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Wie Mobbing durch innere und äußere 
Feindbilder entsteht 

Vortrag auf der 4. Hamburger Fachtagung 
„Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im 
Betrieb“ (25.09.-27.09.2013)

Von KLAUS-PETER KILL

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.

1

I. Zur Einführung: Wie ist das eigentlich - Bin 

ich selbst gefährdet, Mobbingopfer zu werden?

Seit Jahren wird in Forschung und Wissenschaft 
versucht, herauszufinden, ob es sog. Mobbing-
Prägnanztypen gibt: Menschen mit einem wegen 
ihrer Persönlichkeitsmerkmale erhöhtem Risiko, 
eines Tages Mobbinghandlungen zu erleben und 
dadurch gesundheitliche und soziale Schäden zu 
erleiden. Die Hypothesen und Ergebnisse 
klinischer Forschung [lt. Schwickerath, Mobbing 
am Arbeitsplatz, Lengerich 2009]:

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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Gibt es Mobbing-“Prägnanztypen“? Und woran 
erkenne ich, dass ein(e) Kollegin(in) möglicherweise 

gemobbt wird?

• „Mobbingpatienten 
unterscheiden sich von 
der Normalbevölkerung 
durch einen stärker 
ausgeprägten 
Neurotizismus*.“

• (Schwickerath, ebd. S. 
36)

• *Beispiel-Items: „Wenn 
ich erfahre, dass mich 
jemand nicht mag, 
belastet mich das sehr.“
– „Fehler der 
Vergangenheit 
beschäftigen mich auch 
heute noch.“

• (Schwickerath, ebd., S. 
47)

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg.  Alle 
Rechte vorbehalten. 
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Gibt es Mobbing-“Prägnanztypen“? Und woran erkenne ich, 
dass ein(e) Kollegin(in) möglicherweise gemobbt wird?

• „Mobbingpatienten 
haben eine höhere 
Ablehnungssensibilität* 
als Personen der 
Normalbevölkerung.“

(Schwickerath, ebd., S. 37)

• *Beispiel-Items: „Wenn 
mich jemand ablehnt, 
bin ich sehr verletzt.“ –
„Wenn andere mich 
nicht leiden können, 
fühle ich mich 
schlecht.“

• (Schwickerath, ebd., S. 
47)

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg.  Alle 
Rechte vorbehalten. 
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Gibt es Mobbing-“Prägnanztypen“? Und woran erkenne ich, 
dass ein(e) Kollegin(in) möglicherweise gemobbt wird?

• „Mobbingpatienten 
weisen ein stärker 
ausgeprägtes 
Ungerechtigkeitsgefühl
* auf als die 
Normalbevölkerung.“

• (Schwickerath, ebd., S. 
37)

• *Beispiel-Items: 

• „Es verbittert mich zu 
sehen, dass anderen 
vieles in den Schoß
fällt.“ – „Wenn ich über 
mein Leben nachdenke, 
empfinde ich 
Bitterkeit.“

• (Schwickerath, ebd., S. 
47)

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg.  Alle 
Rechte vorbehalten. 
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Gibt es Mobbing-“Prägnanztypen“? Und woran erkenne ich, 
dass ein(e) Kollegin(in) möglicherweise gemobbt wird?

• „Mobbingpatienten 
weisen ein geringeres 
Selbstvertrauen* auf als 
die 
Normalbevölkerung.“

• (Schwickerath, ebd., S. 
39)

• *Beispiel-Items:

• „Wenn ich über mein 
Leben nachdenke, habe 
ich das Gefühl, ich kann 
stolz darauf sein.“ –
„Wenn ich vor einem 
Problem stehe, bin ich 
überzeugt, dass ich es 
bewältigen werde.“
(Ebd., S. 48)

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg.  Alle 
Rechte vorbehalten. 
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Gibt es Mobbing-“Prägnanztypen“? Und woran erkenne ich, 
dass ein(e) Kollegin(in) möglicherweise gemobbt wird?

• „Mobbingpatienten 
haben im Durchschnitt 
geringere Werte in der 
Skala 
Selbstbehauptung* als 
die 
Normalbevölkerung.“

• (Schwickerath, ebd., S. 
40)

• *Beispiel-Items:

• „Bei 
Auseinandersetzungen 
kann ich meine 
Vorstellungen / Ziele / 
Wünsche 
durchsetzen.“- „Bei 
Konflikten kann ich 
meine Position 
erfolgreich 
verteidigen.“

• (Ebd., S. 48)
© by Klaus-Peter Kill, Hamburg.  Alle 

Rechte vorbehalten. 
7

Gibt es Mobbing-“Prägnanztypen“? Und woran erkenne ich, 
dass ein(e) Kollegin(in) möglicherweise gemobbt wird?

