

Mobbing ist kein Persönlichkeitsproblem.

Es ist ein Produkt von Macht.
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VORWORT

Ich schreibe dieses Buch unter Pseudonym. Nicht, weil ich Angst habe, meinen Namen zu nennen. Sondern weil die Menschen, über die ich schreibe, keinen Namen haben wollen.

In diesem Buch geht es um acht Fälle von Mobbing am Arbeitsplatz. Vier davon habe ich selbst erlebt. Vier habe ich aus erster Hand erzählt bekommen – von meiner Frau, von einer engen Freundin, von anderen. Dazu kommen vier Szenarien, die auf dokumentierten Fällen aus der Forschung und der Rechtsprechung beruhen. Alle sind anonymisiert. Namen, Branchen, Unternehmen, Zeiträume – verändert. Was unverändert bleibt, ist die Mechanik.

Das ist das entscheidende Wort: Mechanik. Die meisten Bücher über Mobbing erklären dir, wie du dich schützen sollst. Wie du dokumentieren, atmen, Abstand gewinnen, zur Not aufstehen sollst. Das sind nicht die falschen Fragen. Aber es sind nicht die ersten. Die erste Frage lautet: Warum passiert das überhaupt? Und die zweite: Wer hat davon etwas?

Schon im Studium hat mich das Thema beschäftigt. Die Theorie – Leymann, Crozier, Esser, Wolmerath – war damals mein Ausgangspunkt und ist es bis heute. Das Fundament stimmt. Was ich damals nicht wusste: Wie es sich anfühlt, wenn die Muster, die man beschrieben hat, einen selbst betreffen. Das zu wissen, verändert, wie man sie liest. Dazu kam später ein systemtheoretischer Blick. Mobbing ist für mich seither kein Verhalten einzelner Menschen, sondern ein Vorgang in einem System, das Bedingungen schafft, unter denen solche Vorgänge wahrscheinlich werden. Erst diese Ebene erklärt, warum das Buch von einer Mechanik spricht.

Was ich seitdem gelernt habe, steht in diesem Buch. Ich arbeite seit vielen Jahren in größeren Organisationen, habe mich mit Organisationsstrukturen und sozialen Konflikten am Arbeitsplatz beschäftigt und Mobbing mehrfach beobachtet, erlebt, analysiert. Was mich interessiert, ist nicht das einzelne Drama. Sondern das Muster. Die Frage, warum in Organisationen, die offiziell Leistung belohnen, so oft genau die Leistungsträger kleingemacht werden. Warum Kollegen wegschauen. Warum die Personalabteilung nicht hilft, obwohl sie es könnte. Warum das System funktioniert, obwohl es Opfer produziert.

Wer ein Selbsthilfebuch sucht, ist hier falsch. Wer einen juristischen Ratgeber sucht, auch – ich bin kein Anwalt, und die Paragraphen in diesem Buch sind Orientierung, keine Rechtsberatung. Wer erwartet, dass ich ihm sage, alles werde gut, wenn er nur stark genug sei, wird enttäuscht sein. Das System gewinnt manchmal. Darüber reden die meisten Mobbing-Bücher nicht. Ich rede darüber.

Was dieses Buch tut: Es zeigt dir die Mechanik hinter dem, was dir gerade passiert – oder gerade passiert ist. Es benennt die sechs Mechanismen, die in allen Fällen wiederkehren. Es erklärt, wie Narrative konstruiert werden, warum Befristung ein Machthebel ist, weshalb Mikromanagement oft das ist, was man nicht als Mobbing erkennt. Es zeigt, wo die Grenzen der Schutzinstanzen liegen – Betriebsrat, HR, Betriebsarzt, Anwalt. Und es sagt, wann Bleiben klüger ist als Kämpfen, und wann Gehen.

Ich schreibe dieses Buch für zwei Gruppen. Für Betroffene, die verstehen wollen. Nicht, die hilflos sind – das sind die wenigsten. Sondern die, die spüren, dass etwas nicht stimmt, und die Sprache suchen, um es zu benennen. Und für Betriebsratsmitglieder, die über den Einzelfall hinausdenken. Die wissen wollen, warum der nächste Fall dem letzten so ähnlich sieht. Warum die Organisation mobbt, nicht der Einzelne.

