Konstruktiver Umgang mit Konflikten
Mobbing - ein Thema fiir Schule und Betrieb

von Olaf Lewerenz

Konflikte gehdren zum Alltag: in der Schule wie im
Beruf. Doch hiufig iiberschreitet das Verhalten Einzel-
ner oder ganzer Gruppen die Grenze zum Mobbing.
Durch die hohe Arbeitslosigkeit hat der Druck auf Ar-
beitnehmer und insbesondere auch Auszubildende
bis hin zur Grenze der Ausbeutung zugenommen. Die
Probleme aus dem Betrieb werden bei Teilzeitschiilern
in die Berufsschule getragen und finden dort z.B. im
Religionsunterricht ein Ventil.

Mobbing ist an vielen Schulen The-
ma, wenn nicht sogar alltagliche Pra-
xis. Jede Lehrerin, jeder Lehrer wird
aus der eigenen Unterrichtspraxis
davon berichten kénnen. Neben Hil-
festellungen, die Unterrichtende
brauchen, sollte das Thema »Um-
gang mit Konflikten« in allen Schul-
formen und Altersgruppen immer
auch Bestandteil religionspadagogi-
scher Arbeit sein. In vielen Schulen
wird beispielsweise mit Streitschlich-
terteams oder Schulmediation gear-
beitet. Die in diesem Beitrag aufge-
griffene Thematik »Konflikt in der Ar-
beitswelt« ist besonders flir Berufs-
schulen oder in Verbindung mit Ar-
beitspraktika geeignet.

Tater und Opfer

Von Mobbing (von engl. Mob =
Pobel abgeleitet) spricht man, wenn
eine (unterlegene) Per-
son Uber ldngere Zeit
gezielt benachteiligt
oder schikaniert wird,
mit dem Ziel, sie aus
einem Arbeitsplatz
oder einer Gruppe her-
auszudrangen. Studien
gehen davon aus, dass
3 % der Beschéftigten
gemobbt werden. Bei
38 Millionen Arbeitneh-
mer/-innen in Deutsch-
land sind das (iber eine
Million Menschen!

Mobbingopfer kénnen alle werden,
in der Arbeitswelt bevorzugt aber
Frauen, Altere und in groBer Anzahl
auch Azubis. Die Konflikte entstehen
zwischen Kolleg/-innen, gegeniiber
dem Chef oder Mitarbeitenden.
»Den« Tater gibt es nicht, wobei
allerdings 60 % Manner ausmachen
und Vorgesetzte zu 40 % beteiligt
sind. Es gibt vielfaltige Moglichkei-
ten, den anderen das Leben zur Hélle
zu machen: auf der Arbeitsebene
(Infragestellen von Kompetenzen,
Unterschlagung von Ergebnissen,
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MOBBINGOPFER
KONNEN ALLE WERDEN.
IN DER ARBEITSWELT
BEVORZUGT ABER FRAUEN,
ALTERE UND IN GROSSER
ANZAHL AzZUBIS.

Zuriickhalten von Informationen)
und auf der sozialen Ebene (demon-
stratives Ubersehen, Tuscheln, Aus-
schluss von gemeinsamen Aktivitd-
ten).

Hintergriinde

Rasche Verdanderun-

Umgang mit Mobbing

Nicht Konflikte sind das Problem,
sondern der Umgang damit: Erst ein
eskalierter Konflikt wird destruktiv,
zugleich nimmt mit der Stufe der
Eskalation die Moglichkeit konstruk-

tiver Konfliktlosung ab.
Der hier unten zitierte

gen, Zwang zur Mobi-
litdt und Unsicherheit
kennzeichnen die
heutige Arbeitsplatz-
situation. Angst vor
Konkurrenz oder Ar-
beitslosigkeit fiihrt
haufig zu einer emo-
tionalen und menta-
len Verhartung: Kritik

»DIE MEISTEN
KONFLIKE ENTSTEHEN
DURCH KOMMUNIKATION
UND KONNEN NUR
DURCH KOMMUNIKATION
GELOST WERDEN.«

Satz von Ralf Dahren-
dorf, dass die meisten
Konflikte durch Kommu-
nikation entstehen und
nur durch Kommunika-
tion geldst werden kon-
nen, ist sicher wahr,
doch leider ist es fiir
Mobbingopfer gewshn-
lich unmaéglich, den Teu-

und Konflikte werden Ralf Dahrendorf, felskreis zu durchbre-

als Bedrohung erlebt, ~ Philosoph und Soziologe  chen. Weder die Ange-
aus dem Kollegen (geb. 1929). bote nach Aussprache
wird der Konkurrent, - oder Versohnung noch

unabhédngig ob Unter-
nehmensziele und
-werte von Partner-
schaftlichkeit und
Kollegialitat sprechen.