• „Mobbingpatienten 
sind im Durchschnitt 
weniger extravertiert* 
als die 
Normalbevölkerung.“

• (Schwickerath, ebd., S. 
41)

• *Beispiel-Items:

• „Mit meiner guten 
Laune stecke ich andere 
an.“ – „Auf Feiern hege 
ich die Stimmung durch 
meine fröhliche, 
ausgelassene Art.“

• (Ebd., S. 48)

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg.  Alle 
Rechte vorbehalten. 
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Gibt es Mobbing-“Prägnanztypen“? Und woran erkenne ich, 
dass ein(e) Kollegin(in) möglicherweise gemobbt wird?

• „Mobbingpatienten 
sind im Durchschnitt 
offener* als die 
Normalbevölkerung.“

• (Schwickerath, ebd., S. 
42)

• *Beispiel-Items:

• „Für ausgefallene Ideen 
bin ich schnell zu 
begeistern.“ – „In 
meiner Freizeit habe ich 
Freude daran, etwas 
vollkommen Neues 
auszuprobieren.“

• (Ebd., S. 48)

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg.  Alle 
Rechte vorbehalten. 
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Gibt es Mobbing-“Prägnanztypen“? Und woran erkenne ich, 
dass ein(e) Kollegin(in) möglicherweise gemobbt wird?

• „Mobbingpatienten 
haben im Durchschnitt 
höhere Werte in 
Misstrauen* als die 
Normalbevölkerung.“

• (Schwickerath, ebd., S. 
42)

• *Beispiel-Items:

• „Wenn mir jemand 
viele Fragen stellt, 
denke ich, er (sie) will 
mich aushorchen.“ –
Wenn andere mir einen 
Rat geben, denke ich, 
dass sie mir in Wahrheit 
bloß schaden wollen.“

• (Ebd., S. 49)

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg.  Alle 
Rechte vorbehalten. 
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Gibt es Mobbing-“Prägnanztypen“? Und woran erkenne ich, 
dass ein(e) Kollegin(in) möglicherweise gemobbt wird?

• „Mobbingpatienten 
haben im Durchschnitt 
höhere Werte in 
Gewissenhaftigkeit/Kon
trolliertheit* als die 
Normalbevölkerung.“

• (Schwickerath, ebd., S. 
44)

• *Beispiel-Items:

• „Ich fühle mich unwohl, 
wenn ich meine Arbeit 
nur halb erledigt liegen 
lassen muss.“ – „Meine 
Pflichten erledige ich 
sehr sorgfältig.“

• (Ebd., S. 49)

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg.  Alle 
Rechte vorbehalten. 
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Gibt es Mobbing-“Prägnanztypen“? Und woran erkenne ich, 
dass ein(e) Kollegin(in) möglicherweise gemobbt wird?

• Schwickeraths  klinische Studien 
konnten lediglich die 
Bedingungen für das Auftreten 
bestimmter Verhaltensmerkmale 
von Mobbingpatienten aufzeigen, 
aber nicht erklären, ob diese von 
ihm beobachteten psychischen 
Aufälligkeiten schon vor den 
Mobbingerfahrungen bestanden 
oder sich erst aufgrund eben 
dieser Erfahrungen 
herausgebildet haben…

• Auch Teuschel (Mobbing, 
Stuttgart ²2012, S. 106-123) 
nennt zwar Mobbing-
“Prägnanztypen“, aber deren 
Beschreibung basiert auf 
Therapiegesprächen mit den 
betroffenen Patienten, nicht auf 
einer Beobachtung der von ihnen 
behaupteten oder tatsächlich 
erlebten Mobbing-Vorfälle…

• Also: Vorsicht bei allzu schneller 
Zuschreibung („externer 
Attribuierung“) von 
Persönlichkeitsmerkmalen!

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg.  Alle 
Rechte vorbehalten. 

