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Abstract

In dieser Literaturarbeit wird der Einfluss des Fiihrungsstils der Vorgesetzten auf einzel-
ne Mobbingaspekte analysiert.

Das GRID-Verhaltensgitter dient als Grundlage fiir die Kategorisierung der Fiihrungssti-
le. Zu beiden Konzepten, Mobbing und Fiihrungsstile, werden in einem einfiihrenden
Kapitel die Grundlagen erldutert.

Im Hauptteil steht die Frage, ob ein bestimmter Fithrungsstil die Entstehung von Mob-
bing begiinstigt oder hemmt, im Zentrum. Weiter wird diskutiert, welche Mobbingformen
und Handlungen je nach Fiithrungsstil im Mittelpunkt stehen.

Aus den theoretischen Uberlegungen und dem Beiziehen verschiedener Literatur konnten
die Fiihrungsstile der Vorgesetzten in eher mobbingfordernde resp. mobbinghemmende
eingeteilt werden. Ebenso wurden je nach Fiihrungsstil wahrscheinlichere und unwahr-
scheinlicher Mobbingformen eruiert, die dann auch andere Mobbinghandlungen nach

sich ziehen.

In this paper the influence of the superiors leadership on single mobbing aspects has been
analyzed.

The managerial grid serves as the basis to categorize the different management styles.
The basis for both concepts, mobbing and leadership is explained in an introductory
chapter.

The focus of the main part is the question, whether a specific management style encour-
ages or inhibits the origin of mobbing. Also the influence of the management style on the
nature of mobbing and mobbing behavior is discussed.

Based on theoretical considerations and additional literature the leadership of superiors
can be divided into two groups, one more favorable for mobbing, the other more mobbing
inhibiting.

Depending on the style of management, more and less probable forms of mobbing have

been identified, which also produce different mobbing actions.

Schlagworter / Keywords

Mobbing, GRID-Verhaltensgitter, Fiihrungsstil, Mobbinghandlungen, Mobbingformen

mobbing, mnagerial grid, management style, mobbing behavior /actions, nature of mobbing



Inhaltsverzeichnis

Inhaltsverzeichnis 1
Abbildungs- und Tabellenverzeichnis 4
1. Einleitung 5
Lo1. AUSZANZSIAZE ..ottt ettt ettt ettt 5
D20 ZACISEIZUNG ..ottt ettt ettt e sttt e st e et e e e st e e e st e e sbbeesabbeesabaeesareeas 6
1.3 ADZIENZUNZEN ...coouiiiiiniiieiitie ettt ettt ettt e et e st e e s bt e e s bt e e sabeeesbeesabeesabteesabaeesaseens 7
T4 KOINITAGEM ...ttt sttt e b e et e sat e et e e sat e et e e s abeebeeneee 8
1.5 VOTEREN ...ttt ettt et 9
1.6. KapitelZuSammenTaSSUNZ .........eeiruiiiriieiiiie ittt ettt ettt e st esbeeesaaee s 9

2. Mobbing 10
2.1. FOrsChUNZSSTANG .....coouiiiiiiiiieiieiie ettt ettt ettt e st e s eas 10
2.2. Definitionen und ADZIENZUNZEN ........cccueeuiiiiiiiiiiniieiteeie ettt ettt et e e 11
2.2.1. Definition MODDING . ....ccc.ctiiiiiiiieiiie ettt ettt e e e saee e s 11
2.2.2. Begriffliche ADZIeNZUNZEN .........coiiiiiiiiiiiiiiieeieeete et 13

2.3. MobbinghandIUn@EN.........cccueeiuiiiiiiiieiie ettt ettt et e e 14
2.4, WET MODDE WENT ...ttt ettt ettt et e st e et esbbeebeesaneens 16
2.4.1. Horizontales MODDING........c..ciiiiiiiiiiiiieeieeee ettt ettt 16
2.4.2. VertiKales MODDING.........coiiiiiiiieiiiieeiee ettt et e st esbee e s 16
2.4.3. Kombination von Mobbing durch Vorgesetzte und Kollegen .........ccccccceeeuveerueeennnen. 17

2.5. MODDINGUISACREIN ...c.iiiiiiiiiiiiiee ettt sttt 17
2.5.1. Allgemeine Mobbingursachen ............coccooiiiiiiiiiiiiiiiieeetee e 18
2.5.2. Betriebliche UrsaChen ............coceiiiiiiiiiiiiiiiicccccceee e 19

2.6. KapitelZusammen fasSUNZ.........ceoruieiiiieiiiieiiee ettt et 20
3. Fiihrungsstile nach Blake und Mouton 22
3.1. Definitionen und Begriffsabgrenzungen ............cccccoveeiiiiiiiiiiiiiiinicnieeeeeee e 22
Bl 1 FURIUNG ettt et st e st e e st e e sabeeesanee s 22
312, FURIUNZSSHL ..ottt ettt ettt e e e s 23
3.1.3. Begriffsab@renzung ..........coceoiiiiiiiiiiiiie et 24



3.2. Das GRID-VerhaltenSZItter........ccueeriiiieriieeriieeeiieesreeetee et eeesereeetaeeeareeeareesnbeeesaseeennnes 24

3.2.1. Erlduterung der Zzwel DIMENSIONEN ........ceeviviiiiiiieiiiieeiieeeiiee et 25
3.2.2. Hauptfhrun@SStIE .....ccueiiiiiiiiiiieite et 26
3.3. KapitelzusammenfassUng..........cccvieiiiieiiieeriie ettt etee et e esereeetreeeaeeeeaeeeeaeeesaseeenanes 26
4. Einfluss des Fiithrungsstils auf MODDING ......ccccvieriveicnirnicssnicsssnrcsssnscsssnsssssnssssssssssasssssassssssses 27
4.1, 9, 1-FURIUNZSSTIL. ..ttt ettt et e et st e e s bae e sabee e 27
4.1.1. Ausprdgung der Fiihrungselemente beim 9,1-Fihrungsstil .........ccccccocceeiiniiininnen, 28
4.1.2. Auswirkungen des 9,1-FUhrungsstils ...........cooeiriiiiiiiiiiiiicceeceeces 29
4.1.3. Entstehung von MODDING ........cccooiiiiiiiiiiiiiieeetee ettt 29
4.1.4. Mobbingform und —handlungen.............cceeeiiiiriiiiiniiiiee e 30
AU1.5. FAZIE ittt sttt et 31
4.2, 1,9-FURIUNZSSL......eeiiiiiieiieieeeee ettt ettt ettt enbeeneeeeeenee 31
4.2.1. Auspragung der Fithrungselemente beim 1,9-Fiihrungsstil ...........cccccoevvieviiiininennee. 32
4.2.2. Auswirkungen des 1,9-FUhrungsstils .........cccceeeviiiiiniiiiniiiiiiieiieeeeeceeeee e 33
4.2.3. Entstehung von MODDING ........cooiiiiiiiiiiiiiiiiicete et 33
4.2.4. Mobbingform und —handlungen.............cceeeeiieriiiieniieeiie e 34
A.2.5. FAZIE ettt ettt b et e bt et e et e et ebeeneens 34
4.3, 1, 1-FURIUNZSSTL .ottt ettt et e st e st e st e e sabee e 35
4.3.1. Ausprigungen der Fiihrungselemente beim 1,1-Fiihrungsstil............ccccceeviiiinnnnnne 35
4.3.2. Auswirkungen des 1,1-FURrungsstils .........ccccveriiiieriiiieniiieeiie e 36
4.3.3. Entstehung von MODDING ........ccooiiiiiiiiiiiiecie e 36
4.3.4. Mobbingform und —handlungen.............ccceoriiiiiiiiiiiiiiee e 37
A.3.5. FAZIE ittt ettt b et st b et 38
4.4, 5,5-FUNIUNZSSTL..cceutiiiiieiiie ettt ettt e et e e e e e tbeeesaeeessbeeessseeensaeesnsaeenns 38
4.4.1. Auspragungen der Fiihrungselemente beim 5,5-Fithrungsstil...........cccccoooiniiininien, 39
4.4.2. Auswirkungen des 5,5-FURrungsstils .........ccceeeiiiiiniiiiiiiiiiieieeeceeeeeeeee e 39
4.4.3. Entstehung von MODDING ........cooiiiiiiiiiiiiiiiiicteete et 40
4.4.4. Mobbingform und —handlungen.............cceeeeiieriiiieiiiieeiee e 40
A4S, FAZIE ..ottt ettt e a e bt et e e a e bt et e et esaeeteeneen 41
4.5.9,9-FUNIUNZSSTIL...cuutiiiiiiiiiie ettt ettt e et e st e e s bee e sabee e 42
4.5.1. Ausprigungen der Fiihrungselemente beim 9,9-Fiihrungsstil............ccocceeviiiinnennne. 42
4.5.2. Auswirkungen des 9,9-FUhrungsstils ............cooeiriiiiiiniiiiiiccceeceeees 43
4.5.3. Entstehung von MODDING ........ccooiiiiiiiiiiiiiecicecee et et 43
A.5.4. FAZIE .ottt e h ettt e a e bt et e et esaeeteentens 44



4.6. KapitelZusammenTasSUNG........c.eeeiiieeiiieeiieeeiieeeieeeeieeesteeesteeesibeeessaeeesseesssneessneesseeenns 44

5. Diskussion UNd FAZit .......cueeeevinsensinseinsensensnnnsecssisssnsecssecsssssscsssssssssssssesssssssssssssssssssssessassane 45
5.1. Beantwortung der Kernfragen ..........ooc.eoiiiiiiiiiiiiiiiiceeeeecte e 45
5.2, KritiSChe BetraChtung.........ccovviiiiiiiiiie ettt 47
5.3 AUSDIICK ..ttt et sttt e et et et ne e 48

LiteraturverzeiChmiS. .. i eiceneiiseiniisncsensecsnnnsensenssecssnssnsssessssssssssscsssssssssessssssssssessasssssssassssans 50

ANNANG covcieireiiiraeiinsnicnssiossnisssasesssssesssasesssasesssssesssssssssssesssssesssssessssssssssssssssssssssssssasssssasssssasssssass 53
Ubersicht der 5 reinen FURIUNESSHIE ...........c.ovoveiveviveeieieeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeee s s senans 53
Die 45 Mobbinghandlungen nach Leymann ............ccccveviiieniiieiiieeniie e 54



