese Personen umbringen mit ihrer skrupellosen Art™ etc.

,Alle wissen, dass schon mehrere Personen wegen diesen Misstdnden gegangen (worden) sind, aber keiner macht
etwas.*
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Dauern derartige psychischen Belastungen bei den betroffenen Personen lingere Zeit an, kann dies nebst Verlust
des Selbstvertrauens und des Selbstwertgefiihls zu einem Nachlassen der Konzentrations- und der Leistungsfahig-
keit sowie einer Erh6hung der Verletzungs- und Unfallgefahr fiihren.

1. 2.) Beratung und Behandlung von einzelnen betroffenen Personen

Als psychologische Behandlungsmethoden haben sich ressourcen- und I6sungsorientierte Beratungen oder psycho-
therapeutische Begleitungen mit dem systemischen Ansatz als sehr hilfreich erwiesen. Bei Vorliegen eines Post-
traumatischen Belastungssyndroms kann im Rahmen der psychotherapeutischen Behandlung die Methode des
Debriefings (Perren-Klingler, 2000) zur Verarbeitung der traumatischen Erlebnisse hilfreich sein. Nebst Einzelbera-
tungen (bei Bedarf unter Beizug von Angehorigen oder Kolleg/-innen) kdnnen auch Selbsthilfegruppen oder geleite-
te Gesprachsgruppen helfen, die Opferrolle abzulegen und einen Beitrag zur Wiedergewinnung der inneren Sicher-
heit und zur Forderung kreativer Problemlsungen in Arbeitsbeziehungen zu leisten. Bei fortgeschrittener Phase hat
sich — je nach Problem- und Fragestellung - eine interdisziplindre Zusammenarbeit von Fachpersonen aus verschie-
denen Bereichen (z.B. der Medizin, der Psychotherapie, des Rechtswesens, der Organisationsberatung, der Sozial-
arbeit) im Sinne eines Case-Managementes als hilfreich erwiesen. Im stationdren Bereich liegen konkrete Erfahrun-
gen mit Konzepten zur Behandlung von betroffenen Personen vor.

Mit Hilfe einer Mobbing-Ursachenanalyse (z.B. gemass Esser, Wolmerath, Niedl, 1999) lassen sich unter Einbezug
der theoretischen Konzepte und des Phasenverlaufes nach Leymann sowie des Konfliktverlaufes nach Glasl (1999)
mit Hilfe eines Konflikt-Organigrammes die offenen und verdeckten Konflikte in einem Betrieb bei Mobbing her-
ausarbeiten und durch geeignete Interventionen stoppen und auflosen.

2.1.) Erkennen von psychosozialen Belastungen und Mobbing in Betrieben

Auf betrieblicher Ebene lassen sich psychosoziale Belastungen und Mobbing in Beratungen und Supervisionen u.a.

durch folgende Kriterien erkennen:

e allgemeine Unzufriedenheit unter den MitarbeiterInnen und Verschlechterung des Betriebsklimas

e Uber- oder Unterforderung der MitarbeiterInnen iiber einen lingeren Zeitraum

e  destruktives Konflikt- und Stressmanagement sowie Tabuisierung von Sachthemen

e  durch Doppelbindungen (,,double binds*) gepréigte widerspriichliche Verhaltensweisen und Verstrickungen im
zwischenmenschlichen Bereich

e zunehmende Personifizierung und Beschuldigungen und Abnahme der sachlichen 16sungsorientierten Bespre-
chungen

e  Abnahme der Kreativitit, der Leistung und der Produktivitit der MitarbeiterInnen (u.a. infolge innerer Kiindi-
gung)

