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Einleitung



»Ich war wie ein Kamikaze-Flieger. Es hat Tage gegeben, da bin ich in

einem derartig flirchterlichen Zustand zur Arbeit gegangen, das héltst

du im Kopf nicht aus. Ich wollte nur zeigen, dass ich gut bin, dass ich
zuverlassig bin und plinktlich zur Arbeit erscheine,

obwohl es mir dreckig ergangen ist.“
(Zitat aus NIEDL 1995b, S. 223)

Eine stereotype Reaktion von Bekannten und Freunden erlebte ich wahrend der Arbeit an meinem
Diplom-Thema immer wieder: ,Mobbing — was hat das denn mit Betriebswirtschaftslehre zu tun?“ Nach
kiirzerer Zeit oder manchmal etwas mehr Minuten des Monologes erhielt ich schlieRlich allseitig zu-
stimmendes Nicken. Also, welcher Kontext besteht nun zwischen Mobbing und Betriebswirtschaftsleh-
re? Man kénnte meinen, Mobbing ware ein krankhaftes Beziehungsfeld, dem sich allein die Experten
aus Psychologie, Medizin und Soziologie zu widmen hatten. Im ,betriebswirtschaftlichen Geiste* der
Menschen scheint auch im 21. Jahrhundert noch die Vorstellung weit verbreitet, dass wirtschaftliche
Produktion und effektives Arbeiten ausnahmslos durch funktionierende und gut gedlte Maschinen be-
dingt ist. Dass aber auch das Human Capital — der Arbeitnehmer — (soziale) Bedingungen vorfinden
muss, die Uber das Vorhandensein eines Arbeitsplatzes (Schraubstock, Schreibtisch) hinausgehen,
bleibt ausgeblendet.

Und dennoch handelt es sich bei Mobbing um ein alltdgliches Problem, das ein nicht zu vernachlassi-
gender Teil — als Beteiligte oder Betroffene — bereits erlebt hat, sich dessen zum Grof3teil aber nicht
bewusst ist. Rlckblickend ist dem Phanomen wohl jeder zum ersten Mal in der Schule begegnet. Ein-
zelne Schulkameraden mussten fir ,harmlose” Schikanen herhalten, an denen die restliche Gruppe
ihre Freude hatte. Was aber passierte langfristig mit den Gequalten? Sie zeigten sich eingeschichtert,
wenige auch aggressiv. Die Schiler mit dem héchsten Krankenstand waren zumeist jene, die ohnehin
die Aulenseiterrolle bekleideten. Im Unterricht waren sie oft lustlos, unaufmerksam und ihre Leistun-
gen verschlechterten sich. Aus Kindern wurden angstliche Schul-Pflicht-Besucher mit Abwehrhaltung.

Die Schule mindet schlie3lich in das Berufsleben: Mobbing am Arbeitsplatz — Anfang bis Mitte der
1990er Jahre waren die Medien geflllt mit diesem klingenden Modewort. Arbeit nimmt im Leben der
Menschen einen immer grofieren Stellenwert ein. Das obige Zitat eines Mobbingbetroffenen deutet die
betriebswirtschaftliche Signifikanz des Themas Mobbing in Organisationen bzw. Unternehmen bereits
an. Die individuellen Folgen (psychische und physische/psychosomatische Erkrankungen) des Mob-
bing sind hinreichend bekannt. Doch sind mit Kopfschmerzen die Auswirkungen wirklich allein be-
schrieben? Was auf der einen Seite als menschliches Leid zum Ausdruck kommt, kann sich auf der
anderen Seite in dkonomischen Dimensionen niederschlagen. Was fur den Schiler die schlechteren
Zensuren und eine defensive Lebenseinstellung, ist fir den Arbeitnehmer abfallende Leistungsfahig-
keit, Motivationsblockaden, erhohte Fehlzeiten, haufiger Wechsel der Arbeitsstelle... Langer als das
Wort Mobbing existieren Begriffe wie ,Innere Kiindigung“ oder ,Dienst nach Vorschrift’, die allesamt
das gleiche ausdriicken: Lustlose, kreativitdtsunwillige, krankelnde, unmotivierte Mitarbeiter belasten
das Untenehmen wirtschaftlich. Doch auch das Gebiet Mobbing ist aus betriebswirtschaftlicher Per-
spektive facettenreicher: Wie der Schiler, der seine gehassigen Kameraden mit Geschenken mildern
mochte, so versucht manchmal auch der Arbeiter mit Leistungssteigerung den Mobber umzustimmen.
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Von weiteren positiven Effekten fur die betriebswirtschaftliche Unternehmung, wie z.B. Einsparungspo-
tentialen, soll in dieser Arbeit berichtet werden.