Abbildungs- und Tabellenverzeichnis

Abbildung 1: potentielle MobbingursaChen .............ccoocuiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeceeeee e 18
Abbildung 2: GRID-VerhaltenS@Itler. .......coiuiiiiiriiiiieieeieeete ettt 53
Tabelle 1: Auspriagungen der Fiihrungselemente beim 9,1-Fiihrungsstil ...........ccccoceviininiennene 28
Tabelle 2: Mobbinghandlungen und —formen beim 9,1-Fihrungsstil.........ccccociivieniennicnnennee. 31
Tabelle 3: Ausprigungen der Fithrungselemente beim 1,9-Fihrungsstil ........cccccocceviiiiienennen. 33
Tabelle 4: Mobbinghandlungen und —formen beim 1,9-Fithrungsstil..........ccccocooiiiinininninnnn. 35
Tabelle 5: Auspriagungen der Fithrungselemente beim 1,1-Fiihrungsstil ........c..ccoooevieininienen. 36
Tabelle 6: Mobbinghandlungen und —formen beim 1,1-Fihrungsstil.........cccccoociiviiniinnicnnnnee. 38
Tabelle 7: Ausprigungen der Fithrungselemente beim 5,5-Fihrungsstil ........cccccoooeeviinienennen. 39
Tabelle 8: Mobbinghandlungen und —formen beim 5,5-Fiithrungsstil...........cccoceiiiiniinnienennen. 41
Tabelle 9: Auspriagungen der Fiihrungselemente beim 9,9-Fiihrungsstil ...........ccccoceviininiennene. 43
Tabelle 10: Mobbingformen Ubersicht iiber die FUhrungsstile ...............ccooevevevceeuereeererreenenennns 46



1. Einleitung

1.1. Ausgangslage

Mobbing, resp. Feindseligkeiten am Arbeitsplatz, sind kein neues Phianomen. Jedoch begann die
systematische Erforschung von Mobbing erst Ende der achtziger Jahre durch die nordeuropii-
schen Autoren' Leymann, Matthiesen, Raknes und anderen. Erst Mitte der neunziger Jahre wur-
de das Interesse der anderen europdischen Linder geweckt.2 Deshalb kann die empirisch orien-

tierte Mobbingforschung als ,,junges Forschungsgebiet* bezeichnet werden.

Mobbing hat nicht nur fiir die betroffene Person massive Konsequenzen, sondern wirkt sich
auch auf ihr Umfeld, die Wirtschaft und die Gesellschaft aus.

Die psychische und physische Gesundheit der gemobbten Person wird stark beeintrichtigt. Aber
auch ihre berufliche Identitit, das materielle Uberleben und die gesamte Existenz ist massgeblich
bedroht.

Der Betrieb ist direkt und indirekt von Mobbing betroffen.’ Die Forschung, von Einarsen und
Raknes”, hat gezeigt, dass Mobbing die Gesundheit der Betroffenen beeintréichtigt. Es hat nega-
tive Auswirkungen auf das Wohlbefinden der Person und wirkt sich dadurch auch auf die Effi-
zienz des Arbeitnehmers negativ aus. Aber auch die Produktivitiit der anderen Mitarbeiter, die in
diesen Prozess involviert sind, wird verringert.” Als direkte Folge konnte also die Verschlechte-
rung des Betriebsklimas und der Riickgang der Produktivitit gesehen werden.® Weiter verursacht
Mobbing indirekte Folgen, die aufgrund der individuellen Beeintrichtigungen der Betroffenen
entstehen, wie Kosten, die durch krankheitsbedingte und motivationale Fehlzeiten entstehen,
durch Fluktuation oder der Notwendigkeit einer Friihberentung.” Die lange Krankschreibung
fiihrt meist zu langfristiger Arbeitslosigkeit und damit verbundenen materiellen Néten, die sich

auf die Gesellschaft, insbesondere die Sozialversicherungen auswirkt.

! Zu Gunsten der Lesbarkeit wird auf die Differenzierung der ménnlichen und weiblichen Wortformen verzichtet. Im gesamten
Text finden die minnlichen Wortformen Verwendungen, die gleichzeitig fiir beide Geschlechter gelten.
2 Vgl. Zapf/Einarsen, 2001, S. 370; Zapf /Leymann, 1996, S. 161-162
? Vgl. Leymann, 1995, S. 63-74
4 Vgl. Einarsen/Raknes, 1997, zit. nach Mikkelsen/Einarsen, 2001, S. 393-394
3 Vgl. Einarsen/Raknes, 1997, zit. nach Mikkelsen/Einarsen, 2001, S. 393-394
¢ Vgl. Kolodej, 1999, S. 106-109
" Vgl. Eckardstein, 1995, S.241-245, 251-254, 261-265
-5-



Die Priavalenzzahlen, wie viele Personen von Mobbing betroffen sind, sind sehr unterschiedlich.
Zalpf8 stellte in einem Vergleich zwischen verschiedenen Studien fest, dass die Zahlen zwischen
0.3 % in Norwegen bis 26.6% in Osterreich schwanken. Dies fiihrten Autoren Mikkelsen und
Einarsen’ und andere auf die verschiedenen methodischen Anwendungen und die unterschiedli-
chen Definitionen von Mobbing zuriick.

Laut ihnen kann daraus abgeleitet werden, dass in den nordeuropidischen Liandern Mobbing we-
niger verbreitet ist als in England, Osterreich oder Portugal. Zur Situation in Deutschland resp.
dem deutschsprachigen Raum stellte Zapf'® fest, dass bislang keine substantiellen Querschnitt-
studien iiber die Verbreitung von Mobbing in Deutschland vorliegen. Er geht von 1,2 — 4%
Mobbingbetroffenen aus. Auch Meschkutat, Stackelbeck und Langenhoff'' legen im Mobbing-
Report einen entsprechenden Durchschnittswert von 2,7 % vor.

In der Schweiz leben nach Bundesamt fiir Statistik'> 2001 ca. 7, 2 Millionen Personen. Davon
sind 56,1 % erwerbstitig. Wenn nun die durchschnittliche Prozentzahl von Deutschland (2,7 %)
genommen wiirde, entspriche das ca. 100'000 Personen in der Schweiz, die Mobbing am Ar-

beitsplatz ausgesetzt sind.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Mobbing fiir die Personalwirtschaft von zentraler
Bedeutung ist, da die Mitarbeiter betroffen sind, aber auch die Unternehmensziele direkt und
indirekt beeintrichtigt werden. Die Thematik weist soziale, wie 6konomische Aspekte auf, die

komplementir miteinander verbunden sind.

1.2. Zielsetzung

Das Ziel dieser Arbeit ist, den Einfluss des Fiihrungsstils der Vorgesetzten auf einzelne Mob-

bingaspekte zu analysieren.

Vorgesetzte spielen bei Mobbing eine zentrale Rolle. Sie sind in 70-80% der Fille am Mobbing
beteiligt.13 Dies konnte laut Zapf und Gross'* darauf zuriickzufiihren sein, dass den Mitarbeitern
rechtliche und formale Moglichkeiten gegeniiber den Vorgesetzten fehlen und diese somit im

Vorteil gegeniiber den Angestellten sind.

8 Vgl. Zapf, 1999a, S. 4-5

° Vgl. Mikkelsen/Einarsen, 2001, S. 405-406

vgl. Zapf, 19992, S. 3

"'V gl. Meschkutat/ Stackelbeck/Langenhoff, 2003, S. 1

12 Vgl. Bundesamt fiir Statistik: www.statistik.admin.ch (15.11.2003)
3 Vgl. Knorz/Zapf, 1996, S. 15; Niedl, 1995, S. 51-53

4 Vgl. Zapf/Gross, 2000, S. 25



Der Fiihrungsstil der Vorgesetzten hat einen Einfluss auf die, laut Prosch'’, drei wichtigsten
betrieblichen Faktoren in der Entstehung von Mobbing: der Organisation der Arbeit, der Gestal-
tung der Arbeitsaufgabe und der Fithrung der Mitarbeiter. Weiter kann die Fithrungskraft die
Mobbingentstehung hemmen resp. unterbrechen, denn das Mobbing-Verlaufsmodell'® nach
Leymann geht davon aus, dass Mobbing immer aus einem Konflikt entsteht. Hupprecht und
Schieffers'” stellten die Hypothese auf, dass sdmtliche arbeitsorganisatorische Strukturen, die
einen stidrkeren Stress auslosen, gleichzeitig auch ein erhohtes Risiko fiir Konflikte in sich tragen
und somit fiir die Entstehung von Mobbing begiinstigend wirken. Sie nennen die quantitative
Arbeitsiiberlastung, die qualitative Unterbelastung und einen geringen Grad an Selbstbestim-
mung als Beispiele fiir diese Stressoren.

Der Einfluss der Vorgesetzten auf Mobbing ist also vielfiltig.

1.3. Abgrenzungen

Mobbing und Fiihrungsstile der Vorgesetzten sind beides umfassende und umfangreiche The-
men. Um eine vertiefte Betrachtung zu ermoglichen, miissen beide eingegrenzt werden. Deshalb
wurde eine bestimmte Fithrungsklassifikation ausgewihlt und in Bezug auf einzelne Mobbin-

gaspekte gesetzt.

Im letzten Jahrhundert entstanden verschiedene Theorien zu Fithrungseigenschaften, Fithrungs-
stilen — und —verhalten und Modelle, die die Situationsvariable beriicksichtigen.18

Die Auswahl fiir diese Arbeit fiel auf die Klassifikation von Blake und Mouton, die anfangs der
sechziger Jahre das Fiihrungsverhalten zweidimensional zu klassifizieren versuchten.'” Die bei-
den Dimensionen des GRID-Verhaltensgitter waren die Menschen- und die Sachorientierung.*’
Der Vorteil dieser Einteilung ist, dass sie international Anklang gefunden hat, in unterschiedli-
chen Geschiftsbereichen eingesetzt wurde’' und spiter die Grundlage fir die GRID-
Fiihrungsseminare, ein Verhaltenstraining fiir Fiihrungskrifte, darstellte.”” Weiter sind entschei-
dende Faktoren, die praktische Anwendbarkeit, die leichte Verstindlichkeit und die empirische

Verankerung, weshalb der Theorie grosse Beachtung geschenkt wurde.

'3 Vgl. Prosch, 1995, S. 61

'8 Vgl. Leymann, 2002, S. 58-59

17 Vgl. Hupprecht/Schieffers, 1996, S. 83

'8 Vgl. Rosenstiel, 1999, S. 17

' Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 10; Fiedler-Winter, 1997, S. 74-77
20 vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 25-26

21 ygl. Blake/Mouton, 1986b, S. 10-11

2 Vel. Gallati, 1977, S. 12-14; Fiedler-Winter, 1997, S. 74-77
-7 -



Zur Kritik am Konzept ist zu sagen, dass die Situationsvariable den Fiihrungsprozess mitbeein-
flusst, jedoch bei dieser Klassifikation nicht beriicksichtigt wird. Die Hypothese der Zweidimen-
sionalitéit konnte bis heute nicht widerlegt werden. So kann auf jeden Fall von einer dominieren-
den Rolle dieser beiden Faktoren, Sach- und Menschenorientierung, ausgegangen werden. Je-
doch zeigten Befunde, dass die beiden Dimensionen nicht immer unabhéngig sein miissen, wie
Blake und Mouton annahmen.*

Trotz dieser schwerwiegenden Kritik, soll die Klassifikation nach Blake und Mouton fiir die
Gliederung der Fiihrungsstile in dieser Arbeit verwendet werden. Durch die klare und reduzierte
Einteilung ist der theoretische Vergleich mit dem Konzept Mobbing i{iberhaupt moglich. Die

Praxisndhe erleichtert es, den Bezug zum ,,praktischen* Thema Mobbing zu machen.