Der Ton dieses Buches ist direkt. Ich werde dich nicht duzen im Sinne eines Coaches, der dich zur Selbstoptimierung anhält. Ich werde dich dich nennen, weil das meine Art ist, auf Augenhöhe mit dir zu reden. Du bist erwachsen. Du hast die Situation, in der du steckst, nicht verdient. Aber du kannst sie durchschauen. Das ist der erste Schritt.

Ein letztes Wort zur Methode. In diesem Buch wechseln sich zwei Perspektiven ab. Wenn ich von eigenen Erfahrungen spreche, spreche ich in der Ich-Form. Wenn ich andere Fälle erzähle, halte ich Distanz durch die dritte Person. Ich tue das aus Respekt vor den Betroffenen, deren Geschichten ich weitergebe. Sie sind mehr als die Fälle, die sie bei mir hinterlassen haben. Dieses Buch erzählt nicht alles, was sie erlebt haben. Es erzählt das, was die Mechanik erklärt.

Jetzt kannst du weiterlesen. Oder nicht.

Das Buch ist nicht für alle.

Aber für die, für die es geschrieben ist, hoffe ich, dass es hilft. Nicht im Sinne von Trost. Sondern im Sinne von Klarheit.




Kapitel 0:

Konflikt oder Mobbing?

Irgendetwas stimmt nicht.

Du spürst es seit Wochen, vielleicht seit Monaten. Am Sonntagabend zieht sich dein Magen zusammen, wenn du an Montag denkst. Im Meeting sitzt du da und merkst, wie Blicke über dich hinweggehen. Dein Vorgesetzter redet mit allen – nur nicht mit dir. Oder er redet mit dir, aber so, dass du dich hinterher fragst, ob du etwas falsch verstanden hast.

Du hast angefangen, Dinge aufzuschreiben. Nicht weil dir jemand gesagt hat, du sollst ein Tagebuch führen. Sondern weil du anfängst, deiner eigenen Erinnerung zu misstrauen. War das wirklich so? Hat sie das wirklich gesagt? Habe ich überreagiert?

Vielleicht hast du mit jemandem darüber gesprochen. Einem Freund, einer Kollegin. Die Antwort war: Ach, das ist halt Stress. Nimm's nicht so persönlich. Oder die Antwort war: Das klingt nach Mobbing. Und jetzt stehst du da mit einem Wort, das du nicht einordnen kannst. Ein Wort, das nach Opfer klingt, nach Drama, nach etwas, das dir nicht zusteht – weil andere es doch viel schlimmer haben.

Dieses Kapitel hilft dir bei einer einzigen Sache: Einordnung. Nicht Diagnose, dafür gibt es Fachleute. Aber Orientierung. Damit du weißt, wovon wir reden, wenn wir den Rest dieses Buches lesen.

* * *


Die Grenze, die keine ist

Heinz Leymann, der Forscher, der den Begriff Mobbing für die Arbeitswelt geprägt hat, definierte es 1993 so: Mobbing liegt vor, wenn eine oder mehrere feindliche Handlungen über mindestens ein halbes Jahr hinweg mindestens einmal pro Woche auftreten. Systematisch. Wiederholt. Gegen dieselbe Person gerichtet. Er beschrieb fünfundvierzig solcher Handlungen, von der Kontaktverweigerung über die Verbreitung von Gerüchten bis zum Entzug von Aufgaben, und ordnete sie in fünf Kategorien: Angriffe auf die Möglichkeit sich mitzuteilen, auf die sozialen Beziehungen, auf das soziale Ansehen, auf die Qualität der Berufssituation und auf die Gesundheit.

Das klingt ordentlich. Ein System, das Klarheit schafft. Und es hat einen blinden Fleck, der groß genug ist, um ganze Karrieren darin verschwinden zu lassen.