Gerade in einer Situation des
Arbeitsplatzabbaus und der hohen
Arbeitslosigkeit kann Mobbing als
probates Mittel erscheinen, um

die eigene Position zu
sichern.

Folgen

Konflikte, die unter
den Teppich gekehrt
und ungeldst bleiben,
sind nicht weg; sie tau-
chen nur heftiger und
an anderer Stelle wie-
der auf. Neben den
personlichen Folgen fiir
alle Beteiligten ver-
schlechtert sich das
Betriebsklima und die
eigene Arbeitsmotivation. Mangeln-
de Aufmerksamkeit und Anerken-
nung fithren zu psychischen und
physischen Erkrankungen. Sind aus
ungelosten Konflikten Mobbingfdlle
geworden, zerstdren sie womoglich
berufliche Existenzen und das Opfer
wird obendrein noch als »Storen-
fried« angesehen, dem man mit
Abmahnungen, Zwangsversetzung
oder gar Entlassung droht. Dariiber
hinaus fiithren ungel6ste Konflikte
zu immensen wirtschaftlichen Ein-
buBen flr Unternehmen.

Gegenangriffe sind in

der Regel erfolgreich

(von einem Scheitern

von 80 % dieser Ver-
suche sprechen Untersuchungen),
allerhdchstens, die Konflikte sind
noch nicht (gdnzlich) eskaliert. Es
kann niitzen, anderen, nicht betei-
ligten Personen von den eigenen Er-
fahrungen zu berichten.

Eine Unterrichtsreihe
»Konflikte in der Arbeitswelt«

Den Umgang mit Konflikten im
Unterricht zu thematisieren birgt
verschiedene Klippen in sich: zum
einen gibt es in jeder Gruppe Men-
schen, die schon einmal Opfer von
Mobbing waren oder noch sind. Zu-
gleich finden sich auch Tater in der
Klasse. Die Frage bleibt, wie inner-
halb der Lerngruppe der oben skiz-
zierte Teufelskreis durchbrochen
werden kann. Daher muss zunéchst
eine Sensibilisierung fiir die Rele-
vanz des Themas gelingen. Be-
sonders seitens Betroffener kann
versucht werden, das Thema abzu-
blocken, in dem es beispielsweise
ins Lacherliche gezogen wird.

Um nicht von vornherein auf Ab-
lehnung zu stoBen, sollte als Titel:
»Umgang mit Konflikten in der Ar-
beitswelt — Heif3es Eisen und
schwieriges Thema« oder dhnlich
gewdhlt werden. Da der Begriff
»Mobbing« zu schnell einseitige
Assoziationen hervorruft, sollte er
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sparsam verwendet werden. Zen-
trum des Unterrichts sollte eine
Sensibilisierung fiir den Umgang mit
Konflikten in Gruppen und in der Ar-
beitswelt sein.

Anhand von Ubungen kdnnen ge-
naues Zuhoéren ge-

werden gebildet und ein Thema von
allgemeinem Interesse gewahlt
(nicht zu emotionsbeladen). Zwei
unterhalten sich, dabei muss jede/-r
zundchst den Satz des/der anderen
wiederholen, dann erst darf die ei-
gene Antwort angefligt
werden, die wiederum

schult und Verhaltens- — —  so—— . p i
varianten in Konfliktsi- ;’IOI" G?geBUb/eéig'S?iftre
tuationen ausprobiert NICHT JEDER olt wird. Der

werden. Eher »neben-
bei« kdnnten auch
Tipps und Adressen
von Beratungsstellen
vermittelt werden. Es
mag hilfreich sein, in
einer Stunde jeman-
den von einer Selbst-
hilfegruppe oder einer
Beratungsstelle einzu-
laden, um zum einen Mobbing kon-
kret darzustellen und andererseits
nicht jemanden aus der Gruppe
bloBzustellen.