e  Zunahme von Absenzen (u.a. infolge Krankschreibungen) und Beschwerdeschreiben

e  Erhohung der Personalfluktuation

e Imageschaden des Betriebes

2.2.) Beratung von Betrieben

Wenn innerbetriebliche Massnahmen scheitern, sollte eine betriebliche Mobbing-Ursachenanalyse durch eine exter-
ne Fachperson erfolgen, um mit Hilfe von Einzel-, Team- oder sogenannten ,,Round — Table* Gespridchen mit allen
am Geschehen beteiligten Personen eine Kldrung und Lésung zu erarbeiten. Ferner sollten die Mechanismen und
»Spiele® aufgezeigt werden, welche zwischen den Beteiligten ablaufen, um der sich entwickelnden ,,Mobbingspira-
le* oder ,,Mobbinglawine* entgegenzuwirken. Je nach Problemanalyse sollten weiterfithrende Massnahmen wie z.B.
systemische Supervision, Teamcoaching oder Organisations- und Strukturaufstellungen (Weber et. al., 2000) zur
Forderung des Gesundheits- und des ArbeitnehmerInnenschutzes sowie der Rentabilitit des Betriebes durchgefiihrt
werden. Mittels Gesundheits- und Qualititszirkeln konnen gemeinsame Strategien und Bewiltigungsmoglichkeiten
gegen krankmachende Arbeitsbedingungen entwickelt werden. Dadurch kann ebenfalls die Entwicklung einer Mob-
binglawine mit hoher Personalfluktuation gestoppt oder dieser vorgebeugt werden, was manchmal die Folge einer
destruktiven Konflikt- und Personalentwicklung sein kann. Die beteiligten Personen, wie auch der gesamte Betrieb,
konnen daraus im Sinne des psychologischen Wachstumsmodelles profitieren. Derartige Massnahmen haben sich
fiir Betriebe und ihren Mitarbeiterlnnen mittel- bis langfristig als hilfreiche und giinstigere Verfahren herausgestellt
als jahrelange, zermiirbende Gerichtsverfahren mit Folgeschlammschlachten und z.T. hohen Abfindungssummen.
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In psychologischen Beratungsgesprichen mit einzelnen betroffenen Personen oder als GesprachsleiterIn (z.B. an-
lasslich von ,,Round — Table* Kldrungsgesprichen®) in Betrieben ist es wichtig, eine neutrale, nicht verurteilende
und nicht beschuldigende Haltung einzunehmen. Derartige ,,Round - Table Gespriche* mit allen Beteiligten sind
zwar organisatorisch aufwendig, bewirken jedoch bei einer problem- und ressourcenorientierten Haltung fiir alle
beteiligten Personen eine kldrende, 16sende und aufbauende Wirkung.
Es ist nach Willingstorfer, B., Schaper, N. & Sonntag, K. (2002, S.124) ,,unbedingt erforderlich, in einem 15sungs-
orientierten Umgang mit Mobbing, sich von der ,, Téter - Opfer“-Kategorisierung und damit verbundenen Schuldzu-
schreibungen zu verabschieden und die Beteiligung und Verantwortung samtlicher involvierter Personen am Mob-
binggeschehen zu thematisieren.*

Wie lisst sich Mobbing vermeiden ?

% ! (#

e  Pflegen Sie bewusst die Arbeitsbeziehungen.

e  Engagieren Sie sich fiir Mitbestimmung.

e  Machen Sie sich bewusst, was Sie von anderen lernen kénnen und bitten Sie aktiv um Unterstiitzung bei den
MitarbeiterInnen.

e  Schitzen Sie Ihre eigenen Féahigkeiten und Ihre Arbeitsleistung wie auch die der Kolleglnnen und die der Vor-
gesetzten. Soziale Unterstiitzung und Wertschitzung ist die beste gesundheitliche Pravention, was sich auch auf
die Motivation positiv auswirkt.

e  Sprechen Sie mit Ihren Arbeitskolleglnnen iiber die Arbeit und organisatorische Abldufe. Vortrige und
Workshops iiber konstruktives Konflikt- und Stressmanagement sowie Gruppengespréache iiber organisatori-
sche Arbeitsabldufe und Gesundheitszirkel verbessern das Arbeitsklima und sensibilisieren zur konstruktiven
Losung von Konflikten. Dadurch kénnen Sie einen Beitrag leisten, psychosozialen Stress zu reduzieren, Mob-
bing zu verhindern oder mit aufzulsen.

e  Teilen Sie Ihre Gefiihle (angenehme wie auch unangenehme Gefiihle) mittels Ich-Botschaften mit (z.B. ,,Es
drgert mich, dass Du in den letzten 4 Wochen jeweils am Mittwoch 1 Stunde zu spét zur Arbeit gekommen bist.
Ich habe in dieser Zeit diese Arbeiten fiir Dich erledigen miissen®).