Aus dem Thema Mobbing wurden einzelne Aspekte ausgewihlt: Im Mittelpunkt stehen die Fra-
gen, inwiefern der Fiihrungsstil der Vorgesetzten Einfluss auf die Entstehung von Mobbing hat,
welche Formen von Mobbing eher entstehen und welche Mobbinghandlungen je nach Fiihrungs-
stil zur Schikane bevorzugt werden.

Nicht niher eingegangen wird hier auf Uberlegungen in Bezug zum Verlauf, der Dauer oder den
Folgen von Mobbing. Auch mogliche Interventionen werden nicht ndher betrachtet, denn dies

wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen.

Die begrifflichen Abgrenzungen werden im jeweiligen Definitionskapitel (Kp.2.1.2 resp. 3.1.3)

vorgenomimen.

1.4. Kernfragen

Aus diesen einleitenden Uberlegungen ergeben sich folgende Kernfragen fiir diese Arbeit:

1. Fordern oder verhindern bestimmte Fiihrungsstile der Vorgesetzten™ die Entstehung von Mob-
bing?

2. Hat der Fiithrungsstil der Vorgesetzten einen Einfluss darauf, wer wen mobbt (horizontale oder
vertikale Form)?

3. Wie wirkt sich der Fiihrungsstil der Vorgesetzten auf die Wahl der eingesetzten Mobbinghand-

lungen aus?

2 Vgl. Gallati, 1977, S. 13-15
2* Fithrungsstile der Vorgesetzten® bezieht sich ab diesem Abschnitt in dieser Arbeit immer auf die ,,5 reinen Fiihrungsstile*

(siehe Seite 52) nach der Kategorisierung von Blake und Mouton, wenn nichts anderes deklariert wird.

-8-



1.5. Vorgehen

Der Zusammenhang zwischen Mobbing und dem Fiihrungsstil der Vorgesetzten wurde nur von
einzelnen Autoren” kurz angesprochen. Deshalb basiert die Semesterarbeit auf der separaten
Literatur zu den beiden Bereichen Mobbing und den Fiihrungsstilen nach Blake und Mouton.
Aus diesem Grund werden nach dem einleitenden Kapitel, das die Ausgangslage, Zielsetzungen
und die Kernfragen niher erldutert hat, im ersten Teil der Arbeit die beiden Konzepte einzeln
vorgestellt. Diese Kapitel umfassen die Definitionen und Abgrenzungen von Begriffen und fiih-
ren die wichtigsten Annahmen und Grundlagen der Konzepte ein, die fiir die spétere Beantwor-
tung der Kernfragen notwendig sind.

Im zweiten Teil der Arbeit werden die Fragestellungen anhand der eingefiihrten Literatur und
eigenen Uberlegungen diskutiert und wenn moglich beantwortet. Zum Schluss werden die Er-
gebnisse zusammengefasst und weiterfithrende Fragen generiert. Ebenso wird die Bedeutung der

Resultate fiir die Forschung und die Praxis herausgearbeitet.

1.6. Kapitelzusammenfassung

Die Beschreibung der Ausgangslage zeigt, dass Mobbing fiir die Personalwirtschaft von zentra-
ler Bedeutung ist, da die Problematik soziale wie dkonomische Aspekte aufweist.

Das Ziel dieser Arbeit ist es, den vielfiltigen Einfluss des Fiihrungsstils der Vorgesetzten auf
einzelne Mobbingaspekte zu analysieren. Trotz bekannter Kritik wurde die Kategorisierung der
Fiihrungsstile von Blake und Mouton fiir die Arbeit iibernommen, da sie entscheidende Vorteile
mit sich bringt.

Die beiden Konzepte Mobbing und Fiihrungsstile werden in eigenen Uberlegungen miteinander

verkniipft und diskutiert, da die bestehende Literatur spirlich ist.

% Vgl. Kolodej, 1999, S. 174-188; Prosch, 1995, S. 72-75
-9.-



2. Mobbing

Das Thema Mobbing umfasst verschiedene Teilbereiche, die je nach Untersuchung resp. Autor
anders gewichtet oder separat betrachtet werden. Es beinhaltet Uberlegungen zur Entstehung und
dem Verlauf von Mobbing, zu moglichen Ursachen und entsprechenden Interventionen, aber
auch zur Beschreibung von Mobbing wie Formen, Handlungen, Hiufigkeiten oder Erstauftreten.

Einen Teil dieser Themen wurde schon in der Einleitung angesprochen, andere werden in diesem
Kapitel niher erlautert, um die Grundlage zur Erarbeitung der Kernfragen zu legen. Andere miis-
sen auf Grund des begrenzten Umfangs, wie in der Einleitung ebenfalls erwéhnt, ganz weggelas-

sen werden.

2.1. Forschungsstand

Obwohl Feindseligkeiten am Arbeitsplatz keine neue Erscheinung sind, begann die systemati-
sche Erforschung von Mobbing erst Ende der achtziger Jahre in den nordeuropéischen Lindern.
Vorher erstreckte sich die Forschung nur iiber einzelne Aspekte der Problematik. So untersuchte
Asch” z.B. Gruppendynamik oder Eagle und Newton”’ Siindenbockphinomene. Auch die US-
amerikanische Forschung beschrinkte sich bis Mitte der neunziger Jahre auf Teilaspekte von
Mobbing, z.B. sexuelle Beldstigung oder Diskriminierung.28 Ebenfalls Mitte der neunziger Jahre
begann sich das Interesse fiir Mobbing iiber die anderen europdischen Lander auszubreiten.”’

Zur wissenschaftlichen Diskussion im deutschen Sprachraum, meinte Niedl*® 1995, sie bezoge
sich vorwiegend auf die Rezeption der Studie von Leymann von 1993 und auf Kenntnisse von
Praktikern. Empirische Untersuchungen, die fiir eine sinnvolle Diskussion notwendig seien, fehl-
ten weitgehend.

Im Gegensatz zu dieser Feststellung zeigte sich in der Literatursuche zu dieser Arbeit, dass im
deutschen Sprachraum zunehmend wissenschaftlich am Phinomen Mobbing weiter gearbeitet
wird, hauptsichlich durch verschiedene Publikationen von Zapf et al.

Die Literatur zu Mobbbing stammte urspriinglich aus dem psychologischen Kontext. Doch zu-
nehmend kommen auch wissenschaftliche Publikationen aus der betriebswirtschaftlichen Diszip-

lin dazu.

% Vgl. Asch, 1955, zit. nach Niedl, 1995, S. 3
2" ygl. Eagle/Newton, 1981, zit. nach Niedl, 1995, S. 3
% Vgl. Niedl, 1995, S. 16-18, 33-34
* Vgl. Zapf/Einarsen, 2001, S. 370
% Vgl. Niedl, 1995, S. 4-5
-10 -



Aufgrund dieser Tatsachen, basiert diese Arbeit, beziiglich Mobbing, hauptséachlich auf Literatur
der letzten 10 Jahre. Als Grundlagen dienen die beiden Biicher von Leymann (1995, 2002). Er-
ginzt wird die Literatur durch neuere Studien, vor allem aus dem deutschen Sprachraum, da

kulturelle Faktoren bei Mobbing eine Rolle spielen konnen®'.

2.2. Definitionen und Abgrenzungen

Fiir Boshaftigkeiten am Arbeitsplatz gibt es eine Vielzahl von Begriffen. Wihrend anfangs der
Neunzigerjahre der Schwede Leymann den Begriff ,,Mobbing* prigte, entwickelte sich parallel
dazu ,,Bullying* im englischen Sprachraum. In den USA werden noch zusitzlich die Begriffe

,Harassment* und ,,employee abouse* verwendet.>? Laut Brinkmann® werden ,Mobbing* und
,,Bullying®, wie auch die amerikanischen Begriffe synonym eingesetzt. In dieser Arbeit wird der

Begriff ,,Mobbing* verwendet, da er sich in der deutschsprachigen Literatur durchgesetzt hat.

2.2.1. Definition Mobbing

,Mobbing* kommt aus dem Englischen von ,,to mob* und bedeutet (lirmend) bedringen, je-
manden anpobeln, iiber jemanden herfallen oder angreifen.*
Es gibt verschiedene Mobbingdefinitionen, oft wird jedoch die von Leymann (1995) verwendet,

da er den Begriff ,,Mobbing* prigte. Sie lautet wie folgend:

., Unter Mobbing wird eine konfliktbelastete Kommunikation am Arbeitsplatz unter
Kollegen oder zwischen Vorgesetzten und Untergebenen verstanden, bei der die
angegriffene Person unterlegen ist (1) und von einer oder einigen Personen syste-
matisch, oft (2) und wihrend lingerer Zeit (3) mit dem Ziel und / oder dem Effekt
des Ausstosses aus dem Arbeitsverhdltnis (4) direkt oder indirekt angegriffen wird

und dies als Diskriminierung empfindet “.”

31 'Vgl. Zapf, 1999a, S. 4-5

32 Vgl. Brinkmann, 1995, S. 11-12
33 Vgl. Brinkmann, 1995, S. 12

4 Vgl. Freese/Wolters, 1986, S.198
3 Leymann, 1995, S. 18
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Leymann machte auch konkrete Operationalisierungsangaben, die er so umschrieb:

,,Mobbing ist dann gegeben, wenn eine oder mehrere von 45 genau beschriebenen
Handlungen™ iiber ein halbes Jahr oder linger mindestens einmal pro Woche vor-

37
kommen“.

Eine weitere Definition von Niedl soll hier zitiert werden, die hervorhebt, dass Mobbing auf sub-

jektivem Erleben griindet.

,, Unter Mobbing am Arbeitsplatz werden Handlungen einer Gruppe oder eines
Individuums verstanden, denen von einer Person, die diese Handlungen als gegen
sich gerichtet wahrnimmt, ein feindseliger, demiitigender oder einschiichternder
Charakter zugeschrieben wird. Die Handlungen miissen hdufig auftreten und iiber
einen lingeren Zeitraum andauern. Die betroffene Person muss sich zudem auf-
grund wahrgenommener sozialer, okonomischer, physischer oder psychischer
Charakteristika ausserstande sehen, sich zu wehren oder dieser Situation zu ent-

38
kommen“.

Fiir die vorliegende Arbeit gilt folgendes, aus den obigen Definitionen abgeleitetes Verstandnis

von Mobbing:

Mobbing am Arbeitsplatz ist, wenn eine oder mehrere Personen von einem Individuum oder einer
Gruppe haufig (nach Leymann mind. 1x pro Woche) und iiber ldngere Zeit (mind. 2 Jahr) Handlun-
gen erfahrt/erfahren, mit dem Ziel/Effekt sie aus dem Arbeitsverhiltnis auszustossen. Sie er-
lebt/erleben diese Handlungen als feindselig, einschiichternd oder demiitigend. Es muss ein Ungleich-
gewicht im Starkeverhiltnis vorliegen und die betroffenen Personen fiihlen sich ausserstande, sich zu

wehren oder dieser Situation zu entkommen.

