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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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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.
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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%

- Mechthild Iburg - Copyright: Fairness-Stiftung, Frankfurt am Main Seite 20




Mobbing in Organisationen

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 .
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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 ist
wichtig, dass neue Technologien gut eingefihrt werden, sonst bringt ihr Einsatz viele Probleme mit
sich. Als Beispiel mdchte ich den Fall einer Arzthelferin anfuhren, die sich in einer Stelle selbst die
wichtigsten Verfahrensweisen aneignete, da kein anderer in der Praxis dazu den Mut hatte. Sie hat
fortwahrend Angst, Fehler zu machen, bekommt aber von ihrem Chef keinen Computerkurs be-
zahlt, was in diesem Fall eine notwendige MaBnahme wadre.
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Dies ist nur ein Beispiel, um zu zeigen, wie wichtig der Bereich Technologie fur die MitarbeiterIn-
nen einer Organisation ist. Andere Beispiele zeigen, dass besonders édltere Menschen sich nicht
gern auf neue Verfahrensweisen einlassen oder viele Probleme damit haben.

Im Bereich der Technologie sind Risikofaktoren flur Mobbing zu finden, da ein Mensch, der sich
nicht genug auskennt, leicht in die AuBenseiterrolle geraten kann. Ebenso spielt der Faktor Arbeits-
unsicherheit hier hinein, der fur Mobbing Relavanz hat.

7.1.1.6. Organisationskultur

Hierunter versteht man nach SCHOLL "die von den Mitgliedern geteilten Grundannahmen, Werte
und Normen in der Organisation, von denen angenommen wird, dass sie die Gestaltung und Wahr-
nehmung von Prozeduren, Strategien und Strukturen beeinflussen" (in: SCHULER, 1994, S. 424).

DENISON fand vier Merkmale der Organisationskultur, die die Effektivitdt von Organisationen posi-

tiv beeinflussen:

¢ Hohe Ubereinstimmung in Normen, Werten und Anschauungen - dies erleichtert die Konsens-
bildung und Koordination,

& starke Beteiligung der Mitglieder - dies fuhrt zu besseren Arbeitsergebnissen und verringert
Kontrollkosten,

& klare Bestimmung (Mission) - diese vermittelt Sinn und Identifikation mit der Organisation,

¢ hohe Anpassungsfahigkeit - dies fordert die Flexibilitat.

In meinem Thema geht es nicht um Effektivitdt, daher gehe ich nicht ndher auf diesen Aspekt ein,
sondern will an dieser Stelle eine Definition von SCHEIN anfuhren, der Organisationskultur, die fur
mein Thema mehr Relevanz hat.

SCHEIN (1995) (in: GREIF, Vorlesung, SS1998) beschreibt Organisationskultur als ein Muster ge-
meinsamer Grundpramissen,

¢ das die Gruppe bei der Bewéltigung externer Anpassung und interner Integration gelernt hat,
& das sich bewdhrt hat und daher fur alle als bindend gilt,
¢ das an neue Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz weitergegeben wird.

Nimmt man diese Definition zur Grundlage und erkennt die Bedeutung, die die Organisationskultur
hat, tritt sofort die Frage auf, was mit Mitarbeitern geschieht, die andere Normen und Werte verfol-
gen. Wie geht man mit ihnen um, wenn sie die Anpassung verweigern und eigene Wege gehen im
Umgang mit Problemen? Hier liegt meiner Meinung nach ein Risikofaktor fir Mobbing. Unbequeme
MitarbeiterInnen kdénnten durch Mobbing aus der Stelle entfernt werden, wenn sie nicht bereit
sind, sich einzuordnen.
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Eine andere Komponente ist der ethische Standard eines Betriebes, der ein Teil der Organisations-
kultur ist. BROMMER betont, dass Mobbing da entsteht, wo man einen niedrigen ethischen Stan-
dard findet (BROMMER; 1994, S. 49). Sie weist auf fehlende ethische Richtlinien hin und eine Un-
ternehmenskultur, die die Menschenwtirde nicht genlgend achtet. Sie behauptet, dass Mobbing
nur da entstehen kann, wo diese Entwicklung von allen Beteiligten zugelassen wird (Brommer,
1995, S. 59).

KNORZ weist darauf hin, dass in vielen Organisationen Streit und Konflikte unter den Teppich ge-
kehrt werden. Hier ist eine "Pseudoharmonie" Kennzeichen der Organisationskultur. Unausgetrage-
ne Konflikte sind unter der Oberflache wirksam und kdnnen leicht zu Mobbing fihren (KNORZ,
1994, S. 51).

7.1.2 Stress am Arbeitsplatz

Wenn man nach einer theoretischen Begrundung flir das Entstehen von Mobbing sucht, kdénnte
man die Stressforschung heranziehen, die im Bereich der Arbeitspsychologie eine wichtige Rolle
spielt. An anderer Stelle dieser Arbeit habe ich Stress als Folge von Mobbing beschrieben. Hier geht
es nun um Stress als Ursache flr das Entstehen von Mobbing. Ich werde einige Stresskonzepte
hier kurz darstellen. Im Rahmen dieser Arbeit ist eine umfassende Beleuchtung des Themas leider

nicht mdglich.

7.1.2.1 Das Stress-Konzept von Seyle

Seyle ist ein Vertreter des reiz-reaktionsorientierten Ansatzes. Er versteht Stress als " ... unspezifi-
sche Reaktion des Korpers auf jede Anforderung, die an ihn gestellt wird". (Seyle, 1988, S. 58).
Das heisst, dass die Reaktion relativ unabhdngig vom Individuum ist. Er unterscheidet positive Rei-
ze (Distress) und negative Reize (Eustress). Sein Modell des "Allgemeinen Adaptionssyndrom" un-

terscheidet drei Phasen einer Stressreaktion:

¢ 1. Alarmreaktion

¢ 2. Widerstand und Mobilisierung von Energiereserven
& 3. Erschépfung

(s. GREIF, UNI Osnabruck, 1997/ 98)

In diesem Modell fehlt jedoch die Einbeziehung der individuellen Bewertung der Reize und die zur

Verfligung stehende Bewadltigung der Situation.
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7.2.2.2 Das Stress-Konzept von Lazarus

KNORZ weist darauf hin, dass die Stressforschung im Bereich der Arbeitspsychologie haufig das
Stressmodell von LAZARUS heranzieht (KNORZ, 1994, S. 45f).

Dies Konzept mdchte ich etwas ausfihrlicher darstellen, da hier wichtige Erklarungen im Blick auf
das Entstehen von Mobbing zu finden sind. Als Grundlage dient dazu ein Aufsatz von KROHNE
(KROHNE, 1996, S. 246ff).

Zentrale Konzepte und Annahmen:
Kognitive Faktoren steuern den Prozess der Emotionsausldsung und -regulierung.

Emotionen sind hier als komplexe organisierte Zustdnde zu verstehen, die aus

& kognitiven Bewertungen,
¢ aktiven Impulsen und
& somatischen Reaktionen bestehen.

LAZARUS versteht Stress als ein transaktionales Konzept. Psychologischer Stress bezeichnet eine
Beziehung des Individuums mit seiner Umwelt, die als bedeutsam bewertet wird im Blick auf das
eigene Wohlergehen, die aber zugleich Anforderungen stellt, die die Bewdltigungsmdglichkeiten be-
anspruchen oder Uberfordern.

Zwei zentrale Prozesse steuern diesen Vorgang:

& Kognitive Bewertung
¢ Stressbewadltigung (Coping)

¢ Kognitive Bewertung

Das Konzept der kognitiven Bewertung basiert auf der Uberzeugung, dass emotionale Prozesse
von den Erwartungen abhdngen, die eine Person im Blick auf den Ausgang eines Prozesses hat.
Dies erklart interindividuelle Unterschiede der ausgeldsten Emotionen (Art, Intensitdt und Dauer)
bei gleichen Umweltbedingungen.

Als relativ stabile Personenmerkmale, von denen ein Einfluss auf Bewertungen ausgeht, nennt

Lazarus:
+ Motivationsdispositionen
*  Werthaltungen
¢ Ziele )
+ generalisierte Uberzeugungen im Blick auf die eigene Person (z.B. Kontrolliberz.)
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Kognitive Bewertung kann drei Formen annehmen:

+ Primdrbewertung: diese bezieht sich auf jede Auseinandersetzung mit der Umwelt. Bei
der Auslésung der Emotion Angst wird die Auseinandersetzung als stressbezogen und be-
drohlich bewertet.

+ Sekundadrbewertung: hier vollzieht das Individuum eine Abschédtzung seiner Resourcen
und Mdglichkeiten im Blick auf einen erfolgreichen Abschluss der stressbezogenen Ausein-
andersetzungen. Die Einschatzung der eigenen Resourcen spielt eine wesentliche Rolle in
Lazarus' Konzept.

+ Neubewertung: Diese vollzieht sich im Verlauf der Auseinandersetzung, eventuell auch
der zunachst kognitiven Auseinandersetzung.

¢ Stressbewdltigung (Coping)

Diese bezeichnet Handlungen, die unter problematischen, insbesondere neuartigen Bedingungen
vollziehen. Es geht um das Management der Anforderungen, die die Ressourcen einer Person
herausfordern.

Copinghandlungen haben folgende Aufgaben:

den Einfluss schadigender Umweltbedingungen zu reduzieren,

die Aussicht auf Erholung zu verbessern,

negative Ereignisse zu tolerieren, bzw. den Organismus an die Ereignisse anzupassen,

ein positives Selbstbild aufrechtzuerhalten,

das emotionale Gleichgewicht zu sichern,

es der Person ermdoglichen, weiterhin befriedigende Beziehungen mit anderen Personen zu
haben.

* 6 6 0 0 0

Lazarus unterscheidet:

+ Emotionsbezogenes Coping: Die Anstrengungen werden zundchst auf die Emotionsregu-
lation gerichtet.

+ Problembezogenes Coping: Die Person wendet sich direkt den Bedingungen zu, von de-
nen die Herausforderung ausgeht.

Eine gewdhlte Copingstrategie kann teilweise auch beide Funktionen erflllen. Wenn eine Person
sich z.B. verstdrkt Sachinformationen zuwendet, kdnnen damit auch gleichzeitig Emotionen regu-
liert werden. Als Beispiel kénnte man hier eine Person beschreiben, die Angste hat, Fehler am
Computer zu machen. Ein Computerkurs kdénnte ihr mehr Sicherheit geben und gleichzeitig ihre
Angste abbauen.

Ahnlich wie der Vorgang der kognitiven Erwartung soll auch das aktuelle Bewdltigungsverhalten
durch bestimmte situative und personale Faktoren beeinflusst sein.

¢ situative Faktoren:

* formale: Informationen Uber Stérke, Dauer und Eintretenswahrscheinlichkeit und
Zeitpunkt einer Gefahr, also Ergebnisse der Primarbewertung. Welche Bewaéltigungsmaf-
nahmen ergriffen werden, hangt wesentlich von der Eindeutigkeit der Information hin-
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sichtlich dieser Aspekte ab (z.B. fuhrt Ungewissheit Uber den Zeitpunkt zu
Vermeidungsstrategien).
* inhaltliche: Art der Gefahrdung (physisch oder psychisch), persénliche und soziale Ressour-
cen (Fahigkeiten, soziale Unterstlitzung, finanzielle Mdglichkeiten).

¢ personenspezifische Faktoren:

+ Motivationsmuster,

Uberzeugungen im Blick auf persénliche Kontrolle,
Wissen,

Kompetenzen,

kognitive Stile,

* & o 0

Die zentralen Variablen sind dabei:

Motivationsmuster: welche Sachverhalte sind wichtig, was steht auf dem Spiel? und
Kontrolliberzeugung: wie weit kann das Ergebnis durch eigenes Verhalten beeinflusst werden?

Die Beziehung zwischen Kontrolliberzeugung und Bewadltigungsverhalten spielt eine wichtige Rolle:
Je mehr eine Person davon Uberzeugt ist, Situationen beeinflussen zu kdnnen, um so besser ist
das Bewadltigungsverhalten.

Verschiedene Strategien kdnnen eingesetzt werden, ganz gleich, ob problem- oder emotionsorien-
tiert agiert wird:

¢ Informationssuche ist dann wichtig, wenn die Situation neu und komplex ist.

¢ Direktes Handeln ist angesagt, wenn die Person mit der spezifischen Situation Erfahrungen
gesammelt hat.

¢ Handlungshemmung sollte erfolgen, wenn spontanes oder Ubereiltes Handeln negative Fol-
gen hat.

¢ Intrapsychische Anpassung bewirkt Verdnderung der eigenen Bewertung.

Aus Lazarus Konzept ergibt sich, dass stressreiche Situationen fur jeden Menschen unterschiedlich
wahrgenommen und bewadltigt werden. Das kann im Blick auf das Thema Mobbing ebenfalls eine
wichtige Rolle spielen. Wenn eine Situation, wie z.B. bevorstehende Stellenklrzungen, Angst aus-
I6st, weil sie flr die einzelnen nicht kontrollierbar sind, und es zu keiner angemessenen Bewadlti-
gung kommt, kann Mobbing als eine Folge solch einer Stresssituation entstehen. Ein Beispiel: Eine
Person aus der Abteilung wird solange schikaniert, bis sie ihre Stelle aufgibt. Damit wird die Angst
der Mobber etwas reduziert - eine fragliche, aber mdégliche Form der Stressbewaéltigung. NEUBER-
GER stellt die berechtigte Frage, warum keine alternative Bewaltigungsstrategien von den mobben-
den Personen gewdhlt wurden (NEUBERGER, 1999, S. 168).

Leider ist solch ein transaktionales Konzept wie das von Lazarus empirisch schwer fassbar und
nicht eindeutig zu belegen. Eine Definition wie die von GREIF (GREIF, 1991, S. 13 - s.0.) legt den
Schwerpunkt auf die aversive Seite von Stress und differenziert einzelne Aspekte des Bewertungs-
prozesses, womit dieser eindeutiger zu beschreiben ist.
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7.1.2.3 Zusammenhdnge zwischen Arbeitsplatzstress und Sozialen Stressoren

Als aktuelle Belastungen und Stress im Arbeitsbereich kdnnen nach GREIF vor allem folgende Fak-
toren genannt werden. (GREIF, Vorlesung, 1997/ 98):

Zeit und Termindruck
Uberstunden
Umgebungsbelastungen
Schichtarbeit

Konzentrationsanforderungen

L 2

.

L 2

.

L 2

¢ Komplexitat und Fehlerrisiken
& korperlich anstrengende Arbeit

¢ monotone Arbeit

¢ Konflikte und Arger mit den Kollegen

¢ Handlungsunterbrechungen

& stdndige Veranderungen/ Innovationstempo
.

Doppel- und Dreifachbelastungen (besonders von Frauen)

In einem Forschungsprojekt "Psychischer Stress am Arbeitsplatz" ( GREIF et al. 1977 - 1983) wur-
den Faktoren erfasst, die Zusammenhdnge zwischen Stress am Arbeitsplatz und gesundheitlichen
und psychosozialen Beeintréchtigungen herausfinden sollten (GREIF et al. 1991). Dazu wurden
u.a. ein Instrument zur Stressbezogenen Arbeitsanalyse (ISTA) entwickelt und eine Skala zur Er-
fassung sozialer Stressoren. ZAPF und FRESE konnten allgemeine Zusammenhdnge zwischen so-
zialen Stressoren und Arbeitsstressoren finden (ZAPF & FRESE, in GREIF, S.174). Allerdings konn-
te hier die Richtung der Kausalitat nicht eindeutig geklart werden.

Hauptuntersuchung 1 Hauptuntersuchung 2
Arbeitsstressoren FRB GRW BEO FRB GRW BEO
(Fragebogen-|Gruppen- Beobach- Fragebogen |Gruppen- |Beobach-
werte werte tungswerte |-werte) werte tungswerte
Unsicherheit/ L37%* .30%* 0.8 40%** 0.15 -
Verantwortung
Konzentration/ 41%* L23%* .15% L25%* J12%* .13%
Zeitdruck
Organisatorische |.37** L32%* .12%* .38** J14%* 0.08
Probleme
Umgebungs- L37%* L25%* L20%* L27F* .10%** .13%
belastungen
Unfall- .35%* .28%* - L24%% .08* 0.09
gefdhrdung
N 200 200 200 840 660 490
*signifikant von Null verschieden mit p<.05, ** p<.01

Tab. 1: Zusammenhang zwischen Sozialen Stressoren und anderen Arbeitsplatzbedingungen (aus:
GREIF, S. 174)
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Einige Arbeitsstressoren mdchte ich im Blick auf das Thema Mobbing besonders beleuchten:
a) Aufgabenbezogene Belastungsfaktoren

¢ Fehlender Informationsfluss

Wenn wichtige Informationen nicht eindeutig, zuverldssig und fur alle, die es betrifft, in gleicher
Weise weitergegeben werden, entsteht eine Unsicherheit, die sich belastend auswirken kann. Es
kann zu Missverstandnissen kommen und Fehler schleichen sich ein, die man hatte vermeiden
kénnen.

¢ Uber- oder Unterforderung

+ quantitative Uberbelastung, d.h. man hat mehr zu tun als man bewéltigen kann und
+ qualitative Unterbelastung meint einen hohen Grad an Monotonie und Inhaltsarmut der
Arbeit.

Auch WALTER sieht diese Faktoren als wichtig an. Er weist auf Untersuchungen hin, die ergaben,
dass Arbeitnehmer in Positionen mit hohen qualitativen Ansprichen haufiger unterfordert fuhlten
als Arbeiter und Angestellte mit einfachen Arbeitsaufgaben (WALTER, 1993, S. 78). Je hdher die
Ausbildung, desto héher muss auch die Arbeitsanforderung sein. Uberfordert fiihlen sich anschei-
nend weniger Menschen (nach einer Umfrage nur 6%), als unterfordert (30%), was anscheinend
mit dem Bedulrfnis des Menschen nach Selbstverwirklichung durch die Arbeit zu begriinden ist
(WALTER, S. 80).

PORSCH weist darauf hin, dass fehlerhafte Beurteilung bei der Einstellung von Mitarbeitern eine
wichtiger Grund daftr ist, wenn es zu Uber- oder Unterforderung am Arbeitsplatz kommt
(PORSCH, 1995, S. 69). Es entsteht zudem Neid, wenn ein besser qualifizierter Mitarbeiter einem
weniger kompetenten unterstellt ist und Unsicherheit oder Geflihle von Bedrohung bei den flihren-
den Personen, die ihre eigene Kompetenz infrage gestellt sehen. Dies sind potentielle Konfliktfakto-
ren, die leicht zu Mobbing fuhren kdnnen.

¢ Hohe Konzentration und hoher Zeitdruck

Eine Untersuchung von GARDELL belegte, dass bei hohem Arbeitsdruck und niedriger Selbstbe-
stimmung die hoéchsten Werte fur Ubermiidung und nervése Beschwerden zu finden sind
(LEYMANN, 1998, S. 135).

b) Arbeitsplatzbezogene Belastungsfaktoren

¢ Mangeinde technische Einrichtungen
Wenn Gerdate nicht geeignet oder tdberholungsbedurftig sind, entsteht Stress bei den Menschen, die
immer wieder ihre Arbeit korrigieren mussen oder durch Versdumnisse entstehende Wartezeiten
spater aufarbeiten missen. Wenn wiederum andere auf die Arbeit dieser Personen warten mussen,
entsteht, wie man sich denken kann, ein hohes MaB an Ungeduld und Gereiztheit untereinander.
Dies kdnnte durchaus zu Mobbing beitragen.
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¢ Gesundheitsgefdhrdende Arbeit

Einseitige Kdrperhaltungen, chemische Stoffe, die die Gesundheit beeintrdachtigen oder Unfallge-
fahrdung kénnen Angst um die eigene Gesundheit zur Folge haben und die Atmosphéare belasten.
Zudem werden Menschen, die durch ihre Arbeit krank werden, keine besonders gute Arbeitsmoti-
vation mitbringen und sich innerlich zurtickziehen, was das soziale Klima am Arbeitsplatz nicht ge-
rade fordert.

c) Umgebungsbelastungen

Larm, Hitze, Staub und Schmutz, schlechtes Raumklima oder ein uberflllter Arbeitsraum tragen
zum Stress am Arbeitsplatz bei und es ist vorstellbar, wie die Nervositat und die Gereiztheit an ei-
nem Arbeitsplatz mit solchen Umgebungsbedingungen steigt. PORSCH weist auf ein Stressprojekt
hin (HdA), bei dem 50% der Arbeitenden aus der Metallindustrie sich stark durch Larm, Tempera-
tur und Schmutz belastet fuhlten. An Arbeitspldtzen, wo Menschen unter ungunstigen Umgebungs-
bedingungen arbeiten, findet man ein doppelt so hohes Konfliktverhalten als an Stellen, wo dies
nicht der Fall ist (PORSCH, S. 70).

d) Arbeitsorganisatorische Belastungen

¢ Kooperationszwdnge

Wenn Menschen eng miteinander arbeiten missen, um eine gemeinsame Aufgabe zu erflllen, soll-
ten sie ein gewisses MaB an Wertschatzung flreinander mitbringen. Ist dies nicht gegeben, wird
die Zusammenarbeit als Zwang und als Stress empfunden. Dies kann dazu fihren, dass sich Mitar-
beiter, die sich gut verstehen, gegen einen weniger beliebten zusammenschlieBen - was der Beginn
eines Mobbingprozesses sein kann.

¢ Rollenkonflikte

In einem Betrieb mit vielen Mitarbeitern missen die Rollen klar verteilt sein, Manch- mal kann es
trotzdem zu Rollenkonflikten kommen, wenn z.B. ein Mitarbeiter zum Abteilungsleiter bestimmt
wird und nun flr seine ehemaligen Kollegen Fuhrungsperson ist. Solch ein Wechsel muss gut be-
wdltigt werden, sowohl von der neuen Fuhrungsperson als auch von den neuen Untergebenen,
wenn es nicht zu Konflikten kommen soll.

Fazit: Stress am Arbeitsplatz kann durch verschiedene Faktoren entstehen und ganz unterschiedli-
che Folgen haben. Nicht immer muss Stress zu Mobbing fiihren, aber es scheint so zu sein, dass
da, wo Mobbing auftritt, auch Stress am Arbeitsplatz eine Rolle spielt. ZAPF et al. fanden bei der
Befragung Betroffener, dass stressreiche Arbeit sogar als hdufigste Ursache genannt wurde (ZAPF,
1999, S. 14). Wenn man Uber Pravention nachdenkt, sollte man sich in jedem Fall auch mit dieser
Tatsache auseinandersetzen.
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7.1.3 Versagen von Fithrungskraften

LEYMANN kommt zu dem Ergebnis, dass es vor allem Fuhrungskréfte sind, die durch ihr Verhalten
zu einem schlechten Arbeitsklima beitragen. Es scheint so zu sein, dass mangelnde Fihrungskom-
petenz eine wichtige Rolle bei der Entstehung von Mobbing spielt. Fihrung wird nach WEINERT fol-
gendermaBen beschrieben (WEINERT, 1989 in: SCHULER, S. 338):

"1. FUhrung ist ein Gruppenphédnomen (das die Interaktion zwischen zwei oder mehreren Personen
einschlieft); 2. Fuhrung ist intentionale soziale
Einflussnahme (...); 3. FUhrung zielt darauf ab, durch Kommunikations-

prozesse Ziele zu erreichen".

Eine Fihrungsperson hat meist eine vermittelnde Funktion zwischen den ihr Unterstellten und dem
Unternehmen. Meist sind die Ziele des Unternehmens sehr im Vordergrund - was ja auch seine Be-
rechtigung hat - , was aber zur Folge haben kann, dass der einzelne Mensch am Arbeitsplatz nicht
mit seinen Bedurfnissen wahrgenommen wird. Zudem ist die Art der Einflussnahme sehr verschie-
den, je nach Fuhrungsstil, dass hier schon konflikttrachtige Faktoren zu finden sind. Auch ist es
Aufgabe des Flhrenden, Konflikte zu erkennen und bei der Problemldsung zu helfen. Es scheint
aber so zu sein, dass Vorgesetzte Konflikte eher ignorieren oder gar Partei ergreifen, wo es nicht
angebracht erscheint. Es ist hier zu betonen, dass in Deutschland im Falle von Mobbing 80% der
Vorgesetzten beteiligt sind, was nicht flr eine Kompetenz im Problemlésen spricht. In jedem Fall
pragt das Verhalten von Flhrenden das Betriebsklima entscheidend.

Bei der Studie von Zapf et al. ergaben sich einige interessante Befunde im Blick auf das Fuhrungs-
verhalten. Besonders vier Faktoren spielen hier eine Rolle (ZAPF, 1999, S.13) :

¢ Schlechtere Information durch den Vorgesetzen

Auch WALTER betont, dass klare und offene Informationspolititk fiUr Unternehmen eins der wichtig-
sten Dinge ist und fordert, dass alle betroffenen Personen denselben Informationsstand haben soll-
ten und keiner bevorzugt oder benachteiligt wird (WALTER, 1993, S. 72).

¢ Weniger Delegationsverhalten
Dieses lasst auf eine Einstellung schlieBen, die sich selbst am meisten und den anderen sehr wenig
zutraut, was fur das Arbeitsklima nicht besonders férderlich erscheint.

¢ Weniger unterstiitzende Fithrung
ZAPF et al. (1996) fand eine sehr hohe Korrelation zwischen der Intensitdat von Mobbing und feh-
lender sozialer Unterstlitzung, hier allerdings sowohl von Kollegen als auch von Vorgesetzten.

WALTER weist ebenfalls darauf hin, dass Vertrauen in das Verhalten des Vorgesetzten die Voraus-
setzung fur Motivation und Leistung und eine gute Atmosphére schafft (WALTER, 1993, S. 74).

¢ Weniger Handlungsspielraum
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PORSCH betont, dass starke Kontrolle und Fremdbestimmung als Kennzeichen des autoritdren
FUhrungsstils zu Konflikten fuhren. Hier werden Handlungsspielraum und Selbstdandigkeit des Mit-
arbeiters eingeschrankt, was zu Frustration und dem Gefuhl von Machtlosigkeit fihren kann
(PORSCH, 1995, S. 72).

WALTER sieht ebenfalls einen autoritdren Flhrungstil als Grund fir den eingeschrankten Hand-
lungsspielraum an. Die Mitarbeiter versuchen in dem Fall, jede Mdéglichkeit zur Freiheit auszu-
schépfen. Neue Mitarbeiter, die "zu tichtig sind", werden in dem Fall eher als Abweichler empfun-
den, die die Gruppennorm aufweichen und damit wird Mobbing beginstigt (WALTER, 1993, S.
73ff).

In ZAPFs Studie zeigte sich eine hohe Korrelation zwischen Mobbing und geringem Handlungsspiel-
raum, bzw. Zeitspielraum. Auch KNORZ bestdtigte in ihrer Arbeit beide Merkmale bei Mobbingbe-
troffenen (KNORZ, 1994, S. 145). Sie weist auch darauf hin, dass besonders zeitliche Spielrdume
wichtig sind, um soziale Kontakte im Arbeitsbereich zu pflegen, was mir sehr einleuchtend scheint.

Im Blick auf die Arbeitskomplexitdt fanden sich in ZAPFs Studie keine signifikanten Unterschiede.
Bei subjektiven Beschreibungen von Betroffenen findet man dagegen wiederum einen hohen Zu-
sammenhang zwischen wenig Handlungsspielraum und hoher Arbeitskomplexitat. Als Erkldrungs-
versuche nennt ZAPF vor allem folgende:

* Mobbing ist da zu erwarten, wo Aufgabenbereiche besonders komplex sind und Handlungsspiel-
raume begrenzt, da die Zeit dafur fehlt, Konflikte frihzeitig angemessen zu bearbeiten.

* Handlungsspielraum wird eingegrenzt als Mobbinghandlung. - Also wiederum ist die Frage nach
der Ursache und der Wirkung zu stellen (ZAPF,1999, S. 14).

Fazit: FUhrungsverhalten spielt eine entscheidende Rolle beim Entstehen von Mobbing und auch
bei der Intervention. Hier sollte bei der Ausbildung und Einstellung von leitenden Mitarbeitern ne-
ben anderen nétigen Qualifikationen auf Kompetenz im sozialen Bereich besonders geachtet wer-
den. Nicht jede hochintelligente und gut ausgebildete Fachkraft eignet sich auch zur Flhrung von
Menschen, weil hier ganz andere Fahigkeiten erforderlich sind.

7.2 Ursachen in der Gruppe, bzw. im System

LEYMANN nennt auch hier Bedingungen in der Organisation, Gestaltung und Leitung, die sich auf
die Arbeitsgruppen auswirken. Wenn z.B. zu hoher Arbeitsdruck gegeben ist, kann die Gruppe
nicht ihr inneres Gleichgewicht halten. Personen, die von der Gruppennorm abweichen, kénnen in
dem Fall nicht so einfach integriert werden LEYMANN, 1998, S. 140).

PORSCH weist auf BOSETZKY und HEINRICH hin, die Sozialisationsdefizite, ungerechte Zustande
im Betrieb und Ettikettierungen als Grinde daflr ansehen, dass sich abweichendes Verhalten
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Uberhaupt entfalten kann. Die Gruppe wird im Stich gelassen, damit der/ die Einzelne Vorteile dar-
aus ziehen kann (PORSCH, 1995, S. 81f.).

7.2.1 AuBenseiterInnen in der Gruppe

Abweichung von der Gruppennorm scheint ein wesentlicher Risikofaktor fur das Entstehen von
Mobbing zu sein. Daflr spricht z.B., dass Frauen eher in Méannergruppen und Manner eher in Frau-
engruppen gemobbt werden. Ebenso sind behinderte Menschen héufig Opfer von Mobbing.
LEYMANN fand in gemeinnutzigen Organisationen, dass 22% der behinderten Personen Mobbing
erleiden mussten, im Gegensatz zu 4% der nicht behinderten Menschen, eine erschreckende Tat-
sache (LEYMANN, 1998. S. 98).

LEYMANN versucht Erkldarungen flr diese Tatsache zu finden und nennt vier Aspekte:
1) Vorurteile gegeniber behinderten Menschen.

2) Arbeitgeber der gemeinnitzigen Organisationen sind zumeist die Vorstédnde. Hier sitzen haufig
Menschen, die sich wenig in Personalfiihrung auskennen. So ist es jedenfalls in Schweden. - Ob es
in Deutschland viel anders ist, bleibt zu erforschen.

3) Behinderte Menschen werden als weniger dazugehérig angesehen, weil ihr Arbeitsplatz vom
Staat bezuschusst wird. Sie werden daher als weniger leistungsféhig angesehen.

4) Uberforderung ist ein weiterer Aspekt. Da es Zuschiisse fiir die Einstellung behinderter Men-
schen gibt und gemeinntitzige Organisationen meist arm sind, kann es vorkommen, dass in einer
Institution viele behinderte Menschen eingestellt werden. Ihre Unterstutzung braucht Zeit, die an
anderen Stellen fehlt.

Auch PORSCH nennt Vorurteile und Klischees als mégliche Ursachen, weshalb Menschen zu AuBen-
seiterInnen gemacht werden (PORSCH, 1995, S. 78). Sie erwdhnt in diesem Zusammenhang den
"Uberstrahlungseffekt". Menschen, die z.B. schlechte Erfahrungen mit Auslédndern gemacht haben,
Ubertragen diese auf den neuen Kollegen, den sie noch gar nicht kennen. Es entsteht ein Feindbild
und der ausldndische Mitarbeiter hat kaum eine Chance, noch darauf Einfluss zu nehmen.

Eine andere Erkldrung fur das AuBenseiterInnen-Phdnomen ist die Gruppennorm. Nach STROEBE
et al. (STROEBE, 1990, S. 362) entwickeln Gruppen bestimmte Regeln an die sich alle Gruppen-
mitglieder halten. Die Regeln kénnen unausgesprochen sein und erst bei Abweichungen deutlich
zutage treten. Daflir nennt STROEBE ein eindriickliches Beispiel: In der Pionierarbeit von Roeth-lis-
berger & Dickson (zit. in STROEBE, 1990, S. 364) in der Western Electric Company stellte man
fest, dass in einer bestimmten Abteilung unter der mdglichen Kapazitdt gearbeitet wurde. Arbeite-
rInnen, die an dieser Stelle Uber die Norm hinaus arbeiteten, wurden sanktioniert: man schlug sie
auf die Arme und isolierte sie. - Ein deutlicher Hinweis, dass es mobbing-dhnliches Verhalten auch
schon in friheren Zeiten gab.
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7.2.2 Die Suche nach dem "Siindenbock"

Mit der AuBenseiterInnen-Prolematik verwandt, aber noch etwas anders gelagert, ist das Phano-
men des Sindenbocks. Nicht immer ist ein/e AuBenseiterIn auch ein Siindenbock, aber wenn ein
Sundenbock gesucht wird, wird meist ein/e AuBenseiterIn fir diese Rolle gefunden.

Meist sind auch hier betriebliche Ursachen zu suchen, die das soziale Miteinander erschweren.
Uberforderung wurde schon als Risikofaktor fir Mobbing genannt. Wenn eine Abteilung die gestell-
te Norm aus Zeitgrunden nicht erflllen kann, wird ein Sindenbock gesucht, der flir dieses Defizit
geradestehen muss. Damit haben sich die anderen MitarbeiterInnen" freigekauft". Es ist ihnen kei-
ne Schuld an der Misere anzulasten.

Auch KNORZ weist auf ALLPORT “s Stindenbock-Theorie hin, die davon ausgeht, dass Gruppenko-
hédsion ein wichtiges Ziel ist, wenn Fehler und Defizite auf einzelne Mitglieder projiziert werden
(KNORZ, 1994, S. 52).

7.2.3 Neid

ZAPF nennt neben dem AuBenseiterInnen und Stndenbockphdnomen auch Neid als eine mdgliche
Ursache. In Selbstaussagen der Opfer wird Neid sogar als haufigste Ursache fir Mobbing angese-
hen, bei Vartia (1996) sind es 63% der Befragten, in anderen Studien 35 - 40% (in: ZAPF, 1999,
S. 15). In der Untersuchung von KNORZ nannten 28% "Uberdurchschnittliche Leistungen", bzw.
"bevorzugte Stellung des Betroffenen im Betrieb" als Ursachen flr die feindseligen Attacken der
Mobber, was ebenfalls auf Neid schlieBen ldsst.

PORSCH berichtet von Fallbeispielen, in denen deutlich wird, dass gerade die Erfolgreichen Opfer
von Geruchten und Rufschadigungen wurden. Hier spielt Neid eine wesentliche Rolle. Menschen,
die Opfer von Mobbingprozessen sind, weisen oft bessere Qualifikationen auf und das erzeugt nicht
nur Bewunderung, sondern hdufig die Missgunst der anderen. Daher werden die Erfolgreichen in
Misskredit gebracht und am Ende steht die Schadenfreude (PORSCH, 1995, S. 81).

7.2.4 Konkurrenz und Machtkdampfe

Bestehende Konkurrenz und Machtkampfe werden ebenfalls immer wieder genannt, wenn Uber die
Ursachen von Mobbing nachgedacht wird. Nach Selbstaussagen der Opfer sind in der DAG-Stich-
probe 34% der Meinung, dass Wettbewerb um die Gunst von Vorgesetzten Ursache flr das Entste-
hen von Mobbing ist (ZAPF, 1999, S. 15).

Wenn immer mehr Stellen abgebaut werden, geht es darum, die eigene Stelle zu behalten, seine
Position mit allen Mitteln zu verteidigen.
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PORSCH berichtet von den Ergebnissen einer Repréasentativumfrage der GRP Minchen aus dem
Jahr 1994 (PORSCH, 1995, S. 77). Von insgesamt 2372 Angestellten und Beamten zwischen 25
und 49 Jahren aus dem mittleren und gehobenen Management bejahten das Item "um im Beruf

vorwdrtszukommen...".

¢ 1. "habe ich schon einem direkten Konkurrenten bei Schwierigkeiten

absichtlich nicht geholfen, um ihn bewusst Fehler machen zu lassen": 86%
+ 2. "habe ich schon mal einem direkten Konkurrenten vor den anderen
Kollegen bzw. Vorgesetzten bewusst bloBgestellt oder lacherlich gemacht": 68%

3. "habe ich einen Konkurrenten schon mal bewusst benachteiligt": 549%
¢ 4, "habe ich schon mal einen Konkurrenten mit unfairen Mitteln ausgestochen": 39%
5. "darf man keine Schwéchen zeigen und sich keine Bl6Be geben,

weil das die Karriere-Mitbewerber sofort ausnutzen wirden": 91%
¢ 6. "braucht man zuverldssige Verblndete oder einen einflussreichen Férderer": 78%
« 7. "darf man keine Ubertriebene moralischen Skrupel haben": 49%

Bei diesem Ergebnis muss man sich nicht wundern, wenn es im Falle einer Konkurrenz um einen
begehrten Posten zu Mobbing kommen kann. Hinter diesen Aussagen ldsst sich meiner Meinung
nach viel Angst ablesen: die Angst, als Versager zu gelten (dafir werden sogar "unfaire Mittel" ein-
gesetzt) und die Angst selbst verletzt zu werden (man will "keine Bl6Be zeigen").

7.3 Ursachen im Opfer

Wahrend LEYMANN keine Zusammenhdnge zwischen Mobbing und der Person des Opfers sieht und
vor "Mythen" Uber das Opfer warnt (LEYMANN, 1998, S. 75ff), geht NEUBERGER davon aus, dass
dem Opfer haufig ein Anteil an dem Mobbingprozess zukommt (NEUBERGER, 1999, S. 53ff.).
LEYMANN zieht die Attributionstheorie heran, um zu begrinden, dass erst im Nachhinein Zuschrei-
bungen gefunden werden, die das Opfer stigmatisieren und damit die negativen Handlungen ge-
rechtfertigt werden. Dagegen geht Neuberger - ebenfalls aufgrund der Attributions- theorie - da-
von aus, dass alle Beteiligten ganz subjektive Wahrnehmungen in den Prozess einbringen, auch die
Opfer.

NEUBERGER zitiert LINDEMEYER (zitiert in: NEUBERGER, 1999, S. 53), der mit Mobbingopfern ar-
beitete und folgende Ergebnisse festhielt, die er in der Anamnese erhoben hat:

¢ 319% der Patienten berichteten Uber eine Neigung zur Konfliktvermeidung

& 27% Uber Minderwertigkeitsgefihle

¢ 23% hatten schwache Nerven.

Die beiden letzteren Ergebnisse konnten aber auch Folge des Mobbingprozesses sein und sollten
von daher vorsichtig interpretiert werden.
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NIEDL weist auf BRODSKY hin, der nach klinischen Analysen "Idealtypen" von Mobbingopfern
fand:

& Der/ die Uneinsichtige: diese/r ldasst sich nicht kritisieren und hat eine Tendenz zur verfdlschten
Selbsteinschatzung.
& Der/ die Paranoide: diese/r ist zutiefst misstrauisch und nimmt die Umwelt als bedrohlich wahr.
¢ Der/ die Zwanghafte: Er/ sie hat feste Regeln, die auch fur andere als gultig erklért werden und
er/ sie kann sich nicht leicht dazu Uberreden lassen, andere Wahrheiten auch anzuerkennen.
¢ Der/ die Grandiose: dieser Personlichkeitstyp verlangt von seiner Umgebung Bewunderung,
erntet aber durch sein auffélliges Verhalten eher Ablehnung.