12



4. Fachtagung „Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb“ 

für Betriebsräte, Personalräte und Mitglieder von Mitarbeiter- sowie Schwerbehindertenvertretungen 
vom 25. bis 27. September 2013 in Hamburg 

 

 
 

 - 13 - 

Motive des Mobbers

• Unsere langjährige Beratungspraxis 
und der Umgang mit Mobbingopfern 
und -tätern hat gezeigt, dass es sich 
bei den Motiven der Täter in der 
weitaus überwiegenden Mehrzahl 
um Defizitmotive handelt, als da 
wären:

• 1. Statusangst
• 2. Angst vor Offenlegung eigener 

Wissens- und Kenntnislücken
• 3. Neid und Missgunst gegenüber der 

gemobbten Person, dem „Feindbild“
• 4. Pathogene 

Persönlichkeitsmerkmale, v. a. 
Empathieunfähigkeit, bis ins 
Krankhafte gesteigerte Lust an der 
Demütigung und Herabsetzung 
anderer.

• 5. Unsicherheit im Auftreten, die in 
Angriffslust gewendet wird, nach der 
Devise: „Angriff ist die beste 
Verteidigung!“

• 6. Unfähigkeit, eigene Fehler zu 
erkennen und einzugestehen.

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg.  Alle 
Rechte vorbehalten. 
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II. Kein Mobbing ohne Feindbilder oder

Wie entsteht Gegnerschaft?

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.

14



4. Fachtagung „Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb“ 

für Betriebsräte, Personalräte und Mitglieder von Mitarbeiter- sowie Schwerbehindertenvertretungen 
vom 25. bis 27. September 2013 in Hamburg 

 

 
 

 - 14 - 

FEINDBILDER: Dämonisierung

• Beschreibung eines anderen Menschen in einem 
zunehmend negativ gefärbten Licht

• Es entstehen dämonische Narrative: Der andere wird zu 
einem „Monster“, das es zu bekämpfen gilt

• Jedes Mittel ist Recht, inklusive der Zerstörung des anderen

• Prozess „negativer Gegenseitigkeit“ (Helm Stierlin)

• Teufelskreis von Misstrauen und Destruktivität

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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Soziale Wirklichkeiten als Erzählstrukturen: Wir 

sind „Verfasser des anderen“

„In gewissem Grad sind wir wirklich das Wesen, das die 
anderen in uns hineinsehen, Freund wie Feinde. Und 
umgekehrt. Auch wir sind die Verfasser der anderen; wir 
sind auf eine heimliche und unentrinnbare Weise 
verantwortlich für das Gesicht, das sie uns zeigen.... Wir 
halten uns für den Spiegel und ahnen nur selten, wie sehr 
der andere seinerseits eben Spiegel unseres erstarrten 
Menschenbildes ist, unser Erzeugnis, unser Opfer.“

Max Frisch 

(Tagebuch 1946-1949 [Frankfurt/M. 1964], S. 33 f.)

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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Hilflosigkeit und die Entstehung dämonischer 
Narrative

• Der Beginn von Kon?ikten: ein subjektiv erlebtes Gefühl von 
Ungerechtigkeit, der man sich hil?os gegenübersieht (Montada, 2004)

• Die A? ektlogik der Gefühle, ohnmächtig und hilflos zu sein (Ciompi, 1982) 
führt zu stark a? ektiv gefärbten Unterscheidungen wie:

• ?„gut?böse“ und „Freund?Feind“

• ?„Wir-gegen-die“

• ?„entweder – oder“

• Funktion: Komplexitätsreduktion, ?dadurch weniger Hil?osigkeit (man 
weiß, wo der „Gute“ und wo der „Böse“ sitzt), phylogenetisch: 
Kampfbereitschaft

• In komplexen Systemen: Verschärfung der Eskalationsspirale

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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Eskalationsdynamiken

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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Ziel: Den anderen zu schädigen

Ziel: Den anderen zu zerstören

Ziel: Den anderen auch um den Preis der eigenen Zerstörung zu vernichten
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FEINDBILDER: Paradoxe Einigkeit

• Paradoxerweise müssen sich zwei Parteien   in 
einer ganzen Reihe von Fragen „einig“ sein, 
um einen Kon?ikt in die Höhe zu treiben

• Unausweichliches Ineinandergreifen von

?selbstorganisierenden Kon?iktdynamiken

?„automatischen“ Gedanken

?Eigendynamik der Eskalation

Beispiel: Duell – „Es geht um die Ehre!“

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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FEINDBILDER: Die Selbstorganisation von 
Konfliktdynamiken