I. Zuhdren iiben

Viele Missverstandnisse und
Konflikte entstehen aufgrund unge-
nauen Zuhorens. Zugleich ist ein
genaues Zuhoren Voraussetzung fiir
einen konstruktiven Umgang mit
Konflikten. Zum Einiiben in aktives
Zuhoren kann beispielsweise fol-
gende Ubung dienen: 3er Gruppen

UNGELOSTE KONFLIKT
MUNDET IN MOBBING.
ABER AM ANFANG
STEHT FAST IMMER
EIN UNGELOSTER
KONFLIKT.

passt auf, ob die Satze
korrekt wiederholt wur-
den. Nach 3 Minuten
werden Rollen ge-
tauscht. Nach den 10
Minuten werden Erfah-
rungen ausgetauscht
und besprochen.

Je nach Lerngruppe
kann der/die Unterrich-
tende anschlieBend einen Input
tiber die Kommunikationsebenen
geben, im Plenum bzw. in Gruppen
kann versucht werden, die Meta-
ebene von Aussagen (»Ist der Miill
schon runtergebracht worden?«
»Was guckst du?«) zu erschliefRen
und gegebenenfalls eigene Aufe-
rungen daraufhin zu untersuchen.

Eventuell kdnnten Mitschnitte von
Pausengesprachen oder Dialoge aus
Sitcoms nach emotionalen oder ap-
pellativen Aussagen untersucht wer-
den.

Il. Konflikte benennen

Um sich dem Thema zu nadhern,
kénnen Schiiler/-innen beispiels-
weise in Einzelarbeit auf Kartchen
Konflikte notieren, die sie am Ar-
beitsplatz erleben/erlebt haben.
Dabei sollte offenen bleiben, ob und
in welcher Rolle sie daran beteiligt
sind. Auf einer Wandzeitung kdnnen
dann Konflikte nach Kategorien
(sexuelle Beldstigung, Ausgrenzung,
...) oder Konfliktbeteiligten (Azubi,
Chef, Migrant/-innen ...) geordnet
werden. Im weiteren Verlauf kann
tiber den unterschiedlichen Umgang
einzelner Betriebe bei vergleichba-
ren Konflikten oder das Verhalten
unterschiedlich Beteiligter (d.h.
auch die nicht unmittelbar Beteilig-
ten!) betrachtet werden. Je nach
Lerngruppe kann auch die eigene
Rolle bei einzelnen Konflikten the-
matisiert werden.

I1l. Ohnmédchtige Wut spiiren:
»Wenn ich Mobbing-Opfer wére«

Hier sollte M1 von den Schiiler/-
innen bearbeitet werden. Je nach
Lerngruppe in Partnerarbeit, in
Gruppen oder im Plenum einzelne
Reaktionen vorstellen, nachfragen
(auch nach der emotionalen Seite,
sofern nicht verschriftlicht), unter-
schiedliche Vorgehensweisen mit-
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einander vergleichen und auf die
Tauglichkeit fiir das eigene Befinden
und die Situation am Arbeitsplatz
abwdgen.

Wichtig ist auch die vierte Frage.
Hier zeigt sich moglicherweise der
Beginn oder die Verhinderung eines
Teufelskreises.

IV. Empathie zeigen

Die Lerngruppe in zwei Gruppen
teilen und jeweils Untergruppen bil-
den. Die eine Halfte der Gruppen be-
kommt das Arbeitsblatt M2 (oben)

Fota: Hormijan Dam

mit der Position von Herrn K., die
andere M2 (unten) mit der Position
von Herrn S. Nach der ersten Grup-
penarbeitsphase werden gemischte
Gruppen gebildet, die ihre jeweilige
Position einbringen und damit die
MutmafBiungen und Zuschreibungen
tiber den jeweils anderen relativie-
ren und so Empathie fiir den jeweils
anderen entwickeln kénnen.

