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I Theoretischer Teil

"Mobbing in Organisationen"
"Viel ist schon gewonnen,
wenn nur einer aufsteht
und Nein sagt”.
Bertold Brecht

1. Einleitung

Mobbing ist ein relativ neues Wort, aber es handelt sich um ein altes Phdnomen, das einen neuen
Namen bekam. Es geht um ein Betriebsklima, das Menschen die Freude an der Arbeit nimmt und
sie an ihre psychischen Grenzen bringt oder sogar zum Ausstieg aus der Arbeit zwingt.

Es sind inzwischen einige Untersuchungen zu diesem Thema durchgefihrt worden, mit unter-
schiedlichen Fragestellungen. Diese Arbeit soll im ersten Teil einen Uberblick (ber ausgewdahlte Li-
teratur und Studien zu Mobbing geben, im zweiten Teil werden die Ergebnisse einer empirischen
Untersuchung dargestellt. Da die Frage nach den Ursachen fUr mich besonders interessant ist,
mdchte ich in meiner Arbeit an dieser Stelle den Schwerpunkt setzen. Eine wesentliche Fragestel-
lung fUr mich ist dabei: Was bringt Menschen dazu, jemanden so zu schikanieren, dass er oder sie
nur noch mit Angst und Widerwillen zum Arbeitsplatz geht, bzw. wo liegt der Grund, dass ein
Mensch die intensive Verachtung von Kollegen, Vorgesetzten oder Untergebenen auf sich zieht?
Ich mochte versuchen, im Durchsehen der vorliegenden Literatur eine vorlaufige Antwort zu
finden.

2. Definitionen
2.1 Mobbing

BRODSKY (1976) war der erste, der uber Mobbing im Arbeitsverhdltnis berichtete, er war Leiter
einer Schiedskommision. In den letzten Jahren sind einige Untersuchungen zu diesem Thema
durchgefuhrt worden. Eine reprasentative schwedische Studie von LEYMANN war hier
bahnbrechend.

Nach NEUBERGER ist der Begriff abgeleitet von "to mob", das soviel bedeutet wie "jemand bedran-
gen", "angreifen" ( NEUBERGER, 1999, S. 2). Verwandt damit ist der Begriff "bullying", was man
mit "tyrannisieren" C(bersetzen kann - dies bezieht sich vor allem auf schikanierendes
Vorgesetztenverhalten.

Eine andere Erkldrung sieht den Ursprung in dem englischen Wort "mob", was Ubersetzt "die Meu-
te", "der PGbel" bedeutet. Diese Bedeutung ist im Blick auf mehrere Tater sehr treffend.

Es gibt inzwischen eine Reihe von Definitionen, von denen ich einige hier kurz gegenuberstellen
moéchte.

Nach ZAPF kann Mobbing als "eine extreme Form sozialer Stressoren" eingeordnet werden (KNORZ
und ZAPF, 1996, S.12).
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LEYMANN waéhlt eine Arbeitsdefinition: "Der Begriff beschreibt negative kommunikative Handlun-
gen, die gegen eine Person gerichtet sind (von einer oder mehreren anderen) und die sehr oft und
Uber einen langeren Zeitraum hinaus vorkommen und damit die Beziehung zwischen Tater und
Opfer kennzeichnen" (LEYMANN, 1998, S. 21). Diese Definition wird am hdaufigsten benutzt.

OLWEUS betont in seiner Definition die Unterlegenheit des Opfers und schlieBt zudem auch nicht-
kommunikative Handlungen mit ein: "Mobbing beinhaltet, dass jemand am Arbeitsplatz von Kolle-
gen, Vorgesetzten oder Untergebenen schikaniert, beldstigt, drangsaliert, beleidigt, ausgegrenzt
oder beispielsweise mit krdnkenden Arbeitsaufgaben bedacht wird und der oder die Mobbingbetrof-
fene unterlegen ist" (zitiert in: KNORZ und ZAPF, 1996, S. 3).

Von Mobbing spricht man nur, wenn sich die negative Behandlung mindestens einmal pro Woche
ereignet und Uber einen Zeitraum von mindestens 1/2 Jahr erstreckt.

Einmalige Handlungen sind nicht als Mobbing anzusehen. Auch negatives Verhalten eines Vorge-
setzten mehreren Untergebenen gegenuber ist nicht als Mobbing anzusehen, da hier Solidaritat
unter den Kollegen méglich ist, was als "Stresspuffer" angesehen werden kann.

NEUBERGER bietet noch eine andere Definition an ( NEUBERGER, 1999, S. 19): "Jemand spielt ei-
nem ubel mit und man spielt wohl oder Ubel mit". Hier sind entweder die Handlungen (bel oder
auch die Absicht allein. Der Begriff "mitspielen” ist neu: Neuberger sieht hier den aktiven Beitrag
des Opfers. So entsteht eine gegenseitige Aufschaukelung. Damit steht er im Widerspruch zu den
Definitionen, die die Betroffenen als unterlegene Opfer sehen. NEUBERGER nimmt eine ndhere Be-
schreibung des Ubels vor. Die Bewertung einer Handlung von seiten des Betroffenen spielt eine
wichtige Rolle. Der Zeitraum und die Intensitdt der Handlungen sind nicht allein entscheidend.
NEUBERGER bezieht die individuell unterschiedlichen Bewadltigungsmdéglichkeiten einer Person mit
ein, die bei dem einen stdarker sind und léanger greifen, bei einer andern schwacher und kurzer
wirksam sind. Das erinnert an das transaktionale Stressmodell von LAZARUS, wo Bewertung und
Bewdltigung des Individuums eine entscheidende Rolle im Blick auf Stress spielt - darauf werde ich
im Weiteren noch ausfuhrlicher eingehen.

WALTER grenzt Mobbing noch starker ein: "Es genlgt also nicht, Mobbing durch strategisches
Handeln der Tater erkldren zu wollen... Erst, wenn der Gemeinte sich auch gemeint fuhlt und in die
Opferrolle schlupft, beginnt Mobbing. Lehnt der Gemeinte die Opferrolle ab, hat der Angriff keinen
Erfolg". (WALTER, 1993, S. 36)

Hier kommt das Annehmen der Rolle von seiten des Mobbingopfers hinzu als wesentlicher Aspekt
fur Mobbing. Daflr spricht auch der Befund, dass "Ignorieren" der negativen Handlungen nach der
Studie von ZAPF (ZAPF, 1996, S.19) in 67% der Falle zur Verbesserung der Situation fuhrte.
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WALTER bietet eine praxisrelevante Definition von Mobbing an (WALTER, 1993, S. 38):

Mobbing bezeichnet Konflikte,

¢ bei denen nur alle verlieren,
bei denen auf die Dauer einzelne Personen deutlich unterliegen, und zwar nicht nur im Bezug
auf diesen einen Konflikt, sondern mit ihrer ganzen Persdnlichkeit,

& die nichts mehr mit der Suche nach einer Losung, einem Kompromiss zu tun haben, sondern
die nur um ihrer selbst willen gefiihrt werden,

& die aus unsichtbaren, irrationalen Interessen gefihrt werden, (hier sind die Situationen aller-
dings unterschiedlich - manchmal liegt auch eine klare Absicht vor - Anm. d. V.)