• Der fundamentale Attributionsfehler: das eigene Verhalten 
wird aus der Situation heraus erklärt („Ich konnte nicht 
anders!“), das des anderen aus seiner Eigenscham („Er ist 
entweder dumm, krank oder böse!“) und führt in den 
Kon?ikt hinein

• Der feindselige Attributionsfehler: ein neutrales, ja sogar 
ein positives Beziehungsangebot wird als „Falle“
interpretiert - was verhindert, dass man aus dem Kon?ikt 
wieder herauskommt

• Blinder Fleck: Skotomisierung des eigenen Anteils am 
Kon?iktgeschehen (wir erzählen uns am liebsten 
Geschichten, in denen wir im „weißen Kleid“ dastehen...)

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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FEINDBILDER: Unsere „angeborenen 
Lehrmeister“

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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FEINDBILDER: Der feindselige Wahrnehmungsfehler
(Beispiele)

• „Damit brauchst du jetzt auch nicht mehr zu 
kommen!“ – Die „Unschuldsvermutung“ gilt für das als 
feindselig wahrgenommene Gegenüber nicht mehr!

• Streit im Familienunternehmen: „Dass Du mich über 
den Tisch ziehen willst, merkt doch ein Blinder!“ (Und 
wenn nicht, dann ist das Gegenüber eben besonders 
raffiniert…)

• Wie kommuniziert man, wenn man im „Gri? “ des 
feindseligen Wahrnehmungsfehlers steckt?

• Gedanken, die sich in der Hitze des Gefechts scheinbar 
„von selbst“ ergeben.

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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FEINDBILDER: Gefährliche Gedanken

• 1. „Einer muss gewinnen!“ als Voraussetzung für ein positives Ende

• Es gibt nur ein Ergebnis: Verlieren oder Gewinnen, „Ich oder Du!“, „Wir oder sie!“ (In der 
Spieltheorie nennt man dies „Nullsummenlogik“). Erfolg zeigt sich nur in der Kapitulation des 
anderen und dem gleichzeitigen Anerkennen des eigenen Sieges.

• Der Gewinner muss sich immer wieder seiner Überlegenheit vergewissern.

• 2. Essentielle Asymmetrie

• Grundannahme: der Andere ist schlecht und ich bin gut.

• Beide Seiten empfinden ihr Verhalten daher nicht nur als berechtigt, sondern fühlen sich auch 
gezwungen, die härtesten Wege einzuschlagen, um dies dem anderen klarzumachen („er versteht 
es ja nicht anders!“).

• Systematisch-selektive Wahrnehmung; positive Bemühungen des Anderen werden als 
Manipulation abgetan.

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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FEINDBILDER: Gefährliche Gedanken

• 3. Die ganze Schuld hat der Andere

• Glaube an die grundsätzliche Schlechtigkeit des Gegenübers

• Stützt die Annahme, man kämpfe nur zur Selbstverteidigung: „Das haben sie selber zu 
verantworten...“

• Der eigene Beitrag zur Eskalation wird nicht wahrgenommen.

• Gestützt durch „Opfernarrationen“

• 4. Der Glaube an Kontrolle – und der Mythos der Macht

• Idee, man müsse das Verhalten des anderen völlig kontrollieren.

• Es gibt in dieser Logik nur vier mögliche Wege:

• - Umwandlung/Bekehrung: Der andere muss die „Wahrheit“ des anderen

• bedingungslos akzeptieren: Reue, Eingeständnis, Schuldanerkennung

• - Unterwerfung: totale Dominanz über den „uneinsichtigen“ Gegner

• - Vertreibung: als ein Prozess der „Reinigung“

• - Elimination als letzte, tödliche Konsequenz.

• Paradoxie der Kontrolle: die Idee, das Verhalten des Anderen völlig kontrollieren zu müssen, 
kann Gefühle von Hilflosigkeit steigern, denn der Erfolg des eigenen Verhaltens hängt von 
dem des Anderen ab.

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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FEINDBILDER: Gefährliche Gedanken

• 5. Verschwörung und Heimlichkeit

• Annahme, das Verhalten des anderen sei potentiell gegen einen selbst gerichtet

• Gegner wird als Teil einer großen Verschwörung, der heimliche Schläge plant

• Also muss man selbst ebenfalls heimlich aktiv werden, verschwiegen sein, um den Gegner zu 
isolieren, potentielle Kritik innerhalb des eigenen Camps unterbinden.