Leymanns Zeitgrenze schützt den Täter. Wer dich vier Monate lang systematisch fertigmacht und dann aufhört – oder wer dich so effektiv zerstört, dass du nach drei Monaten kündigst – fällt nach seinem Kriterium nicht unter Mobbing. Statistisch gesehen war das ein Konflikt. Leymann selbst wusste das. Er hat den Zeitraum als statistischen Grenzpunkt gewählt, nicht als inhaltliche Schwelle. In der Forschung brauchte er eine Abgrenzung, um Fälle vergleichbar zu machen. Dass diese Abgrenzung später von Unternehmen und Gerichten als Mindestanforderung verwendet wurde, war nicht sein Ziel. Zwei Wochen intensiver Psychoterror können zerstörerischer sein als ein Jahr gelegentlicher Sticheleien.

Und dann ist da die Sache mit den befristeten Verträgen. Wer alle sechs Monate auf die Verlängerung seines Arbeitsvertrags wartet, erlebt eine andere Realität als jemand mit unbefristetem Vertrag und zwanzig Jahren Betriebszugehörigkeit. Der Mobber braucht dich nicht hinauszudrängen. Er muss nur dafür sorgen, dass dein Vertrag nicht verlängert wird. Das geht in drei Monaten. In sechs Wochen, wenn er es eilig hat. Leymann hat 1993 in einem Arbeitsmarkt geforscht, in dem Festanstellungen die Regel waren. Heute sind sie es nicht mehr.

Für dieses Buch gilt deshalb: Wenn das, was dir passiert, systematisch ist und sich gegen dich richtet, dann ist es relevant. Ob es drei Monate dauert oder drei Jahre. Ob es einmal pro Woche passiert oder jeden Tag. Die Mechanik ist dieselbe.

Was zählt, ist nicht die Stoppuhr. Was zählt, ist das Muster.

* * *


Wo der Konflikt aufhört

Ein Konflikt hat zwei Seiten. Zwei Menschen wollen etwas Verschiedenes, und keiner gibt nach. Das ist normal – in jeder Organisation gibt es Konflikte um Ressourcen, um Zuständigkeiten, um Anerkennung. Ein gesunder Betrieb löst sie. Ein ungesunder ignoriert sie, bis sie eskalieren.

Mobbing beginnt dort, wo der Konflikt aufhört, ein Konflikt zu sein. Wo es nicht mehr um die Sache geht, sondern um die Person. Wo nicht mehr gestritten wird, sondern ausgeschlossen, diskreditiert, kleingemacht. Der Übergang ist fließend, und genau das macht ihn so gefährlich – weil die meisten Menschen zu lange glauben, es sei noch ein Konflikt. Dass man es lösen könne, wenn man nur sachlich genug bleibt, professionell genug argumentiert, die eigene Leistung noch ein Stück verbessert.

Es gibt drei Fragen, die den Unterschied sichtbar machen.

Erstens: Geht es noch um die Sache? In einem Konflikt streitet man über ein Thema. Im Mobbing wird das Thema zur Nebensache – die Person wird zum Ziel. Die Kritik richtet sich nicht auf ein konkretes Arbeitsergebnis, sondern auf dich. Auf deine Art zu arbeiten, zu reden, da zu sein. Der Inhalt wechselt, aber das Ziel bleibt gleich.

Zweitens: Ist die Auseinandersetzung symmetrisch? Ein Konflikt lässt sich von beiden Seiten beenden. Beide können aufeinander zugehen, einen Kompromiss finden, einen Schlussstrich ziehen. Im Mobbing ist das nicht möglich, weil eine Seite gar keinen Frieden will. Sie will, dass du gehst. Oder dass du aufhörst, sichtbar zu sein. Dein Versuch, den Konflikt zu lösen, wird gegen dich verwendet – als Beweis, dass du schwierig bist, empfindlich, nicht teamfähig.

Drittens: Was passiert mit deinem Umfeld? In einem Konflikt positionieren sich Kollegen – manche auf deiner Seite, manche auf der anderen, die meisten gar nicht. Im Mobbing verändert sich das Umfeld gegen dich. Kollegen, die vorher neutral waren, ziehen sich zurück. Nicht weil sie etwas gegen dich haben, sondern weil sie Angst haben, die nächsten zu sein. Du wirst isoliert, ohne dass jemand es ausspricht. Und wenn du es ansprichst, klingt es paranoid.