V. Konfliktentwicklung erkennen,
Lésungen suchen

Mit Hilfe von M3 lernen die Schii-
ler/-innen ein Modell zur Konflikt-
entwicklung kennen. Sie sollen an-
hand von Beispielen ihrer Lebens-
welt die Tauglichkeit iiberpriifen und
konstruktive Umgangsweisen mit
Konflikten einiiben sowie Grenzen
der eigenen Handlungsmdoglichkeit
erkennen. Anhand des Modells der
Eskalationsstufen wird ersichtlich,
dass es, je weiter ein Konflikt eska-
liert ist, um so schwieriger wird, ei-
ne konstruktive Losungsmoglichkeit

zu finden. Zugleich erkennen die
Schiiler/-innen ggf. die Notwendig-
keit bzw. Chancen, externe Personen
(Betriebsrat, Mediator/-in, ...) oder
Institutionen (Justiz, Arbeitsmedizin)
hinzuzuziehen.

»Die meisten Konflikte entstehen
durch Kommunikation und kénnen
nur durch Kommunikation geldst
werden.« Ralf Dahrendorf, Philo-
soph und Soziologe (geb. 1929)

»Der beste Weg, andere an uns
zu interessieren, ist der, an ihnen
interessiert zu sein.« Emil Oesch,
Schweizer Schriftsteller (1894-1974)

VL. Uber eigene Erfahrungen
sprechen lernen

Eines der beiden Zitate kann als
Grundlage fiir einen stummen Dia-
log dienen. Hierbei kann die Zustim-
mung zu den Zitaten, aber auch die
Nichteinlosbarkeit in der Praxis zum
Gegenstand des Dialogs werden. Ei-
ne andere Moglichkeit ist, dass die
Schiiler/-innen nach Anschrieb des
Zitats von Dahrendorf Konfliktsitua-
tionen aus ihrem Alltag notieren. Sie
suchen danach in Partnerarbeit
Ideen, wie durch Kommunikation
der Konflikt hatte gelést werden
kdnnen. Zugleich kann hierbei die
Unmdglichkeit von einseitigen Ge-
sprachsangeboten erkannt werden.

An dieser Stelle konnte auf Hilfs-
angebote bei Mobbing eingegangen
werden oder jemand Externes be-
richtet von Mobbingerfahrungen.

VII. Beitrdge zur Konflikt-
bearbeitung benennen

Vertiefend kénnen die einzelnen
Schritte zusammengefasst werden
und in Partner- bzw. Gruppenarbeit
der eigene Beitrag zur Eskalation
von Konflikten und Moglichkeiten
zum Bearbeiten von Konflikten re-
flektiert werden. Bei einer Gruppen-
bildung kdnnen je nach Lerngruppe
geschlechtergetrennte oder gerade
gemischte Gruppen sinnvoll sein.
Abschlieend kénnten unterschied-
liche Wege zum konstruktiven Um-
gang mit bzw. bei Konflikten in ei-
nem Tafelbild bzw. OH-Folie erarbei-
tet werden unter den Uberschriften
»Konstruktiver Umgang mit Konflik-
ten: eigene Mdglichkeiten — Mog-
lichkeiten im Betrieb — Hilfen von
auflen.

Anmerkungen

Im Raum der EKHN gibt es die Mobbing-
kontaktstelle Frankfurt-Rhein-Main
(mobbing-frankfurt.de), die bei Bedarf
zu entsprechenden Ansprechpartnern in
den Regionen weiter vermittelt. In der
von der EKHN herausgegebenen Bro-
schiire »Handreichung fiir ein partner-
schaftliches Verhalten am Arbeitsplatz«
finden sich neben allgemeinen Informa-
tionen Adressen von Beratungsstellen
und Selbsthilfegruppen.

Inhaltliche Anregungen, die Grafiken aus
M2 und die beide Zitate stammen aus
der KDA-Ausstellung »Konflikte in der
Arbeitswelt«. (Kirchliche Dienst in der
Arbeitswelt)

Zur weiterfiihrenden Information: Ley-
mann, Heinz (Hg.), Der neue Mohbing-
Bericht, Reinbek 1995.