¢ Der/ die Passive und Abhéngige: Er/ sie braucht viel Anerkennung und Wertschatzung, andern-
falls wird die Umwelt als feindselig angesehen.

¢ Der Narr/ die Nérrin: diese/r nimmt die Rolle des Clowns an und es verfestigt sich im Laufe der
Zeit ein Bild, das er/ sie nicht wieder riickgangig machen kann. Er/ sie stoBt oft auf Spott und
Verachtung.

& Der/ die HypochonderIn: Dieser Typ kann seine Beanspruchung nicht verbal zum Ausdruck
bringen und verféllt in Krankheitsgefuhle.

Typologien sind héufig fragwurdig, aber ich finde, es gibt hier einige Persdnlichkeitszlige, die wir si-
cher alle in uns haben, und die, wenn sie extrem ausgepragt sind, sicher dazu flhren kdnnen,
Menschen gegen sich einzunehmen. Nimmt man die ersten drei Typen und sieht sich - unabhangig
von einer Festschreibung auf einen Typus - die Verhaltensweisen und Einstellungen an, kann man
sich schon vorstellen, dass diese Feindseligkeit hervorrufen. Wenn sich jemand z.B. keine Kritik sa-
gen lasst, ist dies durchaus ein Problem flir die Kollegen und Vorgesetzten. Menschen, die nicht
mehr bereit sind zu lernen, kénnen eine Arbeitssituation dadurch auch fur ihre Kollegen und Vor-
gesetzten unertrdglich machen. Hier ware Mobbing als eine (wenn auch unangemessene) Antwort
auf das Verhalten des Betroffenen zu verstehen

KNORZ bewertete ihre Interviewergebnisse in zwei Richtungen: Meist entsteht Mobbing durch or-
ganisationale Bedingungen, aber in einigen Féllen sah sie die Ursachen ganz deutlich auf der per-
sOnlichen Ebene (KNORZ, 1994, S. 91).

ZAPF betont, dass in einigen Untersuchungen Hinweise zu finden sind, die auf Zusammenhéange
zwischen Mobbing und bestimmten Verhaltensweisen deuten, die aber empirisch nicht eindeutig
belegt sind (ZAPF, 1999, S. 15): Selbstunsicherheit, Neurotizismus und Gewissenhaftigkeit, bzw.
hohe Leistungsbereitschaft.
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7.3.1 Selbstunsicherheit

VARTIA fand eine geringe Korrelation zwischen Selbstwertgefihl und Mobbing. Geringes Selbst-
wertgeflihl geht meist mit geringen Selbstwirksamkeitserwartungen einher, daher sieht das Opfer
kaum eine Chance, sich gegen Mobbinghandlungen zu wehren, wenn sie auftreten (ZAPF, 1999, S.
15). Je selbstunsicherer eine Person ist, desto verletzbarer ist sie durch Kritik. Sie wird sich wahr-
scheinlich kaum konstruktiv mit Kritik auseinandersetzen, sondern eher aggressiv reagieren. In
der Aggressionsforschung gibt es Belege daflr, dass Personen mit geringem Selbstwertgeftihl auf
Beleidigungen aggressiver und weniger angepasst reagieren als andere (z.B. Kongsbury, 1978, zit.
in: ZAPF, 1999, S. 15).

7.3.2 Neurotizismus

In einer Untersuchung wurden tatsédchlich bei Mobbingopfern hdéhere Werte auf der Neurotizis-
mus-Skala gefunden (Holzen-Beusch et al., 1998, zit. in ZAPF, 1999, S.16). Ursache und Wirkung

sind allerdings auch hier nicht eindeutig gekléart:

DEPUE und MONROE (1986, zit. in ZAPF, 1999, S. 16) u.a. gehen davon aus, dass Menschen mit
hohen Neurotizismus-Werten durch ihr Verhalten hdufig unglunstige Situationen erzeugen und da-

mit erhéhen sie auch die Belastungen flr eine Arbeitsgruppe.

Es kdnnte aber auch so sein, dass Menschen, die Uber ldngere Zeit gemobbt werden, Reaktionen
zeigen, die als neurotisch ausgelegt werden kénnen, ihre Ursache aber in der permanenten psychi-
schen Belastung am Arbeitsplatz haben. Es gibt jedoch etliche Belege, dass Menschen eher negativ
auf depressives oder neurotisches Verhalten reagieren (ZAPF, 1999, S. 16).

ZAPF und BUHLER (1998; zit. in: ZAPF, 1999, S. 16) fanden aufgrund von Selbstaussagen der Op-

fer folgende Charakterziige und Verhaltensweisen:

unsicher, vermeidendes Verhalten,
abweichende Einstellungen,

L 2

.

& Leistungsbereitschaft und Gewissenhaftigkeit,

¢ mangelnde Fahigkeit, Konflikte friih genug zu erkennen,
L 2

mangelnde Fahigkeit, Kontakte zu kntpfen und aufrechtzuhalten.

7.3.3 Leistungsbereitschaft und Gewissenhaftigkeit
ZAPF und BUHLER fanden, dass eine Mehrheit der Mobbingopfer nach Selbstaussagen

¢ ehrlicher,
& unbestechlicher,
¢ gewissenhafter,
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¢ |eistungsbereiter,

& kritischer und innovativer sind als ihre Kollegen.

Die Charaktereigenschaft "Gewissenhaftigkeit" konnte auch in anderen Studien mit Mobbingopfern
gefunden werden.

Von Mobbing betroffene Menschen scheinen sich durch ihre "moralische Uberlegenheit" selbst un-
beliebt zu machen, sind anscheinend haufig rechthaberisch und zu keinen Kompromissen bereit.

Stigmatisie- |KN- KN-V(gl.- t-Werte DAG- DAG-Vgl.- t-Werte
rungsmerk- |Mobbingpfer |gruppe Mobbingopfer |gruppe

male N=86 N=37 N=44

AuBere 0,13 0,11 0,88 0,15 0,06 3,09
Merkmale

Abweichende |0,35 0,19 2,64*%* 0,40 0,23 2,17
Einstellung

Dominanz 0,27 0,21 1,16 0,35 0,27 1,46
Leistungsori- |0,65 0,41 3,84** 0,53 0,41 1,95
entierung (p=.054
Gewissen- 0,68 0,28 6,02%* 0,75 0,47 3,72*%*
haftigkeit

Unsicherheit/ |0,34 0,17 3,93** 0,32 0,19 2,45%*
Vermeidung

Amerkungen: Range der Skalen von 0-1; * p< .05; ** p< .01

Tab.2 : Mobbing und Merkmale beim Opfer (aus: ZAPF, 1999, S. 16)

7.3.4 Konfliktvermeidung

Mir selbst scheint die Neigung der Mobbingbetroffenen zur Konfliktvermeidung ebenfalls der Unter-
suchung wert. LINDEMEYER (zitiert in: NEUBERGER, 1999, S. 53) berichtet von 31% der Patienten
mit Mobbingerfahrungen, dass sie nach Selbstaussagen, dazu neigen, Konflikte zu vermeiden
(s.0.). Gerade diese Eigenschaft kann dazu fihren, dass negative Verhaltensweisen anderer eska-
lieren: Da das Opfer nicht angemessen darauf reagiert und nicht deutlich wird, welche Geflihle die
Handlungen ihrer KollegInnen bei ihm hervorrufen, machen diese weiter. Handlungen, die keine
negativen Konsequenzen haben, werden selten beendet. Es kann auf diese Weise nicht zu einer
konstruktiven Auseinandersetzung kommen.

Fazit: Mir scheint, dass man bei der Suche nach den Ursachen die Person des Opfers nicht ganz
auBer acht lassen kann. Auch wenn ein Zusammenhang bisher nicht eindeutig belegt werden
konnte, gibt es doch etliche Hinweise auf einen Beitrag des Opfers zum Mobbingprozess.
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7.4 Ursachen bei TdterInnen

Genauso wie bei der Suche nach Ursachen im Opfer ist auch die Analyse der TaterInnenpersénlich-
keiten nicht empirisch eindeutig zu vollziehen. Folgende Merkmale fand ZAPF in seiner Uberblicks-
studie (ZAPF, 1999, S. 17ff):

Es sind Uberdurchschnittlich hdufig Manner in Vorgesetztenpositionen.
Manche sehen eine Ursache in schlechter Konfliktverarbeitung wéahrend der Kindheit.
Einige TaterInnen weisen psychopathische Zlige auf (in Ausnahmefallen)

L R R R 4

Den Aussagen der Opfer zufolge scheinen TaterInnen besonders feindselig zu sein, dies ist
aber eine subjektive Sichtweise und musste noch genauer untersucht werden.

Bei einer inhaltlichen Analyse der Félle konnte ZAPF drei Arten von Mobbing im Blick auf TaterIn-
nen unterscheiden:

¢ Mikropolitisch bedingtes Mobbing
& Mobbing aus persénlichen Grunden
¢ Unbewusstes Mobbing

7.4.1 Mikropolitisch bedingtes Mobbing

Hier ist das Ziel, den eigenen Machtbereich zu vergrdéBern und dabei stért das Opfer. Manchmal
geht es auch nur darum, einen Weg zu finden, eine Stelle neu zu besetzen oder einen Mitarbeiter
loszuwerden, mit dessen Arbeit man nicht zufrieden ist, ohne ihm offiziell zu kindigen: Man schi-
kaniert ihn solange, bis er von selbst geht. Dies wird auch als "inoffizielle Personalarbeit" von Vor-
gesetzten bezeichnet und ist nach BUHLER & ZAPF in 11 von 24 Féllen der Fall.

Auch PORSCH fand in ihren Interviews, dass die meisten Befragten Mobbing als Instrument sahen,
unbeliebte Mitarbeiter aus dem Betrieb "rauszuekeln" (PORSCH, 1995, S. 162).

In diesen Féllen sind ganz bewusste Motive vorhanden und man kann erkennen, dass Unféahigkeit
in der Personalfihrung dahintersteckt. Man findet nicht den Mut, ein deutliches Gesprach, vielleicht
auch ein Korrekturgesprach mit dem/der MitarbeiterIn zu fihren.

7.4.2 Mobbing aus persénlichen Griinden

Hier sind im Hintergrund wie beim Opfer mangelndes Selbstwertgefihl und Unsicherheit beim Ta-
ter zu finden. Folgende Motive fand ZAPF:

& Rache aus Grunden der Krdnkung.

¢ Bei BIOKQVIST sahen die Untersuchungsteilnehmer Selbstunsicherheit als zweithdufigste Ursa-
che fur Mobbing. Anstelle von Uberzeugung wird Aggression eingesetzt. Uberkontrolle, die zur
Beschneidung des Handlungsspielraums fuihren kann, ist auch ein Mittel unsicherer Menschen,
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ihre Ziele durchzusetzen. Dies passt zu der Tatsache, dass Mobbingopfer Uber eingeschrankten
Handlungsspielraum klagten.

¢ Es spricht einiges daflr, dass es in Konstellationen mit unsicheren Fihrungskréften und lei-
stungsstarken Mitarbeitern ein erhdhtes Mobbingrisiko gibt. Hier spielt die Abwehr der Selbst-
wertbedrohung eine wichtige Rolle.

& Auch narzisstische Tendenzen im Tater kénnen zu tyrannischem Verhalten fihren. Abhangig-
keit von der Bewunderung anderer, extremer Egoismus, sowie mangelnde Empathie sind Zei-
chen des narzisstischen Menschen. Nach Kets de Vries umgeben sich solche Menschen mit un-
kritischen, loyalen Personen, machen sie gern zum Sundenbock flir eigene Fehler und kénnen

schlecht delegieren.

7.4.3 Nicht bewusstes Mobbing

Auch Mobbing aus persénlichen Griinden muss nicht immer bewusst sein, gerade Reaktionen aus
Grinden der Krankung kénnen sehr wohl rationalisiert werden, um das eigene Selbstwertgefthl
aufrechtzuerhalten. Aber die Konsequenzen von Mobbing sind in der Tat oft stérker als (bewusst

oder unbewusst) beabsichtigt wurde.

Es scheint so zu sein, dass die Tater haufig die Entwicklung des Verlaufs nicht Gberblicken. Sie se-
hen meist nur einzelne Ausbriiche, wenn das MafB voll ist. Dann wundern sie sich ernsthaft dar-

Uber, wie es dazu kommen konnte.

LEYMANN berichtet davon, dass Tater haufig besturzt reagierten, wenn sie die Auswirkungen ihres
Tuns begriffen.

Bei EINARSEN scheint ebenfalls Gedankenlosigkeit die dritthdufigste Ursache von Mobbing zu sein
(in: ZAPF, 1999, S. 18).

Eine wesentliche Schwierigkeit ist es, Daten von den Tétern direkt zu bekommen, die Opfer ha-
ben, was naturlich auch verstandlich ist, eine duBerst negative Sichtweise der Tater.

7.5 Die Opfer und TdterInnen-Interaktion

WALTER stellt die Hypothese auf, dass zu Anfang ein Konflikt zwischen gleichstarken Partnern vor-
handen ist und erst im Laufe des Mobbingprozesses die Rollen "Opfer" und "TaterIn" verteilt wer-
den (WALTER, 1993, S. 37). Als ausschlaggebend daflr sieht Walter die Kraftreserven der Beteilig-
ten. Folgerung daraus: die Rollen wéaren genau umgekehrt besetzt, wenn die "Opfer" die gréeren
Ressourcen hatten. Hier wird aus dem Konflikt ein Machtkampf, der am Ende den Starken und den

Schwachen hervorbringt.

An anderer Stelle weist Walter darauf hin, dass diese Rollenverteilung verdndert werden kann:
wenn namlich ein/e "RetterIN" auftaucht, der dem "Opfer" beisteht und mehr Ressourcen zur
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Verfigung hat, als der/die "TaterIn" (WALTER, 1993, S. 117ff). In diesem Fall kdnnte dies leicht

zur Verkehrung der Rollen flihren und der/die "TaterIn" wird selbst zum "Opfer".

Es kénnte aber auch zu anderen Mdglichkeiten kommen, wie WALTER ausfuhrlich beschreibt. Dar-
auf will ich jetzt hier nicht weiter eingehen. Interessant finde ich an dieser Stelle, welche entschei-

dende Rolle WALTER den persdnlichen Ressourcen der Beteiligten beimisst.

ZUSCHLAG listet eine ganze Reihe von mdglichen Ursachen im Opfer als auch bei TaterInnen auf,
die aber hypothetisch bleiben und nicht empirisch belegt sind. Er versucht im weiteren, die Opfer-
TaterInnen-Interaktion zu analysieren. Dabei macht er darauf aufmerksam, dass es unterschiedli-
che Mobbing-Interaktions-Muster gibt, die man sorgféltig voneinander trennen muss:

Mobbing-Opfer Mobbing-TaterIn
1. Liefert berechtigten Anlass MaBnahmen gegen Fehlverhalten
zur Kritik berechtigt, aber in Form von Mobbing

falsch gewahlt.

> Die wesentlichen (Teil) - Ursachen liegen beim Mobbing-Opfer.

2. Liefert unabsichtlich Anlass Mobbing ist willklrliche Schikane
zur unberechtigten Kritik durch den/die Mobbing-TéaterIn.

> Die Ursachen liegen nicht primdr im Mobbing-Opfer, sondern in besonderen Empfindlichkeiten
des/der Mobbing-TaterIn in Verbindung mit seinem sozialen Umfeld.

3. Liefert keinen Anlass zu berechtigter Kritik Mobbing ist willkurliche Schikane durch den
Mobbing-TaterIn.

> Die Ursachen liegen primér beim/ bei der Téterin und nicht beim Opfer

Abb. 4: Die Mobbing-Basis im Opfer-TaterIn-Verhalten ( aus: ZUSCHLAG, 1997, S. 43)
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Die Frage ist hier: Wie kann im Nachhinein ein Mobbingprozess so genau identifiziert werden? Wer
will beurteilen, ob eine Kritik berechtigt oder unberechtigt ist. Wenn es keine unbeteiligten Beob-
achter gab, wird dies schwierig sein. Jede Partei wird Uberzeugende Argumente liefern, dass die
Schuld bei der Gegenpartei liegt.

Und so ist bei solch einer Einteilung die Gefahr einer Schuldzuweisung leicht gegeben. Damit ist
aber das Problem nicht geldst.

Mir erscheint es im Blick auf die Ursachensuche bei TaterIn und Opfer wichtig, Uberhaupt die Tat-
sache miteinzubeziehen, dass das Verhalten der beiden Parteien als einzelnes betrachtet, nicht so-
viel Aussagekraft hat, als vielmehr die Interaktion zwischen beiden: Was in der Beziehung zwi-
schen diesen Menschen hat dazu gefuhrt, dass die Interaktion einen solchen Verlauf nehmen
konnte?

7.6 Gesellschaftliche Ursachen

Kurz will ich noch gesellschaftliche Merkmale beleuchten, die im Blick auf Mobbing relevant sein

kénnten.
BROMMER z.B. nennt als Einflussfaktoren (BROMMER, S. 46f.):

¢ 1. Die schlechte Wirtschaftslage, die zunehmende Erwerbslosigkeit tragen dazu bei, Angste zu
erzeugen,
& 2. erhdhter Leistungsdruck,
¢ 3. Konkurrenzdenken statt Kooperationsbereitschaft
¢ 4. mangelnde Konfliktfahigkeit, da Konfliktvermeidung haufig ein wichtiges Ziel zu sein
scheint.

PORSCH betont ebenfalls, dass die derzeitige schlechte Wirtschaftslage und Strukturwandel in der
Gesellschaft Begunstigungsfaktoren fir Mobbing sind (PORSCH, 1995, S. 85). Sie zitiert DIERGAR-
TEN, der vor allem gesellschafts- und wirtschaftspolitische Fehlentscheidungen fur mobbingspezifi-
sche Verhaltensweisen verantwortlich macht. Kirzungen im sozialen Bereich trugen dazu bei, dass
auch in den Betrieben die Sozialpolititk an Bedeutung verlor. Viele Betriebe stellen heute die Ko-
sten-Nutzen-Rechnung in den Vordergrund und die Mitarbeiter werden in ihrer Funktion, aber we-
niger in ihrem Menschsein wahrgenommen. AuBerdem fehlen Anreize, damit in den Unternehmen
Gesundheitspolitik bewusst betrieben wird. Stattdessen gibt es immer weniger Planstellen, und we-
niger Menschen mussen oft genausoviel Arbeit bewaéltigen. Besonders im Gesundheitswesen (Kran-
kenhaus und Pflegeeinrichtungen) scheint dies zur Zeit ein Thema zu sein, da hier in Folge der
neuen Gesundheitsreform auf finanzielle Kirzungen reagiert werden muss.

VESTER kommt aufgrund einer Untersuchung Uber die Folgen von sozialem Stress in den Jahren
1976 - 1988 zu der Annahme, dass sozialer Stress deutlich zugenommen hat, sowohl in der BRD
als auch in den USA.
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Auf ein weiteres Phanomen weist PORSCH hin, was den Strukturwandel betrifft (PORSCH; 1995, S.
87). Technische Fortschritte haben dazu beigetragen, dass Menschen weniger miteinander reden.
Sie kommunizieren per Computer oder Fax, kdnnen auf diesem Wege sogar ihre Einkaufe erledi-
gen. Die zwischenmenschliche Begegnung und die Fahigkeit der Auseinandersetzung mit dem Ge-
genuber geht mehr und mehr verloren. Damit wird die Moglichkeit beschnitten, Selbst- und
Fremdwahrnehmung zu lernen, was ein wesentlicher Bereich der sozialen Kompetenz ist. In sofern
ist der technische Fortschritt hier ein hemmender Faktor.

Fazit: Als Ursache fUr Mobbing sind komplexe Wirkfaktoren zu sehen (so auch ZAPF, 1999, S. 18;
NIEDL, 1995, S. 56). Auch KNORZ fand in ihrer Untersuchung, dass viele Befragte mehrere Ursa-
chen angaben, die flir das Entstehen des Mobbingprozesses verantwortlich sein kdnnten
(KNORZ,1994, S. 90). Mir erscheint es wichtig, bei der Analyse alle drei Ebenen zu beleuchten: die
organisationale, die Gruppenebene und die individuelle Ebene, wobei nicht nur Opfer und Téter als

Einzelperson, sondern auch die Interaktion der beiden eine Rolle spielt.

8. Theoretische Ansdtze zum Verstdndnis von Mobbing

NEBERGER bietet einige Theorien an, die helfen kdnnten, das Phdnomen Mobbing zu verstehen
(NEUBERGER, 1999, S. 161). Einige davon will ich hier kurz darstellen, da sie recht gute Erkldarun-

gen geben.

8.1 Sozialisations- und lerntheoretische Interpretation

BAMME u. a. bearbeiten das Thema "Destruktiv-Qualifikationen", das Gegenteil von Sozialer Kom-
petenz. Hier wird davon ausgegangen, dass in jedem Menschen antagonistische Qualifikationen an-
gelegt sind. Welche Seite sich durchsetzt, liegt an der Sozialisation. Nach diesem Ansatz ist de-
struktives Verhalten ein Ergebnis misslungener Sozialisation.

Wer gelernt hat, misstrauisch, berechnend, gleichgultig, distanziert zu sein, dem féllt es auch im
Arbeitsbereich nicht schwer, egoistisch und feindselig zu sein.

Alexandra PORSCH wurde schon zitiert, die im oberen Managementbereich Einstellungen und Ver-
haltensweisen fand, die von Konkurrenz und Machtstreben gekennzeichnet sind. Ziele in der Ar-
beitssituation sind hier nicht Harmonie, Sensibilitdt und Empathie, sondern, Sachlichkeit und
Durchsetzung eigener Interessen.

Die andere Mdglichkeit nach BAMME, ist die Sozialkompetenz, ein Zeichen gelungener Sozialisa-

tion. Verhaltensweisen wie:

Kompromisse schlieBen,
nicht auf seinem Recht bestehen,
Ricksichtnahme,

* 6 o o

Empathie.
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Weder Opfer noch Tater scheinen diese Verhaltensweisen gelernt zu haben.

Mobbingopfer und Téater sind anscheinend extrem: Beide sind nicht bereit, Abstriche zu machen
oder Kompromisse einzugehen. Ein hilfreiches Verhalten der "Zuschauer" wére hier, aufrechterhal-
tende Bedingungen, wie z.B. anfeuernde Kommentare oder stumme Billigung zu lassen und Ver-
starker fur positives Verhalten zu geben.

8.2 Gruppendynamisch-systemische Interpretation

Aus der Sicht der Soziobiologie kdnnte man die Darwin'sche Erkldrung anfthren:

"Survival of the fittest". Der Starkste und Beste wird sich durchsetzen. Auch im Tierreich gibt es
Machtkampfe, z.B. wird das Revier verteidigt und der Feind dabei in die Flucht getrieben. Es ge-

winnt der Starkere, und nur der wird auch von der Gruppe anerkannt.

Bei uns Menschen scheint es manchmal ebenso zuzugehen. Erweist sich einer als der Sieger und
ein anderer als Verlierer, so stellen sich die meisten auf die Seite des Siegers. Selten kommt es zur
Solidaritat mit dem Schwécheren. Im Fall von Mobbing ist es nicht anders.

Ein sozialpsychologischer Ansatz (z.B. STIERLIN) untersucht dagegen das Zustandekommen
der Opferwahl. In diesem Ansatz werden Stress- und Mobbing-Phdnomene als Prozesse angese-
hen, die Phasen durchlaufen, in denen immer alternative Handlungsmdéglichkeiten bestehen.

Interessant ist hier nicht das Opfer allein, sondern die soziale Situation. Das Mobbing-Opfer wére
hier ein Index-Patient, mit der sich die anderen beschéftigen, um von sich selbst abzulenken. Im
Opfer reflektiert sich das System, in dem es soziale Spannungen gibt. Es ist eine alte Technik,
durch Schaffung von Feindbildern die innere Harmonie der Gruppe zu bewahren (z.B. wenn diese
Person nicht wére, dann kénnten wir hier in Frieden leben).

Das Opfer hat eine Stabilisierungsfunktion fur die Gruppe, (ist Sindenbock, s.0.).

Die Frustations-Aggressions-Hypothese

Es stellt sich die Frage: Welche Frustrationen sind vorhanden, die die Mobber so aggressiv werden

lassen?

Hier ware Mobbing eine unter vielen Méglichkeiten, seinen Frust zu kanalisieren.

z.B. Angst um den Arbeitsplatz (Konkurrenz).

Auf dem Hintergrund eines Systems, das die Konkurrenz férdert, kann man von den Mitarbeitern
kein empathisches, rucksichtsvolles Verhalten erwarten.
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8.3 Labelling - und attributionstheoretische Interpretation

Die Labelling-Theorie (z.B: WISWEDE, GOFFMAN, JONES) beschreibt den Prozess der Entwick-
lung abweichenden Verhaltens in Schritten:

Eine Differenz wird identifiziert,

Labelling (Etikettierung der Person) findet statt,
weitere Attribute werden hinzugefugt,

das Opfer wird herabgewurdigt,

es wird entsprechend behandelt,

*® 6 ¢ 0 ¢ o

das Opfer reagiert darauf - der Teufelskreis ist erdffnet
Dafur wirde sprechen, dass behinderte Menschen 5 mal so haufig Mobbingopfer werden als ande-
re. Was immer das Opfer tut: es wird gegen es ausgelegt (so auch Leymann).

In der Attributionstheorie wird nach situativen und internalen Ursachen geforscht, die entweder
stabil oder dynamisch sind. Beim Mobbing wird dem Mobbingopfer die Schuld gegeben. Die Attribu-
tion: internal, stabil. Es geschieht eine Konstruktion der Wirklichkeit, die nicht mehr infrage gestellt

wird. Wenn Opfer und TaterIn ihre Rollen Ubernommen haben, "produzieren" sie sich.

Die Taktiken:

+ offensive Techniken zur Selbstdurchsetzung (dies entspricht eher dem
TaterInnenverhalten).
+ defensive Techniken der Selbstverteidigung (dies entspricht eher dem Opferverhalten).

8.4 Konflikttheoretische Interpretationen

GLASL (in: NEUBERGER, 1999, S. 182ff) entwickelte einen Ansatz im interpersonal-organisationa-
len Rahmen. FUr das Thema Mobbing erscheint mir dieser Ansatz besonders interessant, daher
stelle ich ihn etwas ausfiihrlicher dar. GLASL unterscheidet neun Eskalationsstufen, die er in drei

Hauptphasen unterteilt.

Die Hauptphasen sind jeweils durch Hauptschwellen getrennt, bei deren Uberschreiten sich die
Konfliktdynamik qualitativ dndert. Die neun Stufen beschreibt er folgendermaBen:

¢ Hauptphase I:

*» 1. "Kooperationsbemihungen mit gelegentlichen Reibungen und Spannungen”. Man glaubt,
den Konflikt noch in den Griff zu bekommen.

*» 2. "Polarisation und Debatten”.Die Konfrontation wird stédrker, man fixiert sich auf einge-
nommen Standpunkt. Die andere Seite wird provoziert, unfaire Mittel werden eingesetzt.

e 3. "Nicht Worte, sondern Taten”. Man kommt zu der Erkenntnis, dass Gesprache zu nichts
mehr fihren, die nonverbale Kommunikation nimmt zu, die Gruppenidentitat wird durch die
klare Abgrenzung stdrker.

Die erste Hauptphase ist gekennzeichnet durch Sachbezogenheit und Lésungsversuche. Der Uber-
gang wird durch die "Erkenntnis" gekennzeichnet: "Das Problem ist die Gegenseite selbst".
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In der zweiten Phase Uberwiegt der persénliche Angriff.

¢ Hauptphase II:

* 4, "Sorge um Reputation und Unterstitzung". Jetzt geht es um Sieg oder Niederlage. Es
herrscht Schwarz-weiB-Denken vor.

Man stellt sich selbst als gut dar und wertet den anderen ab. Zudem werden nun auch an-
dere in den Konflikt hineingezogen.

e 5 "Kampf mit verlorenem Gesicht".Die Gegenseite wird stigmatisiert (man erkennt ihr
"wahres Gesicht"). Dazu kommt es zur fanatischen Verteidigung von Uberzeugungen und
zur Image-Beschadigung: Der Feind wird solange provoziert, bis er sich selbst entbl6ft und
damit zeigt er sich von seiner schlechten Seite und bestétigt alle Vorurteile.

+ 6. "Drohungsstrategien beherrschen das Geschehen". Jetzt werden die Drohungen schér-
fer, es wird mit Gefuhlen wie Angst und Hilflosigkeit "gespielt".

In der zweiten Hauptphase steht die Beziehung im Vordergrund. Die Fronten verharten sich, der
Konflikt wird unubersichtlicher und komplexer. Rigide Einstellungen verhindern eine konstruktive

ProblemlIdsung.

Der Ubergang wird von der Erkenntnis geprédgt: Es gibt nichts mehr zu gewinnen. Ziel ist ab jetzt
die gegenseitige Aufrechnung des Schadens.

¢ Hauptphase III:

* 7. "Systematische Zerstbrungsschldge gegen das Sanktionspotential”. Ziel ist es, dem Geg-
ner allen Einfluss zu rauben. Die MaBnahmen sind vielféltig und stéren den Arbeitsablauf
merklich (Unterlagen werden gestohlen, Computerdateien geldscht etc.). Es gibt keine
Racksicht mehr.

* 8. "Gezijelte Angriffe auf das Nervensystem des Gegners”. Ziel ist nun die Zerstdrung der
Existenzgrundlage des Gegners. Der Gegner wird verleumdet und er soll das Vertrauen der
anderen verlieren.

* 9. "Totale Vernichtung und Selbstvernichtung".Verséhnung ist nicht mehr denkbar, jede
Vernunft ist ausgeschaltet. Diese letzte Phase wird allerdings selten bis zu den Extremen
gelebt.

Nach der Einteilung von GLASL kénnte man drei Arten von Konflikten unterscheiden:

¢ ceinfache Querelen, Streit,

¢ Angriffe gegen die Person mit dem Ziel einer Losung,

¢ Behandlung der Gegenseite als Feind, den es zu vernichten gilt.

Flr das Thema Mobbing ist meiner Meinung nach meist die zweite Art des Konfliktes relevant. Man
mdchte eine Ldsung (z.B, jemanden loswerden), deshalb will man ihn aber nicht wirklich vernich-
ten. Zu den Ursachen von Konflikten fand REGNET in einer Untersuchung eine Rangreihe von 14
potentiellen Faktoren (zitiert in: KNORZ, 1994, S. 62):

. Unzureichende Kommunikation

. Gegenseitige Abhdngigkeit

. Das Geflihl, ungerecht behandelt zu werden
. Ambiguitdt wegen Verantwortung

. Wenig Gebrauch von Kritik

® 6 ¢ 0 o o
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. Misstrauen

- Mechthild Iburg - Copyright: Fairness-Stiftung, Frankfurt am Main Seite 51




Mobbing in Organisationen

7. Unvereinbare Persdnlichkeit und Einstellungen
8. Kadmpfe um Macht und Einfluss

9, Groll, Arger, Empfindlichkeit

10. Gruppenmitgliedschaften

11. Auseinandersetzung Uber die Zustandigkeiten
12. Belohnungssysteme

* & 6 6 & o o

13. Gesichtsverlust

14. Wettbewerb um knappe Ressourcen

Auch wenn es hier um Ursachen von Konflikten im allgemeinen geht und nicht speziell um die Ur-
sachen flur Mobbing, kann man sich gut vorstellen, dass in einem Betreibsklima, wo entsprechende
Faktoren oder Defizite zu finden sind, leicht Mobbing entstehen kann. Besonders den ersten Fak-
tor: unzureichende Kommunikation, gilt es zu beachten, denn viele bestehende Probleme kdnnten
mit gelingender Kommunikation gelést werden. Dazu gehdren:

+ die eigenen Probleme eindeutig und klar benennen zu kénnen,

+ eigene Bedurfnisse und Wunsche angemessen vortragt, ohne das Gegentber anzuklagen
und

+ dem Andersdenkenden zuhéren und sein Anliegen ernstzunehmen.

* Wenn dies gelingen wirde, kdme es gar nicht erst zu eskalierenden Konflikten.

Dass Mobbing nach GLASI auf einem Kontinuum liegt und als Uberschreiten einer bestimmten
Schwelle der Konfliktintensitdt gesehen werden kann, erscheint mir als eine ganz wichtige Erkennt-
nis, die sich auf den Mobbingprozess, meiner Meinung nach Ubertragen ldsst. Es kdnnte so sein,
dass die wichtigste Schwelle von der ersten zur zweiten Hauptschwelle liegt: Die Erkenntnis, das
das Problem das Opfer selbst ist. Wenn es zu solch einer Einstellung kommt, scheint es aussichts-
los fur den Gemobbten, mit Gesprachen und sachlichen Argumenten die Situation zu kléren.

8.5 Psychodynamische Interpretation

Hier geht es vor allem um die Frage nach Ubertragung und Gegenilbertragung. TdterInnen und
Opfer werden als Figuren erlebt, die frihkindliche Konstellationen und Probleme wiederbeleben. Ei-
ne intrapsychische Sichtweise geht davon aus, das der/ die TaterIn in dem/ der Gegnerln die eige-
ne Schattenseite bekdmpft. Mobbingfdlle sind durch einen regressiven Charakter gekennzeichnet,
alle zivilisierten Umgangsformen scheinen vergessen.

Aggression kann als Angstabwehr angesehen werden. Es stellt sich die Frage: Welche Angste gilt
es zu bekampfen? Ich denke, verborgene Motive sind vorhanden und sie zeigen, dass ein schein-
bar sachlicher Konflikt auch ganz anders gedeutet werden kann. Aber leider sind unbewusste Moti-
ve empirisch besonders schwer nachweisbar und bleiben wahrscheinlich hypothetisch.
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8.6 Mikropolitische Interpretation: Mobbing als grausames Spiel

NEUBERGER entwickelte einen eigenen Erkldrungsansatz. Im Zentrum stehen Aufbau und Einsatz
von Macht. Wichtig ist die Situation, in der Mobbing stattfindet. Er wahlt einen erweiterten Spiel-
begriff, um Mobbing zu analysieren.

¢ Der Zeitpunkt: Am Anfang steht nicht fest, dass ein Spiel gespielt wird, aber vom Ende her ist
dies deutlich.

¢ Typisch: Die Mobbing-Opfer erkennen zu spét, dass ihnen Ubel mitgespielt wird. Die Trennung
von Spiel und Wirklichkeit scheint aufgehoben.

¢ Situation: Die Rahmenbedingungen sind entscheidend (z.B.: Unterschiedliche Bezahlung).
Die Regeln: Mobbing kann als "Sub-Spiel" gesehen werden, und es kann jeder sein eigenes
Spiel mit entsprechend unterschiedlichen Regeln spielen. Regellosigkeit herrscht vor: es
scheint alles erlaubt, was Erfolg verspricht, das eigene Vorgehen wird legitimisiert.

¢ Die Rollenverteilung: eine unklare und dynamische Rollenverteilung. Zuschauer kénnen plétz-
lich zu Mitspielern werden, Schiedsrichter-Systeme versagen.

¢ Spielziel fur die Mobber: Das Opfer fertigzumachen.
Das Opfer bezahlt mit seinem Ausschluss, Krankheit und mit seinem Ruf.

¢ Hier kommt die systemische Sichtweise zum Vorschein: Beide Parteien spielen mit.

Von Mobbing als "Spiel" spricht auch BROMMER (BROMMER, 1995, S. 58). Sie geht dabei von Ber-
nes Buch "Spiele der Erwachsenen" aus und identifiziert aus den 36 mdglichen Spielarten fir Mob-

bing vor allem zwei:

& 1.: "Jetzt hab ich dich, du Schweinehund". Hier geht es um Machtausibung. Indem der andere
schlechtgemacht wird und mit der Zeit immer weniger bewirken kann, steigt auf der Seite des
Téaters das Gefuhl, Macht und Einfluss zu bekommen: Er genieft seinen Sieg Uber den anderen,
schafft es dabei haufig noch, andere auf seine Seite zu ziehen.

Der Ablauf des Spieles:

* a) Provokation des Taters
* b) Verteidigung des Opfers
* ) Bestrafung des Opfers durch den Tater

Am Ende ist dem Opfer alle Macht genommen, seine Schwéchen sind offenbar, der Tater hingegen
hat seine Macht erweitert und kann seine eigenen Schwéchen weiterhin verbergen. Hier gibt es
deutlich einen Sieger und einen Verlierer.

¢ 2.: "Makel"

Hier steht am Anfang die Annahme, dass jeder Mensch Schwéachen hat und so wird bei Bedarf (z.B.
um jemandem zu kindigen) nach einem Makel gesucht. Da es oft nicht schwer ist, einen Fehler
beim anderen zu finden, wird dieser dazu benutzt, um Geriichte in die Welt zu setzen.
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Dabei werden die guten Seiten auBer Acht gelassen und am Ende wird das Opfer mit all seinen
Handlungen und Worten nur noch negativ bewertet. Bei manchen Mobbing-Prozessen ist diese
Strategie deutlich wiederzufinden.

Fazit: In den verschiedenen Anséatzen gibt es hilfreiche Erkldrungen flir das Entstehen von Mob-
bing und auch die Beschreibung NEUBERGERS, Mobbing als Spiel zu sehen, scheint mir eine inter-
essante Sichtweise.

Es wdre wichtig, Moglichkeiten zu finden, anhand von konkreten Mobbingprozessen einzelne Theo-
rien zu Uberprufen und hier kommt man an die Grenze aller Erkldrungsversuche. Wenn sie nicht
Uberprifbar sind, bleiben sie hypothetisch.

Am sinnvollsten erscheint es mir, die konflikttheoretische Interpretation in den Vordergrund zu
stellen und herauszufinden, aufgrund welchen Verhaltens die Schwelle Uberschritten wurde, die
dazu flhrte, die betroffene Person als schuldig anzusehen und jegliches eigene negative Verhalten

zu rechtfertigen.

9. Reaktionen auf das Phdanomen Mobbing

9.1 Bewadltigungsmaoglichkeiten des Gemobbten

Es gibt nach BROMMER vier Reaktionsmdglichkeiten fur Personen, die gemobbt werden, dhnlich
den Reaktionen bei Stress (BROMMER, 1995, S. 38):

¢ Kampf: die Person verteidigt sich und ihre Position, mehr oder weniger aggressiv und nimmt
eventuell Kontakt zu Institutionen auf, die Unterstltzung und Hilfe anbieten.

¢ Flucht: Die Tatsache wird ignoriert oder verdrangt, wobei eine innere Kindigung geschieht
oder es findet tatsachlich eine Kiindigung statt.

¢ Aushalten: Die Person setzt sich nicht zur Wehr, sondern nimmt die negativen Handlungen und
Worte widerstandlos entgegen, bis sie es nicht mehr ertrégt.

¢ Aussteigen: Diese Reaktion dhnelt der der Flucht, nur dass hier als einzige Mdglichkeit die Kun-
digung oder Versetzung steht.

BROMMER weist darauf hin, dass gemobbte Personen in den seltensten Félle eine wirkliche Wahl

haben, auszusteigen, da es selten eine alternative vergleichbare Stelle fur sie gibt. Also sind Kampf

und Aushalten, bzw. innere Kundigung die beiden hdufigsten Wege.