Diese drei Fragen sind kein juristischer Test. Kein Gericht wird danach entscheiden, ob du gemobbt wirst. Aber sie helfen dir zu verstehen, in welchem Spiel du dich befindest.

Eine Gegenfrage gehört dazu, so unbequem sie ist: Woher weißt du, dass es Mobbing ist und nicht ein hart geführter, schlecht moderierter, aber im Kern berechtigter Konflikt? Die Frage fühlt sich an wie ein Angriff auf dich. In Wahrheit schützt sie dich. Denn sobald du dich wehrst, wird man sie dir stellen, und es ist besser, du hast sie dir selbst zuerst gestellt.

Zwei Prüfsteine. Der erste ist die Richtung. Ein Konflikt schwankt: Mal eskaliert er, mal lenkt jemand ein, mal entschuldigt sich einer. Mobbing kennt kein Zurück. Es bewegt sich über Wochen in eine Richtung, und die Richtung ist abwärts. Der zweite Prüfstein ist die Kritik selbst. Wenn du, ganz ehrlich mit dir, die Fehler benennen könntest, die man dir vorhält, dann steckt in dem, was dir passiert, zumindest auch berechtigte Kritik, so vergiftet sie verpackt sein mag.

Und dann die ehrlichste Möglichkeit, die kein Ratgeber gern ausspricht: Es kann beides zugleich wahr sein. Du kannst systematisch angefeindet werden und in einem Meeting überzogen reagiert haben. Das eine entschuldigt das andere nicht. Das andere widerlegt das eine nicht. Wer auf den eigenen Anteil schaut, macht sich nicht kleiner. Er macht sich glaubwürdiger. Zuerst vor sich selbst.


Achtzehn Fragen

Was folgt, ist keine Checkliste und kein Selbsttest mit Punktzahl. Es sind achtzehn Fragen, die aus der Forschung und aus realen Fällen destilliert sind – aus Leymanns fünfundvierzig Handlungen, geschärft durch das, was mir Betroffene erzählt haben und was ich selbst erlebt habe. Lies sie langsam. Sei ehrlich. Nicht jede muss zutreffen. Aber zähle mit, bei wie vielen du denkst: Ja, das kenne ich.

Wirst du regelmäßig unterbrochen, wenn du in Besprechungen sprichst – und zwar nicht alle, sondern gezielt du?

Schränkt dein Vorgesetzter deine Möglichkeit ein, dich zu äußern, während andere frei reden dürfen?

Wirst du vor anderen kritisiert – nicht für einen konkreten Fehler, sondern pauschal, deine Arbeit sei zu langsam, nicht gut genug, nicht auf dem Niveau?

Diese ersten drei Fragen betreffen deine Stimme. Im Mobbing wird sie als erstes genommen – nicht immer laut, nicht immer sichtbar, aber systematisch. Wenn du in Meetings redest und merkst, dass niemand reagiert, dass deine Beiträge übergangen werden, als hättest du nichts gesagt – dann ist das kein Zufall.

Wirst du von Besprechungen ausgeschlossen, die deinen Arbeitsbereich betreffen?

Spricht man nicht mehr mit dir – ohne erkennbaren Anlass?

Wurdest du räumlich oder digital isoliert – versetzt, nicht mehr eingeladen, vom Verteiler gestrichen?

Wirst du behandelt, als wärst du nicht da?

Isolation ist das wirksamste Werkzeug im Mobbing, weil es am schwersten zu benennen ist. Niemand hat etwas getan. Niemand hat etwas gesagt. Du bist einfach nicht mehr dabei. Und weil du nicht dabei bist, kannst du nicht gegenprüfen, was über dich erzählt wird.

Wird hinter deinem Rücken über dich geredet – und du erfährst es durch Dritte oder durch veränderte Reaktionen?

Werden Gerüchte über dich verbreitet, die nicht stimmen oder so verdreht sind, dass sie ein falsches Bild erzeugen?

Übernimmt jemand deine Ideen und gibt sie als eigene aus?