& Dbei denen Verhaltensweisen an den Tag gelegt werden, die alle Parteien grundsétzlich verurtei-
len und fur die beide Seiten keine Verantwortung Ubernehmen,

& Dbei denen die Parteien sich gegenseitig fur die Eskalation verantwortlich machen,

¢ Dbei denen ein sichtbarer Streitgrund, der rational zu I6sen wére, nicht oder nicht mehr erkenn-
bar ist,

¢ Dbei denen alle Beteiligten eine rationale Auseinandersetzung ablehnen und auf der in ihren Au-
gen berechtigten emotionalen Positionen bestehen,

¢ die sich durch beiderseitige Hilflosigkeit auszeichnen.

Aufféllig ist hier die Betonung der "irrationalen" Interessen, bzw. die emotionale Seite des Konflik-
tes. Auch andere Autoren weisen darauf hin, dass ab einem bestimmten Punkt flir AuBenstehende
der Grund des Konfliktes nicht mehr einsichtig ist.

Als Mobber sieht WALTER in diesem Prozess diejenigen an, die den aktiven Part Ubernehmen und
die in der Regel kein Schuldbewusstsein zeigen. Das Stichwort "Hilflosigkeit" taucht in Walters De-
finition auf und wird interessanterweise sowohl den gemobbten als auch den mobbenden Personen
zugeschrieben.

PROSCH definiert Mobbing als "sozialen Konfliktprozess, ... in dessen Verlauf mit zunehmender Es-
kalation eine Personifizierung von Streitpunkten stattfindet. Der Ursprung der Entstehung liegt pri-
mar in strukturellen und sozialen Faktoren, die sich auf das Verhaltensmuster der am Konfliktpro-
zess beteiligten Personen auswirken. Die dabei gezeigten Konfliktverhaltensweisen sind gekenn-
zeichnet durch systematische feindselige Handlungen, die von einem Individuum oder einer Grup-
pe nachhaltig gegen eine bestimmte Person gerichtet werden, welche dem Konflikt auf Dauer deut-
lich unterliegt und fir diese Person wie auch flr den Betrieb negative Folgen mit sich bringen"
(PROSCH, 1995, S. 21). Diese Definition nimmt Ursachen und Folgen des Mobbing mit auf. Inter-
essant ist die Sichtweise, dass Streitpunkte personifiziert werden. Die sachliche Ebene wird beim
Mobbingprozess verlassen und anstatt gegensétzliche Standpunkte zu diskutieren, werden Perso-
nen anstelle von Streitthemen in Angriff genommen. PROSCH bringt hier eine Erkldrung fur die
Entstehung von Mobbing: strukturelle und soziale Faktoren wirken sich demnach auf
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Verhaltensweisen von Menschen aus - wobei die Frage ist, ob solch eine Aussage nicht Uber die
Funktion einer Definition hinausgeht.

Die Definition, die meiner Arbeit zugrundeliegt, lehnt sich an LEYMANN und WALTER an:

Unter " Mobbing " versteht man negative, kommunikative Handlungen, die gegen eine
Person gerichtet sind (von einer oder mehreren anderen) und die sehr oft (im Durch-
schnitt einmal pro Woche) und iiber einen ldngeren Zeitraum hinaus vorkommen. Dabei
ist es wichtig, dass die betroffene Person diese Handlungen bewusst wahrnimmt.

Es geht mir in dem angefligten Satz darum, dass eine Person die negativen Handlungen auch be-
schreiben kann, sowohl die Art der Handlungen, als auch die Haufigkeit, mit der sie vorkommen.
Dies ist meiner Meinung nach ein wichtiges Merkmal: Die Handlungen werden "empfangen" und
die betroffene Person merkt, dass sie ihr personlich gelten.

3. Deskriptive Daten zu Mobbing
Bei diesen Daten lege ich vor allem die Uberblicksstudie von ZAPF zugrunde (ZAPF 1999),
3.1 Haufigkeit von Mobbing

Es gibt noch keine substantiellen Langsschnittstudien zu Mobbing. Daher stltzen sich die Angaben
im wesentlichen auf schwedische Studien.

ZAPF fand in seiner Studie (ZAPF, 1999, S. 3), dass die Haufigkeiten schwanken, entsprechend der
Strategie, die fur eine Untersuchung benutzt werden:

1. Strategie: Es wird eine ausfuhrliche Definition von Mobbing vorgegeben.

Frage: "Sind Sie ein Mobbingopfer?" Hier gibt es die niedrigsten Mobbingraten.

Interessant ist hier, dass Menschen sich als Mobbingopfer bezeichnen, die z.T. das Kriterium der
Zeitspanne (nach LEYMANN) nicht erfullen oder dass Menschen sich nicht als Mobbingopfer be-
zeichnen, die alle Kriterien erfullen.

Das unterstreicht die These NEUBERGERs oder WALTERS, dass die Bewertung des Mobbingopfers,
bzw. seine Bewaltigungsstrategien bei der Definition eine wichtige Rolle spielen.

2. Strategie: In einer Fragebogenuntersuchung werden Mobbinghandlungen abgefragt (z.B.:
LEYMANN) anschlieBend wird nach Haufigkeit und Intensitdt ausgewertet. Hier werden mittlere
Mobbingraten erzielt.

3. Strategie: Auf einer Skala wird ein Cutoff-Punkt bestimmt (z.B.: BJOKQVIST).
Hier kommt es darauf an, wo der Cutoff-Punkt gesetzt wird.
Nach dieser Strategie werden die héchsten Mobbingraten erzielt (ca. 16%).
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Es gibt von daher breite Schwankungen: Die Werte reichen von 0,3 - 26,6%. Die hohen Werte
kommen nach ZAPF durch Selektionseffekte zustande oder es wurden Branchen untersucht, in de-
nen besonders hohe Mobbingraten zu finden sind (z.B. im sozialen Bereich). Realistische Werte
bieten nach ZAPF die Studien von EINARSEN und LEYMANN: Diese liegen zwischen 1,2 und 3,5%.

In der Studie, die NORMANN und ZUR MUHLEN vorgelegt haben (NORMANN & ZUR MUHLEN;
2000, S. 120), wurden zwei groBe Organisationen untersucht, und in beiden ergab sich eine Mob-
binghdufigkeit von 9,8, bzw. 10%, die nach Zapfs Uberblicksstudie Uber dem geschétzten Durch-
schnittswert liegt.

NIEDL fand in einer Krankenhausstudie, dass auch Nichtgemobbte bis zu 5 Mobbinghandlungen
angaben (zitiert in: NEUBERGER, 1999, S. 38). Das lieBe darauf schlieBen, dass man nicht immer
so klar trennen kann zwischen gemobbten und nicht gemobbten Personen. NEUBERGER schldgt
daher vor, Mobbing nicht mit Leymanns Kategorien festzulegen (mind. 1x pro Woche / mind. 6
Monate), also nicht als eine Ja-Nein-Angelegenheit zu betachten, sondern es auf einem Kontinuum

zu sehen.

"Zwischen den Extrempolen lassen sich Grade der Mobbingintenstitdt definieren, die sich aus Kom-
binationen von Inhalten, Schweregraden, Haufigkeiten und Dauerangaben zusammensetzen kdnn-
ten" (NEUBERGER, 1999, S. 38).

HESSE und SCHRADER (1993, S. 20ff) berichten von einer Untersuchung (Infas, 1991-1992) zum
Betriebsklima am Arbeitsplatz, bei der mehr als ein Drittel der Berufstédtigen im Westen das Be-
triebsklima als eher schlecht (4%) oder nur ertraglich (14%) einordneten. In Ostdeutschland wa-
ren es 12% (eher schlecht) und 32% (nur ertréaglich).