Neuberger” macht darauf aufmerksam, dass es sich bei Leymann um eine dichotomisierende
Definitionsstrategie handelt, Mobbing liegt entweder vor oder nicht. Diese Sichtweise kann auch
der Definition von Niedl unterstellt werden. Neuberger40 schlidgt vor, dass Mobbing auch als

Kontinuum gesehen werden konnte, mit den beiden Poolen ,kein Mobbing* und ,,extremes

3 Liste siehe S. 53 (ausklappbarer Anhang)
37 Leymann, 2002, S. 21-22

3 Niedl, 1995, S. 23

¥ Vgl. Neuberger, 1995a, S. 22

0 vgl. Neuberger, 1995a, S. 22
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Mobbing*“. Da die meisten Untersuchungen jedoch auf einer dichotomisierenden Definition ba-

sieren, wird auch dieser Arbeit eine entsprechende Definition zu Grunde gelegt.

2.2.2. Begriffliche Abgrenzungen

In diesem Abschnitt werden zwei Begriffspaare voneinander abgegrenzt, die fiir die Arbeit wich-

tig sind.

Opfer-Tiiter

In der Mobbingliteratur werden hiufig die beiden Begriffe ,, Tdter* und ,,Opfer” verwendet, um
das Unter- resp. Uberlegenheitsverhiltnis aufzuzeigen. Jedoch entwickelt sich dieses erst im
Laufe des Konflikts, wenn sich herausstellt, wer die hoheren resp. tiefern psychischen Kraftre-
serven aufweist. Die Betroffenen verhalten sich nicht wie Opfer, wenn das Mobbing beginnt,
sondern versuchen sich aktiv im Rahmen ihrer Moglichkeiten zu wehren.*' Auch sie kdnnen
Mobbinghandlungen ausfiihren und erhalten so gleichzeitig auch eine Titerrolle.*?

Weiter sind die Begriffe ,, Tdter* und ,,Opfer stark mit schuldig und nichtschuldig assoziiert.
Auf Grund dieser Uberlegungen wird in dieser Arbeit ausschliesslich von ,,Mobbingbetroffenen*

anstatt von ,,Opfern* gesprochen.

Mobbing-Konflikt

Leymanns Verlaufsmodell*’ geht davon aus, dass Mobbing immer aus einem Konflikt entsteht.
Wihrend sich jedoch im Konflikt beide Partner des Konflikts bewusst sind, muss dies bei Mob-
bing nicht der Fall sein.** Eine Uberschneidung zwischen Konflikt und Mobbing ergibt sich
dann, wenn eine defizitire Konflikthandhabung erfolgt ist und sich dieser Konflikt chronifi-
ziert.* Der entscheidende Unterschied zwischen Konflikt und Mobbing liegt darin, dass bei
Mobbing der Konflikt personifiziert wird. Im Zentrum steht also die Person des Gegners und
dessen Ausgrenzung. Mobbing ist nicht der Konflikt selbst ist, sondern dessen Eskalation und

Personifizierung.

' vgl. Schmiedjell, 2001, S. 2-3
2 vgl. Neuberger, 19954, S. 35
* Vgl. Leymann, 2002, S. 58-59
* Vgl. Niedl, 1995, S. 30-31
* Vgl. Niedl, 1995, S. 31
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2.3. Mobbinghandlungen

Leymann46 leitete aus 300 Interviews anfangs der achtziger Jahre 45 konkrete Mobbinghandlun-
gen (sieche Anhang S. 53) ab, die dann in die folgenden fiinf Hauptgruppen zusammengefasst

wurden:

46 7it. nach Leymann, 2002, S. 33-34
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Angriffe auf die Moglichkeit sich mitzuteilen
Angriffe auf die sozialen Beziehungen
Angriffe auf das soziale Ansehen

Angriffe auf die Berufs- und Lebenssituationen

@ =

Angriffe auf die Gesundheit

Die gemobbte Person wird hauptsidchlich auf drei Ebenen angegriffen. Erstens wird ihre Kom-
munikation eingeschrinkt, was schnell zu einem starken Leidensdruck fiir die betroffene Person
fiihrt, da die Moglichkeit sich mitzuteilen, ein Grundbediirfnis jedes Menschen ist.*” Durch diese
Art von Angriffen wird die gemobbte Person isoliert und von ihren sozialen Beziehungen abge-
schnitten. Eine Kompensation im privaten Bereich ist meist nur ungeniigend moglich, da die
Arbeit ein erheblicher Teil der Lebenszeit in Anspruch nimmt. Die Lebensqualitdt der Person
wird stark eingeschrinkt.

Zweitens wird das Ansehen einer Person sukzessive untergraben. Da alle Menschen das Bediirf-
nis haben, von der Umwelt akzeptiert zu werden, fiithrt das zum Verlust des Selbstwertes und des
Selbstvertrauens.

Drittens wird der Arbeitseinsatz der Person boykottiert, manipuliert und behindert, so dass sie
ihre Arbeitsaufgaben nicht mehr gut erledigen kann. Damit wird ihre Anstellung gefidhrdet.

Die Angriffe auf die Gesundheit sind bei erwachsenen Personen selten.*®

Einzelne der beschriebenen Handlungen miissen nicht zu Mobbing fiihren, erst die zeitliche Hiu-
fung, wie auch in der Definition von Leymann operationalisiert (siehe Kp. 2.1.1.), kann zu Mob-

bing fiihren.

Diese Aufzihlung der Mobbinghandlungen ist zwar am weitesten verbreitet, doch wird sie auch
hiufig kritisiert. Neuberger” unter anderem hinterfragte die Vollstindigkeit der Liste und be-
mingelte die unterschiedlichen Abstraktionsniveaus der einzelnen aufgezihlten Handlungen.

Hahne™ gab zu bedenken, dass viele dieser Handlungen im beruflichen Leben , ,Alltag* sind.
Ebenso konnte Nied®' durch seine Untersuchungen zeigen, dass gemobbte und nichtgemobbte
Personen solchen Handlungen ausgesetzt sind. Jedoch kommen diese bei den gemobbten Perso-
nen héufiger vor. Dies spriache wieder gegen eine dichotomisierende Definition von Mobbing

wie sie hier angewendet wird.

" Vgl. Brinkmann, 1995, S. 34-35

*8 v gl. Zapf/Knorz/Kulla, 1996, 229-232

* Vgl. Neuberger, 19954, S. 15

3y gl. Hahne, 1994, zit. nach Neuberger, 1995a, S. 18

! vgl. Niedl, 1995, S. 121-122
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2.4. Wer mobbt wen?

Es gibt unterschiedliche Formen von Mobbing, die auch unterschiedliche Ziele und Interessen
verfolgen. Unterschieden wird zwischen vertikalem und horizontalem Mobbing. Neben den rei-
nen Formen gibt es auch die Kombination von beiden, dann wenn ein Vorgesetzter gemeinsam

mit den eigenen Unterstellten eine Person mobbt.

2.4.1. Horizontales Mobbing

Horizontales Mobbing bezeichnet das Mobbing auf der gleichen Hierarchiestufe, also unter Ar-
beitskollegen.

Besonders bevorzugt wird hier die Manipulation der Kommunikation, um den Kollegen zu schi-
digen. So werden ihm z.B. wichtige Informationen und Neuigkeiten vorenthalten. Es werden
Geriichte verbreitet oder Rufschiddigung betrieben. Immer wieder wird versucht die Privatsphére
und die Personlichkeit der Person anzugreifen. Die Behinderung der Berufsausiibung z.B. Ver-

weigerung der Zusammenarbeit, wurde weniger hiufig beobachtet.”

2.4.2. Vertikales Mobbing

Vertikales Mobbing bezeichnet das Mobbing iiber verschiedene Hierarchiestufen hinweg, also
unter Vorgesetzten und ihren Mitarbeitern. Das Mobbing ist in beide Richtungen moglich, also
von unten nach oben und von oben nach unten. Ersteres ist jedoch weitaus seltener. Dies konnte
laut Zapf und Gross™ darauf zuriickzufiihren sein, dass den Mitarbeitern rechtliche und formale
Handlungsmoglichkeiten gegeniiber dem Vorgesetzten fehlen. Es ist also nur moglich eine in-
formelle Gegenmacht aufzubauen. Dies gelingt jedoch nur, wenn der Vorgesetzte von gleichge-
stellten Kollegen und dem Management nicht unterstiitzt wird.

Das Mobbing des Vorgesetzten, auch ,,Staffing* genannt54, findet meist mit dem Ziel statt, die
Fiihrungskraft zu diskreditieren und ihre Ablosung resp. Kiindigung zu bewirken.” Meist sind

Mobbinghandlungen darauf ausgerichtet die Erfiillung seiner Arbeitsaufgabe zu blockieren.

Wenn der Vorgesetzte gegen den Untergebenen vorgeht, wird von ,,Bossing® gesprochen.”® Da-
bei beniitzt der Vorgesetzte seine Macht, die ihm dank seiner Position gegeben ist, aus. Damit

hat er grossere Moglichkeiten gegen die Person vorzugehen als Kollegen, die mobben. Klassi-

2 Vgl. Prosch, 1995, S. 35-40

33 vgl. Zapf /Gross, 2000, S. 25

** Vgl. Kolodej, 1999, S. 25

%% Vgl. Brinkmann, 1995, S. 88-89

¢ vgl. Kolodej, 1999, S. 24
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sche Schikanen sind Uber- und Unterforderung von Mitarbeitern, Degradierung, Entmiindigung
oder schamloses Ausniitzen von Schwichen.”’ Vorgesetztenmobbing geschieht meist um Mitar-
beiter zu disziplinieren, ihren Einfluss einzuschrianken oder sie von ihrem Arbeitsplatz zu entfer-
nen.’® Durch das Machtgefille, hat der Betroffene wenig Chancen sich zu wehren, da er mit

weitreichenden Konsequenzen rechnen muss.

2.4.3. Kombination von Mobbing durch Vorgesetzte und Kollegen

Leymann™ fand in seinen Untersuchungen, dass die meisten gemobbten Personen von Personen
auf der gleichen Hierarchiestufe gemobbt wurden (44 %). Weiter waren in 37 % der Fille allein
Vorgesetzte die mobbende Person und in 10 % beide zusammen. Mobbing von Mitarbeitern ge-
geniiber ihren Vorgesetzten kam eher selten vor.

Im Gegensatz dazu fanden die deutschen Autoren, Knorz und Zapf60 (1996), dass in Deutschland
in 80 % der Fille, Vorgesetzte mitbeteiligt waren (bei Leymann: 50%). Zu dhnlich hohen Zahlen
73 % kam auch Niedl, 1995, in Osterreich.