Dr. Olaf Lewerenz war Schulpfarrer in
Frankfurt und ist Referent fiir Bildung im
Zentrum Gesellschaftliche Verantwor-
tung der EKHN in Mainz.
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Herr K. berichtet:

»lch muss dafiir sorgen, dass meine Abteilung ihre Vorgaben erfiillt, sonst bin ich bald
weg vom Fenster.
Deshalb versuche ich immer, die besten Leute in meine Abteilung zu ziehen.
Letztes Jahr habe ich mich um den Herrn W. aus der Logistik bemiiht, ein cleverer Mit-
arbeiter, der gut in das Team gepasst hiitte.
Verhindert hat das der Miiller aus der Personalabteilung.
Ich weif3 nicht warum, aber der hat was gegen mich.
Wahrscheinlich ist er neidisch, weil ich in der Firma ganz gut dastehe und er seit Jah-
ren karrieremdpig herumdiimpelt.
Jedenfalls kommt er nie meinen Wiinschen nach, das nervt langsam richtig.
Miiller hat mir anstelle von Herrn W. eine richtige Pfeife geschickt, diesen S.
Der hat wirklich nichts auf Stiick bekommen.
Stindig ist der hinter mir her gelaufen und wollte irgendwas von mir— dabei hab
ich anderes zu tun als mich dauernd mit Banalitdten aufzuhalten.
Ich habe dem dann immer alles aufgeschrieben, damit die Nachfragerei aufhért.
Hat nichts genutzt, angeblich konnte er meine Schrift nicht lesen.
Ich bin dieser Nervensdge dann nach Méglichkeit ausgewichen.
In die Abteilung hat er auch nicht gepasst, ich hatte den Eindruck, dass die an-
deren den S. geschnitte haben.
Das Problem hat sich dann Gott sei dank von alleine erledigt:
Der S. hat erst lange Zeit krankgefeiert und dann gekiindigt.
Dem Miiller hab ich danach noch mal richtig meine Meinung gesagt, ob er
mir mit solchen Versagern den Schnitt kaputtmachen will und so ... «

Die Klasse wird in zwei Gruppen geteilt. Die eine bekommt den Text von Herrn K, die andere den von Herrn S.
Bitte erértert die folgenden Fragen:

GruppeA  — Was hilt Herr K. von sich selbst? Gruppe B - Was hdlt Herr S. von sich selbst?
~ Welche Probleme schneidet er an? -~ Welche Probleme schneidet er an?
—~ Was missfélltihm an Herrn S.? —~ Was missfallt ihm an Herrn K.?

Schreibt einen Brief an Herrn K. bzw. an Herrn S.!

Gemischte Gruppen werden gebildet: Was iiberrascht die einen an Herrn S., die anderen an Herrn K.?
Was seht lhr jetzt anders als in Eurer ersten Gruppe?

Formuliert Euren ersten Brief an Herrn K bzw. Herrn S. noch einmal um!

Verschiedene Blickwinkel ...

Herr S. berichtet:

»Was war ich froh, als aus dem Aushilfsvertrag endlich eine Festanstellung wurde!
Ich hatte richtig Lust auf die Arbeit in der neuen Abteilung.

Hab dann auch einen Einstand gegeben, zu dem alle gekommen sind — bis auf
den Herrn K., meinen neuen Chef.

Da fing das schon an, aber ich habe mir nichts dabei gedacht.

Was die Monate danach passierte, war dann die Hélle.

Der K. hat mich einfach ignoriert.

Auf dem Flur blieb mein Gruf3 unerwidert.

War es unvermeidbar, mich anzusprechen, gab es immer nur knappe Anweisungen
— immer im Befehlston, immer aggressiv.

Oder er schob mir kleine Zettel mit schriftlichen Arbeitsanweisungen zu.
Die waren meist unleserlich, do dass ich nachfragen musste.

Dann hatte er nie Zeit oder er raunzte mich an, ob ich denn noch nicht
mal lesen kdnne.

Mit der Zeit waren dann alle gegen mich —die anfangs netten Kollegen
mieden mich, als ob ich die Pest hditte.

Ich habe das sechs Monate ausgehalten.

Dann bin ich umgekippt.

Als ich wieder halbwegs auf den Beinen war, habe ich gekiindigt.

Ich weif bis heute nicht, warum sich der Herr K. so verhalten hat.