Weit interessanter bleibt jedoch die Frage, wie es zu Mobbing am Arbeitsplatz kommen kann. Was sind
die Ursachen? Fur den Schulbereich findet man oft Erklarungen der ,unvernunftigen Kinder®, die sich
aus der Gruppe heraus den Schwéchsten zum Argern suchen. Doch wie ist es bei erwachsenen, oft
hoch gebildeten Arbeitnehmern? Sind auch sie allein den Gesetzen der Gruppendynamik unterlegen?
Rekrutieren sich Mobber nur aus der Schar der bdsartigen Menschen mit Charakterschwachen des
Neids und der Konkurrenz? Oder steckt mehr dahinter? Mittlerweile existiert ein Fundus wissenschaftli-
cher Werke, die sich ausschlief3lich mit der Mobbingthematik befassen: Seiten- und kapitelweise ist von
Definitionen, Verlauf, Beteiligten, Folgen und rechtlichen Grundlagen die Rede. Hingegen oft auf weni-
ge Zeilen beschrankt, zuweilen auch vollstdndig ausgeblendet, die Beschaftigung mit mdglichen Ursa-
chen. Unverstandlich, kann wirksame Pravention, Intervention und Behandlung nur auf Basis von ,Ver-
stehen” erfolgen — vom Wissen um den Erreger, der die Krankheit in einer Organisation/Organismus
verursacht.

Bei der intensiven Beschaftigung mit dem Thema ,Mobbing und Betriebswirtschaft stiel® ich auf Ursa-
chen, die tiefer als im Individuum liegen. Ursachen, die durch eine fehlerhafte Ausgestaltung der be-
triebswirtschaftlichen Organisation selbst Mobbing bedingen: Elemente der Arbeitsorganisation, der
Aufgabengestaltung, der Unternehmenskultur und -kommunikation, das Bild vom arbeitenden Men-
schen und dem daraus resultierenden Anspruch an das Fuhrungsverhalten. Etwas abstrakter fasst das
Konzept des Strukturellen Mobbing (,Menschen als Vermittler von Verteilungsmissstanden®) diese
Idee.

Es leitet sich also die Notwendigkeit ab, dass sich die Disziplin Wirtschaftswissenschaft fiir eine inten-
sive Auseinandersetzung mit Mobbing und seinen Ursachen sowie Folgen interessieren sollte. Zahlrei-
che Forscher haben wiederholt den Mangel des Auslassens der betriebswirtschaftlichen Perspektive
angemerkt. Ich mdchte in Ansatzen versuchen, auf dieser weilen Landkarte Markierungen zu setzen.
Besondere Beachtung wird dabei die erste Reprasentativstudie flir die Bundesrepublik Deutschland
(MESCHKUTAT et al. 2002) — die mir wissenschaftliches Arbeiten mit aktuellen empirischen Ergebnis-
sen ermd@glichte — finden. Symbolisch, dass es in einem hoch zivilisierten Land tatsachlich bis zum 21.
Jahrhundert dauerte, bis reprasentative Zahlen lber eine Problematik vorlagen, die Wirtschaftlichkeit
von Unternehmen und Organisationen doch erheblich beeinflusst. Betriebswirtschaftlich sinnvolles
Handeln sollte sich nicht nur auf apersonale Einflussgrofien fir effizienten Einsatz von Ressourcen
konzentrieren, sondern auch auf jene, die tUber deren Verteilung entscheiden bzw. diese im Produkti-
onsprozess bearbeiten: den Arbeitnehmer.