Daraus konnte die Hypothese abgeleitet werden, dass im deutschsprachigen Raum vermehrt ver-

tikales Mobbing betrieben wird, als in den skandinavischen Landern.

2.5. Mobbingursachen

Wodurch Mobbing entsteht und welche Faktoren Mobbing begiinstigen ist unklar. Zalpf6 ! stellte
fest, dass es noch praktisch keine empirischen Studien gibt, die nach methodisch strengen Krite-
rien, eine Ursachenanalyse zu Mobbing durchgefiihrt haben. Somit sind die Faktoren, die in Be-
tracht gezogen werden vielfaltig.

Leymann®® meinte, dass Mobbingverhalten vor allem auf organisatorische Defizite und Stress
am Arbeitsplatz zuriickzufiihren sei, wihrend er der Personlichkeit des Opfers keine Bedeutung
zuwies. Brinkmann® sah vor allem Konflikte als Ursache fiir Mobbing, also Meinungsverschie-

denheiten, Spannungen, Antipathien etc. Die Ursache beim Téater suchten Adams und Craw-

" Vgl. Brinkmann, 1995, S. 78-79

38 Vgl. Prosch, 1995, S. 41

¥ Vgl. Leymann, 2002, S. 47

0 vgl. Knorz/Zapf, 1996, S. 15

81 vgl. Zapf, 1999b, S. 71

2 Vgl. Leymann, 2002, S. 131-133, 141-143

% Vgl. Brinkmann, 1995, S. 62
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ford.** Diese kurze Aufzdhlung zeigt das breite Spektrum der potentiellen Ursachen, die fiir

Mobbing in Betracht gezogen werden.

2.5.1. Allgemeine Mobbingursachen

Zapf65 fasste in seinem Modell mogliche Ursachen, die in der Literatur diskutiert werden, zu-
sammen. Dieses Modell wird in Abbildung 1 in verinderter, simplifizierter Form wiedergege-

ben.

Ursache

Organisation

Fiithrung

Unternchmenskultur

Arbeitsplatzbelastungen

Arbeitsorganisation Psychosomatische
Beschwerden

8 Depression
MO b blng Angstzustinde
Gruppendruck Posttraumatisches
Feindseligkeit Belastungssyndrom
Neid Abhingigkeit
Stindenbock

Person Opfer & Titer

Personlichkeit
Qualifikation
Soziale Fihigkeiten
Stigmatisicrung

Abbildung 1: potentielle Mobbingursa\xchen66

Die Abbildung 1 zeigt das zentrale Problem der Mobbingforschung. Es ist unklar, wie die Wir-
kungsrichtung zwischen links und rechts, Ursache und Folge, im Modell ist.

Beispiel: links nach rechts:

Fithrungsprobleme in einer Organisation konnen zu Mobbingverhalten fithren. Mobbing kann

sich in psychischen Beschwerden manifestieren.

6 vgl. Adams/Crawford, 1992, zit. nach Zapf, 1996b, S. 71
8 vgl. Zapf, 1999b, S. 71

% abgeiindertes Modell nach Zapf, 1999b, S. 71
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Beispiel: rechts nach links:

Psychische Probleme einer Person konnen zu negativen Effekten in der Gruppe fiihren, die sich
dann in Mobbing auswirken konnen. Mobbing kann den Informationsfluss behindern, so dass
wiederum organisatorische Probleme entstehen konnen.

Dies macht die Diskussion sehr schwierig.

Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass in den meisten Studien die Mobbingbetroffenen befragt wur-
den, so dass es immer eine einseitige Sicht ist, welchen Faktoren retrospektiv ursidchliche Bedeu-
tung zugeordnet wird.®’ Zalpf6 ® und Kolodej69 gehen davon aus, dass am ehesten von einer multi-
faktoriellen Ursache ausgegangen werden muss. So lange jedoch die empirischen Belege dafiir

fehlen, favorisiert jeder Autor seine eigene Ursachenerkldrung.

2.5.2. Betriebliche Ursachen

In diesem Abschnitt sollen nun die betrieblichen Ursachen, die in der Mobbingliteratur am meis-
ten Erwdhnung finden, zusammengetragen werden.

Begiinstigend fiir Feindseligkeiten am Arbeitsplatz sind verschiedene Faktoren:

Die Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung

Fiir Leymann70

gehoren die Arbeitsorganisation und die Arbeitsgestaltung neben der Mitarbei-
terfiihrung zu den wichtigsten Faktoren fiir die Entstehung von Mobbing.

Besonders forderlich sind Organisationsstrukturen, die sich durch starke Hierarchien auszeich-
nen.”' Sie fiihren zu ausgedehnter Kontrolle durch den Vorgesetzten und wenig Autonomie und
Mitbestimmung fiir die Mitarbeiter.”* Der personliche Entscheidungs- und Handlungsspielraum
ist fiir sie gering.”” Besonders gefihrdend fiir Feindseligkeiten sind Arbeitspliitze, die neben dem
geringen Selbstbestimmungsgrad auch noch durch hohe Arbeitsbelastung belegt sind.”* Aber
auch eine Unterbelastung kann Probleme unter den Mitarbeitern foérdern, Leymann nennt es das

,Mobbing aus Langeweile“.75

7 Vgl. Niedl, 1995, S. 56-57

8 Vgl Zapf, 1999b, S. 83

% vgl. Kolodej, 1999, S. 50

" vgl. Leymann, 2002, S. 133

"' vgl. Kolodej, 1999, S. 53; Brinkmann, 1995, S. 69-73

" Vgl. Kolodej, 1999, S. 53

" Vgl. Kolodej, 1999, S. 53; Vartia, 1996, S. 211

™ vgl. Kolodej, 1999, S. 61; Hupprecht/Schieffers, 1996, S. 83

> Vgl. Leymann, 2002, S. 134; Hupprecht/Schieffers, 1996, S. 83
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Die Kommunikation und das Konfliktmanagement

Die Kommunikation ist eine wichtige Basis fiir gute Zusammenarbeit und die Konfliktbewilti-
gung. Fehlende Gespr'aichsbereitschaft76 seitens des Vorgesetzten und ein unzureichender Infor-
mationsfluss’’ zwischen den Angestellten fiihrt zu Problemen. Wird Kritik als Angriff auf die
Personlichkeit oder als Gefahrdung der eigenen Macht wahrgenommen, fordert das die Feindse-
ligkeiten.” Unterschwellige Konflikte und unzureichendes Konfliktmanagement, bei dem die
Konflikte nicht angegangen werden oder autoritires Vorgehen bei Meinungsverschiedenheiten79
fordern die Konflikteskalation. Auch das Nicht-Ernst-Nehmen der verschiedenen Sichtweisen

begiinstigen Mobbing.*

Die Entscheidungsfindung und Teamarbeit

Je kleiner die Partizipation der Mitarbeiter bei der Entscheidungsfindung und im Problemlo-
sungsprozess ist, desto eher entsteht Mobbing®'. Ebenfalls wird dies durch intransparentes Vor-

gehen bei der Entscheidungsfindung gefordert.®”

Auf viele dieser aufgezihlten Faktoren kann der Vorgesetzte durch seinen Fiihrungsstil Einfluss

nehmen.®?

2.6. Kapitelzusammenfassung

In diesem Kapitel wurden einzelne Aspekte von Mobbing vorgestellt. Der Schwerpunkt lag dar-
in, die Grundlagen fiir die Beantwortung der Kernfragen zu legen.

Da es eine Vielzahl von Begriffen gibt, die Boshaftigkeiten am Arbeitsplatz beschreiben, wurde
Mobbing ausfiihrlich definiert und von andern Begriffen abgegrenzt.

Die weitverbreitete Auflistung der Mobbinghandlungen nach Leymann wurde erldutert und auch
kritisch beleuchtet.

Es wurde unterschieden zwischen vertikalem und horizontalem Mobbing. Je nach dem, wer wen

mobbt, stehen andere Mobbinghandlungen im Vordergrund.

"6 v gl. Meschkutat/Stackelbeck/Langenhoff, 2003, S. 5-7
7 Vgl. Meschkutat/Stackelbeck/Langenhoft, 2003, S. 5-7; Vartia, 1996, S. 211; Brinkmann, 1995, S. 69-73
8 v gl. Meschkutat/Stackelbeck/Langenhoff, 2003, S. 5-7
" Vgl. Vartia, 1996, S. 211
8 vgl. Leymann, 2002, S. 137-138
81 vgl. Vartia, 1996, S. 211
82 v gl. Meschkutat/Stackelbeck/Langenhoff, 2003, S. 5-7
8 Vgl. Vartia, 1996, S. 211
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Die Auflistung moglicher Mobbingursachen zeigte, dass der Einfluss des Vorgesetzten auf die
Mobbingentstehung vielfiltig ist. Als besondere Faktoren wurden die Arbeitsorganisation und —
gestaltung, die Kommunikation und das Konfliktmanagement wie auch die Partizipation der

Mitarbeiter bei Entscheidungen, néher betrachtet.
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3. Fiihrungsstile nach Blake und Mouton

Nachdem nun das Konzept Mobbing erldutert worden ist, soll in diesem Kapitel die Theorie von
Blake und Mouton néher vorgestellt werden. Die Beschreibung der einzelnen Fiihrungsstile und
was sie charakterisiert, wird in Kapitel 4, verkniipft mit der Beantwortung der Kernfragen, de-
tailliert beschrieben.

Zur Ubersicht lisst sich die Seite 52 der Arbeit ausklappen, so dass das Fiihrungsgitter und die
grobe Beschreibung der fiinf reinen Fithrungsmethoden jederzeit mit dem Text verglichen wer-

den kOnnen.

3.1. Definitionen und Begriffsabgrenzungen

Einfilhrend werden die beiden Begriffe ,,Fiihrung® und ,,Fiihrungsstil* definiert. Im zweiten
Schritt wird die Vielzahl der in der Literatur verwendeten Begriffe zum GRID-Verhaltensgitter

und anderen zentralen Begriffen eingegrenzt.

Jeder Mitarbeiter, jede Unterstellte weiss, was Fithrung ist. Trotzdem gibt es viele verschiedene
Definitionen der Begriffe ,,Fithrung* und ,,Fiihrungsstile*.

Im nachfolgenden Abschnitt sollen ein paar ausgewihlte Beschreibungen vorgestellt werden.
Daraus abgeleitet folgen dann die eigenen und fiir diese Arbeit massgebenden Definitionen fiir

,Fiuhrung® und ,,Fithrungsstil*.

3.1.1. Fithrung

Hemphill** beschreibt Fiihrung als eine Handlung, die Struktur in eine Interaktion bringt, wih-
rend Lattmann® die Interaktionsbeziehung selbst mit Fithrung bezeichnet, wenn der eine Betei-
ligte (der Fiihrer) ein zielgerichtetes Verhalten beim anderen Beteiligten (dem Gefiihrten) her-

vorruft.