Werden deine Entscheidungen grundsätzlich infrage gestellt – nicht um besser zu werden, sondern um dich zu verunsichern?

Diese Fragen betreffen die Erzählung über dich. Im Mobbing kontrolliert der Täter nicht deine Arbeit – er kontrolliert, was andere über deine Arbeit denken. Wer die Geschichte erzählt, bestimmt, was wahr ist. Dazu kommen wir in Kapitel 2.

Bekommst du keine Aufgaben mehr – oder nur solche, die weit unter deinem Können liegen?

Wird dein Aufgabengebiet ohne Erklärung verändert, so dass du bei null anfangen musst?

Musst du ständig neue Aufgaben übernehmen, bevor du die alten abschließen kannst?

Werden deine Arbeitsergebnisse zurückgehalten, verzögert oder verändert, bevor sie bei der Führung ankommen?

Hier geht es um den Kern deiner Berufstätigkeit. Wenn jemand dir die Aufgaben nimmt, nimmt er dir die Möglichkeit zu beweisen, was du kannst. Wenn jemand deine Ergebnisse aufhält, kann er hinterher behaupten, du hättest nichts geliefert. Die Manipulation passiert nicht an deiner Arbeit, sondern an der Sichtbarkeit deiner Arbeit.

Gibt es eine Kluft zwischen dem, was du leistest, und dem, was darüber gesagt wird – und diese Kluft wird größer?

Fängst du an, an deiner eigenen Wahrnehmung zu zweifeln – ob das, was dir passiert, wirklich so ist, wie du es siehst?

Hast du Angst, dich zu beschweren, weil du befürchtest, dass es danach schlimmer wird?

Die letzten drei Fragen sind die wichtigsten. Sie beschreiben nicht, was dir angetan wird. Sie beschreiben, was es mit dir macht. Wenn die Kluft zwischen Leistung und Reaktion wächst, wenn du deiner eigenen Wahrnehmung nicht mehr traust, wenn du schweigst, obwohl du weißt, dass etwas falsch läuft – dann hat die Mechanik gegriffen. Nicht du bist das Problem. Aber du hast angefangen, es zu glauben.


Formen, die Leymann nicht kannte

Leymann hat 1993 in einem Arbeitsmarkt geforscht, der Remote-Arbeit, agile Methoden und das heutige Ausmaß an Befristung nicht kannte. Vier weitere Fragen ergänzen deshalb sein System:

Wirst du, obwohl du die vereinbarten Homeoffice-Tage nutzt, systematisch von wichtigen Entscheidungen ausgeschlossen – weil Besprechungen "zufällig" immer an den Tagen stattfinden, an denen du nicht vor Ort bist?

Nach einer Rückkehr aus Elternzeit, längerer Krankheit oder Auszeit: Wurde deine Position so verändert, dass die Rückkehr keine Rückkehr ist, sondern eine andere Stelle mit schlechteren Bedingungen?

Läuft dein Vertrag oder Einsatz befristet, und spürst du, dass Entscheidungsträger das als Druckmittel nutzen – direkt, durch Andeutungen, oder indirekt, durch Hinweise darauf, wie wichtig die nächsten Monate für die Verlängerung seien?

Werden agile Werkzeuge – tägliche Stand-ups, Kanban-Boards, OKR-Prüfungen – bei dir in einer Intensität eingesetzt, die bei anderen Teammitgliedern nicht üblich ist?

Das System schaut weg

Im zweiten Betrieb, in dem Kathrin arbeitete, versagten alle Schutzinstanzen gleichzeitig. Ihr Vorgesetzter tauschte ihr Aufgabengebiet alle paar Monate komplett aus, ihre Leistungspläne setzten Ziele, die kaum zu erreichen waren. Die Personalabteilung hörte zu und verwies auf den Vorgesetzten. Der Betriebsarzt empfahl Stressbewältigungsseminare. Erst ein Anwalt – extern, bezahlt – tat, was jede dieser Stellen hätte tun können: Er nannte die Mechanik beim Namen. Dann bewegte sich etwas.

Warum hat es dafür einen Anwalt gebraucht?