• 6. Tit-for-tat

• Logik des Austausches: „Wie du mir, so ich dir!“ – „Auge um Auge, Zahn um Zahn!“

• Dies beinhaltet:
• - die Verpflichtung zur Vergeltung/Rache
• - die Ablehnung jeglicher Handlung, die dem Gegner einen unverdienten

Vorteil bringen könnte (wie z.B. eine versöhnliche Geste).

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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FEINDBILDER: Gefährliche Gedanken

• 7. Jeder Moment zählt

• Jeder Moment wird als bedeutend angesehen, um endlich eine unbestrittene Hierarchie zu 
etablieren.

• Die kleinste Unentschlossenheit könnte Schwäche andeuten und sich unheilvoll auswirken.

• Systematisch-selektive Wahrnehmung, d.h. neutrale od. positive Interaktionen werden nicht 
beachtet, da sie nicht ins Schema „Gewinner/ Verlierer“ passen

• 8. Dichotomes Denken

• Alles Denken zentriert sich um „Entweder - Oder“

• Der andere ist „ganz und gar“ schlecht, dumm oder krank (sog.
• „monolithische Beschreibungen“) – in Familien wird gern „krank“ gewählt

• „All-out knock-out blow“, d.h. bedingungslose Kapitulation des anderen.

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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Der Konflikt als „parasitäres Sozialsystem“

• Eigendynamik der Eskalation, die zunehmend der Kontrolle der beiden 
Seiten entgleitet

• Daher wird ein Kon?ikt bei Niklas Luhmann als „parasitäres Sozialsystem“
bezeichnet. Es hat die Tendenz, sich in soziale Systeme „hineinzufressen“
und diesen die eigene Gesetzmäßigkeit aufzuzwingen.

• Typische Äußerung der Konfliktparteien in der Beratung: „Bitte helfen Sie 
uns da heraus!“

• „Und wenn dann der Richter gegen mich entscheidet, ist mir das egal, 
dann hat es wenigstens ein Ende!“

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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„Apokalyptische Reiter“ der Zerstörung sozialer 
Beziehungen

• Dramatischer Vertrauensverlust

• Gefühle von Verletzung und Nicht-Wahrgenommen- Werden

• starke Hassgefühle

• Angriff als beste Form der Verteidigung

• „Mauern“ aus Angst, durch die Angriffe des Gegenübers überflutet zu werden

• Verachtung als letztes Stadium

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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FEINDBILDER: Prämissen einer „tragischen“
Sicht

Es sitzt ein Vogel auf dem Leim,
Er ?attert sehr und kann nicht heim.
Ein schwarzer Kater schleicht herzu,
Die Krallen scharf, die Augen gluh.
Am Baum hinauf und immer höher
Kommt er dem armen Vogel näher.
Der Vogel denkt: Weil das so ist
Und weil mich doch die Katze frisst,
So will ich keine Zeit verlieren,
Will noch ein wenig quinquilieren
Und lustig pfeifen wie zuvor.
Der Vogel, scheint mir, hat Humor.

Wilhelm Busch

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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FEINDBILDER: Prämissen einer „tragischen“
Sicht

• Skepsis gegenüber “großen Lösungen“, die „das Übel“ endgültig beseitigen sollen. 
Radikale Lösungen vergrößern oft das Leiden

• Das Tröstliche: wo es keinen „absoluten Sieg“ gibt, gibt es auch keine „absolute 
Niederlage“

• Suche nach der „kleinen Beschreibung“, die nur begrenzte, dafür aber sehr 
persönliche Gültigkeit hat

• Leiden ist ein unausweichlicher Teil des Lebens, es wird nie „völlig“ ausrottbar sein

• Der Andere ist uns ähnlich

• “Standhalten” statt “Besiegen”

• Trösten statt „Wurzelbehandlung“

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.

30



4. Fachtagung „Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb“ 

für Betriebsräte, Personalräte und Mitglieder von Mitarbeiter- sowie Schwerbehindertenvertretungen 
vom 25. bis 27. September 2013 in Hamburg 

 

 
 

 - 22 - 

FEINDBILDER: Folgerungen für deeskalatives 
Handeln I: Haltungen

• Das Antidot gegen Hilflosigkeit: Ich kann niemanden 
ändern, wenn ich nicht selbst zur Veränderung bereit 
bin (und auch dann nur begrenzt): Verfalle nicht dem 
„Mythos der Macht“ (Bateson)!

