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Mobbing - ein KMU hat Probleme. \\enn eine Firma ins Strau-
cheln geréat, denken die meisten Menschen an Grinde wie
Produktprobleme, Missmanagement, schlechten Kundendienst
und &hnliche Schlagworte. Wer denkt dabei an Mobbing als
Ursache? Ein Fall aus dem Alltag eines Unternenmensberaters.

VON CHRISTOPH BISEL UND CHRISTIAN KATZ*

Ein befreundeter Unternehmensberater erhielt einen Anruf
eines KMU-Unternehmers aus der Region Ziirich. Dieser bat
ihn um Hilfe, weil sein Geschift innerhalb eines guten Jahres
seinen halben Umsatz verloren hatte. Der ehemals hochprofi-
table Betrieb mit etwa 20 Mitarbeitern hatte bis vor kurzer Zeit
jedesJahr gute Gewinne erzielt. Urplotzlich schienen die Kun-
den auszubleiben und jede Monatsbilanz schloss mit einer
«tiefroten Zahl». Der Berater nahm sein Mandat auf und stellte
ziemlich schnell fest, dass in dem Unternehmen eine sehr
schlechte Stimmung herrschte. Es gab keine offenen Konflikte,
aber man merkte buchstiblich, wie die Dinge brodelten. Aus-
serdem stellte er viele Mobbing-Handlungen fest. Ein Mitar-
beiter wurde von einer Gruppe anderer Mitarbeiter verbal
angegriffen und beleidigt. Thm wurden die unbeliebtesten
Arbeiten zugewiesen und alles, was er tat, wurde kritisiert. Er
schien grundsitzlich fiir alle immer an allem schuld zu sein.

Mobbing ist schlecht fiirs Geschéft. Gerade fiir einen Klein-
betrieb bedeuten Konflikte und Mobbing-Fille immer eine
grosse Herausforderung. In besagtem Fall stellte sich heraus,
dass Kunden die Firma nicht mehr betreten mochten, weil sie
die schlechte Stimmung mitbekamen. Ausserdem beschiiftig-
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ten sich die Mitarbeiter mit ihren Konflikten gegenseitig. Der
ehemals gute Kundendienst und die produktive Arbeit blie-
ben in nicht wenigen Fillen auf der Strecke.

Muss es so weit kommen? Was kann ein KMU tun, damit
so etwas nicht passiert? Was macht eine Mobbing-resistente
Organisation aus? Herrschen in einem Unternehmen Fairness,
Respekt, Wertschitzung, offene Kommunikation mit konstruk-
tiven Auseinandersetzungen, so sinkt das Mobbing-Risiko mas-
siv. Deshalb lohnt es sich, in eine Mobbing-resistente Organisa-
tion zu investieren. In einer Mobbing-resistenten Organisation
ist die Mitarbeiterfiihrung direkt, offen, fair und menschlich.
Der Vorgesetzte erteilt klare Anweisungen, bewertet die Ergeb-
nisse wohlwollend, kritisiert konstruktiv auf der Sachebene.
Passieren Fehler, sucht man nicht Schuldige, sondern gemein-
sam nach Losungen, damit die Fehler nicht wiederholt werden.

Idealzustand anstreben und Konflikte erspiiren. Durch die
respektvolle «Vorbildwirkung» der Fithrungskrifte, die offene
und transparente Kommunikation und das faire Verhalten wer-
den die Mitarbeiter «angesteckt». Fairness bedeutet in diesem
Zusammenhang, dass ein Vorgesetzter weder einen Mitarbeiter
bevorzugt noch ablehnt. Er ist unparteiisch. Er kritisiert einen
Mitarbeiter unter vier Augen, stellt ihn nicht bloss, sondern
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schiitzt ihn. Auf diese Weise entsteht Vertrauen auf allen Ebe-
nen, personliche Unterschiede werden akzeptiert und Vielfalt
wird als Stirke erkannt. Taktische Spielereien bleiben aus.

In jeder Organisation gibt es jedoch Stoérungen, sei
es von aussen oder von innen. Auch hier sind die Fithrungs-
kréfte wieder gefordert. Sie brauchen eine gute «Spiirnase fiir
Unzufriedenheit, schlechte Stimmung, fiir das Ungerechtig-
keitsempfinden der Mitarbeiter und fiir unterschwellige oder
offensichtliche Konflikte auf der menschlichen Ebene. Hier-
fur gibt es hilfreiche Instrumente, z.B. eine systematische
Befragung zur Mitarbeiterzufriedenheit.

Das Mobbing-Risiko. Ahnt ein Vorgesetzter eine Unstimmig-
keit, beginnt er zu forschen. Er analysiert das Mobbing-Risiko
und bewertet es. Was konnte passieren, wenn dem nicht ent-
gegengesteuert wird? Wie rasch wiirde es eskalieren? Was
wiren die Konsequenzen fiir die Firma, die Mitarbeiter, die
Kunden? (Warnung: Oft schldgt das Risiko plotzlich und aus
dem Hinterhalt zu!) Deshalb fiihrt er mit jedem einzelnen
Mitarbeiter in diesem Team/Bereich ein vertrauliches Ge-
spriach. Er fragt nach, ob dieser dhnliche Empfindungen habe.
Erveranstaltet mit seinen Leuten einen Workshop, in dem die
schlechte Stimmung das Thema ist. Das Ziel dabei ist, diese
Stimmung allen bewusst zu machen und Wege zu finden, die-
se zu verbessern und das Vertrauen wiederherzustellen.