Die Antwort auf diese Frage führt tiefer, als dieses Kapitel reichen kann. Warum Führungskräfte wegsehen, Personalabteilungen dokumentieren statt handeln, Betriebsräte reagieren statt agieren und Betriebsärzte Symptome behandeln statt Ursachen benennen — das ist keine Anekdote. Es ist ein Mechanismus. Kapitel 3 zerlegt ihn.

* * *


Was die Antworten bedeuten

Bei zwei oder drei Fragen genickt? Das kann ein Konflikt sein. Ein schlechter Führungsstil. Eine Phase, die vorbeigeht. Beobachte, ob sich ein Muster bildet. Ob die Handlungen zunehmen. Ob sie sich gegen dich richten und nicht gegen andere im Team.

Bei fünf oder mehr genickt – und das nicht seit gestern, sondern seit Wochen oder Monaten? Dann ist das, was dir passiert, kein Zufall. Es ist ein Muster. Ob du es Mobbing nennst oder anders, ist weniger wichtig als die Tatsache, dass du es erkennst.

Bei den letzten drei Fragen aus dem Hauptblock genickt? Dann hat das Muster begonnen, dich zu verändern. Es hat angefangen, an deinem Selbstbild zu arbeiten. Das ist der Punkt, an dem dieses Buch dir am meisten helfen kann – nicht weil es eine Lösung verspricht, sondern weil es dir zeigt, was hier passiert und warum.

Ein Hinweis, der mir wichtig ist: Diese Fragen sind keine Diagnose. Sie sind ein Kompass. Mobbing ist juristisch nicht definiert, psychologisch schwer abzugrenzen und im Einzelfall komplex. Was sie leisten können: Klarheit darüber, ob das, was du erlebst, in das Muster passt, das dieses Buch beschreibt. Ob die Mechanismen, die wir in den folgenden Kapiteln durchgehen, deine Situation erklären. Nicht mehr. Aber auch nicht weniger.

* * *


Wenn es akut ist

Es gibt Situationen, in denen du nicht dieses Buch brauchst, sondern jemanden. Wenn du nachts nicht mehr schläfst, wenn dein Körper Signale sendet, die du nicht mehr ignorieren kannst – Brustschmerzen, Panikattacken, dauerhaft erhöhter Blutdruck. Wenn du in Gedanken Wege abwägst, die nichts mit deinem Beruf zu tun haben, sondern mit dem Leben an sich.

Dann lege dieses Buch erst einmal beiseite.

Gehe zu deinem Hausarzt. Das ist der einfachste, unverfänglichste Anknüpfungspunkt. Ein Hausarzt kennt dich, kann die körperlichen Symptome einordnen, kann weitervermitteln an Therapeuten, an psychosomatische Tageskliniken, an Beratungsstellen. Er kann auch krankschreiben, und manchmal ist eine Krankschreibung das Erste, was du brauchst – nicht um klug zu handeln, sondern um Abstand zu gewinnen, in dem kluges Handeln überhaupt erst möglich wird.

Und wenn du Gedanken abwägst, die sich um mehr drehen als um die Arbeit, dann gehört dieser Schritt nicht auf morgen: Die Telefonseelsorge ist rund um die Uhr und kostenfrei erreichbar, unter 0800 111 0 111 und 0800 111 0 222. Niemand muss erst beweisen, dass es schlimm genug ist.

Dieses Buch ist für den Moment danach geschrieben. Für den Moment, in dem du wieder denken kannst. Wenn du noch nicht dort bist, ist das keine Schwäche. Es ist ein Signal. Folge ihm.

* * *


Die nützliche Unschärfe

Es gibt einen Grund, warum die Grenze zwischen Konflikt und Mobbing so schwer zu ziehen ist. Und der Grund liegt nicht daran, dass Forscher unpräzise arbeiten.

Die Unschärfe nützt dem System.

Solange du dich fragst, ob es wirklich Mobbing ist, wehrst du dich nicht. Solange du zweifelst, ob du überreagierst, bleibst du still. Solange du denkst, es sei ein Konflikt, versuchst du ihn zu lösen – fair, sachlich, professionell. Und du merkst nicht, dass dein Gegenüber keinen Konflikt lösen will. Er will, dass du gehst. Oder dass du aufhörst, sichtbar zu sein. Oder dass du aufhörst, gut zu sein – weil dein Gutsein ihm gefährlich wird.