• Das Eisen schmieden, wenn es kalt ist: Suche die De-
Eskalation, nicht die Eskalation!

• Kämpfe um Beziehung, nicht um Macht und Kontrolle!

• Sprache: kein sprachlicher „Übergriff“, keine 
„Kolonisierung“ des anderen

• Kein Heldentum: Suche nach Unterstützung 
(innere/äußere)!

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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FEINDBILDER: Folgerungen für deeskalatives 
Handeln II: Verhaltensweisen

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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FEINDBILDER: Folgerungen für deeskalatives 
Handeln II: Einseitige Schritte

• Gesten des Respekts und der Wertschätzung: Aktivitäten, die 
unmissverständlich sind

• Wichtig: sie werden ohne jede Bedingung gezeigt!

• Beispiel: Lieblingsessen leistet „Versöhnungsarbeit“ im Bauch des 
Kindes

• Beispiel: Friedensnobelpreisträgerin Aung San Suu Kyi (Burma)

• Ziel: den feindseligen Attributionsfehler unterlaufen („Das macht er 
jetzt nur, um mich auf besonders perfide Weise rumzukriegen…“)

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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FEINDBILDER: Ausblick

„Öffentlichkeit bedeutet, Netze von Unterstützern zu gewinnen. 
Einsamer Widerstand hat praktisch keine Macht und wird leicht eine 
Beute von Furcht und Demoralisierung. Die Situation ändert sich, wenn 
der Einzelne aus der Isolation ausbricht. Viele haben den Mut 
gewaltloser Aktivisten angesichts extremer repressiver Maßnahmen 
bewundert. Gandhi betonte, dass dieser Mut nicht der Seele des 
Einzelnen entspringt, sondern der Erfahrung der 
Zusammengehörigkeit. Allein schon der Dialog, in dem dem Opfer 
bewusst wird, dass die Unterdrückung willkürlich ist, hat eine 
stärkende Wirkung. Offen mit Gewalt umzugehen, ist ein Akt mit 
revolutionärer Wirkung. Das Gefühl von Aussichtslosigkeit des Opfers 
wird abgeschüttelt. Schutz des Opfers und öffentlicher Druck gegen die 
Gewalt werden möglich.“

(Omer / Alon / von Schlippe, Feindbilder, a.a.O., S. 164)

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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FEINDBILDER. Zum Weiterlesen:

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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Backup:
Gewaltlose Prämissen in Konflikten

• 1. Verpflichtung,  zu widerstehen.

• Zwischen der komplementären und der symmetrischen Eskalation:
Suche nach einem „dritten Weg“.

• Es geht nicht ums Gewinnen, nicht um „entweder“ -„oder“, 
sondern
„nur“ um die prägnante Vertretung des eigenen Standpunktes.

• Sensibilität für Sprachformen, die die „Grenze“ des anderen
überschreiten, also: - „Ich werde alles tun, was ich kann, um mich 
dagegen zu wehren!“
statt: „Erst wenn du das und das tust, dann bin ich bereit...“

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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Prämissen der Gewaltlosigkeit

• 2. Differenzieren

• In jedem Menschen existieren verschiedene 
Seiten und Stimmen. Ich kann versuchen, mit den 
positiven Seiten meines Gegenübers in 
Verbindung zu treten.

• Nicht der andere ist „der Feind“ - sondern es 
gilt, dass Feindbild im eigenen wie im Kopf des 
Anderen zu erkennen und nachhaltig zu 
erschüttern.

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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Prämissen der Gewaltlosigkeit

• 3. Asymmetrie in der Wahl der Mittel und Wege

• Akzeptanz der Tatsache, dass beide Seiten menschlich 
und damit „fehleranfällig“ sind.

• Die emotionale Verletzung (oder gar physische 
Zerstörung) des Gegenübers unterbinden, ohne ihm 
weitere Schädigungen zuzufügen.

• Also: eher mit einer Deeskalation reagieren als mit 
einer Eskalation.

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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Prämissen der Gewaltlosigkeit

• 4. Eskalationen werden immer von beiden 
Seiten angetrieben

• Unterbrechung der einseitigen 
Betrachtungsweise

• Weg von der Frage: „Wer hat angefangen?“
zu: „Wie kommen wir aus dem Teufelskreis 
heraus?“

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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Prämissen der Gewaltlosigkeit

• 5. Abschied von der Illusion, den Anderen kontrollieren zu 
können

• Das einzige, was man  - einigermaßen! - kontrollieren kann, ist das 
eigene Verhalten.