Ebenfalls erst im vergangenen Jahr (August 2002) hat sich die Thematik in einer rechtlichen Regelung
(LAnti-Mobbing-Gesetz®) niedergeschlagen, die ausnahmslos den ,Tatbestand Mobbing“ behandelt.
Auch die Bundesanstalt flr Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin reagierte mit einer Ausweitung ihres Ziel-
kataloges, der nun die Sicherung des psychischen und sozialen Wohlbefindens der Beschaftigten mit
einschlief3t. Anlass fur mich, die Thematik aufzugreifen und Mobbing hinsichtlich betriebswirtschaftli-
cher Ursachen, Folgen und Lésungsansatze aus Managementsicht zu analysieren.
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Der Aufbau der Arbeit folgt diesen Fragestellungen: Kapitel B. stellt den Begriff des ,Mobbing’ naher
vor. Beginnend mit der Entwicklung des Begriffs wird die Beteiligung der verschiedenen Wissen-
schaftsdisziplinen an der Thematik skizziert (B. 1). Im darauffolgenden Punkt wird ein internationaler
Uberblick tber die Definitionen von Mobbing gegeben und Mobbing von verwandten Begriffen abge-
grenzt (B. 2). Das Kapitel schlie3t mit der chronologischen Vorstellung der Bemihungen um Mobbing-
forschung (B. 3). Kapitel C. stellt die Grundlagen der Mobbingthematik dar. Nach Ausflihrungen zu den
Erscheinungsformen von Mobbing (C. 1) werden die empirischen Ergebnisse von Forschungsarbeiten
prasentiert (C. 2). Kapitel D. beschéftigt sich mit dem Verlauf und den Folgen des Mobbingprozesses.
Zu Anfang werden Konzeptionen verschiedener Phasenmodelle vorgestellt (D. 1). AnschlieRend wer-
den die Folgen des Mobbing beschrieben, wobei neben den personalen und gesellschaftlichen Auswir-
kungen insbesondere die fir die Unternehmung betriebswirtschaftlich relevanten Konsequenzen vertie-
fend behandelt werden (D. 2). Eine ausfuhrliche Analyse und Evaluierung der Ursachen und theoreti-
schen Erklarungsansatze findet sich in Kapitel E. Die umfassende Darstellung im ersten Abschnitt be-
schrankt sich nicht nur auf betriebsbedingte, personalwirtschaftliche, ékonomische und strukturelle
Ursachen, sondern beleuchtet auch andere interdisziplinare Ansatze (E. 1). Die Ausfuhrungen zu kon-
flikt- und stresstheoretischen Erklarungsansatzen schlieRen das Kapitel (E. 2). In Kapitel F. werden
Lésungsmoglichkeiten und rechtliche Grundlagen erortert. Der erste Abschnitt fokussiert Giberwiegend
auf mdgliche Mallnahmen der Ldsung durch das (Personal-)Management (F. 1). Abschliellend werden
die rechtlichen Grundlagen erlautert und unter anderem das deutsche ,Anti-Mobbing-Gesetz* wieder-
gegeben (F. 2). Kapitel G. beendet die Arbeit mit einem Fazit. Darin sollen die wesentlichen Ergebnisse
der vorliegenden Arbeit (insbesondere die Idee des Strukturellen Mobbing) zusammengefasst und eine
betriebswirtschaftliche Definition von Mobbing prasentiert werden.



Der Begriff ,Mobbing’



B.1 Entwicklung des Begriffs ,Mobbing’

Der Begriff ,Mobbing’ oder allgemein ,Mob’ (aus dem Englischen) lasst sich auf das lateinische ,mobile
vulgus’ fur aufgewiegelte Volksmenge (BROCKHAUS 1993) sowie auf das davon abgeleitete englische
Verb ,to mob’ zuriickfihren. Ein Mob ist eine spontane, zu Schandtaten bereite Zusammenrottung
(NEUBERGER 1999, S. 2) oder soziale Massengruppierung mit geringem oder véllig fehlendem Orga-
nisationsgrad, in denen triebenthemmte, zumeist zerstorerische Verhaltenspotenz vorherrscht (KOLO-
DEJ 1999, S. 19). Das Verb ,to mob’ kann man Ubersetzen mit (jemand) bedrangen, anpébeln, atta-
ckieren, angreifen; Uber jemand larmend herfallen, auf jemand stiirzen; sich zusammenrotten (WEIS
1990).