6,2 Millionen Arbeitnehmer hassen einen Kollegen sogar so sehr, dass sie ihn am liebsten entlas-
sen wirden, wenn es in ihrer Macht stinde. - Hier denke ich, liegt ein wesentlicher Grund fur ein
Phanomen wie Mobbing, auch wenn es nicht immer bis zu einem vollstdndigen Mobbingprozess
kommt.

Fazit: Ich denke, fUr eine Kontinuumsannahme spricht die Auftretenshdufigkeit von Vorstufen des
Mobbing, ebenso ware eine Berucksichtigung der Individualitdt optimal, aber kategorische Merkma-
le helfen dazu, ein Konstrukt genau zu bestimmen, Haufigkeiten zu erfassen und es fir wissen-
schaftliche Forschung vergleichbar zu machen und daher sind solche Arbeitsdefinitionen, wie die
von LEYMANN wichtig.
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Mobbing in Organisationen

3.2 Erstes Auftreten von Mobbing
ZAPF fand in seiner Uberblicksstudie folgende Daten (ZAPF, 1999, S. 6):

¢ Bei 1/3 der Befragten begann Mobbing innerhalb der ersten sechs Monate am neuen
Arbeitsplatz.

¢ 12% gaben an, von Anfang an gemobbt worden zu sein. Ein mdglicher Grund: Die Kollegen
waren gegen die Neubesetzung der Stelle.

¢ Erhohtes Mobbing-Risiko gab es ebenfalls bei personellen Verdnderungen.

& Bei 26% begann Mobbing erst nach mehr als 5jahriger Tatigkeit.

Hieraus kann man ersehen, dass Personalauswahl und -verdnderung eine wesentliche Rolle

spielen.

3.3 Dauer des Mobbingprozesses

Der Durchschnittswert, wenn man alle Studien betrachtet, liegt zwischen 15 und 47 Monaten
(ZAPF, 1999, S. 6), also meist Uber der von LEYMANN festgelegten Zeitdauer von 6 Monaten.

3.4 Geschlechtsspezifisches Mobbing
3.4.1 Mobbingopfer

In den verschiedenen Studien sind Frauen als Opfer Uberreprasentiert. Es gibt hier mehr oder we-
niger stark ausgeprégte Unterschiede. Ein mdglicher Grund dafur wird haufiger genannt: Frauen
sind eher bereit, gesundheitliche Probleme zuzugeben und Hilfe zu suchen als Manner (ZAPF,
1999, S. 7). Und in den Gesamtstichproben sind die Verteilungen zu beachten (z.T. mehr Frauen
insgesamt).

In der Untersuchung von NORMANN UND ZUR MUHLEN dagegen sind Frauen und Manner glei-
chermaBen von Mobbing betroffen ( NORMANN UND ZUR MUHLEN; 2000, S. 121).

3.4.2 MobbingtdterInnen

Hier sind die Manner im Schnitt haufiger vertreten. Die Grinde daflr kénnten u.a. sein, dass Mob-
ber hdufig Vorgesetzte sind, und in den fuhrenden Positionen findet man Frauen seltener als
Ménner.

LEYMANN berichtet, dass Frauen eher von Frauen gemobbt werden und die Manner eher von Mdan-
nern, Frauen dagegen sind eher Opfer von Mannern als umgekehrt (LEYMANN, 1998, S. 87). Dies
wird in deutschen, dsterreichischen und englischen Studien bestétigt (ZAPF, 1999, S. 8).
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3.5 Die Anzahl der Mobber

Skandinavische Untersuchungen zeigen folgende Ergebnisse im Blick auf die Anzahl der Mobber:

¢ in 1/3 der Félle: ein Mobber,

& bei 20% mehr als vier Personen.

In deutschen Untersuchungen ist das Zahlenverhaltnis anders:

& In der Hélfte der Fédlle waren mehr als vier Personen beteiligt.

Bei diesen Untersuchungen handelte es sich um extremes Mobbing. Die Frage ist allerdings, ob
hier ein Selektionseffekt vorliegt.

Es gibt einen signifikanten Zusammenhang zwischen Anzahl der Mobber und Dauer des Mobbing.
Es scheint so, als ob immer mehr Mobber hinzukommen, je ldnger der Mobbingprozess andauert
(ZAPF, 1999, S. 8).

3.6 Haufigkeit in den unterschiedlichen Branchen

Leymann fand in seinen Untersuchungen prozentual mehr Mobbingopfer in folgenden Bereichen:

¢ Branchen: in Schule, Universitét, Gbriger Unterricht,
& Funktionen: in Verwaltung, Ausbildung,
¢ Betriebsarten: Multinationaler Konzern,

Staatliche Behérde kommunale Behdrde und Betrieb

In den deutschen Studien (ZAPF, 1999, S. 9) gibt es eine einheitliche Uberreprdsentation von
Mobbingopfern:

¢ im Gesundheitsbereich (Anteil des Gesundheitsbereiches an der Gesamtstudie: 2,5%, (Anteil
an Mobbingopfers: ca. 20%)

¢ im Erziehungsbereich

& im Kreditgewerbe

Eine mdgliche Erkldarung bietet ZAPF: im offentlichen Dienst ist es schwieriger, den Arbeitsplatz zu

wechseln. Eine Folgerung daraus kénnte sein: Da, wo Kommunikation und Koordination eine wich-

tige Rolle spielt (wie im Erziehungs- und Gesundheitsbereich - oder auch im kirchlichen Bereich),

ist das Mobbingrisiko besonders groB.Es gibt eine Unterreprédsentation

¢ im Bereich Verkehr und Handel

¢ im Gaststattengewerbe

4 im Baugewerbe und in der Landwirtschaft.

Das Fazit, das ZAPF daraus zieht: Mobbing scheint besonders ein Problem der Angestellten, Beam-
ten und Fuhrungskréfte zu sein. Obwohl es auch Daten gibt zu Mobbing im Arbeiterbereich.
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Mobbing in unterschiedlichen Branchen in Deutschland

Gesundheits./Sozialw.

Offentliche Verwaltung
Kreditgewerbe

sl " mAnteil der Beschafigten in den
Verkehr/Nachrichten (559 i : Branchen

g Mobbing HV (N=276) \

@ Mobbingtelefon (N=119)

Baugewerbe
Energie/Wasser

Industrie

Bergbau
Landwirtschaft

-+

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Anmerkungen: Mobbing I-TV: GieBener, Bielefelder, Konstanzer und DAG-Studie: Mobbingtele-
fon: Mobbingtelefon Stuttgart (Zapf, Renner et al., 1996).

Abb. 1: Mobbing in unterschiedlichen Branchen in Deutschland (aus: ZAPF, 1999, S. 9)
3.7 Stellung der Mobber in der Hierarchie

In Skandinavien sind in Uber 50% aller Félle Vorgesetzte am Mobbing beteiligt, in Deutschland so-
gar in 70% der Félle. Das Machtgefdlle scheint eine Rolle zu spielen. Leider wird das Thema in der
Fuhrungsforschung vernachlassigt.

In 40-80% der Félle sind KollegInnen die Mobber. Es gibt dagegen nur wenige Félle, in denen Un-
tergebene die Mobber sind.

NORMANN UND ZUR MUHLEN kommen in ihrer Studie zu dem Ergebnis, dass auf allen Ebenen der
Organisationen die Wahrscheinlichkeit gleich groB ist, gemobbt zu werden. Sie konnten in ihrer
Untersuchung keine bedeutsamen Unterschiede feststellen (NORMANN & ZUR MUHLEN, 2000, S.
133).