Wichtig sind in solch einer Extremsituation die Ressourcen des Gemobbten. BROMMER nennt hier
als Eigenschaftsmerkmale (BROMMER, 1995, S. 42):

Selbstvertrauen
Optimismus

soziale Kompetenz

* 6 o o

Kommunikationsbereitschaft
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¢ Konfliktfahigkeit
& Problemldsefahigkeit
¢ Eigeninitiative

Als Moderatorvariablen nennt BROMMER:

& Anerkennung durch andere

¢ soziale Unterstltzung

& Dberuflicher Handlungsspielraum
.

finanzielle Unabhangigkeit

BROMMER stellt gleichzeitig fest, dass in einem Mobbingprozess der betroffenen Person gerade
diese Ressourcen genommen werden, die als Bewadltigungshilfen eingesetzt werden kdénnten. Die
Menschen geraten in einen Teufelskreis und ein addquater Umgang mit dem sozialen Stress ist
nicht mehr mdglich.

Auch LEYMANN beleuchtet unterschiedliche Bewadltigungsfaktoren und kommt zu einem &hnlichen
Schluss wie Brommer. Er meint, "dass auch ein Mensch mit den besten Voraussetzungen zur Be-
wdltigung dieses Bewadltigungsvermdgen verlieren kann, wenn nur die Bedrohung zentral genug fur
ihn ist" (LEYMANN, 1998, S. 74).

KNORZ kommt in ihrer Untersuchung zu dem Ergebnis, dass vor allem drei Merkmale zu einer voll-
standigen Verbesserung der Situation fuhrten (KNORZ, 1994, S. 147):

¢ 1. Die Betroffenen grenzten sich klar ab und "spielten" nicht mehr mit.

& 2. Sje stabilisierten sich.

¢ 3. Es kam zu einer Verdanderung im Arbeitsbereich im Blick auf Zusammenarbeit oder
Interaktion.

Wichtig erscheint mir hier besonders, dass anscheinend alle drei Merkmale eng zusammengehdé-
ren. KNORZ betont, dass in ihrer Studie nur dann Mobbing beendet werden konnte, wenn alle drei
Merkmale zusammen auftraten.

Diese Tatsache bestatigt die Vermutung, dass Mobbing ein multikausales Problem zu sein scheint,
das nicht nur auf einer Ebene zu Idsen ist.
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9.2 Betriebliche Interventionen
9.2.1 Friihe Signale erkennen

Hier sind Vorgesetzte und KollegInnen gefragt, die die Situation am Arbeitsplatz beobachten. Wenn
man mitbekommt, dass ein Kollege schikaniert wird, ist es meiner Meinung nach selbstverstand-
lich, Partei zu ergreifen und sich mit dem Opfer zu solidarisieren. Dies ist eine schnelle und einfa-
che Methode, um die Angreifer zum Schweigen zu bringen. Erfahrene BeraterInnen sehen dies als
eine ganz wichtige Hilfe an, um den Mobbingprozess fruhzeitig zu stoppen.

PORSCH zitiert Krluger, der davon ausgeht, dass Konflikte, die erst einmal ausgebrochen sind,
schwer |6sbar werden, was héatte verhindert werden kénnen, wenn erste Konfliktzeichen erkannt
worden wéaren (PORSCH, 1995, S. 128).

In ihren Interviews zeigte sich, dass hdaufig Betriebsrate eingeschaltet wurden und zwar durch die
Betroffenen selbst (PORSCH, 1995, S. 162). KollegInnen nahmen das Entstehen von Mobbing wohl
wahr, mischten sich aber nicht ein, so dass der Betriebsrat auch erst durch das Opfer von dem
Missstand erfuhr.

9.2.2 Einschalten des Vorgesetzten oder des Betriebsrats, bzw. der Gewerkschaften

Wenn Vorgesetzte nicht involviert sind, kann ein gezieltes Eingreifen und das Androhen von Sank-
tionen das KollegInnenmobbing stoppen.

Leider sind, wie schon zuvor beschrieben, Mobbing in 80% der Félle Vorgesetze beteiligt, so dass
hier eher wenig Hilfe zu erwarten ist. In PORSCH Untersuchung waren die meisten Befragten sogar
der Uberzeugung, dass es kaum Mobbing geben wurde, wenn Vorgesetzte dies nicht auch noch be-
gunstigten (PORSCH, 1995, S. 163).

Daher werden von den Betroffenen die Betriebsrdte eingeschaltet. PORSCH fand in ihrer Untersu-
chung, dass die Betriebsrate vor allem folgende Schritte unternahmen:

Analysieren der Mobbingsituation
Suchen von Beweisen
Herantreten an den Vorgesetzten oder an die Geschaftsleitung

L R R R 4

Drohen mit der Offentlichkeit - was von den Befragten als wirkungsvollster Schritt angesehen

wurde.

LEYMANN sieht die Rolle der Gewerkschaften sehr kritisch. Das zentrale Problem ist, dass meist flr
die Mehrheit Partei ergriffen wird und manchmal der Mobber selbst der Vertrauensmann ist oder
derselben Gewerkschaft angehért. Eine wichtige Funktion der Gewerkschaften wére trotz allem,
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dem Opfer dazu zu verhelfen, dass eine Rehabilitation friihzeitig beginnen kann (Leymann, 1998,
S. 167f).

9.3 Externe Intervention
9.3.1 Schlichtungsverfahren

LEYMANN schldgt ein Schlichtungsverfahren vor. Dafur sieht er folgende Voraussetzungen als
wichtig an (LEYMANN, 1998, S. 160):

Die Parteien sollen gleichberechtigt sein (Verzicht auf "Machtgeflige").
Beide Parteien sind sich Uber die Wahl des Schlichters einig.

.

L 2

¢ Der Status des Vermittlers muss beachtet werden.

& Das Schlichtungsverfahren muss dem Arbeitsrecht entsprechen.
.

Die Parteien mussen Uber eventuelle Sanktionen Bescheid wissen, die zum Einsatz kommen,

wenn keine Einigung erreicht wird.

Als Vermittlungsmodell wahlt LEYMANN ein Vier-Phasen-Modell:

>

1. Schritt: Ein deutliches Mandat wird gegeben und es kommt zu einer Mandatsverhandlung.

*

2. Schritt: Ein Seminar wird eingerichtet, zu dem besonders leitende Angestellte bestellt wer-

den. Ziel: Information Uber Mobbing und seine Folgen zu geben.

& 3. Schritt: Anlegen einer Falldokumentation. Das Ziel ist einmal, alle Beteiligten auf den glei-
chen Kenntnisstand zu bringen und zum anderen Streitigkeiten zu vermeiden, die sich immer
wieder um den Hergang drehen.

¢ 4, Schritt: eigentliche Vermittlungsarbeit, die zum Ziel hat, dem von Mobbing betroffenen Men-

schen eine neue Chance fiur die Ruckkehr an einen Arbeitsplatz ohne Schikanen zu geben.

9.3.2 Mobbing-Analyse

NEUBERGER hat ein Programm entwickelt, um die Mobbing-Situation zundchst genau zu analysie-
ren, damit gezielt eingegriffen werden kann. Die Grundlage flur dieses Modell bietet Ruth Cohns
"Es-Wir-Ich-Dreieck", Ubertragen auf die Arbeitswelt.

Im Zentrum steht der Akteur oder das Subjekt (S) (TaterIn oder Opfer). Beide agieren, beide kom-
men durch die Aktionen in Schwierigkeiten.
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Folgende Analyseschritte schldagt Neuberger vor:

¢ 1.Auf welche Phase des Mobbingprozesses beziehen sich die Aussagen? Fur jede der drei Per-
spektiven, die er beschrieben hat. (Selbst, soziale Beziehungen, Arbeitssituationen).
¢ 2. Welche Mobbinghandlungen der TaterInnen waren besonders wirksam? Zur Beantwortung

wird ein TaterInnen-Angriffs-Repertoire (TAR) vorgelegt, das in drei Abschnitte gegliedert ist:

* selbstbezogene Handlungen
+ interaktionsbezogene Handlungen
* arbeitsbezogene Handlungen

¢ 3. Wie hat das Opfer reagiert? Hier legt Neuberger ein Opfer-Aktions-Repertoire (OAR) zugrun-
de, das aus 60 Gruppen von Abwehrhandlungen besteht.

¢ 4. Auf welche Ressourcen haben die TaterInnen und Opfer zurtickgegriffen, um den lang an-
dauernden Mobbing-Prozess durchstehen zu kénnen?

¢ 5. Welche strukturellen Faktoren ermdglichen oder beglnstigen Mobbing. Generelle, personen-
Ubergreifende Bedingungen werden hier erfasst.

¢ 6. Was hat sich verdndert? Was wurde aus dem Mobbinggeschehen gelernt?

NEUBERGERs Modell ist als Anregung zu verstehen, aber nicht fur eine konkrete Befragung ge-
dacht. Wenn man dies beachtet, finden sich hilfreiche Ideen flr eine Analyse des
Mobbing-Geschehens.

9.3.3 Auf Phasen bezogene Interventionen

GLASL geht in seiner Konflikttheorie ebenfalls davon aus, dass nicht jede Intervention flr jede
Phase eines Konfliktes angemessen ist. Er beschreibt sieben externe Interventionen, die sich nach
dem Grad der Eskalation richten (GLASL, 1997, S. 361):

. Moderation

. Prozessberatung

. Sozio-therapeutische Prozessbegleitung

. Vermittlung

. Consiliation (Schwerpunkt: Verhandlung)
. Schiedsverfahren

® 6 6 6 6 o o
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7. Machteingriff

Der externe Berater nimmt dabei unterschiedliche Rollen ein, je nach Bedarf ist er Moderator oder
hat die Rolle einer Machtinstanz. Aus GLASLs Modell kann man auf die Mobbing - Interventionen
einiges Ubertragen, was ich hier aber nicht ausfiihren mdchte.
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Stattdessen mdchte ich auf EISELEN hinweisen, die noch konkreter und im Blick auf Mobbing, be-
schreibt, wann welche Intervention auf welcher Ebene einsetzen sollte (EISELEN,S. 30):

¢ 1. Phase: iibliche Konflikte

Ebene Organisation: - partizipative OrganisationsentwicklungsmaBnahmen

- Vermittlung humanitder Werte

- transparente Kommunikationsstrukturen etc.
Ebene Gruppe: - Teamentwicklung zur Verbesserung der Kooperation
Ebene Individuum: - Soziales Kompetenztraining

- Gesprache mit allen Beteiligten zur Konfliktaufdeckung

*

* o

¢ 2. Phase: Ungeldste Konflikte am Arbeitsplatz:

& Ebene Organisation: - Institutionalisierte Konfliktmoderation: Mobbing-Beauftragte
¢ FEbene Gruppe: - Konfliktgesprdache mit Moderation durch externe Berater

- Konfliktanalyse
¢ Ebene Individuum: - Ansprechpartner fir Mobbingprobleme

- Coaching

¢ 3. Phase: Unethische Ubergriffe

& Ebene Organisation: - Machteingriffe durch Vorgesetzte
- externe Unterstitzung zuweisen
¢ FEbene Gruppe: - externe Prozessbegleitung

- Kléarung der Geschehnisse
- Einzelgesprache mit allen Beteiligten fuhren
Ebene Individuum: - Schutz und Hilfe fir Betroffene, Ressourcenaufbau (supportive
Therapie)

*

¢ 4, Phase: Machtiibergriffe

* Ebene Organisation - Machteingriffe durch hdchste Flihrungsebene
¢ Ebene Gruppe - nur noch externe Prozessbegleitung
¢  Ebene Individuum - professionelle Intervention (therapeutisch und evtl. juristisch)

Dieses Modell halte ich fur sehr hilfreich, da es auf allen drei Ebenen greift. Hier steht eine syste-
mische Sichtweise im Hintergrund, die zu Ziel hat, durch die Kombination von MaBnahmen umfas-
send Einfluss zu nehmen.

Am besten wére es, wenn es jeweils einen Mobbing-Berater flir mehrere Betriebe gédbe, an den
sich Betroffene gleich zu Anfang wenden kénnen, damit die Situation erst gar nicht eskaliert.

9.3.4 Rechtliche GegenmaBnahmen

Wenn alle MaBnahmen erfolglos blieben und der Mobbing-Prozess fortschreitet, muss rechtlich ein-
gegriffen werden. Es gibt zwar keinen speziellen Mobbing-Paragraphen, wohl aber rechtliche Be-
stimmungen, die auch Mobbing betreffen. Allerdings gibt es dabei eine Reihe von Problemen, da
die einzelnen Mobbinghandlungen héufig noch als "sozialaddquat" gelten kénnen.
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AuBerdem gibt es ein Darlegungs- und Beweisproblem und die Frage nach dem Verursacher ist
nicht immer eindeutig, wie auch schon oben in der TaterInnen-Opfer-Problematik beschrieben

wurde.

Es gibt aber sehr wohl Gesetze, die sehr eindeutig vor Diskriminierung schutzen und daher auch in
Mobbing-Féllen angewendet werden kénnen. Die wichtigsten Gesetze, die im Fall von Mobbing her-

angezogen werden kénnen, sind folgende:

¢ Aus dem Grundgesetz:
* Artikel 1: Die Wiirde des Menschen ist unantastbar.
* Artikel 2: Jeder hat das Recht auf freie Entfaltung der Personlichkeit.
* Artikel 17: Alle Deutschen haben das Recht, Beruf, Arbeitsplatz und Ausbildungsstétte frei
zu wahlen.
Dies sind Grundrechte, die eigentlich flir alle Menschen selbstverstandlich sein sollten, die aber an-

scheinend an manchen Arbeitspldtzen missachtet werden.

¢ Im Betriebsverfassungsgesetz gibt es relevante Bestimmungen, die bei Mobbing eingesetzt

werden kodnnten :
* § 75: Grundsétze fur die Behandlung von Betriebsangehdrigen
1) Arbeitgeber und Betriebsrat haben dartber zu wachen, dass alle im Betrieb tétigen
Personen nach den Grundséatzen von Recht und Billigkeit behandelt werden,
insbesondere, dass jede unterschiedliche Behandlung ... unterbleibt.

2) Arbeitgeber und Betriebsrat haben die freie Entfaltung der Persdnlichkeit der Arbeit-
nehmer zu schutzen und zu férdern.

¢ § 104 Entfernung betriebsstdrender Arbeitnehmer
1) Wenn jemand durch sein Verhalten den Betriebsfrieden stort (nach § 75), kann der
Betriebsrat vom Arbeitgeber die Entlassung oder Versetzung verlangen.

2) Wenn ein oder mehrere Téter die schikanierenden Handlungen nicht unterlassen, kann
demnach der Vorgesetzte auf diese Weise eingreifen.

Das Problem ist aber: Wie ist hier das "Stéren" zu definieren? Das ist selbstverstéandlich eine Frage
der Auslegung. Wenn ein Vorgesetzter die Situation verharmlost, wird die Beweislage flir das Opfer
schwierig.

¢ Im Biirgerlichen Gesetzbuch finden wir noch:
* § 611a Benachteiligungsverbot
* § 618 Pflicht zu SchutzmaBnahmen.
* §823 Schadensersatzpflicht, die bei vorsatzlicher Verletzung des anderen entsteht.

Hier ist das Problem: war es wirklich vorsétzlich? Wie schon ausgefuhrt, gibt es hdufig unbewuss-
tes Mobbing, und die Folgen waren nicht beabsichtigt.

¢ Das Strafgesetzbuch kann noch hinzugezogen werden fur:
+ § 185 Beleidigung
¢ § 186 Uble Nachrede
¢ § 187 Verleumdung

Darauf stehen Freiheitsstrafe oder Geldstrafe.
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Es ist aber nicht immer empfehlenswert, vor Gericht zu gehen, sondern man sollte in jedem Fall
versuchen, zundchst den Konflikt auf anderem Wege zu ldsen, um eine unndtige Eskalation zu

vermeiden.

9.3.5 Medizinische und psychotherapeutische Hilfe fiir das Opfer

Wenn es zu psychosomatischen Reaktionen kommt, muss der Betroffene medizinische Hilfe su-
chen. Dies kann durch Medikamente geschehen, durch Krankschreibung oder durch psychothera-
peutische MaBnahmen. Dabei spielen die emotionale Unterstlizung und die psychische Stabilisie-
rung eine besonders wichtige Rolle. Das Opfer muss in seiner Bewadltigung des Konfliktes unter-
stltzt werden, die Ressourcen mussen wieder geweckt werden.

LEYMANN weist darauf hin, dass Mobbing nicht nur ein psychologisches, sondern auch ein juristi-
sches Problem ist. Daher missen MaBnahmen aus beiden Bereichen berlcksichtigt werden
(LEYMANN, 1998, S. 159).

9.4 Die Wirksamkeit der MaBnahmen gegen Mobbing

In der Studie von KNORZ UND ZAPF wurde danach gefragt, welche MaBnahmen dazu beitrugen,
dass die Situation sich verbesserte. Die Ergebnisse (KNORZ und ZAPF, 1996, S. 19):

& Voll und ganz verbessert wurde die Mobbingsituation bei folgenden MaBnahmen:

¢ Mobbingsituation ausgewichen und Situation am Arbeitsplatz ignoriert. Dies geben immerhin 67
% an! - bei 50 % hat sich die Sit. dadurch allerdings verschlechtert.

¢ Wehren mit gleichen Mitteln fUihrte bei 50% zu einer Verbesserung, - bei 39% allerdings ver-
schlechterte sich die Situation (tendentiell).

¢ Gesprdache mit den Angreifern zu fihren, half nur bei 33% der Befragten, aber bei 89% flhrte
dies sogar noch zu einer Verschlechterung.

¢ Verschlechtert wurde die Situation auBerdem noch durch folgende MaBnahmen:
Wenn der Betriebs- oder Personalrat eingeschaltet wurde, hat dies die Situation bei 61% si-
gnifikant verschlechtert,

& wurden Vorgesetzte eingeschaltet, wirkte sich dies flir 56% der Befragten ebenfalls negativ

aus.

Das Resiimee, das KNORZ und ZAPF daraus ziehen:

& Betroffene sollten frihzeitig aus dem Spiel aussteigen.

>

Eine personliche Stabilisierung ist nétig.

Mobbing kann nur beendet werden, wenn einschneidende objektive Verdnderungen der Zu-
sammenarbeit oder der Interaktion durchgesetzt werden kdnnen.

& Es sollte genau geprift werden, welche Konflikte wirklich ausgetragen werden mussen.
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Fazit: Im Bereich der Interventionen gibt es viele Ansatzpunkte, die im konkreten Fall genau Uber-
pruft werden sollten. Besonders wichtig finde ich die Feststellung, dass MaBnahmen eher selten
greifen, wenn am Arbeitsplatz keine organisationale Verdnderung stattfindet. Menschen in einem
Mobbingprozess therapeutisch zu begleiten oder ihnen soziale Unterstiitzung anzubieten, ist von
daher nur ein Teil der Intervention, der nur dann erfolgversprechend ist, wenn systemisch gedacht
und gearbeitet wird.

Wenn gar keine Chancen mehr bestehen, den Konflikt zu einem guten Ende zu bringen, sollte man
eine Kindigung im gegenseitigen Einvernehmen vorschlagen.

10. Pravention

Im besten Fall wird durch Préavention das Auftreten von Mobbing verhindert oder verringert. NEU-
BERGER unterscheidet im Bereich der Pravention "weiche" und "harte" Instrumente (NEUBERGER,
1999, S. 114):

1) "Weiche" Instrumente sind Selbstverpflichtung, Leitsdtze, Unternehmensgrundsédtze und ahnli-
ches. Wie PORSCH hélt auch NEUBERGER die humanistische Wertorientierung eines Unternehmens
fur wichtig. Er zitiert KASPER, der betont, dass es in erster Linie um Bewusstseinsbildung geht und
daher sind sténdige aktivierende MaBnahmen nétig, damit die Wichtigkeit nicht verloren geht.

2) "Harte" Instrumente sind fur NEUBERGER vor allem Betriebsvereinbarungen. Diese werden von
den Belegschaftsvertretern und dem Arbeitgeber als verbindlich bestéatigt und hat damit auch juri-
stischen Wert. Man kann sich im Notfall darauf berufen.

Ein gutes Beispiel ist die "Anti-Mobbing-Betriebsvereinbarung” , z.B. bei VW. Hier sind u.a.
Vereinbarungen gegen sexuelle Beldstigung, Mobbing und Diskriminierung aufgefthrt, und zwar
mit konkreten Beispielen. Zu den Inhalten gehdren folgende Komponenten:

Beschwerderecht wird festgelegt,
Vertraulichkeit ist gewéhrleistet,
MaBnahmen werden rechtlich festgelegt,

Fortbildung wird angeboten,

* 6 ¢ 0 o

Seminare werden zielorientiert erstellt,

NEUBERGER schlagt auBerdem eine systematische Sensibilisierung fur das Thema durch

>

SchulungsmaBnahmen,
Aushéange,
¢ Theatervorfihrungen etc.

Im Blick auf organisatorische Mafnahmen héalt NEUBERGER es flr wichtig, zundchst die Regeln zu
Uberprifen, da Mobbingvorfélle auf schlechte Organisationspraxis hinweisen kann. Dariberhinaus
ist eine praventive MaBnahme, sorgfdltig im Bereich der Personalauswahl/ vorzugehen, was auch
PORSCH und andere als besonders wichtig ansehen. Passung eines Teams, klare Abgrenzung der

- Mechthild Iburg - Copyright: Fairness-Stiftung, Frankfurt am Main Seite 62




Mobbing in Organisationen

Arbeitsgebiete, strikte Handhabung der Vorschriften sind Voraussetzungen, um im Bereich der Or-

ganisation Risikofaktoren fur Mobbing auszuschlieBen.

KNORZ unterscheidet zwischen Primarpravention, Sekundérpravention und Rehabilitation (KNORZ,

1994, S. 150ff). Zur Primédrprdvention zahlt sie folgende MaBnahmen:

*

Information und Aufkldrung in Gesellschaft und im Betrieb (besonders fiir Personen in fuihren-
den Positionen)

MaBnahmen der Arbeitsplatzgestaltung und Organisationsentwicklung, wobei sie auf Schulung
der sozialen Kompetenz besonders hinweist, aber auch Komponenten wie Unternehmenskultur
und Verringerung von Stressbelastung, hélt sie flr wichtig, besonders die der sozialen Stresso-
ren. Das soziale Klima sollte verbessert werden, und der Zeitspielraum so gestaltet sein, dass
aufkommende Konflikte bearbeitet werden kénnen. Neue Mitarbeiter sollten sorgféltig eingear-
beitet werden und ihnen kénnte ein "Pate" in der Anfangszeit helfen, sich einzuleben.
Dienstvereinbarungen nennt KNORZ ebenfalls, wie auch Neuberger und Leymann hélt sie diese
fur wichtig im Blick auf Primdrprdavention, aber auch Sekundarpravention - weil gleich zu An-
fang eines Mobbingprozesses auf die Grundsatze der Vereinbarung hingewiesen werden kann.

Zur Sekundérprdvention gehéren bei ihr einige der MaBnahmen, die von anderen als Intervention

bezeichnet werden:

L R R R 4

*

*

Therapeutische Hilfe,

Juristische MaBnahmen,

Selbsthilfegruppen,

Beratungsstellen aufsuchen.

Dazu nennt sie noch:

Das soziale Netz aktivieren,

ein Mobbing- Tagebuch fuhren - was ich fur besonders wichtig halte, weil es nicht nur der Do-
kumentation der Ereignisse dient, die man im Falle eines Rechtsstreites vorlegen kann, son-
dern auch hilft, selbst Distanz zum Geschehen zu bekommen - was in der Verhaltenstherapie
mit "Realitdtstesten" gemeint ist.

Berater fur die Organisation finden, um im System etwas zu verdndern.

Als letzte MaBnahme nennt KNORZ die Rehabilitation, die dadurch geschehen soll, dass therapeuti-

sche, organisatorische und juristische Hilfe genutzt werden, um den von Mobbing Betroffenen voll-

standig zu rehabilitieren.

Bei KNORZ merkt man den Versuch, praventive MaBnahmen und InterventionsmaBnahmen mitein-

ander zu verknupfen, was sicher sehr sinnvoll ist, wenn umfassend gehandelt werden soll.
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11. Die Mobbing-Kontaktstelle als umfassendes Programm

WIEDL und GREIF betonen ebenfalls die Notwendigkeit eines umfassendes Programms gegen Mob-
bing. Sie stellen ein Modell vor, dass verschieden Formen der Intervention bzw. Pravention vor-
sieht (WIEDL, GREIF, 1998, S. 13f).

Hilfe fiir Betrof{fene/Mitbetroffene

e Beratung

e Vermittlung

o Selbsthilfe/Selbsterfahrung
o Vertrauensleute

Bildungsarbeit

. Aufklirung Offentlichkeitsarbeit

e Seminare . Ziel: Aufklarung, Sensibilisierung

¢ Info-Veranstaltungen ‘ ' 1VIObblng' ‘ ' o in Presse, Rundfunk und Fernsehen

e ziclgruppenorientierte Weiterbildung Kontaktstelle o Faltblatter

o berufliche Qualifikation o mit allen Beteiligten

» pidagogische Materialien e mit Eigenwerbung flir das Projekt (CI)

Hilfsnetzwerl/Expertenunterstiitzung

Selbsthilfe

Weiterbildung

drztliche Betreuung
psycho-therapeutische Betreuung
rechtliche Unterstiitzung

Weiterbildung

Vertrauensleute in Betriebs- und Perso-
nalrat

Unterstiitzung des Arbeitsamtes
Unterstiitzung durch Krankenkassen
Kirchliche Betreuung

Politische Unterstiitzung
gewerkschafttiche Unterstittzung
Kontakte zu bestehenden Mobbing-
Initiativen

¢ Zusammenarbeit mit Multiplikatoren

Abb. 5: Vernetzung der Aufgabenbereiche eines Mobbing-Kontaktes
(aus: WIEDL, GREIF, 1998, S. 14)
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GREIF und WIEDL unterscheiden im Blick auf die Organisation drei Arten der Prdavention:

¢ primdre Pravention: prospektive Arbeitsgestaltung
sekundare Pravention: korrektive Arbeitsgestaltung und
¢ tertidre Pravention: rehabilitative Arbeitsgestaltung

Dazu gehdren im weiteren:

+ inner- und auBerbetriebliche Aufkldrung und Vermittlung von Kompetenz
¢ Schulung im Umgang mit Risikosituationen

* unterstitzende so0zio- sowie therapeutische MaBnahemn

+ beratende Interventionen

WIEDL und GREIF schlagen die Einrichtung einer Mobbing-Kontaktstelle vor, die die Vernetzung

der Aufgabenbereichte Gbernimmt.

Die Mobbing-Kontaktstelle leistet Offentlichkeitsarbeit und vermittelt kompetente Beratung und Un-
terstitzung. Sie beraten betroffene Menschen gezielt, an wen sie sich in ihrer speziellen Situation
wenden kdnnen, und welche Schritte sie gehen kdnnen.

12. AbschlieBende Gedanken

Ich halte es im Falle eines Auftretens von Mobbing flir sehr wichtig, dass die Situation des Mob-
bingprozesses zunédchst genau analysiert wird, und zwar von erfahrenen Experten.

Die Intervention sollte auf allen drei Ebenen: Organisation, Gruppe und Individuum einsetzen, da-
mit umfassende Verdanderungen den Prozess aufhalten. Dazu ist die Zusammenarbeit von Vorge-
setzten, externen Beratern und evtl. Medizinern und Therapeuten winschenswert.

Sinnvoll wére es, mit dem Ziel der Pravention Schulungen und Offentlichkeitsarbeit einzusetzen.
Vor allem mussten die Betriebe von der Notwendigkeit solcher MaBnahmen Uberzeugt werden, was
sicher nicht in jedem Fall einfach ist. In all diesen Problemstellungen kdnnte eine Mobbing-Kon-
taktstelle gute Dienste leisten, weil sie Verbindungen zwischen verschiedenen MaBnahmen schafft.

FUr mich ist in der Bearbeitung des Themas der Bereich der Ursachenforschung noch wichtiger ge-
worden. Nur dann, wenn deutlich ist, wie und durch welche Faktoren Mobbing entstehen kann, ist

ein gezieltes Eingreifen, auch im Vorfeld, mdglich.

Auch wenn bisher nicht eindeutig Ursachen gefunden werden konnten, so sind doch Risikofakto-
ren anzunehmen (vgl. auch ZAPF, 1999, S. 21).
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Flar eine Untersuchung, die zum Ziel hat, Ursachen fir Mobbing zu identifizieren, kénnte man im

wesentlichen folgende Fragen stellen, die naturlich noch genau differenziert werden muissen.

4 1. Welche organisationalen Voraussetzungen sind praventive Faktoren fiir Mobbing,

welche sind Risikofaktoren?

Hier kdnnten verschiedene Bereiche untersucht werden:

Die Organisation selbst (Ziele, Verfassung, Struktur, Form, technologischer Bereich, Unter-
nehmenskultur etc.)

das Betriebsklima (Kommunikation, etc.)

Stressfaktoren (Informationsfluss, Konzentration und Zeitdruck, techn. Einrichtungen, ge-
sundheitsgefdhrdende Arbeit, Umgebungsbelastungen, Kooperationszwange und Rollenkon-
flikte etc. )

die Fihrungskompetenz des Vorgesetzten (Weitergabe von Informationen, Delegationsver-
halten, Unterstitzung, Gewdhrung von Handlungsspielraum etc.)

¢ 2. Welche sozialen Faktoren sind es, die Mobbing verhindern, bzw. entstehen lassen?

Hier kdnnten interessante Variablen sein:

L 2ER 2R 2R 2R R 4

Verhalten gegenuber AuBenseitern
Notwendigkeit eines Sindenbocks
Neid

Konkurrenz und Machtkdampfe
Sympathie und Antipathie
Tater-Opfer-Interaktion

¢ 3. Welche Rolle spielen Personlichkeitsvoraussetzungen beim Opfer und beim Tater?

Hier kdnnte man folgende Aspekte untersuchen:

L 2R 2R 2EE R IR ER JEE JER 2R 2

Selbstunsicherheit

Umgang mit Kritik

Neurotizismus

Leistungsbereitschaft

Gewissenhaftigkeit

Moralische Werte

Umgang mit Konflikten (Konfliktvermeidung)
Frustration und Aggression

Narzissmus

Kompromissbereitsschaft

¢ 4. Wie kommt es dazu, dass eine bestimmte Schwelle im Geschehen iiberschritten

wird, die zur Abwertung und Schikanierung des missliebigen Menschen fiihrt?

Hier kdnnte man evtl. die Konflikttheorie GLASLs heranziehen.

Es besteht die Hoffnung, bei gezielten Fragen, die noch zu formulieren sind, wenigstens tendentiell

Erklarungen zu finden fir das, wie ich finde, nicht zu akzeptierende Phdnomen Mobbing.
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II Empirischer Teil : "Stress, Konflikte und Mobbing in Sozialen Unternehmen™

"Ein wenig Giite von Mensch zu Mensch
ist mehr als alle Liebe zur Menschheit”
Richard Dehmel

1. Einleitung

Bei der theoretischen Bearbeitung des Themas fiel mir auf, dass es keinerlei Untersuchung im
kirchlichen Bereich zu geben scheint und die beiden groBen Kirchen sind wichtige Arbeitgeber. Da
ich selbst besonderes Interesse an Kirche und deren MitarbeiterInnen habe, war mein erstes Ziel,
die Untersuchung in bestimmten kirchlichen Einrichtungen durchzufuhren, was sich jedoch zu-
nachst schwierig gestaltete. Ein Grund daflr war sicher das Thema "Mobbing". Man signalisierte
mir auf der einen Seite, dass man Angst davor habe, "als Einrichtung dazustehen, in der gemobbt
wird", auf der anderen Seite hieB es, dass in der Kirche doch kein Mobbing zu erwarten sei - woflr
es allerdings manche Gegenstimmen gibt, aber auch viel polemisiert wird, was ich nicht fur hilf-
reich halte.

Ich entschloss mich daher, das Thema flr meine empirische Untersuchung in zwei Richtungen zu
erweitern in: "Sozialer Stress, Konflikte und Mobbing in Sozialen Unternehmen”. So steht
das Thema Mobbing nicht als einziges im Blickfeld, es gibt auch "Vorformen". Auf der anderen Sei-
te kamen auf diese Weise unterschiedliche, nicht nur kirchlich geleitete Einrichtungen in den Blick.
So wurde dem Thema etwas von der Bedrohlichkeit genommen, und ich fand eine Reihe von dia-
konischen Einrichtungen, die bereit waren, Frageb&gen an ihre Mitarbeiter auszuteilen.

2. Definitionen

2.1 Mobbing

Die Definition, die meiner Arbeit zugrundeliegt, lehnt sich an LEYMANN (1998) und WALTER (1993)
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 mindestens einmal pro Woche) und iiber einen ldngeren Zeitraum hinaus vor-
kommen. Die betroffene Person bewertet ihrerseits diese Handlungen so, dass sie ihr
persdnlich gelten.

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 gemeint ist.
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2.2 Soziale Unternehmen

Als nachstes mdchte ich "Soziale Unternehmen" definieren. Der Begriff wird in der Literatur sehr
unterschiedlich verwendet. Als Grund dafir sieht BLINDENBACHER die Heterogenitat der verschie-
denen sozialen Einrichtungen (BLINDENBACHER, 1997, S. 23). Der Begriff "sozial" wird in meiner
Arbeit als "gemeinnuitzig" verstanden.

"Unternehmen" oder Organisationen sind Systeme, die Arbeit strukturieren und Aufgaben verteilen
(s.a. GREIF, 1989, S. 336). Goffmann definiert wie folgt: "... soziale Einrichtungen Rdume, Woh-
nungen, Gebdude und Betriebe sind, in denen regelmdBig soziale Arbeit ausgeubt wird" (GOFF-
MANN, 1972, S. 15).

"Soziale Unternehmen” sind also gemeinnutzige Systeme, und von wenigen Ausnahmen abge-
sehen sind Systeme im Sozialen Bereich dem "nicht-profit-orientierten" Organisationstyp zuzuord-
nen (s. a. BLINDENBACHER, 1997, S. 24). Kirche und Diakonie kénnen in diesem Sinne ebenfalls
als "Soziale Unternehmen" bezeichnet werden.

3. Ziel der Untersuchung

Untersuchungen zum Thema Mobbing lassen darauf schliefen, dass die Mobbingrate im sozialen
Bereich relativ hoch ist. Die Idee war von daher, die Studie im Bereich der Kirche und anderen so-
zialen Unternehmen durchzufuhren. Das Ziel der Untersuchung war aber nicht, eine bestimmte
Mobbingrate zu erheben.

Es lag ein Schwerpunkt der Arbeit darin, nach Ursachen von Mobbing zu forschen, um Vorausset-
zungen fur gezielte Intervention und Pravention zu schaffen. Es ging vor allem darum, Zusammen-
hénge zu finden zwischen organisatorischen und sozialen Arbeitsbedingungen und dem Auftreten
von Mobbing. Aber ebenso ging es mir darum, Faktoren zu finden, die ein Auftreten von Mobbing

verhindern, also praventiv wirken.

Ein anderer Aspekt, der untersucht wurde, ist die Frage nach der Wirksamkeit von Interventionen.
Es wurde daher das Verhalten der Betroffenen und der Kollegen und Vorgesetzten erfasst.

Hierbei muss betont werden, dass solch eine Untersuchung nur Hinweise darauf geben kann, wo
eventuelle Ursachen liegen. Die individuellen Situationen mussten jeweils viel genauer analysiert
werden, und dies wiirde den Rahmen der Diplomarbeit Gberschreiten.

Ich mdchte nach vorlaufigen Antworten suchen, wie es zu dem Phdanomen Mobbing kommt und
auch beleuchten, was vor dieser "Schwelle" liegt, wie z.B. Konfliktherde, die ebenfalls zu problema-
tische Verhaltensweisen fihren kénnen, auch wenn diese noch nicht unter dem Stichwort "Mob-
bing" zu fassen sind.
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Es werden fur die Untersuchung Teile eines Fragebogens einbezogen, der bereits ausgewertet wur-
de, so dass die entsprechenden Ergebnisse auch der Replikation dienen. (Fragebogen zum Thema:
"Befragung Uber Stress, Konflikte und Gesundheit am Arbeitsplatz”" von: NORMANN und ZUR MUH-
LEN, 2000). Der Fragebogen wird groftenteils aus bestehenden Skalen zusammengestellt, es gibt
aber auch eigene Items und wenige eigene Skalen.

4, Hypothesen

¢ Hypothese 1, Es ist zu erwarten, dass Mobbing , wie in anderen sozialen Unterneh-
men ebenso auch in Kirche und Diakonie auftritt und an subjektiven und objektiven
Daten erfasst werden kann.
Die erste Hypothese bezieht sich darauf, dass in vorangegangenen Untersuchungen eine Uberre-
prasentanz an von Mobbing Betroffenen im Gesundheits- und Erziehungsbereich gefunden wurde
(ZAPF, 1999, S. 9). Da MitarbeiterInnen in Kirche und Diakonie vor allem im Bereich Gesundheit
und Erziehung tétig sind, ist auch hier das Auftreten von Mobbing zu erwarten. Eine Mobbingrate
kann und soll aber nicht erhoben werden. Dazu wéren grofe reprasentative Erhebungen erforder-
lich, die im Rahmen meiner Diplomarbeit nicht realisierbar sind.

Es wird zudem das Ausmass der negativen Handlungen fUr MitarbeiterInnen erhoben, die sich
selbst nicht als gemobbt bezeichnen.

Es werden folgende Bereiche erfasst:

+ 1.1. Erfassung des AusmaBes von Mobbing
- Mobbingfragebogen (40 Items)

+ 1.2 Subjektive und objektive Daten
- 7 geschlossene Items, ein offenes Item

Es geht hier um Vergleichbarkeit. Daher sind die Items auf die Definition bezogen: Es werden die
Haufigkeiten der Mobbinghandlungen erfragt, die Dauer des Prozesses und die spezifische Betrof-
fenheit des Opfers. Daluberhinaus die Anzahl der TaterInnen und die subjektive Einschatzung der
betroffenen Person: Fuhlt er/ sie sich als Mobbingopfer?

¢ Hypothese 2: Es wird ein Zusammenhang vermutet zwischen organisatorischen Ar-
beitsbedingungen und Mobbing

In vorhergegangenen Untersuchungen (z.B. NORMANN & ZUR MUHLEN, 2000) gab es Korrelatio-

nen zwischen Veranderungen am Arbeitsplatz und arbeitsbezogene Stressoren und Mobbing. Es

sollen von daher diese Aspekte in meine Untersuchung mit einbezogen werden. Untersucht

werden:

¢ 2.1 Verdnderungen am Arbeitsplatz
- Vorgesetztenwechsel und Umstrukturierung (7 Items)

+ 2.2. Arbeitsbezogene Stressoren, bzw. Ressourcen

- Zeitdruck versus Zeitspielraum (6 Items)
- Handlungsspielraum (5 Items)
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¢ Hypothese 3: Es gibt einen Zusammenhang zwischen dem sozialen Klima und Mob-
bing.