Der Ursprung fir die Verwendung des Begriffs Mobbing findet sich in der massenpsychologischen For-
schung, einer Teildisziplin der Sozialpsychologie, Anfang des 20. Jahrhunderts. ROSS (1905) bezeich-
nete den Mob als unterste Stufe der gesellschaftlichen Hierarchie, an deren Spitze die organisierte,
strukturierte Gruppe steht. Im wissenschaftlichen Kontext erscheint der Begriff Mobbing erstmals in
Aufzeichnungen aus dem Jahr 1958, in denen der dsterreichische Ethologe Konrad LORENZ den Ter-
minus im Rahmen der vergleichenden Verhaltensforschung unter Tieren verwendet: ,/m Englischen
wird die beschriebene Reaktion als ,Mobbing’ bezeichnet, was sehr schén zum Ausdruck bringt, dass
eine Menge schwécherer Wesen gemeinsam ein stérkeres bedréngt, wie dies beim Hassen ja tatséch-
lich der Fall ist... Ein arterhaltender Zweck ist offenbar schon dann erreicht, wenn dem Ré&uber die Jagd
griindlich dadurch verleidet wird, dal3 hassende Wesen hinter ihm herlaufen oder -schwimmen und
seinen Aufenthaltsort lauthals hinausposaunen“ (LORENZ 1991, S. 194). LORENZ charakterisierte mit
dem Etikett Mobbing ein Angriffsverhalten einer Gruppe schwacherer Wesen, das deren Schutz diente
(z.B. Angriffe einer Gruppe von Gansen gegen einen Fuchs), gegen ein einzelnes starkeres Wesen
(NIEDL 1995b, S. 12; SCHLAUGAT 1999, S. 4). Interessant scheint hier, dass durchaus dem vermeint-
lich Starkeren die Opferrolle zuteil werden kann. In Kapitel E. 1.1.1 wird dargestellt, dass sich diese
Rollenverteilung auf das Phanomen ,Mobbing am Arbeitsplatz® replizieren |asst: Leistungsfahige und
-starke Arbeitnehmer finden sich tberdurchschnittlich oft auf der Seite der Mobbingbetroffenen wieder.

Im weiteren Verlauf nutzte der skandinavische Mediziner Peter-Paul HEINEMANN den Begriff flr seine
Diskussion der Problematik in einer Artikelserie der schwedischen Tageszeitung ,Dagens nyheter® und
transferierte Mobbing bereits 1969 in den Bereich der Humanbeziehungen (NIEDL 1995b, S. 12). Wei-
te Verbreitung fand diese Bezeichnung allerdings erst mit der Publikation seines Buches ,Mobbing —
Gruppengewalt unter Kindern und Erwachsenen®, in dem er damit aggressives Sozialverhalten unter
Kindern, kurz beschrieben mit ,all against one®, etikettierte (HEINEMANN 1972, S. 10). Mit den Arbei-
ten des schwedischen Sozialwissenschaftlers Dan OLWEUS (1978) erfuhr der Begriff eine Erweite-
rung: Abweichend von der bisherigen Verwendung subsumierte OLWEUS sowohl Gruppen- als auch
Individualgewalt gegen eine bestimmte Person unter dem Etikett Mobbing. In der wissenschaftlichen
Diskussion werden seitdem beide Formen mit demselben Begriff belegt (NIEDL 1995b, S. 13;
SCHLAUGAT 1999, S. 5).

Bereits 1976 leitete BRODSKY den Beginn der Diskussion tiber Mobbing am Arbeitsplatz ein: Mit der
in den USA veroéffentlichten Arbeit , The Harassed Worker“ beschreibt BRODSKY systematische Feind-
seligkeiten am Arbeitsplatz und benutzt den Terminus ,Harassment’ bzw. das englische Verb ,to ha-
rass’, was soviel heilt wie standig belastigen, beunruhigen, qualen, nicht zur Ruhe kommen lassen
(WEIS 1990). BRODSKY berichtet Gber ihre Erfahrungen als Leiterin von Schiedskommissionen (Cali-
fornia Workers’ Compensation Appeals Board, Nevada Industrial Commission), die sich mit Klagen von
Arbeitern beschéaftigten und die behaupteten, ,dal8 sie aufgrund schlechter Behandlung durch Arbeit-
geber, Kollegen oder Kunden oder aufgrund exzessiver Leistungsanforderungen krank und arbeitsun-