Die meisten Menschen, die gemobbt werden, benennen es zu spät. Nicht weil sie schwach sind, sondern weil sie anständig sind. Sie geben sich selbst die Schuld, bevor sie jemand anderem die Schuld geben. Sie suchen den Fehler bei sich, weil ihnen beigebracht wurde, dass Erwachsene Probleme lösen und nicht jammern. Und sie halten durch, weil Durchhalten als Tugend gilt – auch dann noch, wenn es sie zerstört.

Nina hätte diese Fragen nach vier Jahren fast vollständig beantworten können. Sie hat sie damals nie beantwortet. Es gab keinen Fragebogen auf ihrem Schreibtisch, und es gab niemanden, der gefragt hätte. Hätte jemand gefragt, wäre die Antwort vielleicht auch nicht klarer geworden – weil jedes Kreuz sich wie eine weitere Bestätigung ihrer Bedeutungslosigkeit angefühlt hätte. Die Sprachlosigkeit war Teil der Mechanik. Sie war das, was das System am zuverlässigsten produziert hat.

Das ist, was ein Fragebogen leisten kann, wenn er rechtzeitig in die Hand gelangt: Sprache geben. Keine Diagnose. Keine Lösung. Nur das Werkzeug, mit dem man benennen kann, was einen fertigmacht. Und Benennen ist der erste Schritt aus der Sprachlosigkeit, in der Mobbing sich am längsten hält.

Dieses Buch wird dir nicht sagen, ab welchem Punkt du offiziell ein Opfer bist. Niemand braucht dieses Etikett. Was es dir zeigen wird: Wenn die Mechanik läuft, dann läuft sie. Unabhängig davon, ob jemand sie benennt.

Wenn du hier angekommen bist und dich fragst, ob du weiterlesen sollst: Lies weiter.




TEIL 1: ERKENNEN




Kapitel 1:

Leistung als Bedrohung

Nina hatte einen Ruf, von dem sie nichts wusste.

In der Geschäftsleitung ihres Unternehmens, einem mittelständischen Maschinenbauer mit dreitausend Mitarbeitern, lagen ihre Prozessanalysen auf dem Tisch, wenn Entscheidungen über Produktionsumstellungen anstanden. Nicht weil jemand sie darum gebeten hatte. Sondern weil ihre Berichte die einzigen waren, bei denen die Zahlen stimmten. Acht Jahre lang hatte sie als Qualitätsingenieurin Audits geleitet, Produktionsteams durch Zertifizierungen geführt, Standards geschrieben, die andere übernahmen, ohne zu fragen, woher sie kamen. Kollegen aus anderen Abteilungen riefen sie an, wenn sie in einer Prüfung nicht weiterwussten. Externe Auditoren kannten ihren Namen. Die Geschäftsleitung kannte ihre Arbeit.

Ihr Abteilungsleiter kannte sie auch. Aber er erzählte eine andere Geschichte.

Die Entwürfe, die Nina abgab – sechzig, siebzig Seiten, jede Kennzahl belegt, jeder Vorschlag durchgerechnet – lagen wochenlang auf seinem Schreibtisch. Er gab sie zurück mit Anmerkungen, die wenig mit dem Inhalt zu tun hatten. Formatierungen, Umstellungen, Fragen, die das Dokument nicht besser machten, sondern den Prozess verlängerten. Änderte sie alles, ließ er die nächste Version wieder liegen. Manchmal Monate. Und meldete dann nach oben: Nina liefert zu langsam. Die Berichte kommen nicht rechtzeitig. Man müsse sich fragen, ob sie die Anforderungen noch erfülle.

Acht Jahre befristete Projektstellen. Jedes Mal die Frage, ob der Vertrag verlängert wird. Und jedes Mal dieselbe Situation: eine Ingenieurin, deren Arbeit auf Führungsebene genutzt wurde, während die Ebene dazwischen sie beschrieb, als könne sie den Job nicht.