Es scheint allerdings so zu sein, dass der Einfluss der Vorgesetzten im MobbingprozeB3 selbst eine
entscheidende Rolle spielt. KNORZ stimmt LEYMANN darin zu, dass es nur dann zu Mobbing kom-
men kann, wenn Vorgesetzte es zulassen. "Vorgesetzte sind diejenigen, die das soziale Klima maB-
geblich prdagen" (KNORZ, 1994, S. 143). Untergebene haben weniger Einfluss und es scheint lo-
gisch, dass sie eher gemobbt werden als ihrerseits zu mobben.
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Abb.2: Betriebliche Stellung der Mobbingtater (aus ZAPF, 1999, S. 10)
4, Der Verlauf von Mobbing

Ein Verlaufsmodell Uber die vier Phasen des Mobbing bietet LEYMANN. Er hat vier Mobbing-Phasen
beschrieben (LEYMANN, S. 57ff):

4.1. Phase 1: Die tdglichen Konflikte

¢ Konflikte sind nétig und unvermeidbar, auch um Verdnderungen herbeizufihren.
Nur ein Bruchteil der auftretenden Konflikte entwickeln sich zu Mobbing.
- KNORZ fand in ihrer Untersuchung jedoch nicht immer einen Anfangskonflikt und stellt
LEYMANNS Postulation in Frage (KNORZ, 1994, S. 83) - .

¢ Es treten nach LEYMANN in dieser Phase mehr und mehr Gemeinheiten und Schikanen gegen
eine Person auf.

4.2 Phase 2: Mobbing etabliert sich

Es gibt keine eindeutige Erkldrung fir die Etablierung von Mobbing. Meist hatte Mobbing durch das
Eingreifen eines Vorgesetzten verhindert werden kdnnen. Der psychisch zerstdérende Einfluss des
Mobbing auf das Opfer beginnt:

Das Selbstvertrauen wird gestort.
Stress-Symptome stellen sich ein.
Existenzangst entsteht.

Verteidigungsverhalten setzt ein.

* 6 & o o

Die Person wird "verhaltensauffallig".
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Diese Phase kann allerdings auch Ubersprungen werden.

4.3 Phase 3: Phase der Rechts- und Machtiibergriffe

*

Die Produktion oder Verwaltung eines Betriebes wird negativ beeinflusst.

ArbeitgeberIn greift ein - meist sehr spat, die betroffene Person wird ermahnt, versetzt oder
die Kundigung wird angedroht.

Es geschehen Rechtsbriche, und die Gewerkschaft wird eingeschaltet. Unterdessen wird um so
eher versucht, die Person loszuwerden.

Das Opfer wird hilflos - die Tater werden meist nicht zur Rechenschaft gezogen. Rechtsbriche

werden begangen:

+ Keine Anhdrung findet statt; es werden keine Mitteilungen

von den Vorgesetzten entgegengenommen (auch schriftliche nicht)
Absichtliches Mobbing wird benutzt, um eine Eigenklindigung herbeizufiihren.
Fristen werden gesetzt, die das Opfer nicht einhalten kann.

Verleumdung kommt ins Spiel.

Es gibt keine Aufkldrung uUber die Rechtslage.

Vertrauliche Informationen werden gegen das Opfer missbraucht.
Absprachen von Arbeitgeber und Gewerkschaft finden hinter dem Rlcken

des Opfers statt.

L 2ER 2R 2R 2R R 4

KNORZ sieht die Phase drei nicht als eigenstdndige Phase an, sondern als eine mdgliche Strategie,

die schon am Anfang im Spiel sein kann, wenn Vorgesetzte Mobbing betreiben.

4.4 Phase 4: Der Ausschluss

*

Abschieben und Kaltstellen

* Ausgrenzung innerhalb der Betriebes auf einen unsinnigen Arbeitsplatz.

+ Gehalt wird weitergezahlt, es gibt aber keine Auftrage mehr oder Verlegenheitsarbeit.

+ Fortlaufende Versetzungen.
Es besteht keine Mdglichkeit, sich dagegen zu wehren.

Krankschreibungen

+ In der Phase der Rechtsbriiche dauern die Fehlzeiten oft Monate.

+ Das Rehabilitierungspotential verringert sich drastisch.

Zwangseinweisung in die Psychiatrie

¢ Diese kann auch als Androhung geschehen!

* Menschen werden so in die Enge getrieben, dass sie schlieflich in die Psychiatrie eingelie-
fert werden.

Abfindung oder Frihrente

Diese Losung erscheint dem Opfer als Strafe. Der Verlust des Arbeitsplatzes ist haufig ein gra-vie-

render Einschnitt fir einen Menschen, der ein Leben lang berufstadtig war, sowohl fur seinen

Selbstwert als auch im Blick auf finanzielle EinbuBen.Die betroffene Person leidet aber nicht nur

am Verlust des Arbeitsplatzes, sondern auch an den Folgen des Mobbingprozesses.

- Mechthild Iburg - Copyright: Fairness-Stiftung, Frankfurt am Main Seite 15




Mobbing in Organisationen

4.5, Phase 5: Die psychiatrische Stigmatisierung des Opfers

BECKER fugt diese funfte Phase noch hinzu. Da die Diagnose Mobbing in den diagnostischen Ma-
nualen nicht auftaucht, sehen Arzte héufig die Grinde der Erkrankung in dem Opfer selbst (BEC-
CKER, 1995, S. 276).

4.6 Diskussion:

Die Phasen lassen sich nicht immer bestdtigen, sind aber eine wichtige Grundlage fur Interventio-
nen. KNORZ fand in einigen Interviews, dass nicht jeder Mobbingprozess linear verlduft. Manchmal
werden Phasen Ubersprungen oder der Verlauf geht sogar auf eine frihe Phase zurick und das Be-
triebsklima wird flr den Betroffenen wieder ertraglich (KNORZ, 1994, S. 83).

NEUBERGER bietet drei unterschiedliche Modelle an, die sich auf drei Bereiche beziehen(NEUBER -
GER, S. 87ff.):

¢ 1, Die Verdnderung der sozialen Beziehung durch Mobbing

¢ 2. Verdnderung der personenspezifischen Arbeitsverhdltnisse durch Mobbing

¢ 3. Phasen der Verdnderung der Person

Der wesentliche Unterschied zu LEYMANNS Phasen: NEUBERGER sieht nicht die passive Rolle des
Opfers, sondern er behauptet: Bei jedem Phasenschritt gibt es fur die Betroffenen eine Méglichkeit
der Veranderung. Diese Hypothese ist sehr hoffnungsvoll, scheint aber ganz wichtige Vorausset-
zungen zu haben, die z.B. in der Untersuchung von KNORZ deutlich wurden: nur, wenn gleichzeitig
mit der Verdnderung beim Betroffenen eine Verdnderung im System erfolgte, (z.B. Mobber und
Gemobbte getrennt wurden), war ein Aussteigen aus dem Mobbingprozess mdglich (KNORZ, 1994,
S. 96). Dies bestadtigt LEYMANNS These, dass die Ursachen fir Mobbing vor allem im System zu su-
chen sind.

