Praxis | BZB April 09 | 47

Wehret den Anfangen

Wie sich Mobbing in der Zahnarztpraxis verhindern lasst

Termindruck und Stress im Beruf kennt vermutlich
jeder... Ein gewisses Mall an positivem Stress kann
sogar leistungsfordernd wirken. Doch stehen Mit-
arbeiter dauerhaft unter Strom, kann das schnell
zu schlechter Stimmung im Team fiihren. Damit
steigt auch die Wahrscheinlichkeit von krankheits-
bedingtem Arbeitsausfall oder Mobbing. Spdtestens
dann sollte der Praxisinhaber mit gezielten Malinah-
men versuchen, die Arbeitsatmosphdre zu verbessern.

Ein Gefiihl wie im Hamsterrad: Immer mehr Men-
schen erleben die moderne Arbeitswelt mit ihren
schnellen Verénderungen und vielfaltigen Anforde-
rungen als permanenten Stress. Die Ursachen dafiir
sind vielfdltig: Steigender Leistungs- und Termin-
druck, unklar formulierte Erwartungen, wachsender
Konkurrenzkampf, Angst um den Arbeitsplatz. Be-
stehen die Belastungen tiber einen léngeren Zeit-
raum, drohen ernsthafte physische oder psychische
Krankheiten. Schlaflosigkeit, Kopfschmerzen, De-
pressionen, Magengeschwiire, Herz- und Kreislauf-
erkrankungen, Tinnitus oder chronische Erschop-
fung sind nicht selten. Auch das sogenannte Burn-
out-Syndrom ist bei Betroffenen oft festzustellen.
Diese psychosomatischen Beschwerden werden oft-
mals durch Konflikte mit Kollegen, die bis hin zum
Mobbing reichen kénnen, hervorgerufen. Der Kon-
fliktberater Willi Wieland aus Kassel berichtet: ,Je
mehr Stress und permanente Uber- oder Unterforde-
rung in einem Team an der Tagesordnung sind, des-
to wahrscheinlicher ist es, dass Mitarbeiter durch an-
dere gezielt schikaniert, abgewertet, ignoriert oder be-
lastigt werden”. Meist gehe das Mobbing nicht nur
von einer Person aus. ,, Oft verbiinden sich die Mitar-
beiter und schikanieren gemeinsam.“ Mitarbeiter von
Zahnarztpraxen bilden da keine Ausnahme. Denn
auch hier sind Zeitdruck und Stress keine Seltenheit.

Parallelen in der Tierwelt

Der Begriff ,,Mobbing“ stammt aus dem Englischen.
, To mob“ heif’t auf deutsch ,,anpobeln”. Der Begriff
wurde Anfang der 1960er-Jahre durch den Verhal-
tensforscher Konrad Lorenz geprdgt, der damit spe-
zielle Gruppenangriffe von Tieren beschrieb. In den
1970er-Jahren tibertrug der schwedische Arzt und

Psychologe Professor Heinz Leymann den Begriff
auf das Arbeitsleben. In seinen Untersuchungen
spricht er von systematischen Angriffen und An-
feindungen gegen eine Person, die regelmafiig wie-
derkehren und sich uiber einen Zeitraum von min-
destens sechs Monaten erstrecken.

Das Bundesarbeitsgericht duf3erte sich erstmals 1997
zu dem Thema und fiihrte dabei aus, dass ,Mob-
bing das systematische Anfeinden, Schikanieren
oder Diskriminieren von Arbeitnehmern unter-
einander oder durch Vorgesetzte ist“.

Wie hdufig gemobbt wird, lasst sich nicht exakt fest-
stellen, da viele Fdlle gar nicht erkannt oder zur
Sprache gebracht werden. Die Barmer Krankenkasse
gehtjedoch davon aus, dass jeder neunte Arbeitneh-
mer im Laufe seines Berufslebens mindestens ein-
mal gemobbt wird. Mit gewaltigen Auswirkungen:
Denn zum Leid der Opfer kommen geschatzte volks-
und betriebswirtschaftliche Schdden in Hohe von
15 bis 25 Milliarden Euro. Die Frankfurter Fairness-
Stiftung geht sogar von 40 Milliarden Euro aus. Eine
Studie der IG-Metall besagt, dass Mobbing zu 44 Pro-
zent von Kollegen, zu 37 Prozent von Vorgesetzten
und zu zehn Prozent von Vorgesetzten und Kollegen
gemeinsam ausgeht. Anders als vielleicht vermutet,
kénnen auch Vorgesetzte ohne weiteres zu Mob-
bing-Opfern werden: Immerhin neun Prozent aller
untersuchten Mobbing-Falle wurden von Mitarbei-
tern initiiert.