e  Geben Sie positive Riickmeldungen, wenn Sie ein Verhalten eines/-r Kollegln erfreut hat. Diese Empfehlungen
gelten auch fiir Fithrungspersonen.

e  Achten Sie im Gesprich auf die Trennung der sachlichen und persénlichen Ebene. Bei der Besprechung von
Problemen wie auch Konflikten kann diese Vorgehensweise fiir eine Erarbeitung von moglichen Lésungen sehr
hilfreich sein.

e  Konkretisieren Sie Probleme bei bestehenden Unklarheiten z.B. durch Nachfragen.

e  Schwichen und/oder Fehler sich selber oder anderen Personen gegeniiber einzugestehen, féllt manchmal
schwer, kann aber zur Klarung und Entlastung ein wichtiger Beitrag sein.

e  Sich seiner Grenzen bewusst werden und diese akzeptieren, denn ,,niemand ist perfekt™, auch wenn dies héufig
erwartet und gefordert wird.

e  Sich selber und/oder anderen Personen zu vergeben, ist meist hilfreicher als nachtragend zu sein.

e Sich bei Fehlhandlungen oder Fehlentscheidungen bei anderen Personen zu entschuldigen kann fiir die zwi-
schenmenschliche Beziehung oft entlastend sein.

e Helfen Sie neuen Kolleglnnen bei der Einarbeitung. Das ,,Géttisystem® (= Patensystem) hat sich dabei sehr
bewihrt. Jede/-r neue MitarbeiterIn sollte einen ,,Gotti (= Patenonkel) oder eine ,,Gotte* (= Patentante) erhal-
ten.

e Lassen Sie Unrecht nicht zu. Oft schauen Kolleglnnen weg, wenn jemand fertiggemacht wird. Damit machen
Sie sich zu Mittdterlnnen. Mobbing muss gedchtet werden.

e  Situation schildern (m&glichst in der Ich-Form), wie Sie diese erlebt haben (Gefiihle an- und aussprechen,
Sachverhalt beschreiben und Fragen stellen wie z.B. ,, was hittest du in dieser Situation gemacht ? Wie hittest
Du reagiert 7).

e  Sprechen Sie Konflikte sachlich an und suchen Sie nach einer Kldrung, statt diese zu ignorieren. Aus Alltags-
problemen kénnen Schwellbrinde entstehen.

e Sich dabei in die Situation der ,,anderen®, evtl. ,,mobbenden‘ Person/-en hineinversetzen und Situation gemein-
sam analysieren.

e Istein Gesprach mit Kolleglnnen und / oder Vorgesetzten nicht mehr méglich, miissen Sie professionelle Hilfe
beiziehen (evtl. betriebsinternen Sozialdienst oder Personalabteilung aufsuchen oder externe Beraterlnnen).
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Es ist empfehlenswert, die MitarbeiterInnen fiir die personliche Weiterbildung — nebst der fachlichen Weiterbildung

- zu motivieren und dabei auf die Bediirfnisse der MitarbeiterInnen einzugehen. Betriebe, welche intern klar bekannt

geben, dass sie Mobbing nicht tolerieren, sollten entsprechende Massnahmen einleiten wie:

e  Schriftliche Betriebsvereinbarungen fiir alle Angestellten zum Schutz vor Diskriminierungen, sexuellen Belés-
tigungen und Mobbinghandlungen sowie Einfithrung des Beschwerderechtes

e Einrichtung betriebsinterner Mobbinganlaufstellen zur Klarung, Schlichtung und/oder Losung von Mobbing
oder Beauftragung der Personalfachpersonen mit derartigen Sonderaufgaben — je nach Grésse des Betriebes.
Diese miissen die Angaben betroffener Personen vertraulich und ohne Eintrag in die Personalakte behandeln,
die Vorfille ernst nehmen und schnellst moglich eine Kldrung der Sachlage (evtl. unter Einbezug einer exter-
nen Gespréchsleitung) erarbeiten.

e transparente Informationspolitik an alle Mitarbeiter/-innen iiber derartige betriebsinterne Massnahmen und
Konzepte

e Aufbau einer Fehlerkultur, denn kein Mensch ist perfekt und Schwichen gehdren zum Alltag. Das Erkennen
und Zugeben von Schwichen gilt als menschliche Starke.