Eine neue Stelle habe ich bis heute nicht ...«
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Neun Schritte bis zum Abgrund

Der Konfliktforscher Friedrich Glasl hat herausgefun- ~ Win-L6sung). In der zweiten Hauptphase ist das schon
den, dass Konflikte nicht allméhlich eskalieren, son- nicht mehr méglich, hier sind aufgrund der fortge-
dern stufenweise. Nach seinem Modell ldsst sich jeder schrittenen Eskalation Losungen nur noch auf Kosten
eskalierende Konflikt in drei Hauptphasen mit jeweils  einer Partei wahrscheinlich (Win-Lose-Lésung).

drei Eskalationsstufen unterteilen. Insgesamt existie-  Ziemlich iibel ist dran, wer in der dritten Hauptphase

ren somit neun Eskalationsstufen.

ankommt: Hier geht eigentlich nichts mehr, keine

Grundsitzlich gilt dabei: In der ersten Hauptphase ist  Partei kann in dieser Phase noch ihre Interessen um-
in der Regel eine Konfliktlosung maéglich, bei der beide setzen — Verlierer soweit das Auge reicht (Lose-Lose-
Parteien ihre Interessen verwirklichen kénnen (Win- Ldsung).

Stufe 1

Stufe 2

Stufe 3

Stufe 4

Stufe 5

Stufe 6

Stufe 7

Stufe 8

Stufe g

MATERIALBLATT

1. Phase (Win-Win)

Spannung

Das gelegentliche Aufeinanderprallen von Meinungen ist Teil der menschlichen Kommunikation.
Entsteht ein Konflikt, verhdrten sich die Standpunkte. Der Verdacht kommt auf, dass tiefere Ur-
sachen zu den Verstimmungen fiihren. Alle sind aber noch der Meinung, dass die Spannungen durch
Gesprache losbar sind.

Debatte

Die Konfliktparteien entwickeln Strategien, um ihren Argumenten Nachdruck zu verleihen. Die
Gegensdtze treten deutlich hervor, Schwarz-Wei-Denken dominiert. Man argumentiert, behauptet,
provoziert, um den anderen unter Druck zu setzen. Eine Sichtweise von Uberlegenheit und Unter-
legenheit setzt sich durch.

Taten statt Worte

Die Konfliktpartner erhhen den Druck auf den anderen, um ihn auszubremsen und die eigene Mei-
nung durchzusetzen. Gesprdche werden abgebrochen, an deren Stelle treten Taten. Das Verstdndnis
fuir den anderen geht verloren, die Eskalation beschleunigt sich.

2. Phase (Win-Lose)

Koalitionen

Mitstreiter werden gesucht, Koalitionen gebildet. Man fiihlt sich im Recht und macht die andere
Seite fiir das eigene (unfaire) Verhalten verantwortlich — schlief3lich haben die anderen angefangen!
Geriichte, Uble Nachrede und Verleumdungen werden gezielt zur Denunziation eingesetzt, die eige-
ne Position wird idealisiert.

Gesichtsverlust

Die Aktionen werden fanatischer. Schlage unter der Giirtellinie sind die Regel. Die 6ffentlichen und
direkten Angriffe zielen auf den Gesichtsverlust des Gegners. Der grundlegende Vertrauensbruch ist
gegenseitig, man ist sich im Hass verbunden.

Drohungen

Jede Partei versucht, die Gesamtsituation zu kontrollieren. Drohgebadrden dienen der Darstellung
der eigenen Macht. Die Gewalt wuchert, der Handlungsspielraum wird enger. Durch Ultimaten
(Wenn nicht ... dann ...!) wird der Konflikt weiter beschleunigt. Der Gegner soll kaltgestellt werden.

3. Ebene (Lose-Lose)

Begrenzte Vernichtung

Der Gegner wird mit gezielten Aktionen empfindlich geschadigt, die ihn zwar noch nicht zerst6ren,
aber doch ausschalten sollen. Tduschung und Liigen kommen zum Einsatz gegen einen Gegner, dem
die menschlichen Qualitdten abgesprochen werden. Kleinere eigene Schéden werden als Gewinn
gewertet, wenn nur der Schaden des Gegners grofier ist.

Zersplitterung
Ziel in diesem Stadium des Konflikts ist die Lihmung und Zerstorung des feindlichen Systems.

Gemeinsam in den Abgrund

Totale Konfrontation, kein Weg mehr zuriick. Die Vernichtung des Gegners zum Preis der Selbstver-
nichtung wird in Kauf genommen.
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