Negativer Kreislauf

Mobbing ist kein Phdnomen, das nur im Biiro oder
in der Praxis auftaucht. Es kann tiberall dort statt-
finden, wo Menschen dauerhaft aufeinandertref-
fen — vom Kindergarten iiber die Schule und den
Sportverein bis hin zur Berufswelt. Typisch ist, dass
Mobbing-Opfer der Situation nicht oder nur schwer
aus dem Weg gehen konnen. So ergibt sich ganz
allmahlich ein Kreislauf aus Erschdpfung, person-
lichen Anfeindungen und korperlichen Sympto-
men, aus dem die Betroffenen ohne Hilfe von aufien
kaum wieder herausfinden. ,Denn je weiter sie sich
passiv in sich zurtickziehen und unter ihren psychi-
schen und physischen Beschwerden leiden, desto
starker wird der Druck von aufsen”, so Willi Wieland.
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,Oft fiihren die Belastungen dann zum koérper-
lichen oder seelischen Zusammenbruch.“
Immerhin hat sich die Sensibilitét gegeniiber dem
Thema durch die zunehmende 6ffentliche Diskus-
sion in den letzten Jahren deutlich erh6ht. Wurden
die Betroffenen friiher oftmals beldchelt und lange
Zeit nicht ernst genommen, weift man heute, wie
wichtig ein gutes Betriebsklima fiir die Motivation
und die Produktivitdt der Mitarbeiter ist. Dement-
sprechend gestiegen ist die Bereitschaft der Arbeit-
geber, frithzeitig und konsequent gegen Falle von
Mobbing vorzugehen.

Erste Anzeichen

Die Griinde und ersten Anzeichen fiir eine systema-
tische Ausgrenzung eines Teammitglieds konnen
vielféltig sein: Eine neue Kollegin wird von den an-
deren nicht akzeptiert, weil sie zum Beispiel die be-
stehende Hierarchie, Regeln der Zusammenarbeit
oder gewohnte Arbeitsabldufe infrage stellt. Im
Team begegnet man ihr deshalb mit offener Ableh-
nung und unsachlicher Kritik. In einem anderen Fall
schmeichelt sich eine Kollegin beim Praxischef mit
neuen Ideen ein und wird von ihm bevorzugt, was
bei den anderen Mitarbeitern zu Neid fiihrt und
schlief8lich mit boshaften Sticheleien quittiert wird.
Oder eine Kollegin hat bestimmte Eigenarten, die
andere zu Lastereien ermutigt. In den meisten Fdllen
lassen sich solche oder dhnliche Konflikte durch ein
klarendes Gesprdach relativ schnell aus der Welt
schaffen. Findet ein solcher Austausch jedoch nicht
statt oder hat sich das Problem bereits verfestigt,
dann gdaren die Konflikte ungeldst weiter. Die Folge:
das Arbeitsklima verschlechtert sich, Mitarbeiter
werden gemobbt.

Die Grenzen zwischen einem Konflikt und hand-
festem Mobbing verlaufen in der Praxis hdufig flie-
Rend. Entscheidend ist jedoch, dass die verschiede-
nen Angriffe vorrangig dazu dienen, die betroffene
Person aus der Gruppe auszugrenzen oder zu domi-
nieren. Mit der Folge, dass letztlich das gesamte Team
betroffen ist und in seiner Motivation und Leistungs-
fahigkeit eingeschrdnkt wird. ,Ein Mobbing-Fall ist
daher immer auch ein Gradmesser fiir das vorhan-
dene Arbeitsklima und hdufig ein Zeichen dafiir,
dass die gesamte Kommunikation und damit auch
die Leistungsfahigkeit innerhalb des Teams gestort
sind“, ist sich Willi Wieland sicher. Denn statt Moti-
vation und Kollegialitdt herrschen in solchen Kons-
tellationen oftmals Angst und Misstrauen. Schlief3-
lich kann sich keiner der Mitarbeiter sicher sein, dass
er nicht als nachster zum Aufdenseiter wird.

Die Grenzen zwischen einem Konflikt und handfestem Mobbing verlaufen haufig
flieRend.