5. Mobbingstrategien und Auftretenshaufigkeit dieser Strategien
5.1 Mobbingstrategien

LEYMANN fand 45 typische Mobbinghandlungen (die ich an dieser Stelle nicht einzeln auffihre, da
sie sich im Anhang dieser Arbeit im Fragebogen wiederfinden), die er in 5 Katgorien einteilte
(LEYMANN 1998, S. 23):

1. Angriffe auf die Mdglichkeiten, sich mitzuteilen

2. Angriffe auf die sozialen Beziehungen

3. Angriffe auf das soziale Ansehen

4. Angriffe auf die Qualitat der Berufs- und Lebenssituation
5. Angriffe auf die Gesundheit

* 6 ¢ 0 o
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NEUBERGER kritisiert Leymanns Einteilung, weil er meint, dass sich die Bereiche Uberlappen. Er
beschreibt drei Angriffsbereiche:

& 1. personal: Entwertung (Missachtung)
¢ 2. interpersonal: Ausgrenzung, Isolation

& 3. apersonal: Zerstdrung oder Entzug der Arbeitsgrundlagen (Arbeitsbedingungen)

FUr mich erscheint diese Einteilung in der Tat eindeutiger. Sie erinnert an MINERS Systematisie-
rung diagnostisch relevanter Stérungen in Organisationen. Er unterscheidet drei Ebenen (in:
GREIF, WIEDL, 1998, S. 2):

¢ 1. Individuum am Arbeitsplatz (bei Neuberger: personale Ebene)
& 2. Gruppe und (bei Neuberger: interpersonale Ebene)
¢ 3. Organisation (bei Neuberger: apersonale Ebene )

Da die Voraussetzung und Gestaltung der Arbeitsbedingungen sehr stark mit der Organisation zu
tun haben (besonders, wenn Vorgesetzte die Mobber sind), kdnnte man Mobbinghandlungen wie
Erteilung unsinniger Arbeitsauftrdge oder Entzug von Entscheidungskompetenzen, wie sie z.B.
ZAPF auffuhrt (s.u.), auf dieser Ebene einordnen.

NIEDL hat nach Faktorenanalyse andere Dimensionen gefunden (NIEDL, 1995, S. 95ff):

. Aktive Angriffe auf die personliche Integritdt (Individuum)

. Ausgrenzungen (Gruppenebene)

. Direkte oder indirekte Kritik (bezieht sich meist auf die Arbeit, also organisationale Ebene)
. Sanktion durch Arbeitsaufgaben (organisationale Ebene)

. Drohungen (eher der individuellen Ebene zuzuordnen)

. Sexuelle Ubergriffe (Individuum)

* & & 6 & o o
A U1 WN R

7. Angriffe auf die Privatsphére (Individuum)
Auch diese Faktoren kdnnten meiner Meinung nach den drei Ebenen zugeordnet werden, die Neu-
berger vorschlagt:

+ die Faktoren 3 und 4 beziehen sich auf die organisationale Ebene
+ der Faktor 2 bezieht sich auf die Gruppenebene
+ die Faktoren 1, 5, 6, 7 betreffen eher die individuelle Ebene.

Faktorenanalysen sind allerdings stichprobenabhéngig. ZAPF versuchte, bei den unterschiedlichen
Studien gemeinsame Muster zu finden. Nach ZAPF ergaben sich in verschiedenen Studien relativ
Ubereinstimmend vier Strategien oder Muster von Mobbinghandlungen (ZAPF, 1999, S. 10).
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¢ 1, Mobbing iiber organisationale MaBnahmen
Dies waren z.B. Demitigung und wunsinnige Arbeitsaufgaben oder Entzug von
Entscheidungskompetenzen.

¢ 2, Soziale Isolierung
Hierzu rechnete er z.B. Ignorieren der Person (nicht griBen, nicht ansprechen, nicht antworten),
Meiden und Ausgrenzen.

¢ 3. Angriff auf die Person und die Privatsphdre
Hier fand er z.B. Lacherlichmachen, Schwachen hervorheben.

In diesen drei Strategien findet man die drei Ebenen, die Neuberger vorschldgt, wieder. Die folgen-
den zwei Faktoren lassen sich nicht so eindeutig zuordnen:

¢ 4, Verbale Drohungen bzw. verbale Agression
Hier wurde z.B. genannt: Anschreien, demutigen, kritisieren vor anderen und Androhung kérperli-
cher Gewalt.

¢ 5, Drei Studien berichten, so ZAPF, einen eigenen Faktor flr Geriichte.

Interessant erscheint mir auch der Vorschlag von PROSCH, die Mobbingstrategien nach drei unter-
schiedlichen Situationen differenziert (PROSCH, S. 27ff):

¢ Ubergriffe auf horizontaler Ebene von Kollegen

Hier sind vor allem Angriffe auf die Persdnlichkeit und die Privatsphdre zu finden. Dazu gehdren
auch Geriichte, soziale Ausgrenzung und negative oder fehlende Kommunikation, abwertende non-
verbale Signale.

¢ Ubergriffe auf vertikaler Ebene von Vorgesetzten gegen Untergebene

Nach PROSCH geschieht Vorgesetztenmobbing vor allem, um Macht auszuliben. Der betroffene
Mitarbeiter soll spliren, wer der Starkere ist. Belohnung und Bestrafung spielen eine wichtige Rolle,
wie z.B. Gewdhrung oder Verbieten von Sondergenehmigungen. Die Mobbinghandlungen beziehen
sich vor allem auf den Arbeitsbereich. PROSCH fasst sie wie folgt zusammen:

unklare und sinnlose Aufgabenzuteilung
Uber- oder Unterforderung
erniedrigende Aufgabenzuweisung
Dauerkontrolle

Aufgaben- oder Kompetenzbeschneidung
Isolierung

Abqualifizierung

Benachteiligungen
Informationszurickhaltung

Man kann in diesem Bereich eindeutig von Machtmissbrauch sprechen. Das Ziel ist meist, den/die

L 2R 2K JER JER R R R R 4

MitarbeiterIn wieder gefligig zu machen, ihn zu disziplinieren oder ihn loszuwerden.
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¢ Ubergriffe von unterstellten Mitarbeitern oder einer Arbeitsgruppe gegen den/die
Vorgesetzte/n

In solch einer Situation findet man vor allem Handlungen, die mit passivem Widerstand zu tun ha-

ben oder Einschrankung der Arbeitsenergie. Auch Arbeitssabotage gehort hierher. - Allerdings ist

ein Mobbingprozess von unten nach oben eher selten, wie schon an anderer Stelle festgehalten

wurde (s.0.).

Fazit: Die Beschreibung der Mobbinghandlungen ist insgesamt so vielfdltig, dass man Uber die
Phantasie staunt, die Mobber haben. Und man ist geneigt sich vorzustellen, was solche kreativen
Menschen in einem Betrieb verdndern kénnten, wenn sie ihre Ideen in positiver Weise anbringen
wirden. Festzuhalten ist, dass sehr deutlich gemeinsame Muster zu finden sind, auch wenn diese
nicht vollig Ubereinstimmen, und es sind alle Ebenen betroffen: Der Mensch in seiner Arbeitstatig-
keit, in seiner sozialen Beziehung zu den KollegInnen und Vorgesetzten und in seiner Privatsphére.
Wenn man sich diese Tatsache vor Augen halt, wird deutlich, wie sehr ein Mensch, der von Mob-
bing betroffen ist, leiden muss. Es bleibt kein Bereich ausgespart, in den die Handlungen nicht ein-
flieBen, bzw, wo er wirklich abschalten und entspannen kann.