e regelmissig betriebsinterne Durchfiihrung von Informationsveranstaltungen iiber betriebliche Gesundheitsfor-
derung (z.B. Gesundheitszirkel), Umgang mit psychosozialen Belastungen und Mobbing, konstruktives Kon-
flikt- und Stressmanagement sowie {iber emotionale Intelligenz und soziale Kompetenz fiir Fiihrungspersonen
und alle Mitarbeiterlnnen sowie zur betriebsinternen Umsetzung weiterfiihrender Veranstaltungen mit
Workshops

e offener Umgang mit Kritik und Meinungsaustausch, klare Strukturen, transparenter Informationsfluss, regel-
massige Qualifikations-, Kritik- und Fordergespriche und gemeinsame Zielvereinbarungen fiir eine konstrukti-
ve Zusammenarbeit unter Mitarbeiter/-innen und Vorgesetzten

e  Durchfithrung von MitarbeiterInnenbefragungen sowie Betriebsklimamessungen, aufgrund deren Ergebnisse
addquate Verbesserungen auf struktureller und organisatorischer Ebene des Betriebes erarbeitet werden kon-
nen.

e  Teamcoaching und/oder systemorientierte Teamsupervision als hilfreiche Unterstiitzung bei dem Aufbau oder
Pflege einer konstruktiven Unternehmenskultur

Obige praventive Massnahmen, v.a. Personalpflege und betriebliche Gesundheitsforderung, sind aufgrund der bishe-
rigen Erkenntnisse als hilfreiche und lohnenswerte Investitionen in Betrieben zur Verbesserung des Gesundheits-
schutzes und menschlicheren Arbeitsbedingungen sowie langfristiger betriebswirtschaftlicher Rentabilitét zu be-
trachten.

% -
Gemiss Wegleitung zum Arbeitsgesetz (ArGV3) werden Arbeitgeber/-innen im Rahmen der Fiirsorgepflicht darauf
hingewiesen, in den Betrieben Massnahmen zu treffen, welche zum Schutz der physischen und psychischen Ge-
sundheit sowie der Personlichkeit der Arbeitnehmer/-innen nétig sind (u.a. bzgl. sexueller Beldstigung und Mob-
bing). Ab 1.1.2000 miissen alle Unternehmen mit mehr als 5 Mitarbeiter/-innen einen dokumentierten Evaluations-
und Massnahmeplan vorlegen kénnen, wie der Sicherheit und Gesundheit im Unternehmen Rechnung getragen wer-
den kann, und diesen in den folgenden Jahren in die Tat umsetzen (EKAS Richtlinien Nr. 6508).

Resiimee

Klare unternehmerische Rahmenbedingungen, soziale Unterstiitzung, Anerkennung und Wertschitzung sowie kon-
struktive Kritik sind gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten fiir die Motivation der Mitarbeiterlnnen und deren
Identifikation mit dem Betrieb von grosser Bedeutung. Gemiss Untersuchungen konnten in einzelnen Unternehmen,
die sich fiir das Wohlbefinden der Arbeitgeberlnnen und ArbeitnehmerInnen engagieren, positive Ergebnisse (u.a.
Reduktion des Krankheitsstandes und der Personalfluktuation sowie Zunahme der Effizienz, der Kreativitidt und
Produktivitit) erzielt werden ( sieche Zusammenfassung bei Baumann & Schiller-Stutz, 1998). Betriebliche Gesund-
heitsforderung sowie Praventionskonzepte im Umgang mit psychosozialen Belastungen und Mobbing kann im Ge-
sundheitswesen (v.a. in Spitdlern) einen wichtigen Beitrag zur Verbesserung der Unternehmenskultur und einem
konstruktiven Konfliktmanagement leisten, was sich auch auf die Kostensituation auswirken wird.