8 Vgl. Hemphill, 1967, S. 98, zit. in Neuberger, 2002, S. 12

85 Vgl. Lattmann, 1982, S. 49, zit. in Neuberger, 1995b, S. 5
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Eine umfassende Definition von Staehle®® lautet so:

,, Fiihrung wird verstanden als Beeinflussung der Einstellung und des Verhaltens
von Einzelpersonen sowie der Interaktionen in und zwischen Gruppen, mit dem
Zweck, gemeinsam bestimmte Ziele zu erreichen, Fiihrung als Funktion ist eine
Rolle, die von den Organisationsmitgliedern in unterschiedlichem Umfang und

. 87
Ausmass wahrgenommen wird“.

In Anlehung an die oben erwihnten Definitionen wird ,,Fiihrung* in dieser Arbeit verstanden als:

Einflussnahme der fiihrenden (leitenden) Person auf das Verhalten einer oder
mehreren gefiihrten (angeleiteten) Personen, mit dem Zweck, das festgelegte Ziel

zu erreichen.

3.1.2. Fiihrungsstil

, Unter Fiihrungsstil ist... die Grundausrichtung des Fiihrungsverhaltens eines
Vorgesetzten bei der Gestaltung seiner Beziehungen zu den Mitarbeitern zu ver-

88
stehen*.

»Der Fiihrungsstil ist die Form, in der die Fiihrungs- und Leitungsaufgabe von

den Fiihrungskrften im Rahmen der Organisation ausgeiibt werden. “.%

,Fuhrungsstil* wird in Anlehnung an Lattmann und Héusler, aber auch der vorher erstellten De-

finition fiir Fiihrung, fiir diese Arbeit so festgelegt:

Unter dem Begriff Fiihrungsstil werden die Grundeinstellungen, die das Fiih-
rungsverhalten priagen und die Art der Einflussnahme auf das Verhalten der Mit-

arbeiter, zur Erreichung der festgelegten Ziele, beschrieben.

8 Staehle, 1980, S. 338, zit. in Neuberger, 1995b, S. 5
87 Staehle, 1980, S. 338, zit. in Neuberger, 1995b, S. 5
88 Lattmann, 1975, S. 9, zit. in Gallati, 1977, S. 1

8 Hzusler, 1966, S. 87, zit. in Gallati, 1977, S. 1
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3.1.3. Begriffsabgrenzung

Die Begriffe, die in der Literatur im Zusammenhang mit dem GRID-Verhaltensgitter (in eng-
lisch: managerial grid) verwendet werden sind vielfiltig: GRID-Methode, GRID-Strategie,
GRID-Konzept, GRID-System, GRID-Modell, Verhaltensgitter, GRID, GRID®, 6-Phasen-
Seminar, Fithrungsseminar, GRID-Seminar etc.

All diese Begriffe weisen auf die graphische Darstellung hin, bei der die Fiihrungsstile von Blake
und Mouton auf zwei Dimensionen in jeweils 9 Stufen unterteilt werden wodurch sich ein Gitter

/ Netz (engl.,,grid*) ergibt (siehe S. 52).

Je nach Autor variieren auch die verwendeten Begriffe fiir die beiden Dimensionen Sach- und
Menschenorientierung. So spricht man in der Literatur anstatt von Menschenorientierung auch
von Mitarbeiter- oder Personenorientierung. Fiir die Sachorientierung werden die Begriffe

Leistungs-, Ergebnis- oder auch Produktionsorientierung verwendet.

Zur Vereinfachung und gegen das Prinzip der Abwechslung, wird in dieser Arbeit konsequent
vom GRID-Verhaltensgitter mit den beiden Dimensionen Sach- und Menschenorientierung ge-
sprochen. Das GRID-Fiihrungsseminar ist das Verhaltenstraining fiir Fiihrungskrifte, das von

Blake und Mouton aus dem GRID-Verhaltensgitter abgeleitet wurde.

3.2. Das GRID-Verhaltensgitter

Die Klassifikation von Fiihrungsstilen, das GRID-Verhaltensgitter, nach Blake und Mouton, ent-
stand in seiner Grundstruktur anfang der sechziger Jahre und wurde seither immer weiter verfei-
nert. Es hat international Anklang gefunden und wurde in mehrere Sprachen iibersetzt.”’ 1964
veroffentlichten Blake und Mouton das Buch ,,Managerial Grid*, das dann ein paar Jahre spiter
auf Deutsch iibersetzt wurde unter dem Titel ,,Verhaltenspsychologie im Betrieb: der Schliissel
zur Spitzenleistung®.”’ Wie angedeutet, wurde das Konzept immer wieder weiterentwickelt, so
dass die Biicher bis heute mehrfach iiberarbeitet und neu aufgelegt wurden.

Insgesamt verdffentlichten Blake und Mouton mit verschiedenen Co-Autoren zusammen tiiber

das GRID-Verhaltensgitter, die GRID-Fiihrungsseminare und andere Inhalte, 45 Biicher, 115

Kapitel in Sammelwerken und iiber 214 Artikel zuriick bis ins Jahre 1945.%% Inzwischen ist die

% v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 10-11
°! Blake/Mouton, 1986b

2 Vgl. Flower, 1992
24 -



GRID-Methode in vielen Unternehmungen als Orientierungshilfe eingesetzt worden. Bis heute
erfreut sie sich in den Vereinigten Staaten grosser Beliebtheit.”

Fiir diese Arbeit wird vor allem die vollkommen {iiberarbeitete Version des oben erwihnten Bu-
ches von Blake und Mouton” verwendet, um die einzelnen Fiihrungsstile zu charakterisieren.
Weiter werden Studien und Berichte beigezogen, die das Konzept von einer anderen, auch kriti-

schen Seite beleuchten.

3.2.1. Erliduterung der zwei Dimensionen

Das GRID-Verhaltensgitter ist ein zweidimensionales Modell mit den beiden Achsen Menschen-
und Sachorientierunggs. Beide werden auf einer 9-Punkte-Skala abgebildet. 1 ist die niedrigste
Orientierung, mit der geringsten Bemiihung und 9 ist die Hochstorientierung, also mit der gross-

ten Bemiihung.”®

Sachorientierung

Die Sachorientierung driickt sich in der Orientierung an Leistung, Ergebnissen, Endresultaten
und dem Gewinn aus, aber auch in der Qualitdt und Quantitit der Produktivitit. Die Bemiihun-
gen drehen sich um die Erfiillung des Sachziels, Erfiillung dessen, wozu die Firma die Menschen

eingestellt hat.”’

Menschenorientierung

Welche Einstellung Fithrungskrifte gegeniiber ihren Mitarbeitern haben, ist entscheidend, denn
sie konnen ihre Ziele nur mit deren Hilfe umsetzen. Diese Menschenorientierung kann sich in
ganz unterschiedlicher Weise zeigen, z.B. im Bemiihen um Beliebtheit bei den Angestellten oder
in der Gehaltsstruktur. Je nach Intensitit der Menschenorientierung ist die Reaktion der Mitar-
beiter: Zustimmung oder Ablehnung, Engagement oder Gleichgiiltigkeit.98

Jede Orientierung griindet auf verschieden Grundeinstellungen zum Einsatz von Macht und Au-
toritiit, aber auch der Einbettung der Mitarbeiter in den Produktionsprozess.” Diese Orientierun-

gen sind nicht starr, sondern konnen sich z.B. durch ein Training dndern.

% Vgl. Fiedler-Winter, 1997, S. 74-77
%+ Blake/Mouton, 1986b

% Vgl. Blake/Mouton, 19864, S. 30

% vgl. Blake/Mouton, 1986a, S. 33

7 Vgl. Blake/Mouton, 1986b. S. 26-27
% Vgl. Blake/Mouton, 1986a, S. 32-33
% Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 29
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3.2.2. Hauptfiihrungsstile

Zu jeder Gitterposition konnten Verhaltensmerkmale beschrieben werden, doch zur Vereinfa-

chung charakterisieren Blake und Mouton insbesondere fiinf reine Fiihrungsstile.'

Sie gehen davon aus, dass es einen optimalen Fiithrungsstil gibt, den 9,9-Stil und dass das Fiih-
rungsverhalten verindert und erlernt werden kann.'”' Aus diesem Grund entwickelten sie das
GRID-Fiihrungsseminar, das Personen fiir den eigenen Fiihrungsstil sensibilisieren und eine

Verinderung des Fithrungsverhaltens hin zum optimalen Fiihrungsstil bewirken soll.

Jedoch haben die meisten Fiihrungskrifte einen vorherrschenden Fiihrungsstil und einen oder
mehrere Ersatzstile, die eingesetzt werden, wenn der Hauptgitterstil nicht eingesetzt werden
kann, z.B. wenn die Fiihrungsperson unter Druck ist.'” So kann nur nochmals darauf hingewie-
sen werden, dass die fiinf reinen Fithrungsstile nur der Simplifizierung dienen und auf keinen

Fall ein Abbild der Realitit darstellen.

3.3. Kapitelzusammenfassung

In diesem Kapitel wurden die wichtigsten Informationen zur Kategorisierung der Fiihrungsstile
nach Blake und Mouton vermittelt.
Begriffe wurden definiert und voneinander abgegrenzt und die beiden Dimensionen des GRID-

Verhaltensgitters nédher erldutert.

190y g]. Blake/Mouton, 1986a, S. 35; Blake/Mouton, 1986b, S. 29-30
' vgl. Gallati, 1977, S. 12-13
192 yvgl. Blake/Mouton, 1986b. S. 32-33
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4. Einfluss des Fiihrungsstils auf Mobbing

Jeder der fiinf reinen Fiihrungsstile zeichnet sich durch eine bestimmte Orientierung (Sach-

versus Menschenorientierung) aus. Blake und Mouton sehen ,,Orientierung* weniger als ,, exakte

Messgrosse fiir ... das tatsdchliche Verhalten gegeniiber Menschen. Vielmehr soll damit Wesen und Stdr-

ke der jedem Fiihrungsstil zugrunde liegenden inneren Einstellungen angegeben werden.'” «

Anhand der von ihnen aufgefiihrten sechs Elemente der effektiven Fithrung (Initiative, Fragen
stellen, Standpunkt vertreten, Konfliktlosung, Entscheidung und konstruktive Kritik) wird jeder
der fiinf Fiihrungsstile charakterisiert.

Anschliessend soll jeder Fiihrungsstil mit den drei Kernfragen konfrontiert werden. Dabei soll
festgestellt werden, ob ein bestimmter Fithrungsstil die Entstehung von Mobbing begiinstigt oder
ob durch einen Fiihrungsstil eine Mobbingform in den Vordergrund tritt und welche Mobbing-
handlungen im Mittelpunkt stehen.

Erst im 5. Kapitel werden dann die Kernfragen diskutiert und ein Fazit gezogen.