5.2 Auftretenshdufigkeit dieser Strategien:

Am haufigsten sind nach KNORZ & ZAPF (ZAPF, 1999, S. 11):

& 1. Hinter dem Rucken wird schlecht tber jemanden gesprochen 96 %
¢ 2. Abwertende Blicke oder Gesten 86 %
& 3. Kontaktverweigerung durch Andeutungen 84 %
¢ 4, Man wird wie Luft behandelt 80 %
& 5. Falsche Beurteilung der Arbeitsleistung 80 %
¢ 6. Gerlchte werden verbreitet und 76 %
& 7. Stdndige Kritik an der Arbeit 76 %

Schadigung des Ansehens und Gerichte scheinen die hdufigsten Mobbingstrategien zu sein, ahnli-
che Haufigkeiten weisen organsisationale Handlungen, verbale Angriffe und soziale Isolation auf.
Am wenigsten treten Angriffe auf die Privatperson auf und kaum kommt es zu kérperlichen
Angriffen.

Schwierig ist es, die Wirkung der einzelnen Mobbinghandlungen in ihrer Gewichtigkeit zu erfassen,
was einen Vergleich der Studien schwierig macht. Im LIPT treten z.B. Items als einzelnen Ereignis
auf, sind aber langfristig wirksam, wie z.B. Ger(lichte. Es ist zudem meiner Meinung nach ein Unter-
schied, ob jemand z.B. einmal in der Woche seine "Launen an einer Person ausldsst" oder ob er sie
einmal in der Woche "vor anderen ldcherlich macht".
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Auch die Festlegung auf 45 Mobbinghandlungen scheint nicht immer auszureichen, wie z.B. KNORZ
bemerkte. Sie fand noch weitere Handlungen in ihrer Untersuchung (KNORZ, 1994, S. 84). Sie
schlug daher vor, die Liste zu erweitern oder besser grundlegend zu verdndern.

6. Auswirkungen von Mobbing

6.1. Beeintrdachtigungen fiir die Gemobbten

6.1.1 Gesundheitliche Beeintrdachtigungen

Im Verlauf von Mobbing kommt es zu Stressreaktionen bei den Betroffenen. Stress wird definiert

als:
& "...ein subjektiv intensiv unangenehmer Spannungszustand, der aus der Befurchtung entsteht,
dass eine
. stark aversive
. subjektiv zeitlich nahe (oder bereits eingetretene) und
. subjektiv lang anhaltende Situation
. sehr wahrscheinlich nicht vollstandig kontrollierbar ist, deren Vermeidung

aber subjektiv wichtig erscheint (GREIF, 1991, S. 13).

Diese Definition ist auch flr die Mobbingsituation zutreffend, man kdnnte den letzten Satz noch
verstdrken: die Situation ist fast gar nicht kontrollierbar, wie aus vielen berichteten Féllen hervor-
geht. Mobbing kann als sozialer Stressor verstanden werden. Stressoren sind

. "...hypothetische Faktoren, die mit erhéhter Wahrscheinlichkeit "Stress" (oder
"Stressempfindungen") auslésen (GREIF, 1991, S. 13).

ZAPF stellt fest, dass als Folge von Mobbing gesundheitliche Beeintrachtigungen auftreten, die
weitaus schlimmer sind als die Auswirkungen des "normalen" Arbeitsstresses. Die Symptome sind
jedoch den Stresssymptomen &hnlich.

NIEDL fand in seiner Studie bei Gemobbten eine Haufigkeit von folgenden Symptomen (in: KNORZ,
S. 25):

& Gereiztheit 91%
¢ Kopfschmerzen 73%
& Depressionen 64%
¢ Ruckenschmerzen 64%
& Antriebslosigkeit 64%
¢ Angst 55%
& Nackenschmerzen 55%
¢ Konzentrationsschwierigkeiten 55%
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NIEDL kam in seiner Studie zu dem Ergebnis, dass durch das Auftreten von Mobbing als extremem
Stressor Erndhrungsprobleme entstehen, wie Uber- oder Untergewicht, auBerdem hat die Stresssi-
tuation Alkoholmissbrauch und vermehrte Einnahme von Medikamenten zur Folge (NIEDL, 1995,
S. 214).

Auch NORMANN UND ZUR MUHLEN fanden hochsignifikante Unterschiede, sowohl auf der Skala
"Gereiztheit und Belastetheit", als auch auf der Skala "Psychosomatische Beschwerden" zwischen
Menschen, die gemobbt werden und den nicht betroffenen Personen. Die Befindlichkeit der Betrof-
fen ist so gestdrt, "dass selbst nach zwei Jahren an einem neuen Arbeitsplatz sich bei zwei der Ge-
mobbten noch wesentlich erhéhte Stresssymtome zeigen" (NORMANN & ZUR MUHLEN, 2000, S.
165).

ZAPF fand im Vergleich verschiedener Studien ebenfalls eine besondere Haufigkeit von psychoso-
matischen Beschwerden, (wie z.B. Nervositat, Kopfschmerzen, Schlafprobleme). Auch kommt es zu
depressiven Verstimmungen, obsessivem Verhalten, Angststérungen und posttraumatischen Bela-
stungsstérungen (ZAPF, 1999, S. 19).

KNORZ unterscheidet zwischen kurzfristigen, mittelfristigen und langfristigen Stressreaktionen. Zu
den kurzfristigen Reaktionen gehotren ihrer Meinung nach die von Niedl genannten Symptome, im
Vordergrund sind hier vor allem psychosomatische Probleme zu finden.

Zu den mittelfristigen Stressreaktionen zahlt fir KNORZ die posttraumatische Belastungsstérung
(PSTB). Auch BECKER bestétigt, dass schon nach einem halben Jahr in vielen Féllen eine PSTB
festgestellt werden kann (BECKER, 1995, S. 276). KNORZ schlagt vor, Mobbing als belastendes Er-
eignis im DSM aufzunehmen, da es als ein traumatisierendes Ereignis verstanden werden kann.

Zu den Langzeitfolgen von Mobbing gehdren z.B. die generalisierte Angststérung (vor allem Erwar-
tungsangst spielt hier eine wesentliche Rolle) und Persénlichkeitsverédnderungen. Zudem besteht
manchmal auch Suizidgefahr (KNORZ, 1994, S. 25ff).

6.1.2 Folgen fiir den Arbeitsbereich

Im Zusammenhang mit den gesundheitlichen Problemen kommt es flur die Mobbingbetroffenen zu
haufigen Arztbesuchen und vielen Krankheitstagen. Sie sind dadurch im normalen Arbeitsablauf
gestort. Hinzu kommt die schlechte Atmosphdre am Arbeitsplatz und haufig die fehlende kollegiale
Unterstitzung. Im Verlauf des Mobbingprozesses verlieren die Betroffenen mehr und mehr das In-
teresse an der Arbeit, es kommt zur "inneren Kundigung", und manchmal gehen sie nur noch mit
viel Widerwillen oder Angst zu ihrem Arbeitsplatz. Wenn es nicht zum Wechsel der Arbeitsstelle
kommt oder zu einer personellen Umstrukturierung, steht am Ende eines Mobbingverlaufes nicht
selten der endgultige Ausschluss des betroffenen Menschen aus dem Arbeitsleben.
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In der Studie von ZAPF finden sich daflr erschreckende Ergebnisse:

¢ zwischen 10-27% der von Mobbing Betroffenen schieden aus dem Arbeitsleben aus,
& ca. 10% lieBen sich versetzen oder wurden versetzt,
¢ 4% gingen in Rente (ZAPF, 1999, S. 20).