fahig wéren. In einigen Féllen machten die Klagefiihrer langdauernde, anhaltende oder véllige Arbeits-
unféhigkeit geltend” (BRODSKY 1976, S. Xl). Ohne explizit von Mobbing zu sprechen, zeigt sich doch
an ihrer Definition von ,harassment behavior’ und ihren Ausfilhrungen zu Verlauf, Charakteristika der
Beteiligten, den GegenmalRnahmen etc., dass BRODSKY inhaltlich den selben wissenschaftlichen
Terminus untersuchte. SUIGTVEIT (1992) gibt an, dass etwa zur gleichen Zeit der norwegische Organi-
sationspsychologe KILE die Thematik unter dem Begriff ,Mobbing im Arbeitsleben® aufgreift (NIEDL
1995b, S. 16). In einer deutschen Verdffentlichung behandelt ALTHAUS (1979) das Problem unter der
Bezeichnung ,Pathologie des sozialen Beziehungsgefiiges®, wenig spater erértern LOFFLER/SOFSKY
(1986, S. 383) die Thematik unter dem Namen ,pathogene Interpersonalitat. Neben der fehlenden
Kongruenz des damaligen sozialen und politischen Klimas (SCHLAUGAT 1999, S. 5) sind diese wenig
publikumswirksamen Ausdriicke sowie das geringere Engagement gegenuber spateren Wissenschaft-
lern Begriindung fir die noch fehlende Verbreitung (NEUBERGER 1999, S. 3). Eine Neuregelung des
schwedischen Arbeitsmilieugesetzes im Jahre 1976, die das Recht des arbeitenden Menschen sowohl
auf physische als auch psychische Gesundheit festschrieb (LEYMANN 1995a; 1996), ermdglichte um-
fangreiche Forschungsprojekte zu psychosozialen Belastungsfaktoren der Arbeitumwelt. In der Folge-
zeit befasste sich die Gruppe um Heinz LEYMANN intensiv mit der Erforschung eines schnell eskalie-
renden Konflikttyps am Arbeitsplatz und belegte ihn mit dem der Schulforschung entliehenen Etikett
Mobbing. Aus den von LEYMANN/GUSTAVSSON (1984) acht Jahre spater vorgelegten Ergebnissen
einer qualitativen Untersuchung tber schikanierte Arbeitnehmer in Schweden entwickelte sich in Skan-
dinavien eine breite Mediendiskussion, an der vor allem gewerkschaftliche Organisationen teilnahmen.
Folgende wissenschaftliche und populadrwissenschaftliche Arbeiten zur Thematik fuhrten zur Auswei-
tung des Begriffs in der Bevdlkerung (NIEDL 1995b).

In den Sprachen existiert fir systematische Feindseligkeiten am Arbeitsplatz eine fast uniiberschauba-
re Zahl an Synonymen. Im angelsachsischen Sprachgebrauch findet der Begriff ,bullying“ vom Verb ,to
bully“ (englisch: einschichtern, schikanieren, fertigmachen) bzw. vom Substantiv ,bully* (englisch: bru-
taler Kerl, Tyrann) Verwendung. Bullying bezeichnet eine Beziehung, in der eine einzelne Person ein
anderes Individuum oder eine Gruppe angreift oder in der eine gefihrte oder flihrerlose Gruppe ein
anderes Individuum oder eine Gruppe angreift (PIKAS 1989, S. 91). In diesem Sinne beschreibt der
Begriff Bullying identisch wie die von OLWEUS festgelegte Version von ,Mobbing“ sowohl Gruppen- als
auch Individualgewalt gegen eine Person oder Gruppe. Im anglo-amerikanischen Kontext haben sich
neben der Bezeichnung ,bullying” auch Begriffe wie ,(sexual) harassement®, zu ibersetzen mit standi-
gem (sexuellen) Belastigen, Beunruhigen, Quéalen, Aufreiben (WEIS 1990), und ,(employee) abuse*
(Missbrauch, grausame Behandlung, Beschimpfung, Schamung von Mitarbeitern) durchgesetzt (NIEDL
1995b, S. 11). Wahrend die aufgefiihrten Termini bereits die mit diesen Verhaltensweisen hervorgeru-
fene physische und psychische Gewalt verdeutlichen, finden sich in journalistischen und popularwis-
senschaftlichen Veroffentlichungen des deutschsprachigen Raumes des 6fteren martialische Formulie-
rungen. So erhalt Mobbing spektakulare Etiketten wie ,Grabenkampfe®, ,Buro-Terror®, ,Krieg am Ar-
beitsplatz“ (NIEDL 1995b), ,Psychostref3”, ,Qualorgien“ (NEUBERGER 1999, S. 6) und ahnliche Be-
zeichnungen.

B. 2 Definition des Begriffs ,,Mobbing“

In der wissenschaftlichen Literatur wird Mobbing am Arbeitsplatz keinesfalls einheitlich definiert. Neben
verschiedenen Analysen Uber Ursprung und Ableitung des Begriffs existiert eine Vielzahl unterschiedli-
cher Definitionen, die je nach Fachdisziplin des Autors bestimmte Schwerpunkte legen und Aspekte
betonen (MESCHKUTAT et al. 2002, S. 18). Hierzu sei die Uberlegung von NEUBERGER (1999,