Warum?

Die Antwort liegt nicht in Nina. Sie liegt in dem, was Nina für ihren Abteilungsleiter darstellte. Nicht als Mensch. Als Machtfaktor.

* * *

Kathrin begann ihre Karriere in der Logistik. Analytisch, schnell, mit einem Gespür für Schwachstellen in Prozessen. Innerhalb weniger Monate nach ihrem Einstieg bei einem Distributionsunternehmen hatte sie die Tourenplanung so umstrukturiert, dass die Verspätungsquote um ein Fünftel sank. Das sind keine abstrakten Verbesserungen. Das sind Zahlen, die Geld sparen, Kunden halten und Standortleiter aufmerksam machen.

Die Standortleitung wurde aufmerksam. Man schlug Kathrin für ein Führungskräfteprogramm vor – nach nicht einmal einem Jahr. Eine Frau Ende zwanzig, frisch im Unternehmen, und sie sollte an einem Programm teilnehmen, für das Kolleginnen mit fünfzehn Jahren Betriebszugehörigkeit nie vorgeschlagen worden waren.

Das Team registrierte das. Nicht mit Applaus.

Es begann leise. Kathrin wurde bei der Mittagsrunde nicht mehr gefragt, ob sie mitkommt. Dann fehlten Einladungen zu Abstimmungen, in denen Schichtpläne besprochen wurden – Termine, die sie für ihre Arbeit brauchte. Sie hielt es für ein Versehen. Stress, Hektik, vergessen. Passiert.

Es war kein Versehen.

Die Veränderung verlief über Wochen, und sie verlief in eine Richtung. Nie zurück. Keine Entschuldigung, kein Einlenken, kein Zeichen, dass jemand bemerkt hätte, was passierte. Stattdessen kamen Gerüchte: Kathrin gehe jeden Tag pünktlich, weil sie ihre Tochter abholen müsse. Kathrin sei nicht flexibel. Kathrin stelle sich über die anderen. Dass sie Überstunden an anderen Tagen machte, Samstage übernahm wenn es eng wurde – das erzählte niemand weiter.

* * *

Lena war zweiundzwanzig und drei Wochen auf Station, als sie den Vorschlag machte.

Internistische Station, städtisches Krankenhaus, fünf Pflegefachkräfte, die seit über zehn Jahren zusammenarbeiteten. Dieselben Abläufe, dieselben Handgriffe, dieselben Wege zwischen Stationszimmer und Patientenbetten – eingespielt wie eine Choreografie, die keinen Dirigenten mehr braucht.

Lena hatte in der Ausbildung eine strukturierte Übergabemethode gelernt, die Fehlerquellen beim Schichtwechsel sichtbar machte. Auf ihrer Station liefen Übergaben nach Bauchgefühl – wer gerade da war, erzählte, was ihm einfiel. Lena schlug vor, die neue Methode zu testen. Nicht als Kritik. Als Versuch.

Das Team hörte zu. Niemand widersprach. Niemand sagte ja. Dann passierte nichts – und danach veränderte sich alles.

Die Übergaben wurden kürzer, wenn Lena die Nächste war. Medikamentenänderungen fehlten. Besonderheiten bei Patienten, die nachts unruhig gewesen waren, wurden nicht erwähnt. Nicht alles. Nicht immer. Aber genug, um Lena in Situationen zu bringen, in denen sie Dinge nicht wusste, die sie hätte wissen müssen. Ein vergessener Hinweis auf eine Dosisanpassung. Ein Patient, der in der vorigen Schicht gestürzt war, aber das Sturzprotokoll fehlte. Wenn die Stationsleiterin nachfragte, zeigten die Dokumente: Lenas Schicht.

Lena war nicht in einem Büro. Auf einer Pflegestation bedeutet ein vergessener Hinweis nicht, dass ein Bericht zu spät kommt. Er bedeutet, dass ein Mensch die falsche Dosis bekommt. Das Gewicht war ein anderes als bei Nina oder Kathrin. Aber die Mechanik war dieselbe: Eine Neue brachte etwas mit, das die alte Ordnung
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