6.1.3 Folgen im privaten Bereich

Hingewiesen wird auch an verschiedenen Stellen (z.B. ZUSCHLAG, 1997, S. 108) darauf, dass die
Auswirkungen von Mobbing auch den privaten sozialen Bereich der gemobbten Personen betreffen.
Depressionen, Gereiztheit oder obsessives Verhalten sind genausowenig wie standiges Klagen uber
die Arbeitssituation dazu geeignet, Freundschaften und andere Beziehungen aufrechtzuerhalten.
Aber gerade soziale Unterstltzung ist ein wichtiger Faktor, um die Ressourcen des von Mobbing
Betroffenen zu stdrken. Daher entsteht hier ein Teufelskreis, der im schlimmsten Fall zu sozialer
Isolation fihren kann. Ahnlich wie ZUSCHLAG betont auch ZAPF die Gefahr der schwindenden so-
zialen Unterstitzung (ZAPF, 1999, S. 19).

6.2. Kosten fiir die Unternehmen

Ahnlich wie NEUBERGER (NEUBERGER,1999, S. 46f) und HAHNE (HAHNE, 1994, S. 189) teilt auch
KNORZ die Meinung, dass in diesem Bereich viel spekuliert wird, und Kostenaufstellungen gemacht
werden, die nicht zu belegen sind (KNORZ, 1994, S. 22).

ZAPF stellt dagegen eine Liste von Kostenrechnungen auf, die aus verschiedenen Studien eindeutig

hervorgehen, im Gegensatz zu Hochrechnungen und Spekulationen (ZAPF, 1999, S. 20):

¢ Kosten durch Fehlzeiten:

* z.B. bei 27% der Betroffenen in der Studie von ZAPF et al.,

¢ In der Studie von DICK und DULZ (1994) berichteten 57 %, dass sie bis zu 6 Wochen ar-
beitsunfahig waren, 12% sogar mehr als 3 Monate;

+ EINARSEN und RAKNES (1991) fanden mehr als doppelt soviele Krankheitstage
bei Mobbingbetroffenen.

¢ Kosten durch Kiindigungen und Versetzungen:

* 50% verlassen ihren Arbeitsplatz
+ Bei der Auswertung von Daten eines Mobbingtelefons waren es sogar 74%

¢ Kosten durch Reduktion des Commitments

WALTER fand auBerdem, dass die psychosoziale Verunsicherung bei den Mitarbeitern zu geringerer
Leistungsmotivation und daher zu steigenden Produktkosten fuhrt (WALTER, 1993, S.13):

* durch schlechtere Produktqualitét
* geringere Arbeitsproduktivitat
+ und mangelnde Pflege von Betriebsmitteln .

- Mechthild Iburg - Copyright: Fairness-Stiftung, Frankfurt am Main Seite 22




Mobbing in Organisationen

NORMANN UND ZUR MUHLEN stellten fest, dass in den von ihnen untersuchten Organisationen die
Betroffenen durchschnittlich ca. 11 Tage an ihrem Arbeitsplatz fehlen. Es besteht ein signifikanter
Unterschied zu der Gruppe der nicht von Mobbing Betroffenen - obwohl eingeraumt wird, dass die
Fehltage nicht nur durch Mobbing zu erkldren sind.

7. Ursachen von Mobbing

Es gibt zur Zeit noch keine eindeutigen empirischen Belege fir die Ursachen von Mobbing. Nach
ZAPF kdnnen Ursachen an vier Stellen gefunden werden: organisationale Ursachen, Ursachen
in der Gruppe, Ursachen im Tédter und Ursachen im Opfer. Hinzufligen wirde ich noch: ge-
sellschaftliche Ursachen.

GRUPPE TATER /ORGANISATION

* Verhalten * Mikropolitische * Ziale
gegeniiber Ziele * \erfassung
AuBenseitern * Selbstunsicherheit * Struktur

* Suche nach * Frustration * Form
dem Siindenbock * Narzissmus * Technologie

* Neid * fehlende Kompro * Kultur

* Konkurrenz und - missbereitschaft * Betriebsklima
Machtkd@mpfe * Stress

* Sympathie und am Arbeitsplatz
Anthipatie * mangelnde Fih-

* misslingende rungskompetenz
Kommunikation

* fehlende morali-
sche Werte

OPFER

* Selbstunsicher-
heit

* schlechter Um-
gang mit Kritik

* (ibermaBige
Leistungsbereit -
schaft,
und Gewissen-
haftigkeit

* Konflikt-
vermeidung

* fehlende

Kompromiss-
bereitschaft

MOBBING

N

GESELLSCHAFT

* schlechte
Wirt schaftslage

* hoher Leistungs-
druck

* Konkurrenz-
denken

* mangelnde
Konfliktfahigkeit

Abb. 3: Mdégliche Ursachen fur Mobbing,

eigene Darstellung, in Anlehnung an ZAPFs Uberblicksstudie
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7.1 Ursachen in der Organisation

Mobbing kann als ein dynamischer Imbalance-Zustand angesehen werden, der auf der Gruppen-e-
bene sichtbar wird, seine Ursachen aber vielfach im System hat.

Ungleichgewichtszustdnde in der Organisation mit einer sich dndernden Relation fuhren zur Auf-
schaukelung von Fehlern und Stressreaktionen (vgl. GREIF und WIEDL, 1998, S. 4 und WIEDL und
GREIF, S. 13). Zunehmende Konflikte, existentielle Bedrohung von Arbeitspldatzen werden als wich-
tige Ursachen genannt. Die Reizbarkeit der Beteiligten steigt, und das Risiko flir Mobbing ist hoch.

LEYMANN argumentierte, dass die Ursachen von Mobbing vor allem in der Organisation zu suchen
seien (LEYMANN, 1999, S. 131ff). Daher werde ich diesen Themenbereich etwas ausflhrlicher
darstellen.

ZAPF konnte in unterschiedlichen Studien Zusammenhdnge zwischen Faktoren in der Organisa-
tion und Mobbing finden (ZAPF. 1999, S. 13).

Drei Bereiche sind hier vor allem zu nennen:

1. Systembezogene Merkmale

2. Aufgabenbezogene Merkmale

3. Merkmale der Fiihrungsrolle

Die drei Bereiche hdangen eng miteinander zusammen und wirken aufeinander ein, denn Organisa-
tionen sind "Systeme von Menschen, Aufgaben und Regeln" ( GREIF, Vorlesung, SS 1996), die

nicht unabhéngig voneinander gesehen werden kdnnen.

7.1.1 Systembezogene Merkmale

SCHOLL beleuchtet unterschiedliche Aspekte der Organisation (in: SCHULER, 1992, S. 417ff):

4 1. Organisationsziele

2. Organisationsverfassung
3. Organisationsstruktur
4. Organisationsform und

L R R R 4

5. Organisationskultur
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7.1.1.1. Organisationsziele

Eine Organisation selbst kann per Definition ein oder mehrere Ziele verfolgen, ganz unabhéangig
von den Menschen, die dort arbeiten. Nehmen wir als Beispiel eine kirchliche Institution. Das Zen-
trum ist in der christlichen Kirche eindeutig: die christliche Botschaft an die Menschen heranzutra-
gen. Daneben sind andere Ziele wichtig, wie die soziale, pddagogische und psychosoziale Betreu-
ung von Menschen.