4.1. 9,1-Fiihrungsstil

Die Grundannahme dieses Fiihrungsstils ist, dass es einen unlosbaren Widerspruch zwischen den
Bediirfnissen der Organisation und derjenigen der Menschen gibt. Die Sachziele lassen sich da-
nach nur erreichen, wenn Menschen gesteuert, dirigiert und iiberwacht werden.'™ Diese Uberle-
gungen decken sich mit der Theorie X von McGregor (1970), der zufolge Mitarbeiter faul und
verantwortungsscheu sind und durch Vorgesetzte zur Arbeit angetrieben werden miissen.'® Die-
sen Annahmen entsprechend, liegt in diesem Ansatz die volle Verantwortung fiir die Arbeit bei
den Vorgesetzten, so dass die Mitarbeiter moglichst wenig selbstindig denken und entscheiden

miissen.

Diese Haltung des Vorgesetzten driickt sich im Fithrungsverhalten aus. Fiir den 9,1-Fiihrungsstil
kann dies wie folgt beschrieben werden: 106

Der Vorgesetzte ordnet sich nicht unter. Er kontrolliert seine Mitarbeiter und gewinnt Stérke
durch dieses Machtgefiihl. Jegliche Zeit wird zum Problemlosen eingesetzt. Je hoher die Produk-

tion, desto besser fiihlt er sich. Der Beitrag anderer zum Erfolg nimmt er kaum wahr, ergibt sich

105 Blake/Mouton, 1986b, S. 26
194 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 40
195 v gl. Neuberger, 1995a, S. 94

19 v o1, Blake/Mouton, 1986b, S. 40-42, 58-59
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aber ein Misserfolg, schreibt er diesen Mitarbeitern oder Kollegen zu und nimmt sich gleichzei-

tig vor, besser zu kontrollieren. Durch den Wunsch alles zu kontrollieren, 14dt er sich unter Um-

stinden zu viel Arbeit auf. Von den Mitarbeitern erwartet er Gehorsam, wird seine Macht und

Dominanz bedroht, reagiert er mit Zorn.

4.1.1. Ausprigung der Fiihrungselemente beim 9,1-Fiihrungsstil

In der Tabelle 1 wird der 9,1-Fiihrungsstil anhand einzelner Fiihrungselemente nédher charakteri-

siert:

Initiative

Standpunkt

Konflikt

Entscheidungen

Teamarbeit

Konstruktive

Kritik

Initiative wird einseitig vom Vorgesetzten ergriffen. Initiative heisst fiir ihn: antreiben

anderer Personen. 107

,»Wissen ist Macht“. Damit ldsst sich zusammenfassen, dass Wissen ein wichtiges In-
strument zur Ausiibung von Dominanz, Herrschaft und Kontrolle ist. Dieser Vorge-
setzte ist deshalb sehr an Sachinformationen interessiert, Meinungen und Gedanken

anderer interessieren ihn nicht.'®

Er ist offen und aufrichtig und hilt mit seinen Uberzeugungen nicht zuriick. Er hort
anderen Menschen nicht richtig zu, weil er im Geist schon seine nidchsten Argumente

bereitlegt.'”

Bei einem Konflikt fiirchtet er die Kontrolle zu verlieren. Meinungsverschiedenheit
interpretiert er als Gehorsamsverweigerung. Er personalisiert den Konflikt.'"”

Wenn moglich beugt er Konflikten vor, indem er den Mitarbeitern prizise erklart, was
sie zu tun haben. Er gibt nur Einzelanweisungen, so dass er als Einziger die Ubersicht

iiber das gesamte Projekt hat.'"'

Er trifft Entscheidungen selber und teilt anschliessend mit, was zu tun ist. Vorschlédge

und Empfehlungen anderer empfindet er als Schwiche und Inkompetenz seinerseits.' >

., Kritik gibt es nur in negativer Form und in Gestalt von Korrekturmassnahmen fiir
Dinge, die falsch gelaufen sind“.""

Die Bewertung erfolgt einseitig durch den Vorgesetzten.'"*

Tabelle 1: Auspriagungen der Fithrungselemente beim 9,1-Fiihrungsstil

107 Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 46-48

108 Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 48-50

109 Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 49-50

110 Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 42-45

111 Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 42-45

112 Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 40-42, 58-59
113 Zit. nach Blake/Mouton, 1986b, S.52

114 Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 52
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4.1.2. Auswirkungen des 9,1-Fiihrungsstils

Uber kurze Sicht wirkt sich dieser Stil giinstig auf die Produktivitit aus. Auf lange Sicht eher
negativ, da die Arbeitsmoral und der Zusammenhalt abnimmt. Krankheit und Fluktuation neh-
men zu'".

Die Mitarbeiter erleben kaum Spannungen, wenn die Entscheidungen des Vorgesetzten gut sind.
Um Langeweile zu iiberbriicken, werden aussergeschiftliche Gespriache gefiihrt. Hat der Mitar-
beiter jedoch gute Ideen, zieht er sich zuriick, da seine Ideen nicht beachtet werden. Dies fiihrt zu

Frustration, jedoch nicht zu offener Kalmpfansalge.116

4.1.3. Entstehung von Mobbing

Die Grundhaltung des 9,1-Fiihrungsstils, also die alleinige Ausrichtung auf Sachziele, hat laut
Brinkmann''” einen mobbingférdernden Charakter.

Die Arbeitsorganisation und -gestaltung unter diesem Fiihrungsstil begiinstigt, durch die starke
Hierarchie, die Kontrolle und den geringen Selbstbestimmungsgrad der Mitarbeiter, die Entste-
hung von Feindseligkeiten am Arbeitsplatz. Durch die alleinige Ausrichtung auf das Sachziel
steigert sich die Zufriedenheit des Vorgesetzten je hoher die Produktion ist. Es kann auch ange-
nommen werden, dass ein grosser Einsatz der Mitarbeiter erwartet wird, bis hin zur Uberforde-
rung derjenigen. Dies fiihrt zu Stress und dieser wiederum begiinstigt Mobbing.

Wenn ein Mitarbeiter gute Ideen hat, diese jedoch nicht beachtet werden, kann das ebenfalls zu
Mobbing fiihren. Einerseits aus Unzufriedenheit dem Vorgesetzten gegeniiber und andererseits
aus Unterforderung fiihrt es zu Mobbing aus Langeweile.

Auch in Bezug auf die Kommunikation und das Konfliktmanagement miissen eher gefihrdende
Faktoren angenommen werden. Die kleine Beteiligung der Mitarbeiter bei Entscheidungen und
das Desinteresse an ihrer Meinung fordern die Probleme. Bei Meinungsverschiedenheiten geht
der Vorgesetzte autoritir vor, da fiir ihn diese als Gehorsamsverweigerung erscheinen, was das
schwelen von Konflikten begiinstigt.

Die Teamarbeit ist wenig ausgebildet, denn die Entscheidungen werden ausschliesslich durch
den Vorgesetzten getroffen.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass der 9,1-Fiihrungsstil insgesamt durch die Nichtbe-
achtung der menschlichen Komponente, die Entstehung des zwischenmenschlichen Problems

Mobbing fordert.

!5 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 54-55
116 v g]. Blake/Mouton, 1986b, S. 55-56

"7 Vgl. Brinkmann, 1995, S. 71
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4.1.4. Mobbingform und —handlungen

Der Vorgesetzte mit dem 9,1-Fiihrungsstil fordert die Entstehung von zwei Fronten, ndmlich der
Vorgesetzte gegen die Gruppe der Mitarbeiter. Er folgt der Annahme, dass seine Mitarbeiter an-
getrieben werden miissten, damit sie ithre Aufgabe gut erfiillen. Entsprechend ist sein Verhalten,
kontrollierend, dominierend und strafend, was wiederum die Mitarbeiter in einer Leidensge-
meinschaft zusammenschweisst.''® Entsprechend ist weniger mit horizontalem, dafiir vermehrt

mit vertikalem Mobbing zu rechnen.

Es ist gut denkbar, dass sich eine Gegenmacht gegen den dominanten Vorgesetzten bildet. Mob-
bing, in diesem Fall genannt Staffing, richtet sich meistens darauf aus, den Vorgesetzten in der
Erfiillung seiner Aufgabe zu blockieren. Dies konnte so aussehen, dass z.B. hinter dem Riicken
des Vorgesetzten schlechte Qualitédt produziert wird, extra langsam gearbeitet wird oder die An-
weisungen falsch befolgt werden. Die Kreativitit der Mitarbeiter richtet sich gegen die Organisa-
tion, anstatt zum Wohle dieser'".

Insgesamt ist die Moglichkeit der Unterstellten gegen den Vorgesetzten vorzugehen eher gering.
So konnen sie die Kommunikation, die sozialen Beziehungen oder der beruflichen Qualitit fast
nichts anhaben, ohne selber gefdhrdet zu sein, den Job zu verlieren. So greifen sie wahrschein-
lich neben den genannten Schikanen vorwiegend auf Angriffe auf das soziale Ansehen zuriick
um ihn so zu diskreditieren oder seine Ablosung zu bewirken, z.B. durch Geriichte verbreiten,

jemanden ldcherlich machen oder ihn fiir psychisch krank erkléren.

Andererseits ist auch gut vorstellbar, dass sich der Vorgesetzte gegen einen Mitarbeiter richtet
(Bossing), z.B. weil ihn dieser kritisiert oder sonst in Frage gestellt hat. Meinungsverschieden-
heiten sieht er als Gehorsamsverweigerung, was ein disziplinierendes Vorgehen gegen den Mit-
arbeiter rechtfertigt. Natiirlich wére ein solches Vorgehen seitens des Vorgesetzten auch als
Antwort auf Staffing denkbar.

Im Gegensatz zum Staffing kann sich das Bossing vieler Vorgehensweisen bedienen.

Die gemobbte Person kann durch den Vorgesetzten von der Moglichkeit sich mitzuteilen abge-
schnitten werden, in dem sie sich nicht mehr dussern darf oder stindig unterbrochen wird. Die
betroffene Person kann angeschrien, in der Arbeit kritisiert oder bedroht werden. Auch der An-
griff der sozialen Beziehungen ist moglich, z.B. durch ein Sprechverbot, Versetzung in einen

anderen Raum oder ignorieren. Weiter konnen das soziale Ansehen aber auch die Qualitéit der

'8 Vgl. Brinkmann, 1995, S. 76

% v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 55
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Berufssituation angegriffen werden z.B. durch das Zuteilen von iiberfordernden resp. unterfor-
dernden oder auch entwiirdigenden Arbeiten.
Die Angriffe auf die Gesundheit der gemobbten Person sind durch den Vorgesetzten seltener,

hochstens z.B. in Form von Zuteilen gesundheitsschiadlicher Aufgaben.