Strategien fiir ein gutes Klima

Um es gar nicht soweit kommen zu lassen, ist es
wichtig, eine vertrauensvolle Atmosphdre im Team
zu schaffen, die Mobbing moglichst gar nicht entste-
hen lasst und im Ernstfall Betroffene dazu ermutigt,
ihre Probleme offen anzusprechen. Das sorgt schon
im Vorfeld fiir ein angenehmes und motivierendes
Arbeitsklima, bei dem die Mitarbeiter deutlich weni-
ger anfdllig fiir Stress und damit auch fiir Mobbing
sind. Dartiber hinaus sollte der Praxisinhaber im
eigenen Interesse sensibel fiir Stimmungen im Team
sein und ein bestehendes Problem mdoglichst friihzei-
tig offensiv zum Thema machen —sowohl einzeln mit
der/dem Betroffenen als auch im Team. Im Rahmen
dieser Gesprdche sollte er das Opfer unterstiitzen und
ihm gegebenenfalls Hilfe anbieten. Geeignete Maf3-
nahmen kdnnten zum Beispiel eine professionelle
Mobbing-Beratung, eine Therapie oder eine Kur sein.
Gleichzeitig sollte er den/die Mobbenden im kons-
truktiven Gesprdch nach den Griinden seines/ihres
Verhaltens fragen und ihn/sie konsequent auf die
Folgen seines/ihres Handelns hinweisen, bei man-
gelnder Einsicht auch unter Androhung einer Ab-
mahnung. Dabei ist es wichtig, dass sich der Praxis-
inhaber eindeutig und unmissverstindlich gegen
Mobbing positioniert und dies im Gegenzug auch
von seinen Angestellten erwartet. ,In manchen Fal-
len kann es auch sinnvoll sein, diese Haltung durch
einen schriftlichen Verhaltenskodex einzufordern
und so fiir Klarheit zu sorgen”, erklart Willi Wieland.
»,Denn in einer offenen und angstfreien Atmospha-
re wird es viel seltener zu Mobbing kommen als in
einem gestressten Praxisteam, in dem kein Gemein-
schaftsgeist herrscht.”
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Parallel zur Kldrung der akuten Konfliktsituation
sollte der Zahnarzt gemeinsam mit seinem Team
nach den weitergehenden Ursachen der bestehen-
den Probleme suchen. Dabei sollten nicht nur indi-
viduelle Spannungen zwischen einzelnen Mitarbei-
tern, sondern auch eventuelle organisatorische An-
derungen des Arbeitsablaufes besprochen werden.
Denn in der Regel sind Mobber selbst unzufrieden
und mit ihren Aufgaben tiberfordert. Die wichtigsten
Fragen lauten daher: Sind sdmtliche Arbeitsabldufe
gut organisiert oder miisste einiges verdndert wer-
den? Ist das Team ausreichend besetzt oder sind die
Mitarbeiter eventuell dauerhaft iiberfordert? Fiihrt
die Arbeitsaufteilung zu Monotonie oder Stress? Sind
Zustandigkeiten eindeutig geregelt? Ist die Arbeit ge-
recht verteilt und sind Gehaltsunterschiede zwischen
den Mitarbeitern nachvollziehbar? Gibt es ausrei-
chend Anerkennung fiir die Leistung der Mitarbei-
ter? Missen einzelne Mitarbeiter intensiv zusam-
menarbeiten, die vielleicht gar nicht zueinander
passen? War die Personalauswahl richtig oder ldsst
sich hier unter Umstdnden noch etwas korrigieren,
bevor das gesamte Betriebsklima weiter leidet?

Weitere MaBnahmen

Ideal ist es, wenn sich der Praxisinhaber mdoglichst
schon im Vorfeld durch geeignete Fortbildungsmaf3-
nahmen, Workshops oder Schulungen tiber das The-
ma Mobbing und eventuelle Handlungsmoglichkei-
ten informiert hat. Auch Team-Schulungen iiber
Mobbing kénnen die Mitarbeiter sensibilisieren und
praventive Wirkung erzielen. In einzelnen Fallen
kann es dabei auch sinnvoll sein, mit dem Mobbing-
Opfer liber eine eventuelle Therapie zu sprechen. Las-
sen sich die Konflikte aber trotz interner Mafinahmen
nicht beseitigen, sollte sich der Praxisinhaber nicht
scheuen, rechtzeitig professionelle Hilfe fiir das ge-
samte Team von auf’en in Anspruch zu nehmen.
Wichtig ist, dass sich der Zahnarzt dabei fiir jeman-
den entscheidet, dem er voll und ganz vertraut. Um
hier die richtige Wahl zu treffen, sollte er sich vorab
genau Uber die Strategien und Methoden des jewei-
ligen Anbieters informieren. Von einem gut ausgebil-
deten und erfahrenen Experten angewendet, kann
Mediation eine sinnvolle Methode sein, um die durch
Mobbing in Gang gesetzte Negativspirale innerhalb
des Teams zu stoppen und die Aggressionen in posi-
tive Energie umzuwandeln. Je frither dabei eingegrif-
fen wird, umso grofRere Erfolge lassen sich erzielen.
Und umso eher ist das Team in der Lage, die tdgliche
Arbeit wieder mit Freude und Motivation zu bewdalti-
gen. Ohne Siindenbock. Robert Uhde