In jeder Kirchengemeinde oder in jedem kirchlichen Werk mussen aber Schwerpunkte gesetzt wer-
den und Teilziele definiert werden. An dieser Stelle sind die Inhaber der FUhrungsrollen gefragt
und diese haben in der evangelischen Kirche einen relativ groBen Freiraum. An dieser Stelle kann
es jedoch zu Interessenskonflikten kommen, wenn ein/e MitarbeiterIn beispielsweise ein Ziel ver-
folgt, das den Vorstellungen des Kirchenvorstandes nicht gefallt.

In anderen Organisationen, die Gewinne erzielen wollen, werden andere Ziele gesetzt, beispiels-
weise moglichst hoher Profit und besonders intensive KundInnenorientierung und dabei muss die
Fluktuation der MitarbeiterInnen mdglichst niedrig gehalten werden.

HAUSSCHILDT (1977 in: SCHULER, 1992, S. 419) stellte fest, dass

¢ 1. Ziele zu Beginn eines Entscheidungsprozesses haufig nicht klar oder unvollstandig benannt
werden,

& 2. Zielvorstellungen meist diffus, und nicht operationalisierbar sind

& 3. vielfdltige Zielelemente nicht widerspruchsfrei sind und

& 4, offiziell verkiindete Ziele erst nach der Entscheidung bestimmt werden.

Man kann sich bei diesem Vorgehen gut vorstellen, wie es zu Unstimmigkeiten und Interessens-

konflikten kommen kann, wenn die Ziele nicht eindeutig fur alle klar festgelegt sind.

7.1.1.2. Organisationsverfassung

Vertrdge und Gesetze legen die Machtverteilung in einer Organisation fest. Den groBten Einfluss
haben haufig diejenigen, die das meiste Geld investieren. Die Verfassung schutzt davor, dass es zu
standigen Machtkdmpfen kommt zwischen den Investoren und denen, die die Interessen der Orga-
nisation, der Arbeitnehmer und der Kunden vertreten.

In Organisationsverfassungen werden in erster Linie die Besetzung und die Entscheidungsbefug-
nisse der wichtigsten Entscheidungsinstanzen festgelegt und ihre Rechenschaftspflicht gegeniber
bestimmten Gremien. SCHOLL weist darauf hin, dass solche Verfassungen héufig sehr komplex
sind und demnach auch nicht fur jeden durchschaubar. Mangelnde Transparenz bestehender Ge-
setze kann durchaus ein Faktor fir Missversténdnisse und z.B fir das Uberschreiten von Befugnis-

sen sein.
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7.1.1.3. Organisationsstruktur

Organisationsstruktur meint das System, das Verhalten und Leistung der Mitarbeiter einer Organi-
sation festlegt. SCHOLL nennt hier als entscheidende Merkmale:

& Arbeitsteilung (Differenzierung) und
¢ Koordination (Integration).

Arbeitsteilung kann eine einfache Art der Spezialisierung bedeuten, so dass verschiedene Aufgaben
sinnvoll aufgeteilt werden. Beim "Job rotation" wird die Aufgabe gewechselt und jeder im Laufe der
Zeit verschiedenen Bereichen zugeteilt. Bei einer héheren Spezialisierung sind besondere Speziali-
sten jeweils nur fur einen Bereich zustdndig. Je héher die Spezialisierung, desto geringer die
Variabilitat.

Bei der Koordination unterscheidet SCHOLL vier Grundformen (in: SCHULER, 1992, S. 421):

¢ Weisung (Merkmal der hierarchischen Koordination)
¢ Selbstabstimmung (Merkmal der nichthierarchischen Koordination)

Diese ist besonders aufwendig, aber auch besonders flexibel. Sie erfolgt innerhalb der Mitarbeiter-
schaft auf gleicher Ebene, in Teams oder in Gremien.

Beide Formen, Weisung und Selbstabstimmung sind mit persdnlicher Kommunikation verbunden.

Als unpersonliche Formen sieht SCHOLL

* Programme, die meist bei wiederkehrenden Aufgabenstellungen eingesetzt werden. Es sind
festgelegte, verbindliche Richtlinien, die sich auf Vorgehensweisen, nicht auf Ziele beziehen.

+ Plane sind auch fur neue Aufgabenstellungen einzusetzen. Sie formulieren Ziele, aber nicht
die Methode der Umsetzung. Sie werden aber auch schriftlich festgelegt und daher muss
die jeweilige Aufgabe noch relativ Uberschaubar sein.

Bei Programmen und Planen sieht SCHOLL die Mdglichkeit der Entlastung fur die Koordination
komplexerer Aufgaben, weil sie eine bessere Delegation ermdglichen. Je grdBer die Organisation,
desto mehr Delegation ist nétig.

Es ist folglich gut vorstellbar, dass das Risiko flir Mobbing zunimmt

bei zunehmender Spezialisierung

bei zunehmender GréBe der Organisation

bei zunehmender Aufgabenkomplexitét

bei zunehmender Notwendigkeit der Koordination

wenn eher persénliche Formen der Koordination gewahlt werden

* 6 6 0 0

PORSCH weist ebenfalls darauf hin, dass mit steigendem Differenzierungsgrad auch mehr Konflikte
auftreten, da fur die ArbeitnehmerInnen Uberschaubarkeit und Transparenz verlorengeht
(PORSCH, 1995, S. 71).
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7.1.1.4. Organisationsform

SCHOLL beschreibt Organisationsform als die Konfiguration, die die Positionen innerhalb der Orga-
nisation darstellt. Merkmale sind:

& Gliederungstiefe: die Anzahl der Ebenen,
¢ Leitungsspanne: die Anzahl der Stellen gemeint, die einer Fihrung untergeordnet sind und
& Stellenrealation: das Zahlenverhadltnis zwischen Fihrenden und Ausflihrenden.

In kleineren Betrieben findet man eine geringere Gliederungstiefe und eine kleinere Leitungsspan-
ne, aber eine grdBere Stellenrelation: Weniger Fihrungskréfte als Ausflihrende.

Man unterscheidet vor allem zwei Systemarten:

¢ Einliniensysteme, bei dem nur jeweils eine Stelle Weisung gibt und Rechenschaft fordert und
& Mehrliniensysteme, bei dem es ein zweifaches Untergebenenverhdltnis gibt: Funktion und
Sparte. Hier ist mehr Gesamtverantwortung nétig, es sind mehr Konflikte zu erwarten.

Projektmanagement ist eine weitere Form der Organisation, die fir ganz bestimmte Projekte ge-
dacht ist. Dazu werden von Projektleitern MitarbeiterInnen und Mittel aus der Organisation zum
Einsatz gebracht, bis das Projekt vollendet ist. Ladngerfristige Projekte haben eine besondere Stel-
lung innerhalb der Organisation.

SCHOLL merkt an, dass die Fuhrungskréfte oft einen groBen Einfluss auf die Organisationsform
ausuben (in: SCHULER, 1992, S. 421).

KNORZ hélt Blrokratie und steile Hierarchien fur Risikofaktoren von Mobbing. Die hohe Mobbing-
rate in oOffentlichen Verwaltungen (ZAPF, 1999) ist ein Hinweis darauf. Es geht hier haufig um
Macht- und Einfluss, die besonders in hierarchischen und stark strukturierten Organisationen wirk-
sam werden kdnnen.

7.1.1.5. Technologie

Der Fortschritt in der Technologie erdffnet flr die Organisationen neue Mdéglichkeiten. Besonders
der Einsatz von Computern ist heute kaum mehr aus einem modernen Betrieb wegzudenken. Es 