Dabei ist es hilfreich, einen externen Coach beizuzie-
hen. Dieser ist emotional unbelastet, hat innere Distanz zum
Geschehen und geht die Angelegenheit professionell an. Je
friher und aktiver eine Fiihrungskraft mit dieser Gruppen-
dynamik arbeitet, desto leichter finden die Mitarbeiter wie-
der in den «griinen Bereichy. Sie arbeiten wieder produktiv,
denn die Stimmung absorbiert keine Energie mehr. Das ge-
genseitige Wohlwollen steigt. Die Zusammenarbeit wird wie-
der konstruktiv. Die Mitarbeiter engagieren sich wieder fiir
ihre Aufgaben. Es lohnt sich also, die Ftiihrungskrifte auf der
menschlichen und der Beziehungsebene zu trainieren und
zu sensibilisieren.

Mobbing darf nicht geduldet werden. Grundsitzlich muss al-
len Beteiligten bewusst sein, dass es in der Schweiz tiber
100000 aktive Mobbing-Fille gibt. Das macht keinen einzi-
gen davon besser. Aber wenn Organisationen erst begreifen,
dass es nicht darum geht, den «<Makel Mobbing» moglichst zu
vertuschen, sondern wie im Falle anderer Fehler auch alle
Energie auf dessen Behebung zu konzentrieren, dann ist allen
—insbesondere auch den Betroffenen — geholfen.
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Wichtigster erster Schritt in jeder Intervention ist es
immer, den Mobbing-Betroffenen aus der «Schusslinie» zu
nehmen, ohne dass er dadurch zusitzlich verletzt wird. Gut
gemeinte Massnahmen, bei denen ein Mobbing-Betroffener
permanent in eine andere Abteilung versetzt wird, werden
von diesem aber auch vom Umfeld in vielen Fillen als Schuld-
zuweisung verstanden. Eine temporire Versetzung kann aber
angebracht sein.

Zugleich ist es wichtig, dass die Firma intern klar-
macht, dass Mobbing in der Firma in keinem Fall geduldet
wird, und entsprechende Akteure zur Rechenschaft gezogen
werden. Dies hat fiir die Firma zwei Effekte: Zum einen wird
damit eine erste klare Massnahme zur Einhaltung der gesetz-
lich verankerten Fursorgepflicht des Arbeitgebers getroffen,
zum anderen wird Mitldufern, ohne welche Mobbing in den
meisten Fillen gar nicht erst moglich wire, ein klares Signal
gesetzt. Sie werden sich in den meisten Fillen vom Hauptak-
teur distanzieren, was die Situation zusitzlich entschirft.

Externe Fachleute einsetzen. Nun gilt es, Massnahmen zu er-
greifen, um den «Betriebsfrieden» wiederherzustellen und
insbesondere auch den Mobbing-Betroffenen zu untersttit-
zen. Entsprechende Massnahmen kénnen von einer/einem
internen Mobbing-Beauftragten koordiniert werden. Thr/ihm
die alleinige Verantwortung aufzubtirden, ist aber auf keinen
Fall zielfiihrend. Als Teil der Organisation haben sie meist
zu wenig Distanz und werden von Mitarbeitern gern auch als
eine Art «Spitzel» der Geschiftsleitung wahrgenommen. Wo-
hingegen externe Fachleute sowohl tiber die notwendige
Erfahrung als auch den Abstand verfiigen. Die Situation wird
somit neutral beurteilt und es konnen geeignete Schritte vor-
geschlagen/eingeleitet werden.

Mobbing ist in den seltensten Fillen ein Thema von
zwei Personen. Esist eine Herausforderung im entsprechenden
System. Wird diese nicht angegangen und repariert, besteht ein
hohes Risiko fiir weitere Fille. Die Erfahrung lehrt, dass Resul-
tate am nachhaltigsten sind, wenn es in der Bearbeitung von
Mobbing-Fillen weniger um ein «<Wer ist schuld?» und die Ab-
strafung eines Verantwortlichen gehen muss, als vielmehr um
eine nachhaltige Verarbeitung und Versohnung. Nur wo dies
nicht moglich ist, miissen auch definitive personelle Konse-
quenzen gezogen werden. Bei allen Aktivititen hat der Schutz
des Mobbing-Betroffenen natiirlich oberste Prioritit.

Mobbing bedeutet zweifellos eine Herausforderung
fiir Organisationen und ganz besonders die involvierten Per-
sonen. Es bietet aber auch eine Chance, eine Firma in einer
Weise weiterzuentwickeln, welche nicht nur den Mitarbei-
tern, sondern allen Stakeholdern nachhaltig zugutekommt.

* Christoph Bisel ist Mediator, Griinder der Mobbing-Hilfe.ch und
Prisident des Schweizerischen Verbandes fiir Mobbing-Privention.
Als gepriifter Sachverstindiger fiir Mobbing und Konfliktmanage-
ment unterstiitzt er Mobbing-Betroffene und Firmen in Konflikten
und Mobbing-Privention.

Christian Katz ist Coach und Unternehmensberater. In seiner Tatigkeit
hat er ein besonderes Augenmerk auf respektvolle Fiihrung und die
Entwicklung einer Unternehmenskultur, in welcher die Mitarbeiten-
den Freude an der Arbeit haben und gerne ihr Bestes geben. Er ist In-
haber der wissen.org Consulting GmbH.
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