Meine Vermutung ist, dass diese Skalen in meiner Untersuchung besonders relevant sind, da es

sich bei Mobbing vor allem um sozialen Stress handelt. Zum anderen arbeiten in Kirche und Diako-

nie Menschen, die auf die Zusammenarbeit mit anderen angewiesen sind und wo z.B. Teamarbeit

eine wichtige Rolle spielt. Je mehr Menschen im Beruf auf die mit ihnen arbeitenden angewiesen

sind, um so mehr besteht das Risiko, dass es flir sie Probleme in der Zusammenarbeit gibt.

Der Unterschied zwischen Personen, die gemobbt werden und denen, die nicht gemobbt werden,
wird hier nach meiner Vorhersage besonders groB sein, es wird aber auch schon im Vorfeld einen
Unterschied geben zwischen Menschen, die an ihrem Arbeitsplatz weniger oder mehr negative

Handlungen erleben. Es werden erfasst:

1.Soziale Stressoren

a) Betriebsklima (9 Items)

b) Konflikthafte Situationen (5 Items)
¢) Kommunikation (5 Items)

2. Ressourcen
d) Soziale Unterstlitzung (5 Items)
¢) Wertschatzung (5 geschlossene, ein offenes Items)

¢ Hypothese 4: Mobbing hat Auswirkungen auf die Gesundheit und Belastbarkeit des
Betroffenen

Dies ist schon in anderen Untersuchungen zum Thema Mobbing nachgewiesen worden (z.B. ZAPF,

1999; NIEDL, 1995; NORMANN & ZUR MUHLEN, 2000) und soll hier repliziert werden. Die rele-

vanten Items:

¢ Psychosomatische Beschwerden (21 Items)
¢ Gereiztheit und Belastetheit (8 Items)
+ Krankheitstage und Fehlzeiten (10 Items)

¢ Hypothese 5: Das konkrete Verhalten der Betroffenen, der Vorgesetzten und Kolle-
gInnen, ebenso wie die Griinde fiir den Mobbingprozess spielen eine wichtige Rolle
fur dessen Intensitdt und Entwicklung.

Es spricht manches dafiir, dass besonders das Verhalten der Vorgesetzten Einfluss auf den Mob-

bingprozess hat, aber genauso gibt es Hypothesen, dass KollegInnen, die sich solidarisch zeigen,

dem Prozess einen anderen Verlauf geben kdnnen. Das Verhalten der Betroffenen selbst kdnnte

ebenso von Bedeutung sein: wehren sie sich gleich oder "ertragen" sie die negativen Handlungen

lange Zeit? Wie wirkt es sich aus, wenn sie fur sich selbst Hilfe suchen oder externe Beratung
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einschalten? Dies sind Fragen, fur die vielleicht vorlaufige Antworten gefunden werden kénnten. Es

werden untersucht:

Subjektive Einschdtzung der Mobbing-Ursachen (24 Items)
Verhalten der sozialen Gruppe am Arbeitsplatz (9 Items)
Vorgesetztenverhalten (8 Items)

Verhalten des Betroffenen (11 Items)

* & o 0

¢ Hypothese 6: Es ist zu vermuten, dass spezifische Prdventions- und Interventions-
maBnahmen von einer groBen Mehrheit bevorzugt werden, wahrend andere als weni-
ger wichtig angesehen werden.

Es ist fur mich interessant, welche MaBnahmen hier von Betroffenen und Nicht-Betroffenen ge-

nannt werden. Intervention und Pravention sollten Akzeptanz finden bei den MitarbeiterInnen. Hier

werden erfasst:

¢ MaBnahmen, um Mobbing zu verhindern (10 Items)
+ Interventionsadressen (10 Items)

5. Methoden

5.1 Begriindung der Fragebogenuntersuchung

Da Mobbing ein hoch brisantes Thema ist, schien mir die schriftliche Befragung am sinnvollsten.
Wenn Fragebdgen verteilt werden und individuell zuriickgeschickt werden kdnnen, ist die Anonymi-

tat am besten gewdhrleistet.

Da ein Fragebogen zum &hnlichen Thema von NORMANN UND ZUR MUHLEN (2000) vorliegt, ergab
sich die Mdglichkeit, sich daran zu orientieren. Zum einen sollten Ergebnisse repliziert werden,
zum anderen fuhrte die Ergebnisdiskussion zu Ergdnzungen: wie z.B: Items, die in der Untersu-
chung von NORMANN und ZUR MUHLEN signifikant wurden, zu einer Skala zu erweitern, wie "So-
ziale Unterstitzung" oder "Verdanderung am Arbeitsplatz" oder auch neue Ideen: z.B. den Mobbing-
fragebogen auch von Personen ausflllen zu lassen, die sich nicht als gemobbt bezeichnet haben.
Letztere Verdnderung machte eine Einschéatzung aller Probanden im Blick auf negative Handlungen
am Arbeitsplatz méglich und fuhrte in dieser Stichprobe dazu, dass anhand der Skala eine dritte
Gruppe gefunden wurde, die nicht zu der Gruppe der gemobbten Personen zu zdhlen ist und den-
noch sehr viel mehr Mobbinghandlungen erféhrt als die Gruppe der nicht gemobbten Personen.

- Mechthild Iburg - Copyright: Fairness-Stiftung, Frankfurt am Main Seite 71




Mobbing in Organisationen

5.2 Die Stichprobe

¢ Auswahl der Probanden

Da der Versuch, in einer Einrichtung die Untersuchung durchzufihren, zunachst nicht zum Erfolg
fuhrte, entschied ich mich dazu, Adressen von kirchlichen MitarbeiterInnen per Telefonbuch her-
auszusuchen, bzw. VerteilerInnen zu finden und wandte mich an zuféllig ausgewdéhlte Superinten-
dentInnen und LandessuperintendentInnen verschiedener Sprengel, bzw. Kirchenkreise. 400 Fra-
gebdgen wurden schlieBlich auf diese Weise an kirchliche MitarbeiterInnen in Kirchengemeinden
und Ubergemeindlichen Einrichtungen, auch in Kindergdrten, Uberwiegend in Niedersachsen und
Nordrhein-Westfalen verteilt.

Die Reaktionen waren sehr unterschiedlich: Aus manchen Kirchenkreisen riefen MitarbeiterInnen
an, um nachzufragen, wie sich mich unterstitzen kénnten. Von zwei Kirchenkreisen kam eine
deutliche Absage: "Man hielt solch eine Untersuchung fir nicht geeignet" hieB es dort. Interessant
war auch die Vorgehensweise der leitenden MitarbeiterInnen: Wdahrend die einen "von oben" ent-
schieden, namlich in der Konferenz der SuperintendentInnen und LandessuperintendentInnen,
wurde in einem anderen Kirchenkreis die Mitarbeitervertretung informiert, und ich bekam schlieB-
lich von dort das O.K. und die Unterstitzung. Wieder andere gaben mir ihre Zusage, MitarbeiterIn-
nen in ihrem Kirchenkreis befragen zu durfen, so dass ich Fragebdgen in z.B. Diakonenkonventen
oder Pfarrkonferenzen verteilen lassen konnte oder boten mir andere Unterstlitzung an. Von weni-
gen bekam ich gar keine Reaktion.

Im Laufe der Untersuchung fanden sich noch einige Einrichtungen im Bereich "Diakonie" bereit, die
Untersuchung zu unterstitzen und so wurden weitere 400 Fragebégen in Krankenhdusern, Alten-
heimen und in Jugendwerkstétten verteilt. Es kamen schlieflich 186 Fragebdgen zurlck, die aus-
wertbar waren. Die Probanden sind insgesamt MitarbeiterInnen in Kirche und Diakonie und in un-
terschiedlichen Bereichen tatig:

Arbeitsbereich

Anzahl %
Kirchengemeinde 54 29,0
tibergem. Arbeit 35 18,8
Krankenhaus 43 23,1
Altenheim 25 13,4
Kindergarten 10 5,4
Jugendwerkstatt 19 10,2
Gesamt 186 100

Tab. 1: Arbeitsbereiche
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¢ Der Riicklauf
Der Ricklauf war sehr unterschiedlich, und es kamen letztendlich 187 Fragebdgen zurlick, davon
war einer nicht verwertbar. Die Ricklaufquote betragt somit 23,25%.

Der Zeitpunkt der Verteilung war sicher fur viele MitarbeiterInnen im kirchlichen Dienst ungunstig:
Vor den Sommerferien fand die Verschickung statt und das spielt sicher eine Rolle flir den geringen
Rucklauf. In einer Einrichtung war der Rlcklauf besonders gering, was wahrscheinlich darauf zu-
rackzufthren ist, dass, wie ich gleich zu Anfang erfuhr, eine schlechte Erfahrung mit Psychologen
vorausgegangen war. SO0 bekam ich dort von 90 verteilten Fragebdgen nur 8 zurick. In einer an-
deren Einrichtung bekam ich von 38 Fragebdgen jedoch 15 zurlck. Einer Mitarbeiterin schickte ich
zwei Fragebdgen und bekam 12 zurlick: Sie hatte 10 Kopien gemacht und diese mit einem eigenen
Anschreiben an ihre KollegInnen verteilt und gesammelt zurickgeschickt.

Grinde fir den unterschiedlichen Rulcklauf sehe ich zum einen darin, dass dort, wo es VerteilerIn-
nen gab, die von dem Ziel der Untersuchung uUberzeugt waren und dies Uberbringen konnten, die
Motivation der MitarbeiterInnen besonders gut war. Zum anderen gab es in den Einrichtungen An-
fragen der MitarbeiterInnen, ob "fur das Ausflllen des Fragebogens Arbeitszeit zur Verfligung ge-
stellt wirde". In einer Einrichtung war dies der Fall und dort betrug die Rucklaufquote 80% (ahn-
lich wie bei der Untersuchung von NORMANN und ZUR MUHLEN (2000). Dort, wo dies - sicher aus
unterschiedlichen Griinden - nicht eingerdumt wurde, war der Rlcklauf wesentlich geringer.

5.3 Inhalt des Fragebogens und Uberpriifung der Instrumente

Mein Fragebogen ist, wie oben schon erwahnt, angelehnt an die Untersuchung von NORMANN Und
ZUR MUHLEN.

Manche Skalen des Fragebogens stammen von ZAPF et al. (1991; 1997) und wurden fur die wis-
senschaftlichen Untersuchungen im Fachbereich freundlicherweise zur Verfligung gestellt.

¢ Soziale Stressoren

Besonders die "Skala zur Erfassung Sozialer Stressoren am Arbeitsplatz” (FRESE, ZAPF, 1991) ist
fur eine Untersuchung zum Thema Mobbing relevant. Es geht um das Betriebsklima am
Arbeitsplatz.

Beispielitems: "Mein Vorgesetzter treibt einen an"
"Man muss ausbaden, was die anderen falsch machen"
"Die Zusammenarbeit mit meinen KollegInnen ist auch bei hoher
Arbeitsbelastung sehr gut"

Diese Skala "Betriebsklima™ erhielt eine Reliabilitdt von Alpha = . 8419.
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Hinzugenommen habe ich, z.T. angelehnt an den Fragebogen von NORMANN und ZUR MUHLEN
einige eigene Items, die Kommunikation und Konflikte betreffen, da mir dies besonders fir die
Arbeit im Sozialen Bereich wichtig erschien. Es sollten zwei Skalen entstehen. Nach Uberprifung
der Skalen durch Korrelationsmatrix stellte sich heraus, dass zwei Items herausfielen, die nicht mit
den Ubrigen Items, aber miteinander korrelierten:

"Fur einen erkrankten Mitarbeiter muss man héaufig Arbeiten miterledigen" und

"Haufig kénnen Arbeiten nicht termingerecht erledigt werden, weil ein/e Mitarbeiter/in

erkrankt ist"

Diese beiden Items wurden auch in der Stichprobe von NORMANN und ZUR MUHLEN nicht trenn-
scharf - es scheint so zu sein, dass sie etwas anderes messen als die Ubrigen Items der Skala. Ich
werde sie deshalb ebenfalls getrennt von der entstandenen Skala bewerten und in Anlehnung an
NORMANN und ZUR MUHLEN zusammenfassend als "Belastung durch Mitarbeitererkrankung"
bezeichnen.

Ein Item fiel ganz heraus ("Es gibt regelméBige Mitarbeitertreffen, wo die Aufgaben genau verteilt
werden"). Es korrelierte mit keinem anderen Item und wurde deshalb aus der Bewertung
genommen.

Ein Item korrelierte nur schwach mit nur einem Item, wurde aber nicht véllig gestrichen, da es im
Unterschied zwischen gemobbten und nicht gemobbten Personen signifikant unterscheidet. Es wird
im folgenden als "Einstellung zu Konflikten" bezeichnet:
"Konflikte am Arbeitsplatz sind etwas ganz Alltagliches und beeinflussen nicht die
allgemeine Arbeitsleistung" .

Folgende 7 Items bilden die Skala: "Kommunikation und Konflikte":

"Es gelingt uns meist, Konflikte sachgerecht zu 16sen"

"Durch Konflikte am Arbeitsplatz ist die Leistungsbereitschaft der MitarbeiterIn-
nen hier beeintrachtigt "

"Mir wird oft wichtige Information nicht weitergegeben"

"Ich erhalte unklare Anweisungen"

"Ich erhalte widersprichliche Anweisungen"

"Es wird wenig miteinander Uber die Arbeit geredet"

"Es ist nicht immer klar, flr welche Arbeit ich zustdndig bin"

Die auf diese Weise gefundene Skala erlangte insgesamt eine Reliabilitdt von Alpha =, 8632.

¢ Soziale Ressourcen

Im Unterschied zu vorhergegengenen Untersuchung werden "Soziale Unterstlitzung" und "Wert-
schatzung" nicht als Moderatorvariable behandelt, da sie flir das Thema Mobbing, anders als fur
das Thema Stress im allgemeinen wichtig erscheinen.
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+ Soziale Unterstiitzung
Die Skala "Soziale Unterstiitzung", wurde nach einem Vorschlag von NORMANN UND ZUR MUHLEN

hinzugefigt, da in deren Untersuchung zwei Items, die Soziale Unterstitzung erfassten, im Unter-
schied zwischen gemobbten und nichtgemobbten Personen hochsignifikant wurden. Deshalb stellte
ich eine Skala aus 6 Items, in Anlehnung an GREIF et al. zusammen, um Soziale Unterstitzung ge-
sondert zu erfassen. Es geht zum einen um die Unterstlitzung durch Kollegen, zum andern um die
durch Vorgesetzte.

Beispielitems: "Unter den KollegInnen finde ich Unterstltzung fir Probleme, die mit der Arbeit
zu tun haben"
"Durch mangelnde Unterstutzung am Arbeitsplatz fihle ich mich in meiner
Arbeitszufriedenheit beeintrachtigt"
Diese Skala hatte in meiner Stichprobe eine Reliabilitdt von: Alpha = .8967.

+ Waertschidtzung
Neu hinzugenommen habe ich die Skala "Wertschatzung", da fir mich dieses Thema in der letzten

Zeit um so wichtiger wurde, je mehr ich mich mit Konflikten in Systemen auseinandersetzte. Hau-
fig merkt man im Gesprdach mit MitarbeiterInnen sehr schnell, in welcher Weise Uber die KollegIn-
nen und Vorgesetzten geredet wurde. Dabei wird oft "schwarz-weiss" gemalt: Man selbst sieht sich
als besonders kompetent und teamfahig an, dem anderen aber wird dies véllig abgesprochen. Flr
mich entstand die Frage, ob hier nicht ein Angelpunkt flir das Thema Mobbing zu finden ist.

Ich habe insgesamt 5 Items zu dem Thema dem Fragebogen zugeflgt, in denen es um Wertschat-
zung der eigenen Arbeit durch KollegInnen und Vorgesetzte geht.

Beispielitems: "Mein/e Vorgesetzte/r schétzt meine Arbeit"

"Ich bekomme fur meine Arbeit Anerkennung von meinen KollegInnen"
Die Skala wurde reliabel: Alpha = ,8571.

Zusatzlich habe ich offene Items ergdnzt, die Eigenschaften erfragte. Besonders interessant war
fur mich die Frage: Mit welchen Eigenschaften werden MitarbeiterInnen beschrieben, die man be-
sonders wenig schéatzt. Findet man noch etwas Gutes an ihnen?

¢ Arbeitsbezogener Stressoren, bzw. Ressourcen

Diese Skalen sind dem ISTA entnommen (Instrument zur stressbezogenen Arbeitsanalyse fur Bi-
roarbeitspldtze, Version 6.0, Zapf, 1997). Hier wird erfasst, inwieweit Arbeitsbedingungen stress-
fordernd oder stressreduzierend wirken. Die Ubernommenen Skalen sind:

¢ Zeitdruck
Beispielitems: "Wie héufig stehen Sie unter Zeitdruck?

"Wie oft kommt es vor, dass sie wegen zuviel Arbeit verspatet in
den Feierabend gehen?"
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Da der Fragebogen fur kirchliche MitarbeiterInnen aus verschiedenen Arbeitsbereichen gedacht ist,
auch fur PfarrerInnen und DiakonInnen, die eine freie Zeiteinteilung haben, wo Pausen und Feier-
abend nicht geregelt sind, und manchmal noch nicht einmal ein regelméBiger freier Tag zur Verfl-
gung steht, habe ich ein weiteres Item hinzugeftigt:

"Wie haufig opfern Sie Ihre Freizeit, um Ihre Arbeit zu tun?"

Die Skala erlangte insgesamt eine Reliabilitdt von Alpha = .8089.

¢ Handlungsspielraum
Beispielitems: "Wieviel Einfluss haben Sie darauf, welche Arbeit Ihnen zugeteilt

wird?"
"Kénnen Sie selbst bestimmen, auf welche Art und Weise Sie
Ihre Arbeit erledigen?"

Diese Skala erlangt eine Reliabilitat von Alpha = .8405.

+ Verdnderungen am Arbeitsplatz
Auch diese Items kénnen zu der Erfassung von Arbeitsbedingungen gerechnet werden, beziehen

sich aber vor allem auf kiirzere Zeitrdume, nicht auf langfristigen Arbeitsdruck. Es gab im Fragebo-
gen von NORMANN und ZUR MUHLEN ein Item zu diesem Thema, das hochsignifikant wurde im
Unterschied zwischen gemobbten und nichtgemobbten Personen und von daher die Annahme zu-
lasst, dass duBere Veranderungen Risikofaktoren fir Mobbing sein kdnnten. Daher entwickelte ich
eine Skala, die aber nicht reliabel wurde (Alpha = ,6390). Deshalb werde ich nur die einzelnen

Items auswerten.

Beispielitems: "Sind Sie auf die Verdnderung genigend vorbereitet worden?"
"Stellt die Verdnderung eine Verbesserung fir Sie dar?"

¢ Gesundheitsfaktoren
Hier sind zwei Skalen aufgenommen worden, um einen Vergleich im gesundheitlichen Bereich zwi-
schen gemobbten und nichtgemobbten Personen herstellen zu kénnen.

+ Gereiztheit/ Belastetheit
Die Skala Gereiztheit und Belastetheit, erfasst den Grad der Erschépfung eines Menschen, die auf

seine Arbeitsbelastung zurtickzuflhren ist. Wenn die Arbeitsbelastung zu hoch ist, macht sich das
darin bemerkbar, dass die Méglichkeit, sich zu regenerieren, geringer wird und man nach der Ar-
beit oder gar im Urlaub nicht mehr abschalten kann (MOHR, in: GREIF et al., 1991).

Beispielitems: " Ich muss auch zu Hause an Probleme aus dem Arbeitsbereich denken"
" Ich reagiere gereizt, obwohl ich es gar nicht will"

Diese Skala erlangte eine Reliabilitéat von Alpha = . 8746
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+ Psychosomatische Beschwerden
Diese Skala wurde von MOHR entwickelt (in: GREIF et al., 1991) und ist angelehnt an die "Frei-

burger Beschwerdeliste". ZAPF nahm diese Skala ebenfalls in seinem Fragebogen zum Thema Mob-
bing auf (Zapf, 1997). Es wird hier die subjektive Befindlichkeit erfragt, die Ausdruck von physi-
schem oder psychischem Stress sein kann. Sie ist daher fur das Thema Mobbing sehr relevant.

Beispielitems: "Ich spilre es am ganzen Kdrper, wenn ich mich Uber etwas aufrege"
"Ich spire, dass mein ganzer Kérper verkrampft ist"

Hinzugenommen habe ich ein Item: "Ich leide unter Herzrasen". Dies fehlt mir in der Auflistung
der Beschwerden und wird doch hadufig von Menschen beschrieben, die unter Stress leiden.

Diese Skala wurde ebenfalls reliabel: Alpha = .8780.

Hinzugefligt habe ich ein Item, um die Probanden einschadtzen zu lassen, worauf sie ihre Be-

schwerden zurickfihren, da mir dies fur die Auswertung sinnvoll erschien:

"Worauf fuhren Sie Ihre Beschwerden zurlick? a) auf Stress bei der Arbeit
b) auf Stress im privaten Umfeld
¢) auf organische Ursachen"

+ Krankheitstage
Die Fehltage werden aus zwei Grinden erfasst: Zum einen geht es um die Auswirkung von sozia-

lem Stress auf die Krankheitstage, zum anderen sind hier auch die Kosten fiir die Unternehmen zu
erahnen.

¢ Der Mobbing - Fragebogen

Um das Phéanomen Mobbing zu erfassen, hat Leymann einen Fragebogen entwickelt (LIPT, 1989),
den Zapf fur seine Untersuchung geklrzt hat. Diese Fassung wdhlten auch NORMANN UND ZUR
MUHLEN. Es werden die Handlungen selbst auf einer Haufigkeitsskala beschrieben und so wird dar-
aus ersichtlich, ob es sich um alltdgliche, selten vorkommende Verhaltensweisen handelt, oder ob
die Haufigkeit auf Mobbing schlieBen ldsst. Diesen Fragebogen habe ich leicht abgewandelt (Items
in der Ich-Form), fir meine Untersuchung GUbernommen. Es sind vierzig Items, die negative Hand-
lungen in unterschiedlichen Bereichen erfassen.

Interessant war flr mich die Faktorenanalyse, da ich NEUBERGERS Ansicht zustimme, dass die
Mobbinghandlungen vor allem drei Angriffsbereiche erfassen:

1. personal: Entwertung (Missachtung)

2. interpersonal: Ausgrenzung, Isolation

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

(Der Begriff "apersonal" scheint Arbeit als losgeldst von der Person anzusehen, was aber sicher so
nicht gemeint sein kann, da Arbeit flr viele Menschen mit ihrer Person eng verbunden ist).
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Ich habe eine Hauptkomponentenanalyse und eine Varimax-Rotation durchgefuhrt und es wurden
5 Faktoren extrahiert.

Faktorenanalyse der Skala: "Mobbinghandlungen

Faktor Eigenwert % Kumulierte % der
der Gesamtvarianz Gesamtvarianz
1 5,505 18,983 18,983
2 3,473 11,977 30,960
3 3,390 11,690 42,650
4 2,433 8,388 51,038
5 2,225 7,672 58,710

Tab. 2: Faktoren der Skala "Mobbinghandlungen”

Das Ergebnis zeigt, dass die funf extrahierten Faktoren 59% der Gesamtvarianz erfassen, die er-
sten beiden davon schon 30%.

Mehr oder weniger als funf Faktoren ergaben inhaltlich keinen sinnvollen Zusammenhang. Die nun
gefundenen Faktoren dagegen sind fur die Interpretation weitgehend stimmig im Blick auf die ent-
haltenen Items.

Faktor 1: "Arbeitsbezogenes Mobbing™

Item Faktorladung
15 "Ich werde bei Entscheidungen Ubergangen" .751
18 "Ich werde fur Fehler anderer verantwortlich gemacht" .705

19 "In der Institution wird eine feindselige Stimmung

gegen mich betrieben .673

33 "Mir wird mindlich gedroht" .644
21 "Vorschldge, die ich mache, werden prinzipiell abgelehnt" .625
20 "Ich werde beim Vorgesetzten angeschwarzt" .599
12 "Meine Entscheidungen werden sténdig in Frage gestellt" .587
7 "Man nérgelt an meiner Arbeit herum" .585

32 "Man gibt mir Arbeitsaufgaben weit unter meinem Kénnen,
um mich zu demutigen" 574

14 "Man manipuliert meine Arbeitsergebnisse,
um mich zu schikanieren 531

17 "Ich werde absichtlich falsch oder gar nicht informiert 435
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Faktor 2: "Soziale Ausgrenzung”

Item Faktorladung
26 "Mir werden sinnlose Aufgaben zugeteilt" 817
27 "Ich muss krdnkende Aufgaben erledigen" .693

23 "Meine KollegInnen reden in einem unfreundlichen

Ton mit mir" .659

3 "Ich bekomme keine Reaktion, wenn ich jemand anspreche" .558
16 "Jemand ldsst ungehindert seine Launen an mir aus" .549
25 "Ich werde ignoriert" 521

Die ersten beiden Faktoren wirden inhaltlich eher zu dem ersten Faktor passen, laden aber nicht
hoch genug auf dem ersten Faktor.

Faktor 3:"Missachtung der Person”
Item Faktorladung
22 "Meine KollegInnen weigern sich, mit mir
zusammenzuarbeiten" .641
24 "Ich werde absichtlich von sozialen Anldssen

ausgeschlossen" .607

4 "Es kommt vor, dass mich jemand lacherlich macht" .607
29 "Es sind Gertichte Uber mich im Umlauf" .525
8 "Kontaktversuche werden abgebrochen" .508
10 "Es wird Uber mein Privatleben gespottet" .503

31 "Hinter meinem Rucken wird schlecht GUber mich gesprochen" .468

Auch hier wurden die ersten beiden Items meiner Meinung nach besser zu dem 2. Faktor passen,
laden aber ebenfalls hoher auf dem 3. Faktor.

Faktor 4: Sehr extreme Mobbinghandlungen

Item Faktorladung
30 "Ich stehe unter dem Verdacht, psychisch krank zu sein" .759
2 "Es findet Telefonterror statt" .734

Diesen Faktor konnte ich zunédchst schwer beschreiben, fand aber dann heraus, dass die beiden er-
sten Items fast gar nicht angekreuzt wurden und eher seltene, sehr extreme Mobbinghandlungen
darstellen. Inhaltlich kdnnten sonst beide Items dem 3. Faktor zugeordnet werden.
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Faktor 5: " Angriffe auf die berufliche Qualifikation™
Item Faktorladung
39 "Mir wurden Einfluss- oder Tatigkeitsbereiche entzogen" 813
40 "Ich wurde bei Befdorderungen bewusst benachteiligt oder
Ubergangen" .693
28 "Man nimmt mir jede Beschaftigung ab" .502

Dieser letzte Faktor bezieht sich deutlich auf apersonales Mobbing und wirde gut zum ersten Fak-
tor passen. Flr mich erscheint es durchaus sinnvoll, die Liste der Mobbinghandlungen auf die von

Neuberger vorgeschlagenen drei Bereiche zu beziehen.

Die Reliabilitdten der Faktoren:

Faktor 1: "Arbeitsbezogenes Mobbing" (11 Items) Alpha = .9009
Faktor 2: "Soziale Ausgrenzung" (6 Items) Alpha = .7629
Faktor 3: "Missachtung der Person" (7 Items) Alpha = .8344
Faktor 4: "Extreme Mobbinghandlungen" (2 Items) Alpha = .5656
Faktor 5: "Angriffe auf die berufliche Qualifikation" (3 Items) Alpha = .6207

Die letzten beiden Faktoren sind wegen der geringen Itemanzahl nicht reliabel genug.

Wichtig ist noch zu beachten, dass in meiner Stichprobe, im Unterschied zu vorhergegangenen Un-
tersuchungen alle Teilnehmer, auch die nicht gemobbten, diesen Mobbing-Fragebogen ausgefiillt
haben. Deshalb ist hier die Besonderheit der Stichprobe zu bedenken, und die Ergebnisse unter
Vorbehalt mit den vorhergegangenen zu vergleichen.

Die sieben Mobbinghandlungen, die am haufigsten angekreuzt wurden, sind folgende:

. Item Nr. 15: "Ich werde bei Entscheidungen Ubergangen" (Mittelwert: 1,83)

. Item Nr. 31: "Hinter meinem Rucken wird schlecht Gber mich geredet" (Mw.: 1,73)
. Item Nr. 7: "Man ndrgelt an meiner Arbeit herum"(Mw.: 1,70)

. Item Nr.12: "Meine Entscheidungen werden standig in Frage gestellt" (Mw.: 1,66)

. Item Nr.17: "Ich werde absichtlich falsch oder gar nicht informiert" (Mw.: 1,64)

. Item Nr.18: "Ich werde fur die Fehler anderer verantwortlich gemacht" (Mw.: 1,59)

N W

. Item Nr.21: "Vorschlage, die ich mache, werden prinzipiell abgelehnt" (Mw.: 1,48)

Bis auf das Item Nr. 31 geht es hier schwerpunktmdBig um apersonales Mobbing. "Hinter dem
Rlcken schlecht reden" gaben auch KNORZ und ZAPF als eine der haufigsten Mobbinghandlungen
an (KNORZ & ZAPF, 1999, S. 11).

Die beiden hdaufigsten Items in meiner Stichprobe sind eher "indirekte negative Handlungen", hin-
ter denen der Téater selbst verborgen bleiben kann und sich nicht stellt. Ich denke, dass ist flr
Menschen, die in der Kirche arbeiten (vielleicht auch fir manche andere), ein recht typisches
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Verhalten. Die offenen und direkten aggressiven Methoden sind eher selten zu finden, subtilere
Mittel werden angewandt, was das Aufdecken von Mobbing haufig schwierig macht.

Einige Items sind ganz herausgefallen, weil sie fast gar nicht angekreuzt wurden (Die Mittelwerte
zeigen dies in Klammern an) oder auf keinem der Faktoren hoch genug luden:

"Ich werde angeschrien und beschimpft" (zu schwache Ladung)
"Es wird Uber eine Behinderung gespottet" (Mw.: 1,1)

(o) T O 1 I o

"Es geschehen Angriffe auf meine religidse Einstellung" (Mw.: 1,2)

9 "Es finden Angriffe auf meine politische Einstellung statt" (Mw.: 1,0)

11 "Meine Nationalitat wird verspottet" (Mw.: 1,0)

13 "Es werden minutidse Vorschriften gemacht, wie die enfachsten Aufgaben zu erledigen sind,
um mich zu schikanieren" (Mw.: 1,2)

34 "Mir wird schriftlich gedroht" (Mw.: 1,2)

Es féllt auf, dass im Blick auf Einstellung oder Behinderung kaum negative Handlungen angegeben
werden, ein Zeichen von Toleranz im kirchlichen Umfeld? Ebenso kommen anscheinend sexuelle
Beldstigung und Gewalt nicht oder kaum vor. Zu bedenken ist hier, dass die Befragung in Kirche
und Diakonie stattfand, wo sexuelle und korperliche Gewalt besonders sanktioniert wird, obwohl
auch in anderen Stichproben Gewalttétigkiet als Mobbinghandlung eher selten vorkommt.

35 "Ich werde sexuell beldstigt" (verbale Angebote) (Mw.: 1,0)36 "Mir wurde korperliche Gewalt

angedroht" (Mw.: 1,0) 37 "Mir wurde Gewalt angetan, um mir einen Denk-
zettel zu verpassen”" (Mw.: 1,0) 38 "Es kam zu sexuellen Handgreiflichkeiten"(Mw.:
1,0)

In meiner Stichprobe sind nur die in den 5 Faktoren aufgefihrten 29 Mobbinghandlungen be-
richtet worden. Diese gesamte Skala hatte insgesamt eine Reliabilitédt von Alpha = .9195.

Im Unterschied zur Untersuchung von NORMANN und ZUR MUHLEN habe ich, wie schon erwéhnt,
den Mobbingfragebogen auch von Personen ausflllen lassen, die sich selbst nicht als gemobbt ein-
schatzen. So konnte anhand der Skala auch der Grad des "negativen Verhaltens am Arbeitsplatz"
erfasst werden, der sich im Vorfeld von Mobbing bewegt. Die Skala wurde flur die Auswertung als
Richtwert fur die unterschiedlichen Gruppen verwendet (s.u.).

¢ Daten zum Mobbingverlauf

Dem Mobbingfragebogen folgen 7 Items, die genauer nach Mobbing fragen. Dieser Teil des Frage-
bogens wurde (ausgenommen der ersten drei Items) nur von Personen ausgeflllt, die von Mob-
bing betroffen sind, bzw. waren. Items:

1. " Ich habe Mobbing als Betroffener kennengelernt” (- jetzige oder friihere Stelle-)
2. " Ich habe Mobbing bei jemand anderem beobachtet"
3. " Ich habe selbst jemanden am Arbeitsplatz gemobbt"
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. " Ich war/ bin seit... Monaten einer Mobbingsituation ausgesetzt"

. " In dieser Zeit war/ bin ich innerhalb einer Woche ...... mal Mobbinghandlungen ausgesetzt.
. " Die Attacken sind von einem Einzelnen / einer Gruppe ausgegangen (bzw. gehen aus)

N Oy b

. " Die Mobbinghandlungen waren/ sind speziell gegen mich gerichtet.
Hier soll genau erfasst werden, ob es sich wirklich um Mobbing handelt.

Hinzu kommt ein offenes Item, wo der Verlauf des Mobbinggeschehens beschrieben werden kann.
Da es fur die meisten Menschen, die von Mobbing betroffen sind ein Bedurfnis ist, die Situation zu
beschreiben, hielt ich diese Item fur wichtig als eine Moglichkeit, die auch von allen, die diese Fra-
gen ausflllten, genutzt wurde.

Ebenso wichtig schien mir das Verhalten der Beteiligten im Mobbinggeschehen. Deshalb ha-
be ich Items hinzugenommen, nach NORMANN und ZUR MUHLEN, die das Verhalten des Vorge-
setzten (z.B."Er/ sie hat sich aktiv an den einzelnen Handlungen beteiligt") und der KollegInnen
("Haben sich die KollegInnen aktiv an den Mobbinghandlungen beteiligt?") und der Betroffenen
selbst ( Ich habe mich sofort gewehrt") erfassen sollten.

Wichtig war mir auch, nach der Mdglichkeit der Betroffenen zu fragen, tUber ihr Problem zu reden
und so flugte sich noch ein Item hinzu, das erfassen sollte, inwieweit die Betroffenen sich Unter-
stltzung holen konnten (bzw. kdnnen).

Die Mobbingursachen hat ZAPF ebenfalls in seinem Fragebogen erfragt (ZAPF, 1997). Diese 24
Items erfassen eine subjektive Einschatzung der Betroffenen.

Beispielitems: ("Aus welchen Grinden wurden Sie Ihrer Meinung nach gemobbt?")

" Weil sie mich nicht mégen"
" Weil sie mich aus dem Betrieb herausdrangen wollen"
" Aus Neid".

¢ Prdvention und Intervention

Wenn Personen sich flr Praventions- oder InterventionsmaBnahmen entscheiden, gibt es wahr-
scheinlich eine hohe Akzeptanz, wenn diese dann auch durchgefihrt werden, im Unterschied dazu
werden "unliebsame MaBnahmen" eher verweigert. Deshalb ist die Erfragung der Wichtigkeit von
MaBnahmen fur spatere Interventionen bedeutsam. Auch diese Items lehnen sich an den Fragebo-
gen von NORMANN und ZUR MUHLEN an:

Im Bereich Pravention wurde z.B. vorgeschlagen:

" Mehr Zeit, um Konflikte sachgerecht zu I6sen"
" Externe Berater einschalten"
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Als Interventionsadressen wurden z.B. genannt:

" Mitarbeitervertretung"
" Mobbing-Beratungsstelle"

¢ Soziodemographische Daten

Am Anfang und Ende des Fragebogens wurden Daten zum Arbeit, Beruf und zum Privatleben er-
fasst, insgesamt 18 Items: Geschlecht, Alter, Familienstand, Schulbildung, Beruf / Arbeitsbereich,
Arbeitsdauer.

Akzeptanz des Fragebogens: Von manchen wurde der Fragebogen als "zu lang" beurteilt und
die Frage nach den Eigenschaften der geschatzten und nicht geschétzten MitarbeiterInnen als zu
schwierig, (letztere Items wurde nur von ca. 100 Personen ausgeflllt). Diese Faktoren kdnnte
auch ein Grund fur den geringen Rulcklauf sein. Aber zum Zeitpunkt der Entwicklung des Fragebo-
gens erschienen alle erfassten Bereiche wichtig genug, um sie mit hineinzunehmen, und das Aus-
fullen nahm nach meiner Einschatzung nicht mehr Zeit als 20 Min in Anspruch.

6. Darstellung der Ergebnisse

6.1 Zuordnung der Gruppen

Zundchst habe ich die ausgewerteten Fragebdgen 3 unterschiedlichen Gruppen zugeordnet:

1. Gruppe: "mobbing” ; die Probanden, die nach Selbsteinschdtzung in ihrer jetzigen Stelle ge-
mobbt werden.

2. Gruppe: "high rate"; diejenigen, die sich selbst nicht als gemobbt bezeichnen, aber auf der
Mobbingskala (nach ZAPF, 1997) einen Uberdurchschnittlichen Wert erhielten (Mobbingskala >8).
Das heisst, dass diese MitarbeiterInnen ein relativ hohes MaB an negativen sozialen Handlungen
erleben, aber dies bei ihnen nicht als Mobbing "ankommt".

3. Gruppe: "low rate”; diejenigen, die sich weder als gemobbt bezeichnen, und wenige Mobbing-
handlungen erleben. Diese Gruppe entspricht in dieser Stichprobe einer Kontrollgruppe .

FUr mich war zum einen interessant, in welchen Bereichen sich die Gruppe 1 und 2 von der Kon-

trollgruppe unterscheiden, dann aber auch, worin sich Gruppe 1 und 2 voneinander unterscheiden.

Gruppe Name Haufigkeit Prozente
Gruppe 1 "Mobbing™ 20 10,8
Gruppe 2 "high rate”" 61 32,8
Gruppe 3 "low rate" 105 56,5
Gesamt 186 100,0

Tab. 3: Die drei untersuchten Gruppen
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6.2 Arbeitsbereich

Ich méchte an dieser Stelle noch einmal betonen, dass es sich hier nicht um eine reprédsentative
Stichprobe handelt und von daher keine Aussagen gemacht werden kdnnen im Blick auf eine Mob-
bingrate in einem bestimmten Arbeitsbereich. Meine Annahme ist dartberhinaus: Man kann von ei-
ner Gemeinde, einem Kirchenkreis oder einer Einrichtung nicht unbedingt auf alle anderen schlie-
Ben, da gerade im Blick auf das Arbeitsklima sehr viel von der Leitung und den dort arbeitenden
Personen abhangt. Hier unterscheide ich mich in meiner Meinung von NORMANN UND ZUR MUH-
LEN. Was aber bedeutsam in dieser Untersuchung ist, sind die Unterschiede in den Arbeitsbedin-
gungen, die im weiteren verhandelt werden.

Da nur 20 Menschen sich als gemobbt (in ihrer jetzigen Stelle) bezeichnen, kann man im Blick auf
den Arbeitsbereich kaum Aussagen machen, die eine Haufung von Mobbing beschreibt ,deshalb will
ich hier vielmehr vergleichen, wie hoch der Prozentsatz der verschiedenen Arbeitsbereiche in den
einzelnen Gruppen ist, und da ergibt sich ein interessantes Bild.