Aufgrund meinen Ausfithrungen ist es primér die Aufgabe der Arbeitgeberlnnen im Rahmen ihrer Fiirsorgepflicht,
mit Hilfe eines kompetenten Personalmanagementes und betriebsinternen praventiven Massnahmen dafiir Sorge zu
tragen, dass psychosozialer Stress und Mobbing méglichst nicht entstehen oder konstruktiv (auf-) gelst werden
konnen.
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Da die erste reprdsentative Mobbing-Studie Schweiz, welche im Auftrag des Staatssekretariats fiir Wirtschaft (seco)
durchgefiihrt wurde ( siehe www.arbeitsbedingungen.ch ) nach dem ,, 3. Schweizer Symposium fiir die Leitung im
OP “ verdffentlicht worden ist, sind hier einige wichtige Ergebnisse dieser Studie zusammengefasst dargestellt. Die
Mobbing-Studie Schweiz basiert auf einer telefonischen Befragung von 3220 berufstitigen Personen im Winter
2001/ 2002. Je nach Bestimmungskriterium leiden 4,4 Prozent bis 7,6 % der Befragten unter Mobbing. Die Studie
belegt, dass von Mobbing betroffene Personen:

o signifikant hiufiger unter gesundheitlichen Beeintrdichtigungen leiden (bzgl. Niedergeschlagenheit, Hoffnungs-
losigkeit, Depression, allgemeine Schwdiche, Erschopfung, keine Energie, Kopfschmerzen, innere Unruhe, Sor-
gen, Angste, Magenbeschwerden, Schlafprobleme, Depressionen, Riickenschmerzen),

o Jfters mehrere psychische und somatische Beschwerden gleichzeitig auffiihren,

e  cine wesentlich geringere Arbeitszufriedenheit (mit der Arbeit an sich sowie mit den Beziehungen zu
Vorgesetzten und MitarbeiterInnen und Kolleginnen) und

o cine signifikant hohere Arbeitsbelastung (hektisch und psychisch belastende Arbeit) angeben,

o sich hdufig durch Stellenwechsel der Situation entziehen,

o hdufiger von andauernden beruflichen Konflikten berichten,

o hdufiger den Arzt konsultieren,

e fast doppelt so héaufig krank sind und

e fast doppelt so haufig auf Medikamente angewiesen sind

als Personen, welche nicht von Mobbing betroffen sind.

In der Studie ergaben sich weder alters-, geschlechts- noch ausbildungsspezifische signifikante Unterschiede im
Mobbingaufkommen. Hingegen ist ein schwach signifikanter Unterschied zwischen den Landesteilen (Westschweiz
9,8%, Deutschschweiz 7,0 % und Tessin 6,3%) feststellbar. Bei den gemobbten Interviewten sind Personen mit einer
ausldndischen Nationalitdt (10,5%) wie auch Doppelbiirger (12,1%) deutlich héufiger von Mobbing betroffen als
Schweizer Biirger (6,9%). Hinsichtlich der Branchenverteilung weist der Bereich Gastgewerbe/Tourismus mit
15,6% den hochsten Anteil auf. Im Gesundheitswesen mit 10,4% ist ein leicht erhohter Anteil zu finden. Da einzelne
Branchen in der Stichprobe durch relativ wenige Personen vertreten sind, bediirfen die Ergebnisse der Betriebs-
branchen einer vorsichtigen Interpretation.

Psychosoziale Belastungen und sowie Mobbing beeintrdchtigen markant die Gesundheit der Arbeitnehmenden und
fithren héufig zu Stellenwechsel. Aufgrund der Ergebnisse wird generell empfohlen, sich vom Streben nach Schuld-
zuweisungen zu ldsen, psychosoziale Belastungen und Mobbing im Betrieb ernst zu nehmen und eine ganzheitliche
Betrachtung der Arbeitsbedingungen sowie eine einvernehmliche Losung fiir alle Beteiligten zu pflegen.

& g L.

,Die Freiheit in unserer Zusammenarbeit liegt nicht darin,
ob wir Konflikte wollen oder nicht,
sondern darin, wie wir sie bewéltigen.*

Wenn wir erfolgreich kommunizieren wollen, miissen wir darauf achten, dass unsere

ES-Botschaften (Sachbotschaften) verstindlich sind
ICH-Botschaften ehrlich sind
DU-Botschaften wertschétzend sind.

Priventiv wirksam ist:

,»Ich bin o.k., Du bist 0.k.*

"Jede Beziehung und jedes menschliche Zusammensein,
im Privaten wie auch im Beruflichen,

wird durch Geben und Nehmen gestaltet."
(H.Stierlin, 1976)

Emotionale Intelligenz und soziale Kompetenz sollten nebst systemorientiertem Denken bei Vorgesetzten und
MitarbeiterInnen mehr gefordert werden.
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