• Die Bewusstmachung dieser Tatsache bringt Erleichterung und 
klare praktische Folgen, von: „Ich sage dir, mach‘ das jetzt so und 
so!“ zu: „Ich werde das jetzt so machen, ich kann Dich nicht 
kontrollieren oder besiegen, aber ich werde alles tun, um Dir zu
widerstehen oder mich vor Dir zu beschützen.“

• Die Gedanken und Reaktionen kreisen damit nicht mehr ständig um 
das Verhalten des Anderen, sondern betonen nun die eigenen 
Handlungsmöglichkeiten.

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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Prämissen der Gewaltlosigkeit

• 6. Das Prinzip der Offenheit

• Klares Benennen dessen, was man tun will.
• Verzicht auf Heimlichkeit.
• Offenheit hemmt Eskalation und erlaubt es, um 

Unterstützung nachzusuchen.
• Offenheit erlaubt es auch, ggf. einen Mediator 

einzuschalten, z. B. auf Antrag des BR gemäß § 80 
(3) BetrVG („nach näherer Vereinbarung mit dem 
Arbeitgeber“)

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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Prämissen der Gewaltlosigkeit

• 7. Respekt und Versöhnung

• Jede Form von Widerstand sollte von Respekt 
gegenüber dem Anderen begleitet werden.

• Zum Beispiel: Gesten der Wertschätzung und des 
Respekts („Gestures of reconciliation“ -
Versöhnungsgesten)

• Diese Gesten stärken die positiven Stimmen des 
Gegenübers.

• Versöhnungsgesten erfolgen parallel zu Schritten des 
Widerstands.

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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Prämissen der Gewaltlosigkeit

• 8. Standhaftigkeit und Reifung

• Die Auseinandersetzungen erledigen sich nicht in 
einem einmaligen Machtkampf, es geht um die 
Bereitschaft zu einem langen Prozess, der die 
Qualität der Beziehung bestimmt und ein stabiles 
Ergebnis hervorbringen soll.

• Wichtig ist es, standhaft zu bleiben und nicht 
aufzugeben, sogar wenn der andere die 
Eskalation verstärkt.

• Sich auf Provokationen vorbereiten!

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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III. Bewusstmachung des Problems im Betrieb

Anpasser, Mitläufer, 
Möglichmacher:

• 1. Aus welchen Gründen 
mobbt ein(e) 
Arbeitnehmer(in) 
seine(n)/ihre(n) Kollegen/-in?

• 2. Woran erkennt Ihr, dass 
ein(e) Kollege/-in gemobbt 
wird?

• 3. Warum beteiligen sich 
Kolleg(inn)en an 
Mobbinghandlungen?

• 4. Ihr erfahrt, dass ein(e) 
Kollegen/-in bei den 
Mobbinghandlungen gegen 
eine(n) Dritte(n) zugegen war. 
Er/sie sagt, darauf angesprochen: 
„Da halte mich lieber raus!“ –
Wie reagiert Ihr darauf?

• 5. Was könnt Ihr selbst tun, wenn 
Ihr erlebt, dass und wie ein(e) 
Kollege/-in gemobbt wird?

• 6. Der / die Vorgesetzte mobbt. 
Oder hat er / sie   - wie üblich -
schlechte Laune? Wie 
unterscheidet Ihr das eine vom 
anderen?

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg.  Alle 
Rechte vorbehalten. 
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Bei weiteren Fragen…

…zu Arbeitsplatzkonflikten und Mobbing 
sind wir selbstverständlich erreichbar:

FRIEDERIKE JUNG & KLAUS-PETER KILL

JUNG & KILL – DIE UNABHÄNGIGEN 
KONFLIKTBERATER (Partnerschaft)

Münsterstrasse 9, 22529 Hamburg

www.jung-und-kill.de

© by Klaus-Peter Kill, Hamburg. 
Alle Rechte vorbehalten.
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Forum 6 
 
„Regelungsinhalte von Vereinbarungen“ 
 
Referent: Dr. Martin Wolmerath 
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„Von der subjektiven Empörung zur Mobbing-Bekämpfung mit professionel-
len Mitteln.“ 
Referentin: Friederike Jung 
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Und zum Schluss 
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