Arbeitsbereich Mobbinggruppen
"mobbing" "high rate" "low rate" Gesamt Prozent. Anteil an
der Stichprobe

Kirchengemeinde | 9 (45%) 26 (42,6%) |19 (18,1%) 54 29%
Ubergemeindl. 4 (20%) 7 (11,5%) 24 (22,9%) 35 18,8%
Arbeit

Krankenhaus 3 (15%) 10 (16,4%) (30 (28,6%) 43 23,1%
Altenheim 2 (10%) 8 (13,1%) 15 (14,3%) 25 13,4%
Kindergarten 1 (5%) 0 9 (8,6%) 10 5,4%
Jugendwerkstatt |1 (5%) 10 (16,4%) |8 (7,6%) 19 10,2%
Gesamt: 20 (100%) 61 (100%) |105 (100%) 186 100%

Tab. 4: Kreuztabelle: Arbeitsbereich und Mobbinggruppen

Wenn man sich die Anzahl derer ansieht, die in der Gruppe "mobbing" und in der Gruppe "high ra-
te" vertreten sind, wird hier eine Tendenz deutlich: Immerhin sind in der Gruppe "mobbing" 45%,
in der Gruppe "high rate" 42,6% in einer Kirchengemeinde tétig. Der Anteil von MitarbeiterInnen
in Kirchengemeinden an der Stichprobe ist aber nur 29%. Dagegen sind es 23% in der Stichprobe,
die im Bereich Krankenhaus arbeiten, sie machen in der Gruppe "mobbing" 15% der Betroffenen
aus, in der Gruppe "high rate" 16,4%, also erheblich weniger. Die im Krankenhaus tédtigen Mitar-
beiterInnen haben den hdchsten Prozentsatz in der Gruppe "low rate": 28,6%. Zusammengenom-
men gibt es in dieser Stichprobe insgesamt 54 TeilnehmerInnen aus Kirchengemeinden. Davon
sind 9 von Mobbing betroffen und 26 erleben gehduft negative Handlungen am Arbeitsplatz. Das
sind 50% der Teilnehmerlnnen aus den Kirchengemeinden. Aber Mobbing kommt auch in den
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ubrigen Arbeitsbereichen vor, kein Bereich scheint frei von Mobbing zu sein. Damit ist die erste Hy-
pothese bestétigt.

Wirft man noch einen Blick auf die Berufsgruppen, so sieht man, dass von Mobbing vor allem Pfar-
rerInnen, DiakonInnen betroffen sind.

30
20«
Mobbinggruppen
10 4
-mobbing
% [high rate
c
< 0} 0w rate
%f»%% %%43@2@% %o%j?’%ee‘ /%/5 %49%0 %f%
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genaue Berufsbezeichnug

Abb.1: Verteilung der Gruppen auf die unterschiedlichen Berufe

Eine hohe Rate an Mobbinghandlungen sind aber auBer in diesen Berufsgruppen auch bei Verwal-
tungsangestellten, Krankenschwestern und AltenpflegerInnen zu finden. Weniger betroffen sind in
dieser Stichprobe KisterInnen, MusikerInnen, Physio- und ErgotherapeutInnen, Angestellte im hé-
heren Dienst, Handwerker und Zivildienstleistende, evtl. weil sie relativ selbstédndig arbeiten, bzw.
die Zivildienstleistenden, weil sie eine spezielle, befristete Rolle ausfullen. Das Risiko flr negative
Handlungen am Arbeitsplatz scheint tatsdchlich dort héher zu sein, wo viel Zusammenarbeit und
Absprache nétig ist, wie schon an anderer Stelle vermutet wurde (s.0).

- Mechthild Iburg - Copyright: Fairness-Stiftung, Frankfurt am Main Seite 85




Mobbing in Organisationen

6.3 Organisatorische Arbeitsbedingungen
6.3.1 Arbeitsplatzveridnderung

Die 7 Items zur Arbeitsplatzverdnderung teilen sich in zwei Gruppen: Die ersten drei Items bezie-
hen sich auf verschiedene Arten der Verdnderung (Vorgesetztenwechsel, Umstrukturierung, Ande-
rung der Aufgabenbereiche). Insgesamt haben 107 der Teilnehmer angegeben, dass eine Verdnde-
rung am Arbeitsplatz stattgefunden habe. Fur die Berechnung habe ich die
drei Items zusammengezogen: Veranderung am Arbeitsplatz (ja/nein), weil der Vergleich bei den
insgesamt eher geringen Zahlen so deutlicher wurde.

Ebenso habe ich die beiden Gruppen "mobbing" und "high rate" fur die Kreuztabellen zusammen-
gefasst (high mobbing) und mit der Gruppe "low rate" (hier: "low mobbing") verglichen. Dies
scheint mir legitim, da in fast allen nachfolgenden Tests (ANOVA) der Unterschied zwischen den
beiden Gruppen nur an einer Stelle signifikant wurde. Es scheint so zu sein, dass beide Gruppen in
dieser Stichprobe mit ihren Werten relativ nah beieinander liegen.

Der Unterschied zwischen der Gruppe "high mobbing" und "low mobbing" wurde signifikant (Exak-
ter Test nach Fisher; Signifikanzniveu: 0,05). Es sind 66,3% der ersten Gruppe und 52,4% der
zweiten Gruppe, die einen Wechsel am Arbeitsplatz angaben. Man kdnnte daraus schlieBen, dass
eine Veranderung am Arbeitsplatz ein Risikofaktor fir Mobbing, bzw. negative Handlungen sein
kann.

60

high and low Mobbing

Ihigh mobbing

Anzahl

-Iow mobbing

ja nein

Arbeitsplatzveranderung (ja/nein)

Abb.2: Arbeitsplatzverédnderung und Mobbinghandlungen
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Interessant war fur mich aber nicht nur die Frage, ob es eine Verédnderung gab, sondern auch die
Frage, wie diese Veranderung von den Betroffenen beurteilt wurde. Da ich hier (wegen mangelnder
Reliabilitdt der Skala, s.0.) nur einzelnen Items ausgewertet habe, sind die Interpretationen mit
Vorbehalt zu betrachten.

Signifikant wurden die Unterschiede der beiden Gruppen ("high mobbing" und "low mobbing") bei
folgenden Items:

Nr. 4: "Sind Sie auf die Verdnderung genigend vorbereitet worden?" (p < 0,05)

Hier antworteten 43,4% der Gruppe "high mobbing" mit "Nein", wahrend nur 24,1% der Gruppe
"low mobbing". Der Unterschied ist hier anscheinend bedeutsam. Eine angemessene Vorbereitung
auf eine Verdnderung kdnnte evtl. dazu beitragen, Mobbinghandlungen vorzubeugen.

Nr. 7: "Gab es fur Sie eine Verschlechterung der Arbeitsbedingungen?" (p < 0,05)

Hier antworteten 42% der Gruppe "high mobbing" mit "Ja", aber nur 25% der Gruppe "low mob-
bing". Es ist nicht verwunderlich, dass dort, wo die Arbeitsbedingungen als Verschlechterung emp-
funden werden, das Risiko fur negative Handlungen am Arbeitsplatz zunimmt. Hier haben einige
der TeilnehmerInnen auch konkrete Auswirkungen genannt, wie: mehr Stress (wie z.B. mehr Ar-
beit bei gleicher Arbeitszeit), weniger Zeit fir Absprachen, mehr Verantwortung, weniger Kompe-
tenzen, ldngere Wege am (oder zum) Arbeitsplatz.

Anders als die Vorbereitung auf die Verdnderung am Arbeitsplatz und der negativen Auswirkung
scheint die fehlende "Mitentscheidung" nicht so eine groBe Rolle zu spielen. Wenn es eine positive
Verdnderung gab, ist ebenfalls kein groBer Unterschied zwischen den Gruppen festzustellen.

Wie in der Untersuchung von NORMANN und ZUR MUHLEN (2000), werden hier Tendenzen deut-
lich, dass Verédnderungen am Arbeitsplatz eine Rolle spielen flir die Entstehung oder Entwicklung
negativer Handlungen am Arbeitsplatz.

Arbeitsplatzverdanderung und Mobbing

Gruppe gut vorbereitet | mitentschieden | Verbesserung |Verschlechterung
high

mobbing:

ja 30 (56,6%) 34 (66,7%) 21 (41,2%) 19 (42,2%)
nein 23 (43,4%) 17 (33,3%) 30 (58,8%) 26 (57,8%)
low

mobbing:

ja 41 (75,9%) 37 (72,5%) 24 (49,0%) 13 (25,5%)
nein 13 (24,1%) 14 (27,5%) 25 (51,0%) 38 (74,5%)

Tab. 5: Arbeitsplatzverdnderung und Mobbing
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6.3.2 Arbeitsbezogene Stressoren, bzw. Ressourcen

Flr die weiteren Gruppenvergleiche wurde eine ANOVA durchgefihrt. Die Varianzhomogenitat war
nicht gegeben, von daher habe ich als Post-Hoc-Test den Dunnett-T3-Test verwendet.

6.3.2.1 Zeitdruck

Der Unterschied zwischen den drei Gruppen im Blick auf "Zeitdruck" wurde in meiner Untersu-
chung nicht signifikant, auch wenn die Vergleiche der Mittelwerte zeigen, dass die Gruppe "mob-
bing" héhere Werte als die anderen beiden Gruppen zeigt. Die Gruppe "high rate" unterscheidet
sich ebenfalls von der Gruppe "low rate". Die Tendenz der Werte: die Gruppe "low rate" hat den
niedrigsten Mittelwert auf der Skala (17,6), die Gruppe "mobbing" den héchsten Wert (19,15) , die
Gruppe "high rate" liegt mit ihren Werten zwischen beiden (18,4). Dies ist auf dem Mittelwert-
Diagramm deutlich zu erkennen. Aber es fehlt die Signifikanz und von daher kann hier nicht ein-
deutig interpretiert werden.

19,5

19,0

18,5

18,0

il

Mittelwert von Zeitdruck

17,5
mobbing high rate low rate

Mobbinggruppen

Abb. 3: Mittelwert - Diagramm der Skala "Zeitdruck" fur die drei Gruppen

6.3.2.2 Handlungsspielraum

Auch die Skala "Handlungsspielraum" wurde nicht signifikant. Aber auch hier sieht man im Ver-
gleich der Mittelwerte, dass die Gruppe "mobbing" hohere Werte aufweist als die anderen beiden
Gruppen. Die Gruppe "high rate" hat einen héheren Mittelwert als die Gruppe "low rate". Die Ten-
denz der Werte: die Gruppe "low rate" hat den hdchsten Mittelwert auf der Skala (19,8) und damit
den gréBten Handlungsspielraum, die Gruppe "mobbing" den niedrigsten Wert (17,8), die Gruppe
"high rate" liegt mit ihren Werten zwischen beiden Gruppen (18,7). Einzuwenden ist hier, dass
"Handlungsspielraum" eher als moderierende Variable anzusehen ist. In der Studie von NORMANN
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und ZUR MUHLEN wurde dies auch nachgewiesen. In meiner Stichprobe liegen die Werte allerdings
s0 nah beieinander, dass hier wahrscheinlich kein Effekt zu erwarten ist.

Interessant ist vielleicht noch, dass bei den beiden Skalen "Zeitdruck" und "Handlungsspielraum"
die Varianzen der Gruppen homogen sind, im Gegensatz zu den meisten anderen Skalen, wo die
Gruppen zum Teil groBe Unterschiede in den Varianzen aufweisen. Vielleicht ist es so, dass alle un-
tersuchten TeilnehmerInnen der sozialen Einrichtungen einen dhnlich hohen Zeitdruck und einen
relativ groBen Handlungsspielraum haben. Dies trifft nach meiner Erfahrung besonders fur Pfarre-
rInnen und DiakonInnen zu, die mit 54 ca. 1/4 Stichprobe ausmachen.

20,0

19,5

19,0

18,5

18,0

Mittelwert von Handlungsspielraum

17,5
mobbing high rate low rate

Mobbinggruppen

Abb. 4: Mittelwert-Diagramm der Skala "Handlungsspielraum" fir die drei Gruppen

Fazit: Die zweite Hypothese kann wegen fehlender Reliabilitdt der ersten Skala und der nicht sig-
gnifikanten Unterschiede der beiden anderen Skalen nicht vollauf bestéatigt werden. Da aber einzel-
ne Items der Skala "Verdnderungen am Arbeitsplatz" signifikant werden und bei den beiden Ska-
len "Zeitdruck" und "Handlungsspielraum" Tendenzen deutlich werden, kann die Hypothese auch
nicht abgewiesen werden. Es bleibt die Annahme, dass duBere Arbeitsbedingungen in der Entste-
hung und Entwicklung von Mobbing eine Rolle spielen.

6.4 Das Soziale Klima am Arbeitsplatz

6.4.1 Die Skala "Betriebsklima"

Wenn man die Mittelwerte der drei Gruppen ansieht, sieht man, dass die Unterschiede relativ gro
sind (23,8/ 19,9/ 13,9). Die Gruppe "high mobbing" zwischen den beiden anderen Gruppen, aber
néher zur Gruppe "mobbing".
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Der Dunnett-T3 zeigt folglich eine Signifikanz der Unterschiede

¢ zwischen der Gruppe "mobbing" und der Gruppe "low rate" (p< 0.01/ d = 1.5) und ebenso

& zwischen der Gruppe "high rate" und der Gruppe "low rate" (p< 0.01/d =1.1),

dagegen wird der Unterschied zwischen den beiden ersten Gruppen nicht signifikant.

Abhédngige Variale: Betriebsklima
Dunnett-T3
Mittlere Differenz |Standardfehler |Signifikanz
(1-2)
() €))
Mobbinggruppen |Mobbinggruppen
mobbing high rate 3,8992 1,3480 0,080
low rate 9,9264%* 1,2764 0,000
high rate mobbing -3,8992 1,3480 0,080
low rate 6,0273% 0,8422 0,000
low rate mobbing -9,9264% 1,2764 0,000
high rate -6,0273* 0,8422 0,000
* Die mittlere Differenz ist auf der Stufe .01 signifikant.

Tab. 6: Betriebsklima im Vergleich der drei Gruppen

Das Betriebsklima in den ersten beiden Gruppen ist signifikant schlechter als in der Gruppe "low
rate", was ein deutlicher Hinweis auf die wichtige Rolle des sozialen Klimas im Betrieb flr negative
Mobbinghandlungen ist.

6.4.2 Die Skala "Konflikte und Kommunikation™

Diese Skala wird fur alle Gruppenvergleiche signifikant. Der Mittelwert der Gruppe "mobbing" ist
doppelt so hoch wie der von der Gruppe "low rate".

Der Dunnett-T3 ermittelt eine Signifikanz flr die Unterschiede

¢ zwischen "mobbing" und "high rate" (p < 0.01/d =.96)

& zwischen " mobbing" und "low rate" (p < 0.01 /d = 1.2)

¢ zwischen "high rate" und "low rate" (p < 0.01/d = 1.1)

Die Effektstarken sind groB, was fur die Gute der Signifikanz spricht.

Dies Ergebnis spricht dafur, dass diese Skala besonders wichtig ist, um gemobbte Personen von
denen zu unterscheiden, die zwar gehduft negative Handlungen am Arbeitsplatz erleben, aber bei
denen dies nicht als "Mobbing" ankommt.
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Abhé&ngige Variable; Konflikte und Kommunikation
Dunnett-T3
Mittlere Standardfehler |Signifikanz
Differenz
(r-3)
(I) &)
Mobbinggruppen |Mobbinggruppen
mobbing high rate 5,7595% 1,2277 0,002
low rate 11,183% 1,1625 0,000
high rate mobbing -5,7595* 1,2277 0,002
low rate 5,4241* 0,7670 0,000
low rate mobbing -11,1836* 1,1625 0,000
high rate -5,4241% /7671 0,000
* Die mittlere Differenz ist auf der Stufe .01 signifikant.

Tab. 7: Konflikte und Kommunikation im Vergleich der drei Gruppen

6.4.3 Einstellung zu Konflikten

Dieses einzelne Item erschien mir bedeutsam im Blick auf die Unterschiede zwischen den Gruppen,
auch wenn einzelne Items nur mit Vorbehalt zu interpretieren sind. Es geht darum, wie sehr Kon-
flikte das Arbeitsverhalten beeinflussen. Hier zeigen sich deutliche Unterschiede zwischen den
Gruppen.

Abhé&ngige Variable: Einstellung zu Konflikten
Dunnett-T3
Mittlere Diffe- Standardfehler |Signifikanz
renz (I-J)
(I) &)
Mobbinggruppen |Mobbinggruppen
mobbing high rate 0,7713% 0,3157 0,028
low rate 1,1182% 0,2990 0,000
high rate mobbing -0,7713% 0,3157 0,028
low rate 0,3469 0,1972 0,229
low rate mobbing -1,1182% 0,2990 0,000
high rate -0,3469 0,1972 0,229
*Die mittlere Differenz ist auf der Stufe 0.5 signifikant

Tab. 8: Einstellung zu Konflikten (einzelnes Item)
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Der Dunnett-T3 ermittelte eine Signifikanz flr die Unterschiede

¢ zwischen "mobbing" und "high rate" (p < 0.01/d =1.1)
& zwischen " mobbing" und "low rate" (p < 0.01 / d = .97)

Der Unterschied zwischen "high rate" und "low rate" wurde hier nicht signifikant, was besonders
auffallend ist, weil der Unterschied zwischen der Gruppe "mobbing" und "high rate" signifikant
wurde. Eine vorsichtige Interpretation kénnte sein, dass die Einstellung zu Konflikten ein wichtiger
Unterscheidungspunkt ist, ob sich jemand als gemobbt einschédtzt oder nicht. Die Gruppe "mob-
bing" scheint in ihrer Arbeitsleistung durch Konflikte besonders beeintrachtigt zu werden, wahrend
die Gruppe "high rate", die ja ebenfalls gehduft negative Handlungen erfahrt, vielleicht etwas robu-
ster gegenuber Konflikten ist.

6.4.4 Belastung durch erkrankte Mitarbeiter

Ganz anders ist der Vergleich zwischen den Gruppen bei den Items, die Belastungen durch er-
krankte Mitarbeiter erfassen sollen. Hier weist die Gruppe "high rate" jeweils einen hdheren Mittel-
wert auf, als die beiden anderen Gruppen. Beim zweiten Item wird der Unterschied zwischen den
Gruppen "high rate" und "low rate" signifikant, aber die Effektstérke ist sehr klein (d = 0.1). Man
kann zundchst einmal sagen, dass die MitarbeiterInnen, die in dieser Stichprobe von Mobbing be-
troffen sind, selten durch erkrankte KollegIinnen eine zusatzliche Arbeitsbelastung erleben, dage-
gen sind anscheinend in der zweiten Gruppe die Belastungen hier besonders groB. Das kann an der
geringen Anzahl der Gruppe "mobbing" liegen und zudem an dem Arbeitsbereich Kirchengemeinde,
wo nicht unbedingt "termingerecht" gearbeitet werden muss.

Dunnett-T3
Mittlere Diffe- |Standard - |Signifikanz
renz (I-J) fehler
Abhéangige (I) Mobbing |(J) Mobbing
Variable gruppen gruppen
arbeiten fiir |mobbing high rate -4271 ,3659 494
erkrankten low rate -,2556 ,3464 ,791
Mitarbeiter
high rate mobbing 4271 ,3659 494
low rate 1715 ,2286 ,845
low rate mobbing ,2556 3464 ,151
high rate -1716 12286 845
nicht termin- low rate ,1503 ,2516 ,880
gerecht ar- . .
beiten erle- high rate mobbing ,5179 ,2658 ,151
digen wegen low rate ,6682* ,1660 ,001
erkranktem ||ow rate mobbing -,1503 ,2516 ,880
MA high rate -,6682% 1660 ,001
*Die mittlere Differenz ist auf der Stufe 0.5 signifikant

Tab. 9: Belastung durch erkrankte Mitarbeiter
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6.4.5 Soziale Unterstiitzung

Die Unterschiede zwischen den Gruppen werden schon beim Mittelwertvergleich deutlich sichtbar:

28

264

244

224

204

I

Mittelwert von Soziale Unterstutzung

18

mobbing

high- rate

Mobbinggruppen

low rate

Abb. 5: Mittelwert-Diagramm "Soziale Unterstitzung" und Mobbinggruppen

Signifikant wurden im Dunnett-T3-Test folgende Unterschiede:

¢ zwischen den Gruppen "mobbing" und "low rate" (p < 0.01 /d = 1.7)
& zwischen den Gruppen "high rate" und "low rate" (p < 0.01/d = 1.1)
Abhé&ngige Variable: Soziale Unterstiitzung
Dunnett-T3
Mittlere Diffe- Standardfehler |Signifikanz
renz (I-J)
(I) &)
Mobbinggruppen |Mobbinggruppen
mobbing high rate -3,4446 1,1668 0,103
low rate -8,3553% 1,1047 0,000
high rate mobbing 3,4446 1,1668 0,103
low rate -4,9107% 0,7290 0,000
low rate mobbing 8,3553% 1,1047 0,000
high rate 4,9106%* 0,7290 0,000
* Die mittlere Differenz ist auf der Stufe .01 signifikant.
Tab. 10: Soziale Unterstitzung und Mobbinggruppen
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Die Unterschiede zwischen den Gruppen "mobbing" und "high rate" wurden nicht signifikant. Man
sieht aber beim Mittelwertvergleich, dass die Gruppe "high rate" auch hier wieder zwischen den
beiden anderen Gruppen liegt, aber nadher bei der Gruppe "mobbing". Es leuchtet ein, dass Men-
schen, die gemobbt werden oder ein hohes MaB an negativen Handlungen am Arbeitsplatz erleben,
soziale Unterstitzung vermissen. Hier kann es so sein, dass im Laufe der Entwicklung hin zu Mob-
bing soziale Unterstlizung entzogen wird, aber ebenso kann der Mangel an sozialer Unterstiitzung
ein Klima am Arbeitsplatz schaffen, in dem das Feld bereitet wird flr negative Handlungen und
Mobbing. In jedem Fall scheint das AusmaB an sozialer Unterstlitzung besonders bedeutsam zu
sein.

6.4.6 Wertschiatzung

Ganz ahnlich wie bei der Skala "Soziale Unterstlizung" werden die Unterschiede der ersten beiden
Gruppen zur Gruppe "low rate" signifikant, wahrend die Unterschiede zwischen "mobbing" und
"high rate" nicht bedeutsam sind:

Der Dunnett-T3-Test zeigte folgende signifikanten Unterschiede:

¢ zwischen den Gruppen "mobbing" und "low rate" (p < 0.01/d = 1.4)
& zwischen den Gruppen "high rate" und "low rate" (p < 0.01/ d = 0.8)

Abhé&ngige Variable: Wertschdtzung
Dunnett-T3
Mittlere Diffe- Standardfehler |Signifikanz
renz (I-J)
(I) &)
Mobbinggruppen [Mobbinggruppen
mobbing high rate -2,2311 1,0373 0,159
low rate -5,7718*% 0,9821 0,000
high rate mobbing 2,2311 1,0373 0,159
low rate -3,5408* 0,6481 0,000
low rate mobbing 5,7718% 0,9821 0,000
high rate 3,5407%* 0,6481 0,000
*Die mittlere Differenz ist auf der Stufe .01 signifikant.

Tab. 11: Wertschatzung und Mobbinggruppen

Der Mittelwertvergleich zeigt auch hier, dass die Gruppe "high rate" sich zwischen den beiden an-
deren Gruppen bewegt (15/ 17,2/ 20,8). Die geringste Wertschatzung erfahren die Menschen der

Gruppe "mobbing", was zu erwarten war.
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Abb. 6: Mittelwert-Diagramm "Wertschatzung"

Interessant erscheint mir noch die Auswertung der offenen Items, wo die Teilnehmer die Charak-
tereigenschaften eines am wenigsten geschéatzten Mitarbeiters beschreiben sollten, bzw. einschét-
zen sollten, wie dieser Mitarbeiter sie selbst beschreiben wirde. Ich habe flir die Auswertung die
Anzahl der positiven Eigenschaften als MaB fur Wertschatzung benutzt, Sie zeigen zudem an, in
welchen MaBe "Schwarz-weiB" gemalt wird. Insgesamt haben 110 Personen Eigenschaften fur die
nicht geschatzten Mitarbeiter aufgezahlt. Interessant erscheint mir im Vergleich der Gruppen, dass
aus der Gruppe "mobbing" von insgesamt 16 immerhin 9 (mehr als 50%) noch 1-2 positive Eigen-
schaften flr den unliebsamen Mitarbeiter finden konnten, wahrend es in der Gruppe "high rate"
nur 11 von 47 (nur ca. 20%) sind, die positive Eigenschaften nennen. In der Gruppe "low rate"
sind es 14 von 47, die positive Eigenschaften finden, immerhin 33 wissen keine positive Eigen-
schaft zu nennen, in der Gruppe "high rate" sind es sogar 36.
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Beschreibung des am wenigsten geschdtzten Mitarbeiters
Kreuztabelle
Mobbinggruppen
Gesamt
mobbing high rate | low rate
positive keine pos. 7 36 33 76
Eigenschaften des |Eigenschaften
nicht geschadtzten 1 pos. 7 4 7 18
Mitarbeiters Eigenschaft
2 pos. 2 5 5 12
Eigenschaften
3 pos. 0 2 1 3
Eigenschaften
6 pos. 0 0 1 1
Eigenschaften
Gesamt 16 47 47 110

Tab. 12: Einschatzung des am wenigsten geschéatzten Mitarbeiter

(Anzahl der positiven Eigenschaften)

Man kdnnte daraus folgern, dass Menschen, die gemobbt werden, eher unkritisch ihren "Feinden"
gegeniber sind, kdnnte die Daten aber auch so interpretieren, dass sie den anderen Menschen
eher mit Wertschdtzung begegnen und haufig eher von deren mangelnder Wertschatzung uber-
rascht sind. In einigen Féllen, die mir begegnet sind, trifft wahrscheinlich eher die letzte Folgerung

ZU.

Wenn man im Vergleich dazu die zweite Tabelle betrachtet, wo aufgefihrt ist, wie der oder die un-
liebsame MitarbeiterIn die Person seinerseits beschreiben wirde, so fallt zundchst auf, dass sich
hier nur 87 (weniger als die Halfte der Teilnehmer) in der Lage sahen, sich in die andere Person
hineinzufuhlen.

In der Gruppe "mobbing" sind es hier 11 (von 16), die davon ausgehen, dass der/die nicht ge-
schatzte MitarbeiterIn, keine positive Eigenschaft an ihnen findet, wahrend in den andern beiden
Gruppen ganz andere Zahlen zu finden sind: In der Gruppe "high rate" sind es 16 (von 36), in der
Gruppe "low rate" 17 (von 35), die glauben, dass der nicht geschatzte Mitarbeiter bei ihnen keine
positive Eigenschaft findet, also weniger als die Hélfte. Es gibt sogar einige, die glauben, dass der
andere nur oder fast nur positive Eigenschaften bei ihnen findet - wéhrend wir in der vorhergehen-
den Tabelle sahen, dass sie selbst zumeist keine positiven Eigenschaften bei den andern finden
konnten.

- Mechthild Iburg - Copyright: Fairness-Stiftung, Frankfurt am Main Seite 96




Mobbing in Organisationen

vermutete Fremdeinschatzung durch den am wenigsten geschatzten Mitarbeiter
Kreuztabelle
Mobbbinggruppen Gesamt
mobbing high rate low rate
Fremdein- keine pos. 11 16 17 44
schédtzung Eigenschaften
durc_h den am 1 pos. 3 5 8 16
wenigsten Eigenschaft
geschidtzten
Mitarbeiter |2 POs. 1 8 2 11
Eigenschaften
3 pos. 2 3 5
Eigenschaften
4 pos. 1 1 2 4
Eigenschaften
5 pos. 2 1 3
Eigenschaften
6 pos. 2 2 4
Eigenschaften
Gesamt 16 36 35 87

Tab.13: vermutete Fremdeinschdtzung durch den am wenigsten geschatzten Mitarbeiter
(Anzahl der pos. Eigenschaften)

Es ergibt sich fur mich folgendes Bild: Es sieht so aus, als hadtten die Menschen, die sich in dieser
Stichprobe als gemobbt bezeichnen, viel von ihrem Selbstwertgefihl eingebliBt. Sie haben das Ge-
fuhl, von ihrem am wenigsten geschéatzten Mitarbeiter nur noch negativ gesehen zu werden, wéh-
rend sie doch zumeist immer noch Gutes an ihm sehen kdnnen. Auch wenn dies nur eine kleine
Stichprobe ist, entspricht es doch der Erfahrung von Menschen, die gemobbt werden: Sie finden
sich haufig an einem Punkt wieder, wo sie - manchmal ohne ersichtlichen Grund - nur noch "abge-
schatzt", aber nicht mehr wertgeschétzt werden. Die anderen dagegen scheinen sehr kritisch ihren
Mitmenschen gegenuber zu sein, manchmal so sehr, dass der Respekt verlorengeht - und fur mich
ist es Respekt, wenn man den Menschen, die man selbst nicht mag, trotzdem nicht "schwarz"
malt. Hier scheint mir ein wichtiger Punkt im Umgang miteinander zu liegen: Hoflichkeit, Respekt,
und sich mihen, die guten Seiten seines Gegenubers nicht aus dem Blick zu verlieren.

Fazit: Die Vergleiche der drei Gruppen im Blick auf das soziale Klima am Arbeitsplatz lassen die
Folgerung zu, dass hier die Unterschiede besonders gravierend sind. Da, wo insgesamt ein unbe-
friedigendes Arbeitsklima herrscht, die Kommunikation schlecht lduft und mit Konflikten nicht an-
gemessen umgegangen wird, ist das Risiko fur das Entstehen von Mobbing besonders groB. Zudem
scheint die Einstellung zu Konflikten eine wichtige Rolle zu spielen. Die Belastung durch erkrankte
Mitarbeiter scheint hier dagegen nicht von entscheidender Bedeutung zu sein.

Ebenso wie die Stressoren schlechtes Betriebsklima, Konflikte und misslingende Kommunikation
kdnnen die Ressourcen Soziale Unterstlitzung und Wertschdtzung als Indikatoren fir Mobbing
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angesehen werden. Eine mdgliche Schlussfolgerung kénnte sein, dass die Stressoren das Feld flr
Mobbing bereiten, also als Risikofaktoren angesehen werden kdnnen, die Ressourcen dagegen wir-
ken praventiv. Bei allen ausgewerteten Skalen zeigt es sich, dass es eine relativ groBe Gruppe gibt
("high rate"), die sich mit ihren Werten zwischen der Gruppe "mobbing" und der Gruppe "low rate"
bewegt, aber in fast allen Daten ndher bei der Gruppe "mobbing" liegt. Das kénnte bedeuten, dass
diese Gruppe sich im Vorfeld von Mobbing befindet. Auch diese MitarbeiterInnen erleben ein
schlechteres Betriebsklima, weniger Unterstlitzung und Wertschétzung als die dritte Gruppe, unter-
scheiden sich aber von der Gruppe "mobbing" durch ihre Einstellung zu Konflikten: Sie lassen sich
in ihrer Arbeitshaltung nicht so sehr durch Konflikte beeintrachtigen. Daraus kdénnte man schlie-
Ben, dass eine gesunde Einstellung zu Konflikten Mobbing entgegenwirkt.

Die dritte Hypothese ist somit ebenfalls bestétigt: Es gibt einen Zusammenhang zwischen sozialem
Klima und Mobbing.

6.5 Gesundheitliche Auswirkungen von Mobbing

6.5.1 Psychosomatische Beschwerden

Die Skala "Befindlichkeit", die psychosomatische Beschwerden erfassen soll, zeigt Unterschiede in
den Mittelwerten, die aber nicht alle signifikant werden (Gr. "mobbing": 49,4/ Gr. "high rate":
38.9/ Gr. "low rate": 32,9).

Der Dunnett-T3-Test zeigte folgende Ergebnisse:

& signifikanter Unterschied zwischen den Gruppen "mobbing" und "low rate"
(p<0.01/d=1.3)

& signifikanter Unterschied zwischen den Gruppen "high rate" und "low rate"
(p < 0.01/d=0.8)

Nicht signifikant wurde der Unterschied zwischen den Gruppen "mobbing" und "high rate". Letztere
liegt mit ihrem Mittelwert auch Uber dem Durchnitt dieser Skala, was bedeutet, dass sie nicht viel
weniger als die Gruppe "mobbing" unter Beschwerden leidet.
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Abhé&ngige Variable: Befindlichkeit
Dunnett-T3
Mittlere Dif- |Standard- Signifikanz
ferenz (I-J) |fehler
(I) &)
Mobbinggruppen |Mobbinggruppen
mobbing high rate 10,5769 2,4038 0,063
low rate 16,5512% 2,2760 0,002
high rate mobbing -10,5769 2,4038 0,063
low rate 5,9742* 1,5018 0,000
low rate mobbing -16,5512% 2,2760 0,002
high rate -5,9742% 1,5018 0,000
*Die mittlere Differenz ist auf der Stufe .01 signifikant.

Tab. 14: Befindlichkeit

Es scheint so, als wenn es genulgt, viele negative Handlungen zu erleben, sie mussen nicht unbe-
dingt als Mobbing beschrieben werden, um psychosomatische Beschwerden zu verursachen - und
dies ist eine mdgliche Schlussfolgerung.

Untersucht habe ich zudem, worauf die Probanden ihre Beschwerden zurickfiilhren. Das Ergebnis
ist in der folgenden Tabelle zu sehen.

Dunnett-T3
Abhéangige (I) J) Mittlere Diffe- [Standard-
Variable Mobbinggruppen |Mobbinggruppen |renz (I-J) fehler
Ursache fiir Be- |mobbing high rate 0,7513% 0,2867
schwerden: low rate 1,0342% 0,2715
Stress in der
Arbeit high rate mobbing -0,7513%* 0,2867
low rate 0,2829 0,1792
low rate mobbing -1,0342* 0,2715
high rate -0,2829 0,1792
Ursache fiir Be- |mobbing high rate -0,3560 0,2631
schwerden: low rate 1,386E-02 0,2491
Stress im priva-
ten Umfeld high rate mobbing 0,3560 0,2631
low rate 0,3699 0,1644
low rate mobbing -1,386E-02 0,2491
high rate -0,3699 0,1644
Ursache fiir Be- |mobbing high rate 0,2730 0,3017
schwerden: low rate 0,2521 0,2856
organisch
high rate mobbing -0,2736 0,3017
low rate -2,1506E-02 0,1885
low rate mobbing -0,2521 0,2856
high rate 2,1506E-02 0,1885
* Die mittlere Differenz ist auf der Stufe .01 signifikant.

Tab. 15: Ursachen flr Beschwerden
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Man sieht, dass zwei Unterschiede signifikant wurden:

¢ zwischen den Gruppen "mobbing" und "low rate" (p<0.05/d

1.2)

& zwischen den Gruppen "mobbing und "high rate (p< 0.05/d = 0.6)

Die anderen Unterschiede wurden nicht signifikant. Bei diesem Item liegt aber die Gruppe "high ra-
te" wieder zwischen den beiden Gruppen (3,9/ 3,15/ 2,9) und Uber dem Gesamtmittelwert (3,06),
sehen demnach - wenn man sich nach den Ratings der Skala richtet - "mittelmaBig" ("3") den
Grund fur ihre Beschwerden im Arbeitsstress, unterscheiden sich aber darin weniger von der Grup-
pe "low rate" als von der Gruppe "mobbing", die im Mittelwert fast bei "4" liegt, was bedeutet, dass
sie den Grund fur ihre Beschwerden "ziemlich" im Stress bei der Arbeit sehen. Hier scheint eine
weitere wichtige Unterscheidung der beiden Gruppen zu liegen, auch wenn es sich heir nur um ein
einzelnes Item handelt, das nur unter Vorbehalt interpretiert werden kann, aber doch Tendenzen
deutlich macht.

6.5.2 Gereiztheit und Belastetheit

Die Skala "Gereiztheit und Belastetheit " ergab, dhnlich wie die Skala "Befindlichkeit" Unterschiede
der ersten beiden Gruppen mit der dritten Gruppe.

Abhédngige Variable: Gereiztheit/ Belastetheit
Dunnett-T3
Mittlere Diffe- Standardfehler|Signifikanz
renz (I-J)
(I) &)
Mobbinggruppen Mobbinggruppen
mobbing high rate 4,1573 1,4042 0,067
low rate 8,7781% 1,3296 0,000
high rate mobbing -4,1573 1,4043 0,067
low rate 4,6208%* 0,8773 0,000
low rate mobbing -8,7781% 1,3296 0,000
high rate -4,6208%* 0,8773 0,000
* Die mittlere Differenz ist auf der Stufe .01 signifikant.

Tab. 16: Gereiztheit und Belastetheit

Der Dunnett-T3-Test zeigte folgende signifikante Unterschiede:

& zwischen den Gruppen "mobbing" und "low rate" (p < 0.01 /d = 1.5)
¢ zwischen den Gruppen "high rate" und "low rate" (p < 0.01/ d = 0.8)
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Wieder wurde der Unterschied zwischen den beiden ersten Gruppen nicht signifikant, obwohl die
Mittelwerte Unterschiede zeigen (6,96/ 6,03/ 4,7). Aber hier ist auch in den Mittelwerten die Néhe
zwischen den ersten beiden Gruppen deutlich, die beide in dhnlichem MaB von Gereiztheit und Be-
lastetheit betroffen sind.

6.5.3 Fehltage

In der Tabelle 17 ist ersichtlich, dass es hinsichtlich der Fehltage - hier zusammengefasst aus
Krankheitstagen und Kuraufenthalt - Unterschiede in den Gruppen gibt, die schon in der ersten
Zeile zu sehen sind: In der Grupe "high rate" und auch in der Gruppe "low rate sind es 31, bzw
32% der Probanden, die keine Fehltage zu verzeichnen haben, wahrend es in der Gruppe "mob-
bing" nur 10% sind. Dagegen sind es in der Gruppe "mobbing" 50%, die in den letzten 12 Mona-
ten mehr als 15 Tage krank waren, wahrend es in den andern beiden Gruppen nur 19,7, bzw.
14,3% sind. Wieder liegt die Gruppe "high rate" zwischen den beiden andern Gruppen, aber nur
etwas Uber den Werten der Gruppe "low rate", und weiter von der Gruppe "mobbing" entfernt.

Mobbinggruppen

mobbing high rate low rate

Fehltage Fehltage Fehltage

insgesamt insgesamt insgesamt

Anzahl % Anzahl % Anzahl %
keine 2 10,0% 19 31,1% 34 32,4%
bis zu 5 Tagen 6 30,0% 20 32,8% 36 34,3%
mehr als 5 Tage 2 10,0% 4 6,6% 9 8,6%
mehr als 10 Tage 4 6,6% 9 8,6%
mehr als 15 Tage 3 15,0% 4 6,6% 3,8%
mehr als 20 Tage 4 20,0% 3 4,9% 1 1,0%
mehr als 25 Tage 3 15,0% 5 8,2% 10 9,5%
keine Angaben 2 3,3% 2 1,9%
Gesamt 20 100% 61 100% 105 100%

Tab. 17: Fehltage

Fazit: Man kdnnte folgern, dass Mobbing Auswirkungen fir die Gesundheit der Betroffenen hat,
wie an den Ergebnissen der beiden Skalen "Befindlichkeit" und "Gereiztheit und Belastetheit" zu er-
sehen ist, die eher subjektive Daten liefern und besonders an den Fehltagen auch objektiv abzule-
sen ist. Damit komme ich in dieser Untersuchung zu dhnlichen Ergebnissen wie NORMANN und
ZUR MUHLEN (NORMANN & ZUR MUHLEN; 2000). Die Folgekosten fir die Menschen selbst als
auch fur Kirche und Diakonie sollten nicht leicht genommen werden, auch wenn ich hier keine spe-
kulativen Berechnungen anstellen kann und will.
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Aus den Daten der Gruppe "high rate", kann zudem schlussgefolgert werden, dass ein hohes MafR
von negativen Handlungen am Arbeitsplatz gesundheitliche Auswirkungen zur Folge hat. Der einzi-
ge Unterschied scheint hier zu sein, dass diese Menschen nicht so viele Fehltage zu verzeichnen
haben, also (noch?) nicht in gleichem MaBe krank sind wie Menschen, die von Mobbing betroffen
sind.

Eine andere mdgliche Deutung: Menschen, die sehr viel unter psychosomatischen Beschwerden
leiden, oft gereizt und wenig belastbar sind, kdnnten eher Zielscheibe fir Mobbingprozesse sei. Es
ist nicht zu vergessen, dass hier beide Deutungen mdglich sein kdnnten, obwohl mir hier die erste
Deutung zutreffender erscheint, da auch andere Untersuchungen zeigten, dass gesundheitliche
Probleme hdaufiger die Folge als die Ursache von Mobbingprozessen sind.

Die Ergebnisse bestétigen die vierte Hypothese: Mobbing hat Auswirkungen auf die Gesundheit des
Betroffenen.

6.6. Korrelationen der Variablen

Die Frage, wie die Skalen untereinander und mit der Skala "Mobbinghandlungen" korrellieren, er-
gab sich wahrend der Berechnungen, obwohl die Ergebnisse zum Teil zu erwarten waren. Ich fihre
hier nur die wichtigsten Ergebnisse auf, eine ausfuhrliche Tabelle ist im Anhang zu finden.

Besonders hoch korrellieren folgende Skalen miteinander:

& "Soziale Unterstitzung" und "Wertschatzung": .761 (p< 0.01)
¢ "Befindlichkeit" und "Gereiztheit und Belastetheit" .594 (p< 0.01)
"Gereiztheit und Belastetheit" und
"Konflikte und Kommunikation" .488 (p< 0.01)
& "Gereiztheit und Belastetheit" und "Zeitdruck" .448 (p< 0.01)
¢ "Betriebsklima" und "Konflikte" und "Kommunikation": 447 (p< 0.01)
"Gereiztheit und Belastetheit" und "Betriebsklima" 415 (p< 0.01)

Da, wo es viel soziale Unterstutzung gibt, findet sich auch viel Wertschatzung, ebenso gibt es einen
Zusammenhang zwischen Befindlichkeit und Gereiztheit und Belastetheit. Auch die Korrelation zwi-
schen Betriebsklima und Konflikte und Kommunikation ist nicht verwunderlich. Die Skalen, die hier
hoch korrelieren, hdngen auch thematisch zusammen. Anders ist es mit der Skala "Gereiztheit und
Belastetheit", die hier mit schlechtem Betriebklima, misslingender Kommunikation und Konflikten
und Zeitdruck zusammenhangt, welche anscheinend dazu geeignet sind, Menschen an ihre kdrper-
lichen und seelischen Grenzen zu bringen.
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Folgende Skalen korrellieren negativ miteinander:

¢ "Soziale Unterstitzung" und
"Konflikte und Kommunikation" -.797 (p< 0.01)

-.697 (p< 0.01)

-.640 (p< 0.01)

-.658 (p< 0.01)

¢ "Soziale Unterstltzung" und "Betriebsklima"
"Wertschatzung" und "Betriebsklima"
¢  "Wertschatzung" und "Konflikte und Kommunikation"

Hier gibt es besonders hohe Korrelationen, was bedeutet: Je weniger soziale Unterstltzung und
Wertschadtzung, desto schlechter ist das Betriebsklima und desto mehr Konflikte und mangelnde
Kommunikation sind zu finden. In der folgenden Tabelle ist abzulesen, wie hoch die Korrelationen

all dieser Skalen mit der Skala "Mobbinghandlungen" sind.

Korrelationen
Mobbinghandlungen

N = 186

Mobbinghandlungen Korrelation nach Pearson 1,000
Signifikanz (2-seitig) ’

Zeitdruck Korrelation nach Pearson 0,032
Signifikanz (2-seitig) 0,667

Handlungsspielraum Korrelation nach Pearson -0,116
Signifikanz (2-seitig) 0,113

Betriebsklima Korrelation nach Pearson 0,455%*
Signifikanz (2-seitig) 0,000

Konflikte und Kommunikation Korrelation nach Pearson 0,447%*
Signifikanz 0,000

Soziale Unterstiitzung Korrelation nach Pearson -0,383**
Signifikanz 0,000

Wertschatzung Korrelation nach Pearson 0,282%*
Signifikanz 0,000

Befindlichkeit Korrelation nach Pearson 0.343**
Signifikanz 0,000

Gereiztheit/ Belastetheit Korrelation nach Pearson 0,210%*
Signifikanz 0,004

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant

* Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant

Tab. 18: Korrelationen der Ubrigen Skalen mit der Skala "Mobbinghandlungen”
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Die Skala "Mobbinghandlungen" scheint mir gut geeeignet, das Thema "Mobbing zu représentie-
ren: Je mehr Mobbinghandlungen, desto schlechter sind Betriebsklima und Kommunikation, desto
mehr Konflikte gibt es und desto weniger soziale Unterstitzung und Wertschatzung, was die vor-
hergehenden Berechnungen auch schon gezeigt haben.

Am groBten ist hier der Zusammenhang zwischen Mobbinghandlungen und schlechtem "Betriebs-
klima", dicht gefolgt von schlechter "Kommunikation und Konflikten". Die Skala "Soziale Unterstuit-
zung" korreliert negativ mit der Skala"Mobbinghandlungen, ebenso die Skala "Wertschatzung". Die
anderen Korrelationen liegen unter .35 und damit etwas geringer. . Die Ergebnisse der Korrelation
bestétigen, dass die Skala "Mobbinghandlungen" dazu geeignet ist, relevante Zusammenhange
zwischen Mobbing und den Ulbrigen Skalen aufzuzeigen, da sie in etwa die bisherigen Ergebnisse
widerspiegeln.

6.7 Diskriminanzanalyse

Bei den Berechnungen der Gruppenunterschiede und auch bei der Berechnung der Korrelationen
fallen einige Ahnlichkeiten auf, so dass es Sinn macht, in einer Diskriminanzanalyse herauszufin-
den, welche Variablen (= Skalen), am besten zwischen den Gruppen unterscheiden. Gleichzeitig
wird ersichtlich, wo im Koordinatenkreuz die Gruppenmittelpunkte zu finden sind und wie weit sie
voneinander entfernt liegen. In meinem Fall habe ich die beiden Skalen Zeitdruck und Handlungs-
spielraum nicht miteinbezogen, da sie nicht zwischen den Gruppen unterscheiden und auch mit
wenigen der anderen Skalen korrelieren.

Struktur-Matrix
Funktion
1 2

Konflikte und Kommunikation 0,821% 0,029
Betriebsklima 0,715% -0,459
Soziale Unterstiitzung -0,688% 0,372
Gereiztheit und Belastetheit 0,578% -0,119
Befindlichkeit 0,571% 0,480
Wertschatzung -0,543* 0,366

Gemeinsame Korrelationen innerhalb der Gruppen zwischen den Diskri-
minanzvariablen und standardisierten kanonischen Diskriminanzfunktionen
Variablen sind nach ihrer absoluten KorrelationsgréBe innerhalb der Funk-
tion geordnet.

* GroBte absolute Korrelation zwischen jeder Variablen und einer
Diskriminanzfunktion

Tab. 19: Struktur-Matrix
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Die Diskriminanzanalyse ermittelte zwei Funktionen, wobei aber alle Variablen auf einer Funktion
am hodchsten laden, was so zu interpretieren ist, dass es im grunde eine Variable gibt, die Mobbing
differenziert. Die Variablen, die mit der ersten Funktion, hoch korrelieren, sind die, durch die man
Mobbing am besten beschreiben kann: hier ist es die Skala " Konflikte und Kommunikation", wie in
der Struktur-Matrix zu ersehen ist.

Alle Skalen laden hoch auf der ersten Funktion, die 95% der Varianz aufklért, so dass die zweite
Funktion im folgenden bei der Interpretation vernachldssigt werden konnte. Die Skala "Konflikte
und Kommunikation" differenziert am besten zwischen den Gruppen, wie schon bei der ANOVA
deutlich wurde. Es war die einzige Skala, die einen Unterschied zeigte zwischen der Gruppe "mob-
bing" und der Gruppe "high rate". Alle anderen Skalen ermittelten nur einen signifikanten Unter-
schied zwischen der Gruppe "low rate" und den beiden anderen Gruppen.

Diskriminanzfunktionskoeffizienten

Funktion

1 2
Konflikte und Kommunikation 0,103 0,170
Betriebsklima 0,055 -0,114
Soziale Unterstiitzung -0,034 0,073
Wertschatzung 0,016 0,088
Befindlichkeit 0,039 0,087
Gereiztheit und Belastetheit 0,036 -0,090
(Konstant) -3,955 -5,5635
Nichtstandardisierte Koeffizienten

Tab. 20: Kanonische Diskriminanzfunktionskoeffizienten

Der Mobbing-Faktor ergibt sich nun aus der gewichteten Summe der Variablen, die sich aus den
unstandardisierten Koeffizienten ermitteln lasst: 0,215. Die Gruppe "mobbing" liegt mit 2.084 weit
dariber, die Gruppe "high rate" mit 0,634 leicht dartber und die Gruppe "low rate mit -. 765 dar-
unter. Das bedeutet, dass sich auch die Gruppe "high rate" nach dieser Zuordnung schon im be-
ginnenden Mobbingbereich bewegt, was ein recht interessantes Ergebnis ist.
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Funktionen bei den Gruppen-Zentroiden

Funktion
Mobbinggruppen 1 2
mobbing 2,084 0,381
high rate 0,634 -0,255
low rate -0,765 07,529E-02

Nicht-standardisierte kanonische Diskriminanzfunktionen, die
beziiglich des Gruppen-Mittelwertes bewertet werden

Tab. 21:Funktion bei den Gruppen-Zentroiden

Wenn man sich Mobbing auf einem Kontinuum vorstellt, wirden die drei Gruppen, wie auch schon
die Ubrigen Ergebnisse vermuten lieBen, sich folgendermaBen anordnen: ganz zu Anfang, sozusa-
gen weit vor der Schwelle, die Gruppe "low rate", dann in etwas weiterem Abstand die Gruppe
"high rate", schlieBlich ziemlich am Ende der Schwelle, die Gruppe "mobbing".

"low rate" "high rate”" "mobbing™
I F I I
Mobbing

(F = Mobbingfaktor als Schwelle)

Abb. 7: Mobbing als Kontinuum (eigene Darstellung)
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Die Klassifizierungsergebnisse zeigen, dass 76,9% der Félle in meiner Untersuchung entsprechend
zugeordnet wurden. Die restlichen Félle waren den anderen Gruppen zuzuordnen nach dieser Klas-
sifizierung. Es gibt folglich nur 23,1% Uberschneidungen oder AusreiBer, was insgesamt ein recht
gutes Ergebnis ist.

Klassifizierungsergebnisse

Vorhergesagte Gruppenzugehérigkeit Gesamt
Mobbinggruppen (mobbing |high rate |low rate
Original Anzahl mobbing 11 7 2 20
high rate 4 36 21 61
low rate 1 8 96 105
% mobbing 55,0 35,0 10,0 100
high rate 6,6 59,0 34,4 100
low rate 1,0 7,6 91,4 100
Kreuzvalidiert |Anzahl mobbing 9 9 2 20
high rate 5 32 24 61
low rate 1 9 95 105
% mobbing 45,0 45,0 10 100
high rate 8,2 52,5 39,3 100
low rate 1,0 8,6 90,5 100

a Die Kreuzvalidierung wird nur fiir Fdlle in dieser Analyse vorgenommen. In der
Kreuzvalidierung ist jeder Fall durch die Funktionen klassifiziert, die von allen ande-
ren Fdllen auBer diesem Fall abgeleitet werden.

b 76,9% der urspriinglich gruppierten Fdlle wurden korrekt klassifiziert.

c 73,1% der kreuzvalidierten gruppierten Fdlle wurden korrekt klassifiziert.

Tab. 22: Klassifizierungsergebnisse (b,c)
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Wenn man sich unten die Grafik anschaut und dabei in erster Linie auf die erste Funktion achtet,
so findet man eine gute Differenzierung zwischen den Gruppen im Blick auf die Gruppenmittel-
punkte. Es bestétigt sich die Annahme, dass die Gruppe "high rate" sich zwischen den anderen bei-
den Gruppen bewegt und damit keiner der anderen Gruppe eindeutig zuzuorden ist. Bei den einzel-
nen Gruppenmitgliedern jedoch findet man einige Uberschneidungen und AusreiBer.

Diese Grafik legt umso mehr nahe, dass sich Mobbing auf einem Kontinuum bewegt. Wenn man
die Gruppenmittelpunkte anschaut, aber auch im Blick auf die einzelnen Punkte. Es gibt einige, die
sich im Minus-Bereich befinden, andere liegen schon nahe am extremen Ende der Funktion, damit
am Ende des Kontinuums.

Kanonische Diskriminanzfunktion

4
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Abb. 8: Kanonische Diskriminanzfunktion
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6.8 Der Mobbingprozess - aus der Sicht der Betroffenen

Nun mochte ich noch die Ergebnisse der beschriebenen Mobbingprozesse ndher betrachten. Das
Item "Ich habe Mobbing als Betroffener kennengelernt" haben insgesamt 43 TeilnehmerInnen mit
"Ja" beantwortet, das sind 23,4%. Es beantworteten 41 von ihnen die nachfolgenden Fragen zum
Verlauf des Mobbingprozesses.

6.8.1 Haufigkeiten

¢ Mobbing in der jetzigen oder fritheren Stelle

Von den 41 TeilnehmerInnen sind 20 in ihrer jetzigen Stelle betroffen, die in unserer Untersu-
chung die Gruppe "mobbing" bildeten. 21 Personen wurden in einer friheren Stelle gemobbt und
sind inzwischen in einer neuen Stelle.

Mobbing in der jetzigen oder fritheren Stelle
Anzahl %
jetzige Stelle 20 48,8
frithere Stelle 21 51,2
Gesamt 41 100

Tab. 23: Mobbing jetzt oder friher

¢ Mobbing bei anderen beobachtet

Das Item "Ich habe Mobbing bei einem anderen beobachtet" beantworteten 53 mit "Ja", dass sind
immerhin 30,8% der TeilnehmerInnen. Hier wére natulrlich interessant zu wissen, was diese Beob-
achter unternommen haben oder was genau sie beobachten konnten. Aber danach wurde hier
nicht weiter gefragt.

¢ Selbst jemanden gemobbt

Selbst schon jemand anderen an seinem Arbeitsplatz gemobbt zu haben, gaben nur 7 zu, dass
sind gerade 4% der TeilnehmerInnen. Zum einen ist es sicher schwer, dies zuzugeben, zum ande-
ren kénnte hier auch bei manchen Gedankenlosigkeit im Spiel sein: Man weiss gar nicht, dass der
mangelnde Respekt, die Ausgrenzung oder die verschiedenen negativen Handlungen in manchen
Féllen mit "Mobbing" bezeichnet werden kodnnte.
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¢ Die Dauer des Mobbingprozesses

Die folgenden Items wurden von insgesamt 28-31 TeilnehmerInnen beantwortet, die Ubrigen
machten keine Angaben und werden im weiteren nicht mit aufgenommen. Die Dauer des Mobbing-
prozesses wurde folgendermaBen angegeben:

Mobbingdauer
Anzahl %
1-2 Mon 1 3,6
mehr als 2 Mon. - 4 Mon 2 7,1
mehr als 4 - 6 Mon 5 17,9
mehr als 6 - 8 Mon 3 10,7
mehr als 8 bis 10 Mon 3 10,7
ca. 1 Jahr 5 17,9
mehr als 1 Jahr bis 1 1/2 Jahre 2 7,1
mehr als 1 1/2 Jahre - 2 Jahre 3 10,7
ca. 3 Jahre 3 10,7
mehr als 3 Jahre 1 3,6

Tab. 24: Mobbingdauer

In 57,2 % der Félle liegt die Mobbingdauer zwischen 4 Monaten und 1 Jahr, in 28% sind es sogar
mehr als 1 Jahr bis zu 3 Jahren und in einem Fall ging der Mobbingprozess tUber 3 Jahre, was, wie
ich denke, schwere Folgen fur die Betroffenen hat. In 71,4% der Félle liegt die Dauer des Mobbing-

prozesses Uber der von Leymann festgelegten Zeit von 6 Monaten. Di

ese Zahl liegt deutlich tGber dem Durchschnitt.

¢ Mobbinghéaufigkeit
Hier ist erstaunlich, dass 32,1 % der betroffenen Personen angeben, taglich negativen Handlungen
ausgesetzt zu sein, ca. 28% erleben 2-3 mal die Woche Mobbinghandlungen.

Mobbinghéaufigkeit

Anzahl %
1 mal pro Woche 10 35,7
2 mal 3 10,7
3 mal 5 17,9
4 mal 1 3,6
taglich 9 32,1

Tab. 25: Mobbinghaufigkeit
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¢ Ausgehen der Attacken von Einzelnen oder einer Gruppe

In den meisten Féllen scheinen die Angriffe doch von einem Einzelnen auszugehen, wie die untere

Statistik zeigt, aber es sind in als 41,9% der Félle auch mehrere Angreifer. Das sind ahnliche Er-

gebnisse, wie sie ZAPF in den meisten deutschen Studien fand (ZAPF, 1999, S.8).

Ausgehen der Attacken von einem Einzelnen oder einer Gruppe

einer Gruppe

Anzahl %
von einem Einzelnen 18 58,1
von einer Gruppe 12 38,7
von einem Einzelnen und 1 3,2

Tab.26: Ausgehen der Attacken von einem Einzelnen oder einer Gruppe

Eine Korrelation zwischen Mobbingdauer und der Anzahl der Mobber ergab sich in dieser Studie

nicht, was aber an der geringen Anzahl der betroffenen Personen liegen kann.

6.8.2 Verhalten der Vorgesetzten und KollegInnen

In weit mehr als der Hélfte der Falle waren Vorgesetzte an dem Mobbingprozess beteiligt, in etwas
weniger, aber immer noch in mehr als 50% der Félle sind die KollegeInnen verwickelt, in 9 Féllen
sind Vorgesetzte und KollegInnen an dem Prozess aktiv beteiligt.

Vorgesetzte und KollegInnen beteiligt?
Kreuztabelle
Anzahl

KollegInnen beteiligt? Gesamt

ja nein

Vorgesetzte ja 9 12 21
beteiligt? nein 8 1 9
Gesamt 17 13 30

Tab. 27: Beteiligung von Vorgesetzten und KollegInnen am Mobbingprozess
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14

Kolleg. beteiligt
-
-nein

Anzahl

ja nein

Vorgesetzte beteiligt?

Abb. 9: Beteiligung von Vorgesetzten und KollegInnen

In der Grafik sieht man, dass da, wo Vorgesetzte beteiligt sind, auch noch KollegIlnnen dazukom-
men, aber mehr als die Halfte von ihnen nicht mitmachen, dass es aber auch Félle gibt, wo die An-
griffe anscheinend vor allem von KollegInnen ausgehen, ohne dass Vorgesetzte beteiligt sind.

Untergebene waren nur in einem einzigen Fall die Mobber, deshalb will ich darauf an dieser Stelle
nicht weiter eingehen.

Besonders interessant ist dagegen, wie sich die Vorgesetzten im konkreten Mobbingverlauf verhal-
ten haben. Zundchst ist festzuhalten, dass sich ca. 55% der Vorgesetzten aktiv beteiligt haben.
32,3% der Vorgesetzten haben versucht, die Situation zu kldren. Davon waren aber nur 6,5% er-
folgreich, 25,8% haben sich vergeblich bemuht. Hier wére die Frage spannend, wie sie versucht
haben, in den Prozess einzugreifen und warum so wenige dabei Erfolg hatten. Waren die Kollegen
so stark mit ihren Methoden oder hatten die Vorgesetzten keine addquaten Interventionsstrategien
zur Verfigung? Das muss an dieser Stelle offen bleiben.

Es gibt zudem einige Vorgesetzte, die anscheinend von dem Mobbingprozess gar nichts mitbekom-
men haben und wieder andere, die etwas bemerken, sich aber heraushalten. In 12 Féllen war es
sogar so, dass der Vorgesetzte dem/der betroffenen MitarbeiterIn gar nicht zugehért hat, als sie
versuchte, Uber ihre Situation zu sprechen. Dies scheint besonders auffallend.
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Vorgesetzte/r |Vorgesetzte/r |Vorgesetzte/r |Vorgesetzte/r |(Vorgesetzte/r
hat nichts hat es ge- hat sich hat die Situati- |hat mich nicht
gewusst wusst, sich erfolglos on erfolgreich [angehért
aber nicht bemiiht geklart
eingemischt
Anzahl % Anzahl % Anzahl % |Anzahl % Anzahl %
ja 3 9,7% 5| 16,1% 8|25,8% 2| 6,5% 12(38,7%
nein 28| 90,3% 26| 83,9% 23(74,0% 29| 93,5% 19(61,3%

Tab. 28: Verhalten des/ der Vorgesetzten.

6.8.3 Verhalten der Betroffenen

Die Personen, die von Mobbing betroffen waren, haben verschiedene Strategien ausprobiert, um
auf die Angriffe zu reagieren. Welche Strategien haben sich als erfolgreich erwiesen und welche
Strategien haben die Situation noch verschlechtert? In der folgenden Tabelle ist zu sehen, wie die

betroffenen Personen ihr eigenes Verhalten einschatzten:

gar nicht [hat die Situati- |hat die Situation [hat die Situa-

Strategien versucht |on verbessert |verschlechtert tion nicht
verandert

sofort gewehrt 35,5% 9,7% 42,0% 12,9%

Gesprdch mit den Angrei- 38,7% 6,5% 25,9% 29,0%

fern gesucht

Vorgesetzten einbezogen 25,8% 19,4% 29,1% 25,8%

Angriffe ignoriert 67,7% 0,0% 19,4% 12,9%

mit gleicher Miinze 77,4% 3,2% 9,7% 9,7%

zuriickgezahlt

lange nichts gesagt, dann 74,2% 3,2% 9,7% 12,9%

explodiert

MAV eingeschaltet 64,5% 9,7% 9,7% 16,1%

profess. Hilfe auBBerhalb 58,1% 25,9% 9,7% 6,5%

der Institution gesucht

Hilfe im privaten Umfeld 35,5% 38,7% 3,2% 22,6%

gesucht

gekiindigt 64,5% 32,3% 3,2% 0,0%

Tab. 29: Verhalten der betroffenen Personen

Die Antworten der betroffenen Personen sind interessant, auch mit Blick darauf, welche Strategien
wenig gewahlt wurden. Hier erstaunt es, dass mehr als die Hélfte der MitarbeiterInnen weder die
Mitarbeitervertretung einschalten, noch professionelle Hilfe auBerhalb suchen. Dagegen werden
Strategien bevorzugt wie: Vorgesetzten einbeziehen (74,2%) - was in mehr Féllen die Situation
verschlechtert als verbessert hat -, Hilfe im privaten Umfeld suchen (64,5%), sich sofort wehren
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(64,5%) - was die Situation in 42% der Félle verschlechtert hat - und Gesprdche mit den Angrei-
fern fuhren (64,5%).

Es ist noch zu erwdhnen, welche der Strategien die Situation mehr verbessert als verschlechtert
haben (in Klammern sind die Prozentzahlen angegeben, in wievielen Féllen die gleiche Strategie

zur Verschlechterung der Situation beitrug).

4 1, Hilfe im privaten Umfeld suchen 38,7% (versus 3,2%)
¢ 2, kiindigen 32,3% (versus 3,2%)
¢ 3. professionelle Hilfe einschalten 25,9% (versus 9,7%)

Bei der Frage, welche Hilfe sich betroffene Personen im privaten Umfeld suchten, ergaben sich fol-

gende Ergebnisse:

¢ mit mindestens einem Freund/ einer Freundin reden 35,5%
¢ mit mehr als drei FreundInnen reden 22,6%
¢ mit dem/ der LebensparterIn reden 71,0%
¢ mit einem/ einer solidarischen KollegIn reden 74,2%
¢ mit niemandem reden 3,2%
¢ mit der (Herkunfts- oder eigenen) Familie 45,5%

Dass in den meisten Féllen der oder die LebenspartnerIn wichtige Gesprédchspartnerlnnen ist,
Uberrascht wohl nicht, aber dass es doch in 74% der Félle solidarische KollegInnen sind, mit denen
die betroffenen MitarbeiterInnen Uber ihre Probleme reden konnten, ist ein erfreuliches Ergebnis.
Es gibt also doch in ca. 3/4 der Félle neben den KollegInnenn, die sich am Mobbingprozess beteili-

gen, etliche, die emotionale Unterstutzung zur Verfiigung stellen.

Fazit: Es lauft ein Mobbingprozess und daran beteiligen sich Uber die Hélfte der Vorgesetzten, an-
dere bekommen nichts mit oder mischen sich nicht ein, hdren gar nicht zu, wenn ein/e Mitarbeite-
rIn Probleme hat oder bemuhen sich erfolglos. Es sind bei 31 Féllen letztlich nur 2 Vorgesetzte, de-
nen es gelingt, erfolgreich zu intervenieren. Es erscheint sinnvoll, Hilfe auBerhalb zu suchen, bzw.,
wenn mdglich, zu kandigen und sich einen Arbeitsplatz zu suchen, an dem sie wertgeschatzt wer-
den und wieder gern zur Arbeit gehen, wie es einige der TeilnehmerInnen beschrieben haben, die

inzwischen in einer neue Stelle arbeiten.

FlUr die meisten der Betroffenen scheint in dem Mobbingprozess das Gesprdach mit Menschen, die
ihnen nahe stehen, bei manchen sind es auch KollegInnen, eine wichtige Coping-Strategie zu sein,
die sich verbessernd auf ihre Situation auswirkt.

Damit ist die funfte Hypothese bestétigt: Das Verhalten derer, die am Mobbingprozess beteiligt
sind, wirkt sich auf den Verlauf verbessernd oder verschlechternd aus.
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6.8.4 Mobbingursachen

Die Ursachen fir den Mobbingprozess sind, wie schon im Theorieteil ausfihrlich beschrieben wur-
de, sicher vielfdltig und sehr komplex. Hier geht es jedoch nur um die subjektive Einschatzung der
betroffenen Personen. Die Items wurden auf einer 5-stufigen Skala beantwortet, und es scheint
mir in diesem Fall sinnvoll, eine Gewichtung der Antworten vorzunehmen, so dass eine Rangliste
entstand, die zeigt, welche Griinde vor allem angenommen wurden.

Summe (gewichtet)

1. "weil sie mich aus dem Betrieb herausdrangen wollten" 73
2. "weil das Betriebsklima insgesamt schlecht ist" 60
3. "wegen eines nicht ausgetragenen Konfliktes" 58
4. "weil insgesamt sehr viel Stress herrscht" 55

5. "weil eine ganz bestimmte (feindselige) Person dabei ist" 51

5. "aus Neid" 51

7. "weil sie mich nicht mégen" 44

In erster Linie scheint hier mikropolitisch bedingtes Mobbing vorzuherrschen. Ebenso spielen das
Betriebsklima, Konflikte und Stress eine wichtige Rolle. Erst an funfter Stelle finden sich feindselige
Personen und Neid. Kaum eine Rolle spielen anscheinend Kdrperbehinderung, Krankheit, Ausse-

hen, oder Nationalitat.

Fazit: Die angegebenen Ursachen entsprechen interessanterweise den Ergebnissen der Faktorena-
nalyse der Mobbingskala: Es spielen vor allem organisationale Grinde eine Rolle, von daher wer-
den auch eher organisationale Mobbinghandlungen gewdhlt, wéhrend Angriffe auf eine Kdrperbe-
hinderung, die Nationalitdt oder Einstellung des Betroffenen in dieser Stichprobe kaum

vorkommen.

Auch dies bestatigt die flinfte Hypothese insofern, als dass die Griinde des Mobbingprozesses auch
die Entwicklung und den Verlauf mitbestimmen.
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6.9 Soziodemographische Daten im Vergleich

6.9.1 Mobbing und Geschlecht

Um zu testen, ob es einen signifikanten Unterschied gibt zwischen Mannern und Frauen als Betrof-
fene, habe ich wieder die beiden Mobbinggruppen ("mobbing" und "high rate") zusammengefasst
und sie gegen die Kontrollgruppe getestet. Es ergab sich eine Signifikanz: Die Gruppe der Frauen
ist insgesamt sehr viel gréBer, aber es werden ebenso viele Personen gemobbt, wie auch bei den
Ménnern (d.h. 10): also im Verhéltnis sehr viel weniger. In der Kontrollgruppe sind sehr viel mehr
Frauen, was der Grund fur den signifikanten Unterschied zu sein scheint. Dieses Ergebnis kann al-
lerdings damit zusammenhdngen, dass Manner wahrscheinlich in den meisten Féllen eher dann,
wenn sie selbst auch betroffen waren, den Fragebogen ausflllten, wahrend Frauen auch eher be-

reit waren, die Untersuchung zu unterstitzen, ob sie betroffen waren oder nicht.

100
80«
60 =
40 «
Mobbinggruppen
20 o -mobbing
% |:|high rate
N
<% 0 -Iow rate
weiblich mannlich
Geschlecht

Abb. 10: Mobbinggruppen und Geschlecht
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6.9.2 Mobbing und Alter

Im Vergleich der Mobbinggruppen und dem Alter der MitarbeiterInnen ergab sich keine Signifikanz.
In der Tabelle ist ersichtlich, dass sich die Altersabschnittte ungefahr gleich auf die Mobbinggrup-
pen verteilen.

Mobbinggruppen
mobbing high rate low rate Gesamt
Alter
Anzahl % |Anzahl % Anzahl % Anzahl
unter 20 1 5,3% 2 3,3% 2 1,9% 5
20-29 2 10,5% 17 28,3% 25 24,0% 44
30-39 5 26,3% 17 28,3% 25 24,0% 47
40-49 6 31,6% 12 20,0% 29 27,9% 47
50-60 5 26,3% 12 20,0% 21 20,2% 38
dlter als 60 Jahre 2 1,9% 2
Gesamt 19 100% 60 100% 104 100% 183

Tab. 30: Mobbinggruppen und Alter

6.9.3 Mobbing und Bildung

Auch im Bereich Bildung ist kein Unterschied signifikant geworden, aber man sieht, dass hier die
AkademikerInnen am starksten von Mobbing und negativen Mobbinghandlungen betroffen sind: 21
Personen versus 21 in der Gruppe "low rate" sind es bei den MitarbeiterInnen mit Fachhochschul-
abschluss, also die Hélfte. Bei den TeilnehmerInnen mit Universitdtsabschluss sind es im Verhaltnis
noch mehr: 19 in den ersten beiden Gruppen versus 9 in der Gruppe "low rate". In der Gruppe
"mobbing" haben 11 das Abitur, 7 die mittlere Reife. Aber die meisten TeilnehmerInnen mit mittle-
rer Reife sind in der Gruppe "low rate" zu finden. Diejenigen mit Hauptschulabschluss liegen mit
ihren Werten ungefdhr zwischen den Realschulabsolventen und den Akademikern: von 32 gehdren
14 zu den beiden ersten Mobbinggruppen, 18 zur Gruppe "low rate".

FlUr diese Stichprobe gilt, dass die MitarbeiterInenn mit hdherer Bildung mehr Mobbing an ihrem
Arbeitsplatz erleben als die anderen, vielleicht nehmen sie aber auch genauer wahr als andere.
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Mobbinggruppen

mobbing high rate low rate Gesamt
héchste Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl
Schulbildung
Hauptschule 2 10% 12 20,3% 18 18,2% 32
Mittlere Reife 7 35% 12 20,3% 35 35,4% 54
Abitur 1 5% 5 8,5% 15 15,2% 21
Fachhochschul- 5 25% 16 27,1% 21 21,2% 42
abschluss
Universitdts- 5 25% 12 20,3% 9 9,1% 26
abschluss
kein 2 3,4% 1 1,0% 3
Schulabschluss
Gesamt 20 100% 59 100% 99 100% 178

Tab. 31: Mobbinggruppen und Bildung

6.9.4 Mobbing und Familienstand

Im Blick auf den Familienstand gab es ebenfalls keine signifikanten Unterschiede. Von den Teilneh-

merlnnen war nur eine/r geschieden, die meisten waren verheiratet oder ledig. Ein kleiner Unter-

schied ist bei den Ledigen zu finden: von den Alleinlebenden sind mehr als die Halfte in den ersten

beiden Gruppen zu finden, bei denen, die mit Partner leben, ist es umgekehrt, es ist hier auch nur

einer in der Gruppe "mobbing" zu finden. In der Gruppe der Verheirateten sind es ebenfalls etwas

mehr als die Hélfe, die zu den Gruppen "mobbing" und "high rate" gehéren.

Mobbinggruppen
mobbing high rate low rate Gesamt
Familienstand Anzahl % Anzahl % Anzahl % Anzahl
ledig, alleinlebend 6 30% 21 35% 25 24,3% 52
ledig, 1 5% 13 21,7% 21 20,4% 35
mit Partner lebend
verheiratet 13 65% 26 43,3% 56 54,3% 94
geschieden 1 1,0% 1
Tab. 32: Mobbinggruppen und Familienstand
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6.9.5 Mobbing und Arbeitsdauer

Auch hier ergab sich kein signifikanter Unterschied. Man sieht, dass die meisten der Teilnehmer-
Innen mehr 1 Jahr bis 10 Jahre an ihrem Arbeitsplatz befinden: 105. Davon werden 9 Personen
gemobbt, 29 sind in der Gruppe "high rate" und die meisten, 67 sind in der Gruppe low rate zu fin-
den. Bei den MitarbeiterInnen, die bis zu einem Jahr in ihrer Arbeitsstelle sind, gehéren von 32 19
zu den ersten beiden Gruppen, also mehr als die Hélfte. Von denen die mehr als 10 Jahre in ihrer
Arbeitsstelle sind, finden wir 22 bei den ersten beiden Gruppen, 24 sind in der Gruppe" low rate",
etwas mehr als die Hélfte. Von 20 Personen, die gemobbt werden, finden sich sechs unter denen,
die 1 - 5 Jahre in ihrer Arbeitsstelle sind, acht betroffene Personen sind ldnger als 10 Jahre in ihrer
Arbeitsstelle. Am wenigsten von Mobbing betroffen scheinen hier die MitarbeiterInnen zu sein, die
schon mindestens 5 Jahre, aber nicht langer als 15 Jahre in ihrer Stelle sind - wenn man die Zah-
len im Verhdltnis zu den nicht gemobbten Personen sieht. Man muss hier also zu Anfang einiges
aushalten und sollte moglichst nicht mehr als 10 Jahre in der gleichen Arbeitsstelle sein. Tatsédch-
lich sagt man, dass ein/e PfarrerIn oder DiakonIn nach 10 Jahren wechseln sollte, damit flr die
Kirchengemeinde Innovation moglich ist. Vielleicht gibt es hier einen Zusammenhang zwischen die-
ser impliziten Regel und Mobbingprozessen.

Mobbinggruppen
mobbing high rate low rate
Arbeitsdauer
Anzahl % Anzahl % Anzahl %

weniger als 3 Monate 2 10% 1 1,7% 3 2,9%
mehr als 3-6 Monate 3 15% 3 5,1% 2 1,9%
mehr als 6 Mon. bis 1 Jahr 1 5% 9 15,2% 8 7,7%
mehr als 1 Jahr-5 Jahre 6 30% 18 30,5% 33 31,7%
mehr als 5-10 Jahre 3 15% 11 18,6% 34 32,7%
mehr als 10-15 Jahre 1 5% 7 11,9% 11 10,6%
mehr als 15-20 Jahre 3 15% 6 10,2% 5 4,8%
mehr als 20 Jahre 1 5% 4 6,8% 8 7,7%

N 20 100% 59 100% 104 100%

Tab.33: Mobbinggruppen und Arbeitsdauer
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6.10. Pravention und Intervention

Im Fragebogen wurden unterschiedliche PraventionmaBnahmen vorgeschlagen, die von den Teil-
nehmerInnen auf einer finfstufigen Skala bewertet werden sollten.

6.10.1 Pravention

In der Tabelle der PraventionsmaBnahmen ist aufgefihrt, wieviele die einzelnen MaBnahmen insge-
samt fur wichtig halten (ziemlich wichtig und sehr wichtig sind hier und in der unteren Tabelle zu-

sammengefasst).

PrdaventionsmaBnahme Anzahl Prozent
mehr Zeit fiir 146 85,9%
Konfliktlésung

Schlichtungsgesprdche 136 80,9%
Aufkldrung 133 79,4%
Schulung von 131 77,4%
Vorgesetzten

Unterstiitzung durch 126 75,0%
Schulung

Externe BeraterInnen 97 58,3%
einschalten

Mitarbeiterbroschiire 95 56,5%
Formeller 82 50,6%
Beschwerdeweg

Mobbing-Vereinbarungen 76 47,6%
Problemlésegruppen 74 45,2%
einsetzen

Tab. 33: PraventionsmaBnahmen

An erster Stelle wird hier "mehr Zeit fur Konfliktlésung" flr wichtig erachtet. Dies bestétigt die Er-
gebnisse des Fragebogens, die die Skala "Kommunikation und Konflikte" als diejenige herausge-
stellt haben, die am besten zwischen den gemobbten und nichtgemobbten Personen differenziert.
Auch die MitarbeiterInnen sehen hier Handlungsbedarf, um dem Phdnomen Mobbing
entgegenzuwirken.

Weiterhin werden am stédrksten MaBnahmen wie Schlichtungsgespréache, allgemeine Unterstiitzung
durch Schulung von MitarbeiterInnen und Vorgesetzten von mehr als der Hélfte der TeilnehmerIn-
nen als wichtig bewertet.
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Interessant ist nun noch, ob es im Blick auf die PrdventionsmaBnahmen einen Unterschied zwi-
schen den Gruppen gibt. Wieviele Personen halten welche MaBnahmen fur wichtig?

PrdaventionsmaBnahme Mobbinggruppen
mobbing high rate low rate
mehr Zeit fiir Konfliktlésung 14 57 85
Schlichtungsgespradche 10 51 75
Aufkldarung 16 44 73
Schulung von Vorgesetzten 15 44 72
Unterstiitzung durch 13 45 68
Schulung
Externe BeraterInnen 12 34 51
einschalten
Mitarbeiterbroschiire 10 31 54
Formeller Beschwerdeweg 8 26 48
Mobbing-Vereinbarungen 12 25 39
Problemlésegruppen 10 24 40
einsetzen
N 20 61 105

Tab. 34: Mobbinggruppen und préferierte PraventionsmaBnahmen

Man sieht, dass die ersten funf MaBnahmen von allen Gruppen als wichtig angesehen werden, mit
leicht unterschiedlichen Schwerpunkten. Unterschiede zeigen sich vor allem bei der Idee, externe
BeraterInnen einzuschalten: Hier bewerten mehr als die Haélfte der Gruppe "mobbing" und auch
der Gruppe "high rate" Hilfestellung durch externe BeraterInnen als wichtig, wahrend in der dritten
Gruppe nur 1/3 dies fur hilfreich halten. Auch Mobbing-Vereinbarungen werden vor allem von der
Gruppe der gemobbten MitarbeiterInnen als wichtig eingestuft.

Vielleicht fehlt es bei diesen beiden MaBnahmen, sowie auch bei der Idee, einen formellen Be-
schwerdeweg einzurichten, an Information und an Erfahrungswerten bei den TeilnehmerInnen.
Wenn in Kirche und Diakonie nur selten externe BeraterInnen angefragt werden, haben die Mitar-
beiterInnen oft keine Vorstellung davon, wie hilfreich solch eine Beratung sein kann.
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6.10.2 Intervention

Wie wirden sich die MitarbeiterInnen verhalten, an wen wirden sie sich wenden, wenn sie selbst
von Mobbing betroffen wédren? Die Ergebnisse zeigen, wieviele Personen welche Interventions-

adressen wahlen wirden:

Anzahl N
¢ 1. FreundInnen 122 186
& 2. die Mitarbeitervertretung 115 186
¢ 3. die Familie 98 186
& 4. eine Mobbing-Beratungsstelle 75 186
¢ 5, eine psychologische Beratung 47 186
& 6. eine Rechtsberatung 41 186

Die anderen Mdglichkeiten werden weniger gewdhlt. Am seltesten wenden sich die MitarbeiterIn-
nen an die Oberste Kirchenleitung, die in der ev. Kirche vor allem durch SuperintendentInnen,
LandessuperintendentInnen, BischdfInnen vertreten werden, - in kath. Kirchen reprasentieren vor
allem Bischéfe und Kardindle diese Instanz. Dies kann hier den Grund haben, dass die oberste Kir-
chenleitung "zu weit weg" erscheint oder auch, weil man von Vorgesetzten im allgemeinen ent-
tduscht ist, die ja in hohem MaBe am Mobbingprozess aktiv beteiligt sind, und in der Hierarchie
weiter oben wird in Folge von den Betroffenen nicht viel Hilfe erwartet.

Die nachfolgende Tabelle zeigt die Prdferenzen in den einzelnen Gruppen:

Interventionsadressen
Mobbinggruppen
mobbing high rate low rate
"JA" nicht "JA" nicht "JA" nicht
gewadhlit gewadhlit gewadhlit

Mitarbeitervertretung 12 7 31 29 72 27
Frauenberatung 1 18 8 52 19 80
Oberste Kirchenleitung 3 16 7 53 6 93
Rechtsberatung 7 12 11 49 23 76
Mobbingberatungsstelle 9 10 25 35 41 58
Psychologische Beratung 8 11 17 43 22 77
Familianangehdrige 13 6 35 25 50 49
FreundInnen 14 5 47 13 61 38
niemand 1 18 4 56 - 929

Tab. 35: Mobbinggruppen und préferierte Interventionsmafnahmen
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Die FreundInnen stehen als Interventionsadresse bei den ersten beiden Gruppen an vorderster
Stelle, es folgen Familie und als drittes die Mitarbeitervertretung. Bei der Gruppe "mobbing" folgt
danach die Mobbing-Beratungsstelle, die psychologische Beratung und die Rechtsberatung, bei der
Gruppe "high rate" ist die Reihenfolge ein wenig anders: an vierter Stelle steht die Mobbing-Bera-
tungsstelle, danach folgen ranggleich psychologische Beratung und Rechtsberatung.

Bei der Gruppe "low rate" ist die Reihenfolge etwas anders: zuerst wurden diese Personen die Mit-
arbeitervertretung einschalten, sich danach an FreundInnen und Familie wenden. Mobbing-Bera-
tungsstelle und Rechtsberatung stehen hier vor der psychologischen Beratung.

Fazit: Insgesamt von allen Gruppen in dhnlichem MaBe wird als wichtigste Pravention "mehr Zeit
fur Konfliktldsung" angesehen. Dazu werden auch Aufkldrung und Schulung von Vorgesetzten ge-
wilnscht. Bei den InterventionsmaBnahmen gibt es Unterschiede zwischen den Gruppen: Men-
schen, die Mobbing selbst erfahren haben, schétzen die Intervention der Mitarbeitervertretung
nicht ganz so hoch ein, wie die anderen - 64% haben es auch gar nicht versucht, wie an den vor-
hergehenden Daten zu sehen ist (vgl. S. 13) Obwohl es bei dieser Skala immerhin 12 Personen
sind, die sie wieder einschalten wirden. Aber in hdherem MaBe wird die emotionale Unterstiitzung
gesucht, denn das Selbstwertgefihl muss wieder hergestellt werden. Von daher hat die psychologi-
sche Beratung hier auch eine etwas wichtigere Funktion als bei den anderen Gruppen. Aber auch
die Mobbing-Beratungsstelle wird von ca. der Halfte der betroffenen Personen als wichtig einge-
schatzt. Die meisten Betroffenen sehen jedoch nahestehende Personen als wichtige Interventions-
adressen an.

Damit ist die sechste und letzte Hypothese bestétigt, dass es MaBnahmen gibt, die von den mei-
sten Menschen als wichtig angesehen werden, und im Blick auf die InterventionsmaBnahmen gibt

es spezifische Unterschiede zwischen den Gruppen.

7. Diskussion

¢ Die Methode

In dieser Arbeit ging es darum, nicht nur das Phdnomen "Mobbing" zu untersuchen, sondern auch
das, was im Vorfeld von Mobbing liegt. Dazu interessierten die organisatorischen und vor allem so-
zialen Arbeitsbedingungen, die dort zu finden sind, wo Mobbingprozesse stattfinden, bzw. diejeni-

gen, wo Menschen kein Mobbing erleben.

Der Fragebogen hat sich als Instrument fur dieses Ziel als hilfreich erwiesen. Zum einen wurde
sehr ausfuhrlich nach den Arbeitsbedingungen und den subjektiven Einschatzungen der Situation
gefragt. Zum anderen war die Anlage der Untersuchung dazu geeignet, dass "Soziale Erwilnscht-
heit" eine geringe Rolle spielte: Es wurde nicht die Mobbingrate in bestimmten Einrichtungen ge-
messen und es gab die Moglichkeit, Fragebdgen anonym an mich zurtickzuschicken.

Als nachteilig hat sich unter anderem die Ldnge des Fragebogens erwiesen, was mit dazu fuhrte,
dass die Rlcklaufquote nur ca. 23% betrug. Ebenso stellte sich die Verteilung als unterschiedlich
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geschickt heraus: Am besten gelang sie dort, wo persdnlich verteilt wurde und die Verteilenden In-
teresse an der Untersuchung zeigten.

Die Skalen des Fragebogens eigneten sich in unterschiedlicher Weise fir die TeilnehmerInnen die-
ser Untersuchung, wie z.B. die Skala "Zeitdruck. Einige Fragen sind fuir Menschen, die nicht in der
Verwaltung arbeiten und ihre Zeit relativ frei gestalten kénnen, wenig relevant; da sie z.B. nicht "in
die Pause gehen". Es gibt hier andere Stresskomponenten, die man anders erfassen musste.

Ebenso zeigte sich beim Mobbing-Fragebogen, dass nur 29 Mobbinghandlungen fur die Teilnehme-
rInnen dieser Stichprobe relevant waren. Auch die Faktorenanalyse brachte andere Ergebnisse als
bei vorhergehenden Untersuchungen (vgl. ZAPF, 1997; NORMANN und ZUR MUHLEN, 2000). Es
kdnnte allerdings sein, dass dies an der StichprobengroBe liegt. Trotzdem war es gerade diese Ska-
la, die fur meine Untersuchung besonders wichtig wurde. Es stellte sich als sinnvoll heraus, alle
TeilnehmerInnen ausflllen zu lassen, welche negativen Handlungen sie an ihrem Arbeitsplatz erle-
ben, da auf diese Weise neben der Gruppe der gemobbten Personen und der Gruppe, die relativ
wenig oder keine Mobbinghandlungen erlebt, eine dritte Gruppe gefunden werden konnte, die fast
allen Ergebnissen mit ihren Werten zwischen den anderen beiden liegt und damit Aufschluss dar-
Uber geben konnte, was sich im Vorfeld von Mobbing bewegt.

Im Laufe der Auswertung ist fur mich die Begrenzung der Methode deutlich geworden. Es blieben
Fragen offen, die in einem Interview besser und differenzierter hatten beantwortet werden kénnen
und an manchen Stellen wére ein Nachfragen sinnvoll gewesen. Individuelle Verldufe, Fragen, wo
die Hauptursache fur den Mobbingprozess zu finden ist (bei dem Téater, dem Betroffenen oder im
System) kénnen durch diese Methode nicht gefunden werden.

Ein weiterer Diskussionspunkt sind die z.T. hohe Korrelationen zwischen den einzelnen Skalen:

& "Soziale Unterstitzung" und "Wertschatzung": .761 (p< 0.01)
¢ "Befindlichkeit" und "Gereiztheit und Belastetheit" .594 (p< 0.01)

& "Soziale Unterstitzung" und

"Konflikte und Kommunikation" -.797 (p< 0.01)
& "Soziale Unterstltzung" und "Betriebsklima" -.697 (p< 0.01)
¢  "Wertschdtzung" und "Betriebsklima" -.640 (p< 0.01)
"Wertschatzung" und "Konflikte und Kommunikation" -.658 (p< 0.01)

und es stellt sich die Frage, ob es sich um Paralleltests handelt, die Skalen also das gleiche mes-
sen. Auch die Diskriminanzanalyse zeigte, dass es im Grunde eine Variable gibt, die Mobbing
differenziert.
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Die Skala, mit der man Mobbing am besten beschreiben kann, ist in meiner Untersuchung die Ska-
la "Konflikte und Kommunikation". Es ist zudem die einzige Skala, die einen Unterschied zeigte
zwischen der Gruppe "mobbing" und der Gruppe "high rate". Alle anderen Skalen ermittelten nur
einen signifikanten Unterschied zwischen der Gruppe "low rate" und den beiden anderen Gruppen.
Hier nochmal eine Graphik, die die starke Interaktion zwischen der Skala "Konflikte und Kommuni-
kation" und den Mobbingwerten der Teilnehmerlnnen veranschaulicht. (ermittelt anhand des
Mobbingfragebogens):
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Abb. 11: Interaktionsgrafik "Konflikte und Kommunikation" und Mobbingwerte

Die Diskriminanzanalyse fuhrt zu der Frage, ob der Fragebogen nicht mit viel weniger Skalen aus-
kommen kdnnte. Trotzdem sollte man in einer weiteren Untersuchung dies noch einmal Uberpri-
fen, da meine Stichprobe zu klein ist, um endgiltige Aussagen zu machen. AuBerdem kann eine
hohe Korrelation auch dann entstehen, wenn die Skalen Unterschiedliches messen, was eng mit-
einander zusammenhangt, wie hier z.B. Gereiztheit und Belastetheit und Befindlichkeit oder Soziale
Unterstitzung und Wertschatzung.

- Mechthild Iburg - Copyright: Fairness-Stiftung, Frankfurt am Main Seite 125




Mobbing in Organisationen

¢ Die Definition von Mobbing
Im Blick auf die Definition von Mobbing lassen sich in dieser Untersuchung einige Diskussionspunk-
te finden:

1. Mobbing wird hier zunachst nach subjektiver Einschdtzung bestimmt (ja oder nein?). Die objek-
tiven Kriterien stimmen mit dieser Einschdtzung uUberein, wenn man Dauer und Haufigkeit und
auch den Fakt, dass sich die negativen Handlungen ausschlieBlich gegen eine Person richten.

Die Frage bleibt: Welche Rolle spielt hier die Bewertung des Einzelnen? Die Definition, die meiner
Arbeit vorangestellt ist, bezieht diese Bewertung mit ein. "... Die betroffene Person bewertet ihrer-
seits diese Handlungen so, dass sie ihr persdnlich gelten" (s.5.9). Das trifft fur die erste Gruppe in
meiner Untersuchung voll und ganz zu. Wie ist es aber mit den Menschen, die sich nicht als ge-
mobbt bezeichen, aber sehr viele Mobbinghandlungen erleben?. Vielleicht gibt es in der zweiten
Gruppe einige, die durchaus unter die Definitionen von LEYMANN oder ZAPF fallen wlrden, die sich
aber nicht als gemobbt bezeichnen. Werden sie gemobbt oder nicht? Kann ich flr sie entscheiden,
nach bestimmten Kriterien: Dies Menschen werden gemobbt, merken es aber nicht? Ich mdchte
diese Frage gern als Diskussionspunkt offen lassen, neige aber zu meiner an LEYMANN (1998) u n
d WALTER (1993) angelehnte Definition: Die Bewertung der Handlungen durch die Betroffenen
selbst, nicht nur die Handlungen an sich, sind entscheidend.

2. Der zweite Punkt schlieBt sich gleich an: Mobbing wird von NEUBERGER auf einem Kontinuum
eingeordnet, also gdbe es verschiedene Stadien. Auch dies ist ein interessanter Ansatz, der in mei-
ner Untersuchung Bestdtigung finden kdnnte, da es die Gruppe zwischen den beiden Extremen
gibt. Man kénnte hier aber zu verschiedenen alternativen Schlussfolgerungen kommen:

* Diese Menschen kénnen mehr als andere ertragen und reagieren unterschiedlich auf Konflikte.

* Es herrscht eben in manchen Einrichtungen insgesamt ein ein "rauhes" Klima und die Mitarbeie-
rInnen nehmen es nicht allzu ernst, wenn sie mit negativen Handlungen konfrontiert werden.

* Die Menschen der zweiten Gruppe befinden sich in einem Vorfeld von Mobbing oder gar am An-
fang eines Mobbingprozesses, der von ihnen erst spater als solcher erkannnt wird, wenn sie die
Systematik dahinter erkennen.

Ich tendiere zu der dritten Schlussfolgerung, die von der Annahme ausgeht, dass es eine Schwelle
gibt, wo die Konflikte nicht mehr als alltédglich zu bezeichnen sind und Mobbing anfdangt. Der Mob-
bingprozess selbst aber kann unterschiedliche AusmaBe annehmen, was auch LEYMANN mit seinen
Phasen beschrieben hat. Nur am Anfang wird das Verhalten der Vorgesetzten und KollegInnen oft
nicht als Mobbing erkannt.
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Im Blick auf den Mobbingprozess méchte nur ich die Bereiche herausgreifen, die mir interessant
fUr die Diskussion erscheinen.

¢ Mobbingdauer

Ahnlich wie in der Untersuchung von NORMANN und ZUR MUHLEN liegt die Dauer des Mobbingpro-
zesses in den meisten Félle Uber der von Leymann festgelegten Zeit von 6 Monaten. In 71,4% der
Félle sind es mehr als 6 Monate. Auch hier wére es interessant, nach einer Schwelle zu suchen, ab
der die Betroffenen selbst den Beginn des Mobbingprozesses festlegen wirden und ob sie eine
Steigerung erlebt haben in der Intensitdt und Haufigkeit der Handlungen. Solche Fragen kénnten

in einer weiteren Untersuchung gestellt werden.

¢ Das Verhalten der Beteiligten

In 21 von 30 Féllen waren Vorgesetzte an dem Prozess beteiligt. Das bestétigt ZAPFs Ergebnisse
aus den deutschen Studien. In 50% der Félle waren auch KollegInnen aktiv beteiligt, in 9 Féllen
waren es beide Seiten. Untergebene waren in nur einem Fall beteiligt.

Im Blick auf das Verhalten der Vorgesetzten ist auffallend, dass immerhin 32,3% versucht haben,
die Situation zu kléren. Es waren aber nur 6,5% erfolgreich, das sind in Zahlen ausgedrickt 2 Vor-
gesetzte, 25,8% dagegen nicht. Hier wére es interessant, zu erfahren, welche Interventionsstrate-
gien von den Vorgesetzten eingesetzt wurden, welche davon erfolgreich waren und welche nicht.
Zudem gibt es Vorgesetzte, die die Situation nicht wahrnehmen oder auch nichts davon wissen
wollen, indem sie den Betroffenen das Mitteilen verweigern.

Beim Verhalten der betroffenen Personen féllt auf, dass mehr als die Halfte der MitarbeiterInnen
nicht versucht haben, die Mitarbeitervertretung einzuschalten. Bei den wenigen, die es taten, hat
sich die Situation dadurch zumeist nicht verdandert oder sogar verschlechtert. Dies stimmt mit
KNORZs und ZAPFs Ergebnissen Uberein (1996), die berichten, dass sich in 61% der Félle die Si-
tuation durch Einschalten des Betriebs- oder Personalrates verschlechtert hat. In den Fallen, wo
Vorgesetzte einbezogen wurden, verschlechterte sich ebenfalls die Situation eher als sich zu ver-
bessern; ZAPF berichtet auch, dass 56% der Befragten diese Erfahrung machten. Ebenfalls eher
verschlechtert hat sich die Situation, wenn Gesprache mit den Angreifern geftihrt wurden, die Si-
tuation ignoriert wurde oder die gemobbten Personen sich zur Wehr setzten. Die letzten beiden
Strategien wirkten sich in KNORZs und ZAPFs Studie dagegen eher verbessernd aus.

Drei Strategien wirken sich in meiner Untersuchung eher verbessernd auf die Situation aus: Hilfe
im privaten Umfeld suchen, kindigen und in etwas weniger als der Halfte der Félle wurde profes-
sionelle Hilfe auBerhalb suchen, was in 2/3 der Félle die Situation verbessern konnte. Hier musste
allerdings genauer nachgefragt werden, wie diese Verbesserung aussah: War es so, dass sich
durch die emotionale Unterstiitzung die Befindlichkeit der betroffenen Person verbesserte - dhnlich
wie bei der Hilfe aus dem privaten Umfeld oder konnte die Situation am Arbeitsplatz erfolgreich ge-
klart werden? Das musste in einer weiteren Untersuchung differenziert werden.
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¢ Mobbingursachen

In meiner Untersuchung wird bestétigt, was BUHLER und ZAPF (1999) und PORSCH (PORSCH,
1995) ebenfalls herausfanden: Die meisten Félle von Mobbing haben ihre Ursache in mikropolitisch
bedingtem Mobbing. Von daher ist es einleuchtend, dass meist die Attacken von einer einzelnen
Person ausgehen. In 41,9% der Félle sind es jedoch mehrere Angreifer. Ahnliche Ergebnisse fand
ZAPF in den meisten deutschen Studien (ZAPF, 1999). Die Frage, die offen bleibt: Warum wahlen
die Tater diesen Weg und nicht bessere Verhaltensweisen? Ist es z.B. Hilflosigkeit oder geht es
vielmehr um das Ausspielen von Macht? Hier gab es in den Beschreibungen der Betroffenen Hin-
weise auf beide Mdglichkeiten. Daneben  werden  Stress und
schlechtes Betriebsklima als wichtige Ursachen flr Mobbing genannt, was auch NORMANN und ZUR
MUHLEN (2000) in ihrer Untersuchung fanden.

Es wurden Tendenzen deutlich, dass Verdnderungen am Arbeijtsplatz eine Rolle spielen flr die Ent-
stehung oder Entwicklung negativer Handlungen am Arbeitsplatz, dhnlich wie in der Untersuchung
von NORMANN und ZUR MUHLEN (2000). Diejenigen, die gehduft Mobbinghandlungen erleben,
berichteten signifikant haufiger von Verdnderungen am Arbeitsplatz. Im Blick auf ungenigende
Vorbereitung und Verschlechterung der Arbeitsbedingungen gab es ebenfalls signifikante Unter-
schiede. Es spielt anscheinend nicht nur die Tatsache der Verdnderungen eine wichtige Rolle, son-
dern auch wie diese Veranderungen vorbereitet werden und welche Ergebnisse sie bringen.

Es gab hier, anders als in anderen Studien keinen bedeutenden Zusammenhang zwischen Zejt-
druck und Mobbing. Dies kann den Grund haben, dass der Zeitdruck insgesamt relativ hoch war -
was in sozialen Berufen oft der Fall ist. Ebenso scheint Handlungsspielraum nicht bedeutsam zu
sein, allerdings wird sie in den Studien meist als Moderatorvariable behandelt, was hier vernachlas-
sigt wurde, denn es gibt insgesamt relativ hohe Werte beim Handlungsspielraum bei den meisten
TeilnehmerInnen.

Hochsignifikante Unterschiede zwischen den Gruppen ergaben sich im Bilck auf Soziale Stressoren
und Ressourcen. Die Skalen: "Betriebsklima" ,"Konflikte und Kommunikation", "Soziale Unterst(it-
zung" und "Wertschatzung" zeigten jeweils einen signifikanten Unterschied zwischen der Gruppe
"low rate" und den beiden anderen Gruppen. Die Skala "Konflikte und Kommunikation" unterschied
zudem zwischen der Gruppe "high rate" und der Gruppe "mobbing". Diese Ergebnisse replizieren
zum einen die von ZAPF (ZAPF et al. 1996), der eine sehr hohe Korrelation zwischen der Intensitat
von Mobbing und fehlender sozialer Unterstitzung, sowohl von Kollegen als auch von Vorgesetzten
fand . Auch in der Untersuchung von NORMANN und ZUR MUHLEN (2000) gab es einen hochsigni-
fikanten Unterschied im Blick auf das Betriebsklima. Wertschatzung und soziale Unterstitzung
scheinen zusammen aufzutreten, wie auf der anderen Seite schlechtes Betriebsklima und mangeln-
de Kommunikation und Konflikte. Wertschdtzung und soziale Unterstutzung kénnten praventive
Faktoren fur Mobbing sein, dagegen ein schlechtes Betriebsklima, mangelnde Kommunikation und
Konflikte Risikofaktoren.
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Zwar ist die Richtung der Kausalitat nicht belegt, aber es scheint weniger denkbar, dass durch
Mobbing z.B. ein vorher gutes Betriebsklima erst schlecht wird. Fur die erste Schlussfolgerung
spricht ebenfalls, dass "schlechtes Betriebsklima" haufig als Ursache fir Mobbing angegeben wird.
Es ist dartberhinaus gut moéglich, dass da, wo ein schlechtes Betriebsklima herrscht, dies durch ei-
nen sich entwickelnden Mobbingprozess noch verstéarkt wird. Trotzdem musste man bei den Ska-
len, die hier soziale Stressoren oder Ressourcen messen, noch weitere Methoden einsetzen, um
die Richtung der Kausalitét genau zu belegen.

KNORZ fand ebenfalls, dass Mobbing meist durch organisationale Bedingungen entsteht, aber sie
weist auch auf Ursachen auf der persénlichen Ebene hin (KNORZ, 1994). In meiner Untersuchung
sind dafur ebenfalls einige Hinweise flir Persdnlichkeitsmerkmale bei den Betroffenen zu finden.
Zum einen im Blick auf mangelndes Selbstwertgefthl. Wenn jemand, der oder die gemobbt wird,
bei ihrem Feind immer noch positive Seiten entdeckt, aber bei sich dagegen nicht, weist dies auf
ein geringes Selbstwertgeftihl hin, wie es in der Gruppe, die ebenfalls gehduft Mobbinghandlungen
erlebt, nicht der Fall ist. KOLODEJ (1999) beschreibt, dass Menschen im Laufe eines Mobbingpro-
zesses ihr Selstwertgefthl einblBen, bis hin zum Verlust der Selbsteinschatzung. Dort ist die Rich-
tung der Kausalitdt, wie es scheint, eine andere. Es ist also nicht nachgewiesen, ob die Personen
vor dem Mobbingprozess schon ein geringes Selbstwertgefuhl hatten oder ob es sich im Laufe des
Prozesses so negativ verdndert hat.

Ein anderer Hinweis ergab sich bei der Frage nach der Einstellung zu Konflikten. LINDEMEYER be-
richtete schon davon, dass 31% der Patienten mit Mobbingerfahrungen dazu neigen, Konflikte zu
vermeiden (zitiert in: NEUBERGER, 1999, S. 53). In meiner Untersuchung gaben die meisten Per-
sonen aus der Gruppe "mobbing" an, dass sie sich durch Konflikte am Arbeitsplatz in ihrer Arbeits-
leistung beeintrachtigen lassen, wahrend dies bei der zweiten und dritten Gruppe nicht der Fall
war, die sich an dieser Stelle anscheinend robuster zeigten. Aber hier ist zu bedenken, dass ein
einzelnes Item diese Ergebnisse brachte. Es wére sicher wichtig, hier vorsichtig zu interpretieren.

Bei all dem muss bedacht werden, dass flr Mobbing komplexe Wirkfaktoren als Ursache anzuneh-
men sind, die man am besten herausfinden wirde, wenn Langzeituntersuchungen und Beobach-
tung des Prozesses moglich waren. In meiner Untersuchung sind dagegen nur einige Aspekte be-
leuchtet worden, die allein aus der Sicht der Betroffenen dargestellt wurden, was immer eine ein-

seitige Darstellung eines Geschehens ist.

¢ Gesundheitliche Faktoren und Mobbing

Die Ergebnisse der Untersuchung bestédtigen, dass Mobbing Auswirkungen fir die Gesundheit der
Betroffenen hat, wie an den beiden Skalen "Befindlichkeit" und "Gereiztheit und Belastetheit" zu
ersehen ist, die eher subjektive Daten liefern, wie auch an den Fehltagen auch objektiv abzulesen
ist. Damit komme ich in dieser Untersuchung zu dhnlichen Ergebnissen wie z.B. ZAPF (1999), der
im Vergleich verschiedener Studien eine besondere Haufigkeit von psychosomatischen Beschwer-
den berichtete und NORMANN und ZUR MUHLEN (2000), die hochsignifikante Unterschiede, sowohl
auf der Skala "Gereiztheit und Belastetheit", als auch auf der Skala "Psychosomatische Beschwer-

den" zwischen Menschen, die gemobbt werden und den nicht betroffenen Personen, fanden.
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Die realen Kosten fir die Einrichtungen sind hier nicht verhandelt worden, da ich die TeilnehmerIn-
nen nicht nach dem Einkommen gefragt habe und von daher keine Berechnungen anstellen kann
und will. Aber es ist anzunehmen, dass hier fir Kirche und Diakonie Folgekosten entstanden sind,

wie in anderen Organisationen auch.

Aus den Daten der Gruppe "high rate", kann zudem schlussgefolgert werden, dass ein hohes MafR
von negativen Handlungen am Arbeitsplatz ebenso gesundheitliche Auswirkungen zur Folge hat. Es
gab signifikante Unterschiede zur Kontrollgruppe bei den beiden Skalen, allerdings gab die Gruppe
"high rate" im Vergleich weniger Fehltage an als die Gruppe "mobbing". Dies ist ein interessanter
Gesichtspunkt und es lohnt sich sicher, dies in weiteren Untersuchungen genauer zu beleuchten.
Es wdre die Frage interessant, ob dies mit der Art und Intensitdt der Mobbinghandlungen zu tun
hat, ob es an den Copingstrategien der einzelnen Personen liegt oder welche Faktoren hier eine
Rolle spielen.

¢ Mobbing und Geschlecht

An der Untersuchung haben insgesamt mehr Frauen teilgenommen, deshalb kam ein Ergebnis zu-
stande, das zu hinterfragen ist: Es gab einen signifikanten Unterschied: Frauen wurden im Verhalt-
nis weniger gemobbt als Manner. In der Kontrollgruppe sind sehr viel mehr Frauen, was der Grund
fur den signifikanten Unterschied zu sein scheint. Dieses Ergebnis kann allerdings damit zusam-
menhéangen, dass Frauen eher bereit waren, die Untersuchung zu unterstlitzen, ganz gleich, ob sie
betroffen waren oder nicht.

Letztlich gibt es genauso viele Frauen wie Ménner, die angeben, gemobbt zu werden, was den Er-
gebnissen der Untersuchung von NORMANN und ZUR MUHLEN (2000) entspricht.

¢ Prdvention und Intervention

"Mehr Zeit fur Konfliktldsung" wird als wichtigste Prdavention angesehen. Daneben werden Aufkla-
rung und Schulung von Vorgesetzten als MaBnahmen gewahlt. Hier gibt es kaum Unterschiede
zwischen den TeilnehmerInnen. Bei NORMANN und ZUR MUHLEN (2000) sind die Préferenzen et-
was anders, aber auch dort ist der Wunsch nach Schulung der Vorgesetzten vorrangig und ca. die
Halfte der MitarbeiterInnen winschen sich Schulung, um Konflikte besser 18sen zu kénnen. Starker
gewunscht wird dort allerdings externe Beratung, was in Kirche und Diakonie weniger gewahlt
wird, weil es entweder nicht so bekannt ist oder weil es eher als Bedrohung angesehen wird, wie
man haufig spiren kann. Manchmal kommt auch das Argument, dass "Kirche ein ganz eigener
Verein sei", und Menschen von auBen die Strukturen wenig kennen. Hier wére es sinnvoll, Vorur-

teile und Angste abzubauen.
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Bei den InterventionsmaBnahmen gibt es in meiner Untersuchung Unterschiede zwischen den
Gruppen: Menschen, die Mobbing selbst erfahren haben, wahlen nicht in erster Linie als Interventi-
on die Mitarbeitervertretung, so wie die Kontrollgruppe, obwohl immer noch 12 Personen angeben,
sie wlrden es tun. Die Ergebnisse der anderen Skala, wo die Betroffenen ihr eigenes Verhalten im
Mobbingprozess beschreiben sollten (vgl. S. 113) zeigte, dass 64% der Betroffenen diesen Weg
gar nicht gewahlt haben. Bedeutender scheint dagegen die
emotionale Unterstitzung zu sein, um das Selbstwertgefihl wieder aufzubauen. Dazu werden vor
allem nahestehende Menschen, aber auch Psychologische Beratung eingeschaltet. Letztere hat hier
eine etwas wichtigere Stellung als bei den anderen Gruppen. Aber auch die Mobbing-Beratungsstel-
le wird von ca. der Hélfte der betroffenen Personen als wichtig eingeschétzt, was bedeutet, dass
solch ein Angebot nétig ist.

Als Interventionsadresse sind sicher inzwischen auch noch die Selbsthilfegruppen zu nennen, die
in letzter Zeit in verschiedenen Stadten gegrindet wurden. KOLODEY (1999) weist darauf hin, wie
wichtig es flir die Betroffenen sein kann, mit anderen Menschen im Gespréach zu sein, die Mobbing
selbst erlebt haben. Einige Betroffene berichteten mir ebenfalls mindlich davon, wie sehr ihnen die
Solidaritat und Unterstltzung solch einer Gruppe geholfen hat, ihre Situation zu bewadltigen. Dieser
Aspekt kdnnte in einer ndachste Untersuchung mit aufgenommen werden.

8. Zusammenfassung

¢ Thema und Ziel der Untersuchung

Das Thema der Studie lautet: "Sozialer Stress, Konflikte und Mobbing in Sozialen Unternehmen".
Als Soziale Unternehmen wurden Einrichtungen in Kirche und Diakonie ausgewahlt. Untersuchun-
gen zum Thema Mobbing lassen darauf schlieBen, dass die Mobbingrate im sozialen Bereich relativ
hoch ist (ZAPF, 1999) und es sollte ermittelt werden, ob Mobbing auch im kirchlichen Bereich zu
finden ist. Das Ziel der Untersuchung war aber nicht, eine bestimmte Mobbingrate zu erheben,
sondern es ging in erster Linie darum, Zusammenhénge zu finden zwischen organisatorischen und
sozialen Arbeitsbedingungen und dem Auftreten von Mobbing.

Es lag ein Schwerpunkt der Arbeit darin, nach Ursachen von Mobbing zu forschen, um Vorausset-
zungen fur gezielte Intervention und Préavention zu schaffen. Sozialer Stress und Soziale Stresso-
ren standen dabei im Vordergrund dieser Studie. Ein anderer wichtiger Aspekt, der untersucht
wurde, war das Verhalten der am Prozess Beteiligten.

Auf der Grundlage vorhergegangenener Untersuchungen wurde ein Fragebogen entwickelt. Die Er-
gebnisse sollten auch der Replikation dienen (Fragebogen zum Thema "Mobbing", ZAPF, 1996 und
Fragebogen zum Thema: "Befragung Uber Stress, Konflikte und Gesundheit am Arbeitsplatz", NOR-
MANN und ZUR MUHLEN, 2000). Dieser Fragebogen wurde gréBtenteils aus bestehenden Skalen
zusammengestellt, es gibt aber auch eigene Items und wenige eigene Skalen.
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Die Skalen erlangten zumeist eine gute bis befriedigende Reliabilitdt. Wegen zu geringer Reliabilitat
der Skala "Konflikte", die mir sehr wichtig war, wurden einige Items herausgenommen oder ein-
zeln bewertet und fir die Auswertung die Items aus zwei Skalen zusammengefasst. Es ergab sich
die Skala: "Konflikte und Kommunikation", die eine hohe Reliabilitat erlangte.

& Stichprobe

Die Fragebtgen wurden an MitarbeiterInnen verteilt, die in Kirchengemeinden, tGbergemeindlichen
Einrichtungen, Kindergérten, Krankenhdusern oder Altenheimen tatig sind, Uberwiegend in den
Bundeslédndern Niedersachsen und Nordrhein-Westfalen. Es wurden insgesamt 186 Fragebdgen
ausgewertet. Die Probanden sind MitarbeiterInnen in Kirche und Diakonie.

¢ Methode

Die Daten wurden anhand eines SPSS Programms ausgewertet. FUr die Gruppenvergleiche wurde
eine ANOVA durchgeftihrt. Die Varianzhomogenitat zwischen den Gruppen war auBer bei Zeitdruck
und Handlungsspielraum nicht gegeben, von daher habe ich als Post-Hoc-Test den
Dunnett-T3-Test verwendet, der diese Voraussetzung nicht bendtigt.

Die Skalen des Fragebogens erlangten bis auf wenige Ausnahmen eine hohe Reliabilitdt. Bei der
Berechnung der Korrelationen ergaben sich sehr hohe Werte zwischen manchen Skalen, so dass
nicht auszuschlieBen ist, dass Ahnliches gemessen wurde. Dies betrifft insbesondere die Skalen
"Soziale Unterstutzung" und "Wertschéatzung", wie auch "Befindlichkeit" und "Gereiztheit und Bela-
stetheit"; hoch negativ korrelieren die Skalen "Soziale Unterstitzung" und "Konflikte und Kommu-
nikation" und "Soziale Unterstltzung" und "Betriebsklima", "Wertschatzung" und Betriebsklima"
und "Wertschatzung" und "Konflikte und Kommunikation". Die Diskriminanzanalyse zeigte, dass
die Skala "Konflikte und Kommunikation" am besten zwischen den drei Gruppen differenzierte und
damit auch Mobbing am genauesten beschreibt. Trotzdem erscheint es mir wichtig, dieses Ergebnis
anhand weiterer Studien zu Uberprifen, da es auch stichprobenabhdngig sein kdnnte.

Der Mobbingfragebogen als Kriterium fiir das Ausmaf von Mobbing

Der Mobbingfragebogen, in dem 40 negative Handlungen aufgeflihrt werden, wurde auf einer finf-
stufigen Skala angekreuzt. In meiner Stichprobe sind nur 29 Mobbinghandlungen berichtet wor-
den, anders als in vorhergegangenen Studien. Trotzdem erwies sich der Fragebogen als wichtiges
Unterscheidungskriterium zwischen den Gruppen und als Kriterium fir das AusmaB von negativem
Verhalten am Arbeitsplatz.

Da der Fragebogen auch von Personen ausgeflillt wurde, die sich selbst nicht als gemobbt ein-
schatzten, konnte anhand der Skala auf diese Weise der Grad des "negativen Verhaltens am Ar-
beitsplatz" erfasst werden. Der Fragebogen erwies sich als wichtiges Kriterium, um genau dies zu
beschreiben. Dies konnte an den Ergebissen deutlich gezeigt werden.
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¢ Ergebnisse der Untersuchung
Anhand der Mobbingskala (nach ZAPF, 1997) wurden drei Gruppen gebildet:

1. Gruppe: "mobbing” ; die Probanden, die nach Selbsteinschdtzung in ihrer jetzigen Stelle ge-
mobbt werden. Das waren in meiner Untersuchung 20 Personen.

2. Gruppe: "high rate"; diejenigen, die sich selbst nicht als gemobbt bezeichnen, aber auf der
Mobbingskala einen Uberdurchschnittlichen Wert erhielten (Mobbingskala >8). Das heisst, dass
diese MitarbeiterInnen ein relativ hohes MaB an negativen sozialen Handlungen erleben, aber dies
bei ihnen nicht als Mobbing "ankommt". Hier wurden 61 Personen zugeordnet.

3. Gruppe: "low rate"”; diejenigen, die sich weder als gemobbt bezeichnen, und zudem wenige
Mobbinghandlungen berichten. Diese Gruppe entspricht in dieser Stichprobe einer Kontrollgruppe
und wird durch 105 Teilnehmer vertreten.

Far Skalen, die nur nominal skaliert sind (z.B. Verdnderung am Arbeitsplatz) habe ich die beiden
ersten Gruppen zu einer Gruppe (high mobbing) zusammengefasst und gegen die Kontrollgruppe
getestet. Dies schien mir wegen der Nahe in den Werten bei den Ubrigen Skalen legitim.

Auftreten von Mobbing
In der Untersuchung konnte bestdtigt werden, dass Mobbing auch in Kirche und Diakonie auftritt.
Vorwiegend sind es MitarbeiterInnen im Bereich Kirchengemeinde, die gemobbt werden, aber Mob-
bing ist auch bei Verwaltungsangestellten, Krankenschwestern und AltenpflegerInnen zu finden.
Weniger betroffen sind in dieser Stichprobe KisterInnen, MusikerInnen, Physio- und Ergothera-
peutInnen, Angestellte im hdheren Dienst, Handwerker und Zivildienstleistende, evtl. weil sie rela-
tiv selbstdndig arbeiten, bzw. die Zivildienstleistenden, weil sie eine spezielle, befristete Rolle aus-
fullen. Das Risiko fUr negative Handlungen am Arbeitsplatz scheint tatséchlich dort héher zu sein,
wo viel Zusammenarbeit und Absprache nétig ist, wie schon an anderer Stelle vermutet wurde
(s.0). Alter und Geschlecht scheinen dabei eine geringe
Rolle zu spielen, jedoch tendenziell die Arbeitsdauer, obwohl auch hier kein Unterschied signifikant
wurde. Am wenigsten von Mobbing betroffen scheinen hier die MitarbeiterInnen zu sein, die schon
mindestens 5 Jahre, aber nicht lédnger als 15 Jahre in ihrer Stelle sind - wenn man die Zahlen im
Verhdltnis zu den nicht gemobbten Personen sieht. Man muss hier also zu Anfang einiges aushal-
ten und sollte méglichst nicht viel langer als 10 Jahre in der gleichen Arbeitsstelle sein. Meine In-
terpretation: Man sagt, dass ein/e PfarrerIn oder DiakonIn nach 10 Jahren wechseln sollte, damit
fur die Kirchengemeinde Innovation mdglich ist. Vielleicht gibt es hier einen Zusammenhang zwi-
schen dieser impliziten Regel und Mobbingprozessen.

Auch der Unterschied im Blick auf Bildung wurde nicht signifikant, es gab aber in
dieser Stichprobe die Tendenz, dass die MitarbeiterInen mit hdherer Bildung mehr Mobbing an ih-
rem Arbeitsplatz erleben als die anderen, was evtl. stichprobenabhéngig ist.
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Organisatorische Arbeitsbedingungen und Mobbing

Die Annahme, dass organisatorische Arbeitsbedingungen mit Mobbing zusammenhdngen, konnte
wegen fehlender Reliabilitdt der ersten Skala und der nicht signifikanten Unterschiede der beiden
anderen Skalen nicht vollauf bestétigt werden. Da aber einzelne Items der Skala "Verdnderungen
am Arbeitsplatz" signifikant werden und bei den beiden Skalen "Zeitdruck" und "Handlungsspiel-
raum" Tendenzen deutlich zu sehen sind, kann die Annahme, dass duBere Arbeitsbedingungen in
der Entstehung und Entwicklung von Mobbing eine Rolle spielen, auch nicht abgewiesen werden.
Verdnderung am Arbeitsplatz, deren Vorbereitungen und Auswirkungen scheinen im Blick auf Mob-
bing eine Rolle zu spielen, wie dies aus der Beantwortung der Items tendenziell ersichtlich wird.
Hier wére es sinnvoll, weiter genauer zu forschen. Fir den praktischen Vollzug kann man den Hin-
weis geben, darauf zu achten, dass zum einen Verdnderungen gut vorbereitet werden, zum ande-
ren diese Veranderungen nicht zu Verschlechterungen fir die Mitarbeitenden fuhrt.

Das Soziale Klima am Arbeitsplatz und Mobbing

Die Unterschiede zwischen den beiden ersten Gruppen und der Kontrollgruppe wurden bei den vier
Skalen "Betriebsklima", "Konflikte und Kommunikation", "Soziale Unterstutzung" und "Wertschat-
zung" hochsignifikant. Dies kann so interpretiert werden, dass da, wo insgesamt ein unbefriedigen-
des Arbeitsklima herrscht, die Kommunikation schlecht [duft und mit Konflikten nicht angemessen
umgegangen wird, das Risiko fur das Entstehen von Mobbingprozesse zunimmt.

Die Skala "Kommunikation und Konflikte" erbrachte zudem einen signifikanten Unterschied zwi-
schen den beiden ersten Gruppen. Dies kdnnte bedeuten, dass hier der Angelpunkt flr das Thema
Mobbing liegt. Zudem scheint auch die persdnliche die Einstellung des Betroffenen zu Konflikten ei-
ne wichtige Rolle zu spielen. Hier ergab sich ebenfalls ein signifikanter Unterschied zwischen allen
drei Gruppen. Menschen, die gemobbt werden, lassen sich nach eigenen Aussagen, von Konflikten
in ihrer Arbeitsleistung beeintrdchtigen, was flr die TeilnehmerInnen der anderen Gruppen nicht in
dem gleichen MaBe der Fall ist. Dies kdnnte ein Hinweis auf eine Persénlichkeitskomponente sein.
Mir erscheint dies ein besonders interessantes Ergebnis zu sein: Bei allen vier Skalen zeigt es sich,
dass sich die Gruppe "high rate" mit ihren Werten zwischen der Gruppe "mobbing" und der Gruppe
"low rate" liegt, aber immer nédher bei der Gruppe "mobbing". Auch diese MitarbeiterInnen erleben
ein schlechteres Betriebsklima, weniger Unterstitzung und Wertschatzung als die dritte Gruppe,
unterscheiden sich aber von der Gruppe "mobbing" durch ihre Einstellung zu Konflikten: Sie lassen
sich in ihrer Arbeitshaltung nicht so sehr durch Konflikte beeintrdchtigen. Daraus kénnte man
schlieBen, dass eine gesunde Einstellung zu Konflikten Mobbing entgegenwirkt.

Die Belastung durch erkrankte Mitarbeiter scheint in dieser Studie
dagegen nicht von entscheidender Bedeutung zu sein, denn es ergab sich, anders als in der Unter-
suchung von NORMANN und ZUR MUHLEN (2000) kein signifikanter Unterschied.

Zum Thema "Wertschatzung" wurden zusatzlich offene Items beantwortet, wo die Teilnehmer die
Charaktereigenschaften eines/ einer am wenigsten geschatzten MitarbeiterIn beschreiben sollten,
bzw. einschéatzen sollten, wie diese Person sie selbst beschreiben wirde. Flur die Auswertung wur-
de die Anzahl der positiven Eigenschaften als MaB fir Wertschdtzung benutzt. Insgesamt haben
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110 Personen Eigenschaften fur die nicht geschatzten Mitarbeiter aufgezéhlt. Aus der Gruppe
"mobbing" konnten von insgesamt 16 immerhin 9 (mehr als 50%) noch 1-2 positive Eigenschaften
fur die/ den am wenigsten geschatzten MitarbeiterIn finden, wahrend dies in den anderen Gruppen
in viel geringerem MafB der Fall ist: viele konnten sogar keine einzige Eigenschaft finden. Man
kdnnte daraus folgern, dass Menschen, die gemobbt werden, eher unkritisch ihren "Feinden" ge-
genuber sind, kdnnte die Daten aber auch so interpretieren, dass sie den anderen Menschen eher
mit Wertschatzung begegnen und hdufig eher von deren mangelnder Wertschétzung UGberrascht
sind. Bei dem Item, dass erfassen sollten,
wie der oder die am wenigsten geschatzte MitarbeiterIn die Person seinerseits beschreiben wirde,
ist festzuhalten, dass sich hier nur 87 (weniger als die Hélfte der TeilnehmerInnen) in der Lage sa-
hen, sich in die andere Person hineinzufihlen. In der Gruppe "mobbing" sind es 11 (von 16), die
davon ausgehen, dass der/ die nicht geschétzte MitarbeiterIn, keine positive Eigenschaft an ihnen
findet, wahrend in den anderen beiden Gruppen ganz andere Zahlen zu finden sind: Weniger als
die Hélfte glauben, dass der/ die nicht geschétzte MitarbeiterIn bei ihnen keine positive Eigenschaft
findet. Es gibt sogar einige, die glauben, dass der/ die andere nur oder fast nur positive Eigen-
schaften bei ihnen findet - wahrend wir in der vorhergehenden Tabelle sahen, dass sie selbst zu-
meist keine positiven Eigenschaften bei dem unliebsamen Gegenuber finden konnten. Dies kdnnte
so interpretiert werden, dass die Menschen, die sich in dieser Stichprobe als gemobbt bezeichnen,
viel von ihrem Selbstwertgeftihl eingebliBt haben oder es sind Menschen, die schon vorher wenig
Selbstwertgefuhl haben. In jedem Fall sind sie gréBtenfalls davon Uberzeugt, von der/ dem am we-
nigsten geschatzten MitarbeiterIn nur noch negativ gesehen zu werden, wéahrend sie doch zumeist
noch Gutes an ihm sehen kdénnen. Auch wenn dies nur eine kleine Stichprobe ist, entspricht es
doch der Erfahrung von Menschen, die gemobbt werden: Sie finden sich hdufig an einem Punkt
wieder, wo sie - manchmal ohne ersichtlichen Grund - nur noch "abgeschétzt", aber nicht mehr
wertgeschatzt werden.

Insgesamt lassen die Ergebnisse die Schlussfolgerung zu, dass es einen deutlichen Zusammen-
hang zwischen sozialem Klima und Mobbing gibt.

Gesundheitliche Faktoren und Mobbing

Gesundheitliche Belastungen wurden anhand der beiden Skalen "Befindlichkeit" und "Gereiztheit
und Belastetheit" subjektiv gemessen und an der Anzahl der Fehltage objektiv erfasst. Die Tests
ergaben jeweils signifikante Unterschied zwischen den beiden ersten Gruppen und der dritten
Gruppe. Die Ergebnisse kdnnten so interpretiert werden, dass sowohl Mobbing als auch ein hohes
MaB von negativen Handlungen am Arbeitsplatz gesundheitliche Auswirkungen zur Folge hat. Der
einzige Unterschied scheint hier zu sein, dass die Gruppe "high rate" nicht so viele Fehltage zu ver-
zeichnen hat. Das kdnnte den Grund haben, dass es zumeist Menschen mit einer gréBeren Vul-
nerabilitdt sind oder dass andere Faktoren préaventiv wirken, wie z.B. soziale Unterstlizung im pri-
vaten Umfeld.

Da die Richtung der Kausalitédt auch hier nicht bestimmt werden kann, kénnte man das Ergebnis
auch anders interpretieren: Menschen, die unter psychosomatischen Beschwerden leiden, oft ge-
reizt und wenig belastbar sind, kdnnten Anlass fir Mobbingprozesse bieten. Es ist nicht zu verges-
sen, dass hier beide Deutungen mdglich sein kénnten, obwohl auch andere Untersuchungen davon
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ausgehen, dass gesundheitliche Probleme héaufiger die Folge als die Ursache von Mobbingprozes-
sen sind.

Der Mobbingprozess

Das Item "Ich habe Mobbing als Betroffener kennengelernt” haben insgesamt 43 TeilnehmerInnen
mit "Ja" beantwortet, das sind 23,4%. Von den 43 beantworteten 41 von ihnen die nachfolgenden
Fragen zum Verlauf des Mobbingprozesses. 20 Personen gaben an, dass sie in ihrer jetzigen Stelle
gemobbt werden, 21 Personen wurden in einer friheren Stelle gemobbt und haben inzwischen ei-
ner neuen Stelle.

Das Item "Ich habe Mobbing bei einem anderen beobachtet" beantworteten 53 mit "Ja", dass sind
immerhin 30,8% der Teilnehmerlnnen.

Selbst schon jemand anderen an seinem Arbeitsplatz gemobbt zu haben, gaben nur 7 zu, dass
sind gerade 4% der TeilnehmerInnen, was nicht verwundert, denn zum einen werden mobbende
Personen eher selten solch einen Fragebogen ausfullen wollen, zum anderen kdnnte hier auch bei
manchen Gedankenlosigkeit im Spiel sein: Man weiss gar nicht, dass der mangelnde Respekt, die
Ausgrenzung oder die verschiedenen negativen Handlungen, die man einem/einer anderen Mitar-
beiterIn entgegenbringt mit "Mobbing" bezeichnet werden kénnte.

In den meisten Féllen liegt die Mobbingdauer zwischen 4 Monaten und 1 Jahr, in 28% sind es so-
gar mehr als 1 Jahr bis zu 3 Jahren. In 71,4% der Félle liegt die Dauer des Mobbingprozesses Uber
der von LEYMANN festgelegten Zeit von 6 Monaten.

Ca. 1/3 der betroffenen Personen geben an, tdglich negativen Handlungen ausgesetzt (gewesen)
zu sein, ca. 28% erleb(t)en 2-3 mal die Woche Mobbinghandlungen.

In den meisten Féllen scheinen die Angriffe von einem Einzelnen auszugehen, wie die untere Stati-
stik zeigt, aber es sind in als 41,9% der Félle auch mehrere Angreifer. Das sind dahnliche Ergebnis-
se, wie sie ZAPF in den meisten deutschen Studien fand (1999).

Verhalten der Vorgesetzten und KollegInnen

In weit mehr als der Hélfte der Falle waren Vorgesetzte an dem Mobbingprozess beteiligt, in etwas
weniger, aber immer noch in mehr als 50% der Félle sind die KollegeInnen verwickelt, in 9 Féllen
waren Vorgesetzte u n d Kolleglnnen an dem Prozess aktiv beteiligt. In 1/4 der Félle sind es nur
Kollegen, die mobben. Untergebene waren es nur in einem Fall.

Im Mobbingverlauf selbst haben sich die Hélfte der Vorgesetzten aktiv beteiligt haben. 32,3% der
Vorgesetzten haben versucht, die Situation zu kldren. Davon waren aber nur 2 erfolgreich. Wie sie
versucht haben, in den Prozess einzugreifen wurde hier leider nicht erfragt. Es gibt zudem einige
Vorgesetzte, die anscheinend nichts von dem Mobbingprozess wussten und wieder andere, die et-
was bemerken, aber nicht eingriffen. In 12 Féllen horte der/ die Vorgesetzte der betroffenen Per-

son nicht einmal zu, als sie versuchte, Uber ihre Situation zu sprechen.
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Es wdre eine Untersuchung wert, solch ein Eingreifen oder Nicht-Eingreifen von Vorgesetzten ge-
nauer zu untersuchen. Welche Strategien werden wann gewadhlt und wie wirkt sich das auf die Si-

tuation aus?

Verhalten der gemobbten Personen

Die betroffenen Personen berichteten davon, welche Strategien sie selbst gewdhlt haben, um auf
Mobbing zu reagieren und wie dies ihre Situation beeinflusst hat. Es werden Strategien bevorzugt
wie: Vorgesetzten einbeziehen (74,2%) - was in mehr Féllen die Situation verschlechtert als ver-
bessert hat -, Hilfe im privaten Umfeld suchen (64,5%), sich sofort wehren (64,5%) - was die Si-
tuation in 42% der Félle verschlechtert hat - und Gesprdche mit den Angreifern fihren (64,5%),
was sich ebenfalls eher verschlechtern auswirkte. Weniger als die Hélfte der MitarbeiterInnen
schalten die Mitarbeitervertretung ein oder suchen professionelle Hilfe auBerhalb.

Es zeigte sich, dass folgende Strategien sich eher verbessernd als verschlechternd auswirkten: Hil-
fe im privaten Umfeld suchen, kiindigen oder professionelle Hilfe einschalten. Die anderen Strategi-
en wirkten z.T. eher verschlechternd oder verdnderten die Situation auch gar nicht.

Man kann betroffenen Personen nach diesen Ergebnissen empfehlen, Hilfe auBerhalb zu suchen,
bzw., wenn mdéglich, zu kiindigen und sich einen neuen Arbeitsplatz zu suchen.

Als Coping-Strategie kdnnte man ihnen zudem raten, sich an Menschen zu wenden, die ihnen
emotionale Unterstitzung geben, bei manchen sind es hier auch KollegInnen, die sich solidarisch

zeigen.

Die Ergebnisse bestdtigen insgesamt, dass das Verhalten derer, die am Mobbingprozess beteiligt

sind, eine bedeutsame Rolle im Mobbingprozess spielt.

Mobbingursachen

Die betroffenen Personen wurden aufgefordert, auf einer funfstufigen Skala einzuschéatzen, welche
Grinde ihrer Meinung nach fur den Mobbingprozess entscheidend waren. Es wurden folgende
Grinde genannt (angegeben ist die Rangfolge):

. "weil sie mich aus dem Betrieb herausdrangen wollten"

. "weil das Betriebsklima insgesamt schlecht ist"

. "'wegen eines nicht ausgetragenen Konfliktes"

. "weil insgesamt sehr viel Stress herrscht"

. "weil eine ganz bestimmte (feindselige) Person dabei ist"
. "aus Neid"

. "weil sie mich nicht mdgen"

LR AR K R A 4
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In erster Linie scheint hier mikropolitisch bedingtes Mobbing vorzuherrschen. Ebenso spielen das
Betriebsklima, Konflikte und Stress eine wichtige Rolle. Erst an funfter Stelle finden sich feindselige
Personen und Neid. Kaum eine Rolle spielen anscheinend Kdrperbehinderung, Krankheit, Ausse-
hen, oder Nationalitdt. Die angegebenen Ursachen entsprechen interessanterweise den Ergebnis-
sen der Mobbingskala: Es spielen vor allem organisationale Grinde eine Rolle, von daher werden
auch eher organisationale Mobbinghandlungen gewadhlt, wdahrend Angriffe auf eine
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Kdrperbehinderung, die Nationalitdt oder Einstellung des Betroffenen in dieser Stichprobe kaum

vorkommen.

Prdvention und Intervention

Im Fragebogen wurden unterschiedliche PraventionsmaBnahmen vorgeschlagen, die von den Teil-
nehmerInnen auf einer funfstufigen Skala bewertet werden sollten. Auf einer zweiten Skala sollten
sie die Interventionsadressen ankreuzen, an die sie sich in einem Mobbingfall wenden wirden.

Folgende MaBnahmen wurden von allen Gruppen als gleich wichtig angesehen (mit leicht unter-

schiedlichen Schwerpunkten):

mehr Zeit fur Konfliktldsung
Schlichtungsgesprache
Aufklarung

Schulung von Vorgesetzten
Unterstitzung durch Schulung

* 6 6 0 0

Unterschiede zeigen sich vor allem bei der Idee, externe BeraterInnen einzuschalten: Hier bewer-
ten mehr als die Halfte der Gruppe "mobbing" und auch der Gruppe "high rate" Hilfestellung durch
externe BeraterInnen als wichtig, wahrend in der dritten Gruppe nur 1/3 dies fur hilfreich halten.
Auch Mobbing-Vereinbarungen werden vor allem von der Gruppe der gemobbten MitarbeiterInnen
als wichtig eingestuft. Es wére sinnvoll, zu erfahren, aus welchen Grinden die anderen MaBnah-
men nicht oder wenig gewahlt wurden. Aber dies wurde hier nicht erfragt.

In einer weiteren Skala wurde erfragt, an welche Interventionsadressen sich die TeilnehmerInnen

in einem Mobbingfall wenden wirden. Es gab folgendes Ergebnis (Rangfolge):

. FreundInnen

. die Mitarbeitervertretung

. die Familie

. eine Mobbing-Beratungsstelle
. eine psychologische Beratung
. eine Rechtsberatung

L 2ER 2R 2R 2R R 4
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Die anderen Mdglichkeiten werden weniger gewdhlt. Am seltesten wenden sich die MitarbeiterIn-
nen an die Oberste Kirchenleitung.

Bei den InterventionsmaBnahmen gibt es in meiner Untersuchung Unterschiede zwischen den
Gruppen: Menschen, die Mobbing selbst erfahren haben, wahlen nicht in erster Linie als Interventi-
on die Mitarbeitervertretung, so wie die Kontrollgruppe. Bedeutender scheint dagegen die emotio-
nale Unterstitzung im privaten Umfeld zu sein, aber auch Psychologische Beratung wird genannt.
Letztere hat hier eine etwas wichtigere Stellung als bei den anderen Gruppen. Die Mobbing-Bera-
tungsstelle wird von ca. der Hélfte der betroffenen Personen ebenfalls als wichtige Interventions-
adresse eingeschatzt.
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Alter, Familienstand, Bildung und Mobbing

Im Vergleich der Mobbinggruppen und dem Alter der MitarbeiterInnen ergab sich keine Signifikanz.
Die Ergebnisse zeigten, dass in jedem Altersabschnittt ungefdhr gleich viele Menschen gemobbt
wurden oder viele negative Handlungen berichteten. Ebenso ergaben sich keine signifikanten Un-
terschiede im Blick auf den Familienstand oder die Bildung. Es scheinen in dieser Untersuchung
tendenziell jedoch eher Menschen mit hdherer Bildung gemobbt zu werden.

Geschlecht und Mobbing

In der Mobbinggruppe waren die Geschlechter zu gleichen Teilen vertreten. In der Kontrollgruppe
waren wesentlich mehr Frauen als Manner, in der Gruppe "high rate" ebenfalls etwas mehr Frauen.
Es ergab sich von daher ein signifikanter Unterschied, was aber wahrscheinlich eher darauf zu-
rackzufiuhren ist, dass Frauen auch dann bereit sind, einen Fragebogen ausflillen, wenn sie nicht
betroffen sind, als darauf, dass Frauen eher nicht von Mobbing betroffen sind als Manner.

Arbeitsdauer und Mobbing

Am wenigsten von Mobbing betroffen scheinen hier die MitarbeiterInnen zu sein, die schon minde-
stens 5 Jahre, aber nicht langer als 15 Jahre in ihrer Stelle sind - wenn man die Zahlen im Verhalt-
nis zu den nicht gemobbten Personen sieht.

¢ "Warnsignale" fiir Mobbing

Da der Fragebogen auch von Personen ausgefullt, die sich selbst nicht als gemobbt einschatzten,
konnte anhand der Mobbingskala der Grad des "negativen Verhaltens am Arbeitsplatz" auch fir
diese Personen erfasst werden. Die Ergebnisse lassen die Folgerung zu, dass in dem MaBe, wie ne-
gative Handlungen am Arbeitsplatz zu finden sind, auch bestimmte Phanomene in starkerem Aus-
maB zu finden sind, bzw fehlen. Von daher méchte ich diese als "Warnsignale" bezeichnen, da die
Richtung der Kausalitdt nicht eindeutig geklart werden kann.

"Warnsignale" in der Einrichtung und im Team:

ein schlechtes Betriebsklima

zunehmende Konflikte und schlechte Kommunikation
weniger soziale Unterstutzung

weniger Wertschatzung

* & o 0

bei den betroffenen Personen:

* schlechtere Befindlichkeit
* mehr Gereiztheit und Belastetheit
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Man sollte diese "Warnsignale" beachten , ganz gleich, ob sie Ursache oder Folge des Prozesses

sind.

& Méoéglichkeiten fiir Pravention und Intervention:
Aus den Ergebnissen der Studie kdnnen zusammenfassend in erster Linie folgende Mdglichkeiten

fur Pravention und Intervention vorgeschlagen werden:

Im Blick auf die Einrichtungen:

Mehr Zeit flr Konfliktlésung

Schulung der Fuhrungskréfte, besonders im Bereich Konfliktmanagement
Einsetzen von externen Beratern

Aufkldrung zum Thema

* & o 0

FlUr die Betroffenen:

+ Ein gesundes Selbstwertgefuhl / Selbstwerttraining

Eine gesunde Einstellung zu Konflikten / Konflikttraining

+ Sich emotionale Unterstitzung holen
(bei nahestehenden Personen, solidarischen KollegInnen oder professionellen BeraterIn-
nen, evtl. in Selbsthilfegruppen)

+ Sich professionellen Rat holen (externe Berater, Mobbing-Beratungsstelle, Rechtsberatung)

evtl. Mitarbeitervertretung einschalten

* Wenn die Situation unertraglich wird: kiindigen

*

*

Hier sind im Theorieteil und in vorhergegangenen Untersuchungen viele weitere Ideen genannt
worden, die ich an dieser Stelle nicht mehr auffiihren.

9. Gedanken zum Abschluss

In dieser Sudie konnten einige Aspekte zum Thema Mobbing beleuchtet werden, und zusétzlich zu
vorhergegangenen Studien einige neue Erkenntnisse gewonnen werden. Flr besonders wichtig
halte ich die Tatsache, dass es auBer den TeilnehmerInnen, die sich als gemobbt bezeichnen und
denen, die nicht gemobbt werden, viele andere gibt, die sich im "Zwischenbereich" befinden. Sie
leiden ebenfalls, wenn auch nicht im gleichen AusmaB, unter Beeintrdchtigungen.

Im Blick auf Persénlichkeitsaspekte, die praventiv oder foérdernd fir Mobbing sein kénnten, gab es
in dieser Studie Hinweise, wie z.B. das Selbstwertgefihl oder die Einstellung zu Konflikten, wo der
Unterschied zwischen den gemobbten Personen und denen, die sich im Vorfeld von Mobbing bewe-
gen, ebenfalls deutlich wurde.

Meine Absicht war es u.a., etwas mehr Uber die "Schwelle" zu erfahren, die Uberschritten werden
muss, so dass Mobbing entsteht. Dies konnten die Ergebnisse der Studie ein wenig beleuchten.

Es bleiben noch viele Fragen offen, doch an den Schluss méche ich die Hoffnung setzen, dass wei-
tere Untersuchungen noch neue Ideen und Mdglichkeiten erdffnen, wie man Sozialem Stress, Kon-

flikten und Mobbing addquat begegnen kann.
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10. Nachwort und Dank

Das Thema "Mobbing" wurde fur mich interessant, als ich die zusammenfassende Arbeit von ZAPF
(1999) las. Ich mdchte ihm und seinen MitarbeiterInnen an dieser Stelle flur die Anregungen dan-
ken, die ich in den verschiedenen Arbeiten gewonnen habe und fir die Bereitstellung der For-
schungsergebnisse und Instrumente fur unser Fachgebiet.

Auf die Idee, daraus eine Diplomarbeit zu machen, kam ich aber erst in meiner Diplomprifung im
Fach "Arbeits- und Organisationspsychologie", bei der Mobbing mein Spezialthema war. Das Ge-
sprach mit Herrn Prof. Dr. GREIF warf soviele neue Gedanken auf, dass ich das Thema gern ge-
nauer untersuchen wollte. Ich bin Herrn Prof. Dr. GREIF als meinem ersten Betreuer dankbar flr
die UnterstlUtzung, die ich im Blick auf die Planung der Untersuchung und die inhaltliche Arbeit er-
halten habe. Ich habe von seiner reichen Erfahrung sehr profitiert und die Begegnungen auch als
sehr wertschéatzend erlebt.

Eine weitere Danksagung geht an PD Dr. GEDIGA, dessen methodische Hilfestellung und Unter-
stltzung in der Entwicklung und Auswertung des Fragebogens fur mich sehr wichtig war. Die gu-
ten Tipps, welche Tests wichtig wéaren und welche nicht, die schnellen Antworten auf meine Anfra-
gen per e-mail und die geduldigen Erkldrungen haben mir sehr geholfen, manche Hindernisse
schneller zu Uberwinden. Vor allem danke ich ihm, fur die Ermutigungen, die ich bei ihm erhalten
habe.

Es gab fUr mein Thema gute Vorarbeiten und ich méchte mich besonders bei Gieselheit NORMANN
und Livia ZUR MUHLEN bedanken, deren Untersuchung und ihre Erkenntnisse daraus, dazu beige-
tragen haben, dass ich eine gute Voraussetzung flir meine Arbeit hatte. Gieselheit NORMANN
mdchte ich zudem fur die begleitende Unterstitzung und die interessanten Gesprdche zum Thema
danken.

Auch meinem Mann méchte ich danken fur die vielen kleinen Tipps, die mir bei der Arbeit am Com-
puter zugute kamen und fir sein Korrekturlesen zum Schluss. Dank auch an meine FreundInnen,
die mir geduldig und meist auch interessiert zuhdrten, wenn ich das Thema Mobbing einbrachte
und mir auch emotionale Unterstlitzung gaben

Nicht zuletzt mdchte ich den MitarbeiterInnen aus Kirche und Diakonie danken, die es durch ihre
Unterstitzung und oder eigene Teilnahme mdéglich gemacht haben, dass diese Untersuchung statt-
finden konnte. Ihnen im besonderen ein herzlicher Dank fir all die Mihe, die Sie investiert haben.
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11. Anhang

11.1 Ausfiihrliche Tabellen

A: Quellen der Skalen des Fragebogens

Untersuchungsbereich Items Quellen
1. Arbeitsbereich a)Art d. Bereiches : 7 Items  eigene Items
b) Dauer: 8 Items ZAPF, 1998;

NORMANN & ZUR
MUHLen (2000)

2. Arbeitsplatzbedingungen a) Verdnderungen am eigene Items
Arbeitsplatz (7 Items) (in Anlehnung an NORMANN & ZUR
MUHLEN, 2000)
b) Zeitdruck (6 Items) ISTA

(SEMMER, ZAPF, DUNCKEL, 1994),
bzw. ZAPF(1998), bzw. NORMANN
& ZUR MUHLEN, (2000)
eigenes Item (Nr.6)
¢) Handlungsspielraum ISTA

(5 Items) (SEMMER, ZAPF, DUNCKEL, 1994),

bzw. ZAPF(1998), bzw. NORMANN,
& ZURMUHLEN (2000)

3. Soziales Klima am Arbeitsplatz

3.1 Sozialer Stress a) Betriebsklima (9 Items) FRESE, ZAPF (1987); NORMANN &
ZUR MUHLEN (2000) .
b) Konflikthafte Situationen nach NORMANN & ZUR MUHLEN

(5 Items) (2000)
¢) Kommunikation GREIF et. al.
(5 Items)

3 eigene Items (Nr. 4,5,6)

3.2 Soziale Ressourcen
a) Soziale Unterstutzung NORMANN & ZUR
(5 Items) MUHLEN (2000) (Nr. 3,4)
eigene Items angelehnt an: Greif
et. al. (Nr. 1,2,5,6)
b) Wertschétzung eigene Items
(5 Items/ 4 offene Items)

4. Gesundheitsfaktoren a) Psychosomatische
Beschwerden MOHR (1991);
(22 Items) bzw. ZAPF (1997)

(1 eigenes Item: 21; und
1 Item: Ursache)

b) Gereiztheit/ Belastetheit MOHR (1986)
(8 Items)
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Items

Quellen

5. Daten
zur Bestimmung
des Phanomens Mobbing

7 Items

eigene Items

angelehnt an: KOLODEJ (1999)

6. Erfassung des AusmaBes
der Mobbinghandlungen

Mobbinghandlungen
(40 Items)
1 offenes Item

nach ZAPF (1997)
nach LEYMANN (1989)
eigenes Item

7. Verhalten der sozialen 9 Items

Gruppe am Arbeitsplatz nach ZAPF (1997)
8. Vorgesetztenverhalten 8 Items ZAPF (1997)

9. Verhalten des Betroffenen 11 Items eigene Items

10. Mobbing-Ursachen

Mobbinggrinde (24 Items)
1 offenes Item

ZAPF (1997)
eigenes Item

11. Krankheitstage/ Fehltage

3 Items

nach ZAPF (1998)

12. Préavention/ Intervention

a) Pravention
(10 Items)

b) Interventionsadressen
(10 Items)

NORMANN & ZUR
MUHLEN (2000)

eigene Items
(angelehnt an NORMANN & ZUR
MUHLEN, 2000)

12. Soziodemographische
Daten

18 Items

ZAPF (1997)

bzw. NORMANN & ZUR
MUHLEN (2000)
eigene Items
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B Korrelationen der Mobbinghandlungen mit relevanten Skalen

Mobbing- |Betriebs- |Konflikte Konflikte
handlun- (klima und
gen Kommuni-
kation
Mobbing- Korrelation nach 1,000 ,455%* A47%*| ,338%%
handlungen Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000 ,000
' 4
N 186 186 186 186
Betriebsklima Korrelation nach ,455%* 1,000 ,710%*| 0,550%%
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,000 ’ ,000 ,000
N 186 186 186 186
Konflikte und Korrelation nach 447 ** 0,710%* 1,000( 0,634%*%*
Kommunikation |Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000 ’ 0,000
N 186 186 186 186
Konflikte Korrelation nach ,338%* ,550%* ,634%* 1,000
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000 ,000 ’
N 186 186 186 186
Kommunikation |Korrelation nach ,378%* ,641%%* ,907%*%| ,498%%
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000 ,000 0,000
N 186 186 186 186
Soziale Korrelation nach -,383%% -,697%% -,797%%| - 504%%*
Unterstiitzung Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000 ,000 0,000
N 186 186 186 186
Wertschdatzung |(Korrelation nach -,282%% -,640%%* -,658%%| - 495%%
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000 ,000 0,000
N 186 186 186 186
Befindlichkeit Korrelation nach ,343%* ,936%* ,387%%| ,322%%
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000 ,000 0,000
N 186 186 186 186
Gereiztheit/ Korrelation nach ,210%* /415%* ,488%* ,292%*
Belastetheit Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000 ,000 0,000
N 186 186 186 186
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Korrelationen

Kommuni- Soziale Wertschat-
kation Unterstiitzung |zung

Mobbing- Korrelation nach 0,378%* -0,383%* -0,281*%
handlungen Pearson

Signifikanz (2-seitig) 0,000 0,000 0,000

N 186 186 186
Betriebsklima Korrelation nach 0,641%* -0,697%* -0,640% %

Pearson

Signifikanz (2-seitig) 0,000 0,000 0,000

N 186 186 186
Konflikte und Korrelation nach 0,907** -0,797%%* -0,658%%
Kommunikation |Pearson

Signifikanz (2-seitig) 0,000 0,000 0,000

N 186 186 186
Konflikte Korrelation nach 1498%* -,504** -,495%%

Pearson

Signifikanz (2-seitig) 0,000 0,000 0,000

N 186 186 186
Kommunikation |Korrelation nach 1,000 -,736%% -,631%%

Pearson

Signifikanz (2-seitig) ’ 0,000 0,000

N 186 186 186
Soziale Korrelation nach -,736%% 1,000 ,761%%*
Unterstiitzung Pearson

Signifikanz (2-seitig) 0,000 ’ 0,000

N 186 186 186
Wertschatzung Korrelation nach -,631%% ,761%%* 1,000

Pearson

Signifikanz (2-seitig) 0,000 0,000 ’

N 186 186 186
Befindlichkeit Korrelation nach ,310%* -,328%% -,362%%

Pearson

Signifikanz (2-seitig) 0,000 0,000 0,000

N 186 186 186
Gereiztheit/ Korrelation nach ,4A01%* -431%% -,328%%
Belastetheit Pearson

Signifikanz (2-seitig) 0,000 0,000 0,000

N 186 186 186
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Korrelationen

Befindlichkeit Gereiztheit/
Belastetheit
Mobbing- Korrelation nach Pearson ,343%* ,210%*
handlungen Signifikanz (2-seitig) ,000 ,004
N 186 186
Betriebsklima Korrelation nach Pearson ,396%* /415%*
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000
N 186 186
Konflikte und Korrelation nach Pearson ,387%%* ,488%*
Kommunikation [g;qsifikanz (2-seitig) ,000 ,000
N 186 186
Konflikte Korrelation nach Pearson ,322%* ,488%*
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000
N 186 186
Kommunikation |Korrelation nach Pearson ,310%* ,4A01%*
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000
N 186 186
Soziale Korrelation nach Pearson -,328%% -431%%
Unterstiitzung  [gjgpifikanz (2-seitig) ,000 ,000
N 186 186
Wertschdatzung |Korrelation nach Pearson -,362%% -,328%%
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,000
N 186 186
Befindlichkeit Korrelation nach Pearson 1,000 ,594**
Signifikanz (2-seitig) ’ ,000
N 186 186
Gereiztheit/ Korrelation nach Pearson ,594** 1,000
Belastetheit Signifikanz (2-seitig) ,000 ,
N 186 186
** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant
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11.2 Auflistung der Tabellen und Abbildungen der Diplomarbeit

Teil I: Theoretischer Teil

Tabellen:

Tab. 1: Zusammenhang zwischen sozialen Stressoren
und anderen Arbeitsplatzbedingungen

(aus: GREIF, 1991) S.33
Tab. 2: Mobbing und Merkmale beim Opfer

(aus: ZAPF, 1999) S. 43
Abbildungen:

Abb. 1: Mobbing in unterschiedlichen Branchen

in Deutschland (aus: ZAPF, 1999) S. 13
Abb. 2: Betriebliche Stellung der Mobbingtater

(aus: ZAPF, 1999) S. 14
Abb. 3: Mdgliche Ursachen flir Mobbing S. 23
Abb. 4: Die Mobbing-Basis im Opfer-TaterIn-Verhalten

(aus: ZUSCHLAG, 1997) S. 46

Abb. 5: Vernetzung der Aufgabenbereiche eines
Mobbing-Kontaktes (aus: WIEDL, GREIF, 1998) S. 14

Teil I1I: 2 Empirischer Teil

Tabellen:
Tab. 1: Arbeitsbereiche S.72
Tab. 2: Faktoren der Skala "Mobbinghandlungen” S.78
Tab. 3: Die drei untersuchten Gruppen S. 83
Tab. 4: Kreuztabelle: Arbeitsbereich und Mobbinggruppen S. 84
Tab. 5: Arbeitsplatzverdnderung und Mobbing S. 87
Tab. 6: Betriebsklima imVergleich der drei Gruppen S. 90
Tab. 7: Konflikte und Kommunikation im Vergleich der drei

Gruppen S. 91
Tab. 8: Einstellung zu Konflikten S. 91
Tab. 9: Belastung durch erkrankte Mitarbeiter S. 92
Tab. 10: Soziale Unterstitzung und Mobbinggruppen S. %4
Tab. 11: Wertschatzung und Mobbinggruppen S. 95
Tab. 12: Einschatzung des am wenigsten geschatzten

Mitarbeiters S. 96
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Tab. 13: vermutete Fremdeinschatzung durch den

am wenigsten geschatzten Mitarbeiter S. 97
Tab. 14: Befindlichkeit S. 99
Tab. 15: Ursachen fur Beschwerden S. 99
Tab. 16: Gereiztheit und Belastetheit S. 100
Tab. 17: Fehltage S. 101
Tab. 18: Korrelationen der Ubrigen Skalen mit der Skala

"Mobbinghandlungen" S. 103
Tab. 19: Struktur-Matrix S. 104
Tab. 20: Kanonische Diskriminanzfunktionskoeffizienten S. 105
Tab. 21: Funktion bei den Gruppen-Zentroiden S. 106
Tab. 22: Klassifizierungsergebnisse S. 107
Tab. 23: Mobbing jetzt oder friher S. 109
Tab. 24: Mobbingdauer S. 110
Tab. 25: Mobbinghaufigkeit S. 110
Tab. 26: Ausgehen der Attacken von einem Einzelnen

oder einer Gruppe S. 111
Tab. 27: Beteiligung von Vorgesetzten und KollegInnenn

am Mobbingprozess S. 111
Tab. 28: Verhalten des/ der Vorgesetzen S. 113
Tab. 29: Verhalten der betroffenen Personen S. 113
Tab. 30: Mobbinggruppen und Alter S. 117
Tab. 31: Mobbinggruppen und Bildung S. 118
Tab. 33: Mobbinggruppen und Arbeitsdauer S. 119
Tab. 33: PrdventionsmaBnahmen S. 120
Tab. 34: Mobbinggruppen und préferierte

PraventionsmaBnahmen S. 121
Tab. 35: Mobbinggruppen und préferierte

InterventionsmaBnahmen S. 122

Abbildungen:

Abb. 1: Verteilung der Gruppen auf die unterschiedlichen

Berufe S. 85
Abb. 2: Arbeitsplatzverdnderung und Mobbinghandlungen S. 86
Abb. 3: Mittelwert-Diagramm der Skala "Zeitdruck" fur die

drei Gruppen S. 88
Abb. 4: Mittelwert-Diagramm der Skala "Handlungsspielraum"

fur die drei Gruppen S. 89
Abb. 5: Mittelwert-Diagramm "Soziale Unterstltzung"

und Mobbinggruppen S. 93

- Mechthild Iburg - Copyright: Fairness-Stiftung, Frankfurt am Main Seite 148




Mobbing in Organisationen

Abb. 6: Mittelwert-Diagramm "Wertschatzung" S. 95
Abb. 7: Mobbing als Kontinuum S. 106
Abb. 8: Kanonische Diskriminanzfunktion S. 108
Abb. 9: Beteiligung von Vorgesetzten und KollegInnen S. 112
Abb. 10: Mobbinggruppen und Geschlecht S. 116
Abb. 11: Interaktionsgrafik "Konflikte und Kommunikation"

und Mobbingwerte S. 125
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