4.1.5. Fazit

Der 9,1- Fiihrungsstil des Vorgesetzten kann insgesamt als eher mobbingfordernd eingestuft
werden. Im Vordergrund steht das vertikale Mobbing, zwischen dem Vorgesetzten und der
Gruppe der Mitarbeiter. Bossing wie Staffing wéren gut denkbar. Beide unterscheiden sich aber
stark in der Auswahl der Mobbinghandlungen (dazu siehe Zusammenfassung Tabelle 2) . So
stehen dem Vorgesetzten mehr Mdoglichkeiten auf verschiedene Ebenen zu agieren zur Verfii-

gung, wihrend die Mitarbeiter durch ihre Position unterlegen sind und schnell in Gefahr geraten,

selber ihren Arbeitsplatz zu gefdhrden. Entsprechend wihlen sie subtilere Vorgehensweisen.

Mobbinghandlungen Mobbingformen

X

X
X X

X
Tabelle 2: Mobbinghandlungen und —formen beim 9,1-Fiihrungsstil

4.2. 1,9-Fiihrungsstil

Dieser Fiihrungsstil geht ebenfalls von einem Widerspruch zwischen den Bediirfnissen der Or-
ganisation und den der Menschen aus. Die Orientierung liegt hier aber bei den Menschen. Sie
sind das hochste Gut und haben Prioritiit, auch wenn die Produktion darunter leidet. Die Mitar-
beiter sollen nicht unter Druck gesetzt werden, sondern sind von sich aus hilfsbereit, wenn man
nett zu ihnen ist.'”” Diese Annahmen konnen mit der Human Relations-Bewegung von Mayo
und Roethlisberger (1920-1930) verglichen werden, bei der den Sozialbeziehungen am Arbeits-
platz eine zentrale Rolle fiir die Arbeitszufriedenheit und der darausfolgenden hoheren Leistung

zugeschrieben wurden.'*!

120 vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 63-65

121 yvgl. Neuberger, 1995b, S. 23-24; Osterloh, WS 03/04, S. 2-3
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Diese Haltung driickt sich im Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten aus:'**

Der Vorgesetzte ist sensibel und freundlich. Er interessiert sich fiir andere und auch deren private
Belange, was zu einer angenehmen und wertschitzenden Atmosphére fithrt. Durch sein riick-
sichtsvolles Verhalten ist der Vorgesetzte verletzlich, er kann nicht Nein-Sagen oder sich durch-
setzen. Dieser Fiihrung liegt der Wunsch nach Anerkennung und die Angst vor Missbilligung zu

Grunde.

4.2.1. Ausprigung der Fiihrungselemente beim 1,9-Fiihrungsstil

In der folgenden Tabelle 3 wird der 1,9—Fiihrungsstil anhand der einzelnen Fiihrungselemente

detaillierter charakterisiert:

Der Vorgesetzte legt grossen Wert auf Hilfsbereitschaft.'

Fragen Er mochte sich iiber alles auf dem Laufenden halten, jedoch weiss er, dass Fragen auch

schnell falsch gedeutet werden konnten. Positive Informationen studiert er griindlich,

withrend er negative nur oberflichlich iiberfliegt.'**

Standpunkt Er hilt mit seiner Meinung zuriick, um Konflikte zu vermeiden.'*”

Konflikt

1)1l Er orientiert sich an der Grundstimmung in der Gruppe und versucht das zu tun, was

Der Vorgesetzte verabscheut Konflikte. Er hat Schwierigkeiten zwischen sachlicher

126 Um Konflikte zu vermeiden,

und personlicher Zuriickweisung zu unterscheiden.
lasst er anderen bei Meinungsdusserungen den Vortritt, um so festzustellen, was andere
denken. Da negative Dinge nicht besprochen werden und die Wahrheit gerne verscho-
nert wird, kann es vollig unvorhergesehen zu einer Krisenexplosion kommen.'’
Schwierige Themen (wie nicht erreichen des Produktionsziels) werden mit Humor oder
auf einer sehr allgemeinen Ebene angesprochen. Ein urspriinglicher Befehl wird als

Bitte weitergegeben.'*

Teamarbeit die anderen tun wiirden. Initiative ergreift er nicht, da sie ja keinen Anklang finden

konnte .Die Diskussion in der Gruppe wird geférdert. Unangenehme Entscheidungen

122 ygl. Blake/Mouton, 1986b, S. 64-66, 73, 75, 78-79
123 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 70-72

124 Vv gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 72-73

125 Vv gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 73-74

126 v g]. Blake/Mouton, 1986b, S. 65

127 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 65-67

128 Vg1, Blake/Mouton, 1986b, S. 67-70

12 Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 74
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0 ST . 12
_ werden wenn immer méglich delegiert oder verschoben.'”

| [|Oich v ] Er ist stiandig auf der Hut vor negativer Kritik und neigt dazu Schwieriges und Unan-
Kritik genehmes zu verschieben oder zu vergessen. Bei negativen Riickmeldungen wird die

Verantwortung dafiir auf andere abgeschoben.'*

Tabelle 3: Auspriagungen der Fithrungselemente beim 1,9-Fiihrungsstil

4.2.2. Auswirkungen des 1,9-Fiihrungsstils

Die Leistungsnormen werden niedrig angesetzt. Krankheit wird hingenommen, Uberstunden
werden gemacht - insgesamt herrscht eine eher lissige Arbeitseinstellung."’

Neue Methoden werden als unangenehm erlebt, da diese zu Meinungsverschiedenheiten fiihren
konnten. '

Die Mitarbeiter fiihlen sich sicher und geborgen, was zu geringer Mitarbeiterfluktuation fiihrt.
Jedoch kann es auch bis zum Gefiihl der Zeitverschwendung, Unterdriickung / Unterforderung

fiihren.'*?

4.2.3. Entstehung von Mobbing

Die Grundhaltung des 1,9-Fiihrungsstils, hat durch seine ausschliessliche Ausrichtung auf die
Mitarbeiter eher mobbinghemmenden Charakter.

Der Kommunikation wird grosse Aufmerksamkeit geschenkt, einerseits um die Wiinsche der
Mitarbeiter zu erfahren und um moglichen Konflikten vorzubeugen. Um es allen Recht zu ma-
chen, werden moglichst alle Mitarbeiter in die Entscheidung miteinbezogen.

Die Kontrolle durch den Vorgesetzten ist gering, so dass der Handlungsspielraum der einzelnen
eher gross ist. Dies entspannt die Zusammenarbeit. Der Arbeitsanfall wird mit einer ldssigen
Arbeitshaltung angegangen, so dass es nicht zu Uberforderung kommt. Eher besteht die Gefahr
der Unterforderung, da wenig Kreativitit oder Neuerungen erwiinscht sind, da diese wieder zu
Meinungsverschiedenheiten fithren konnten.

Der Fokus liegt auf den positiven Feedbacks. Spricht trotzdem eine Person Probleme an oder
getraut sie sich auf Méngel in der Arbeitsgestaltung und der Fiihrung hinzuweisen, z.B. auf die
mangelnde Ausrichtung auf die Arbeitsaufgabe, konnte es zu Mobbing gegen diese Person

kommen.

130 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 75
131 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 77
132 Vv gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 77
133 Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 77-78
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Unangenehme Entscheidungen werden gerne abdelegiert, was wiederum eine Person zum Siin-
denbock deklarieren kann.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass der 1,9-Fiihrungsstil grundsitzlich mobbing-
hemmenden Charakter hat. Trotzdem konnen aus dem tiefen Wunsch Konflikte zu vermeiden,

Mobbingsituationen entstehen.

4.2.4. Mobbingform und -handlungen

Da der Vorgesetzte mitarbeiterorientiert ist, ist eher kein Mobbing zu erwarten.

Trotzdem wire es unter bestimmten Bedingungen vorstellbar, dass es zu Bossing oder auch zu
kombiniertem vertikalem und horizontalem Mobbing kommen konnte. Und zwar dann, wenn
sich ein Mitarbeiter nicht von der ,,heilen* Welt blenden ldsst und auf gewisse Mingel aufmerk-
sam macht, konnte das dazu fiihren, dass sich der Vorgesetzte, wie auch seine Arbeitskollegen
gegen ihn richten. Sie konnten gemeinsam versuchen, durch subtile Mobbinghandlungen, den
Querschliger aus ihrer Mitte zu entfernen, mit der Begriindung, dass er ja der ,,Unruhestifter*
sei.

Seitens des Vorgesetzten sind hochstens sehr unterschwellige Massnahmen denkbar, z.B. dem
Betroffenen keine Aufgaben mehr zuweisen, ihn in einen anderen Raum versetzen oder ihm
Aufgaben zuteilen, die weit unter seinem Konnen liegen.

Die Gruppe hingegen kann vielfiltiger gegen ihren Kollegen vorgehen, vor allem, weil dies ja
aus einem ,,gerechtfertigten Grund geschieht und sie sich durch den Vorgesetzten gestiitzt wis-
sen. So wiren hier Angriffe auf die Moglichkeit sich mitzuteilen, gut denkbar, z.B. in dem sie
ihn einschrinken sich zu dussern, da er ja ,,immer* nur Arger stiften wolle oder ihn beschimpfen
oder kritisieren fiir seine Ansichten. Ebenso wire auch die Kontaktverweigerung aus demselben
Grund vorstellbar. In einem weiteren Stadium wiren auch Drohungen und Empfehlungen, das
restliche Team ,,in Frieden* zu lassen, denkbar. Dass dabei aggressiveren Formen, z.B. obszone
Beschimpfungen, krinkende oder gesundheitsgefahrdende Aufgabenzuteilung oder gar korperli-
cher Gewalt angewendet wiirde, ist schwer vorstellbar, da hauptsédchlich auf ,,Arbeitszufrieden-
heit* gesetzt wird. Eher werden subtile, immer in die gleiche Kerbe schlagende Attacken ge-

wahlt.

4.2.5. Fazit

Der 1,9-Fiihrungsstil des Vorgesetzten kann insgesamt als eher mobbinghemmend eingestuft
werden. Falls es trotzdem zu Mobbing kommt, steht das Bossing oder das kombinierte vertikale

und horizontale Mobbing im Mittelpunkt. Beide greifen wahrscheinlich eher zu subtilen Mob-
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binghandlungen, die jedoch iiber lingere Zeit sukzessive angewandt werden (zusammenfassende

Ubersicht sieche Tabelle 4).

Mobbinghandlungen Mobbingformen

X

X
X
X
Tabelle 4: Mobbinghandlungen und —formen beim 1,9-Fiihrungsstil

4.3. 1,1-Fiihrungsstil

Bei diesem Fiihrungsstil sieht der Vorgesetzte keinen Widerspruch zwischen den Bediirfnissen
der Organisation und den Menschen, denn beides kiimmert ihn wenig. Im Mittelpunkt steht bei
ihm der minimale Arbeitsaufwand.'**

Diese minimalistische Einstellung driickt sich ebenfalls in seinem Fithrungsverhalten aus:

Er ist teilnahmslos, lustlos und in sich zuriickgezogen. Er hat keine Feinde und verhilt sich wenn
immer moglich neutral. In seinem Arbeitsverhalten erweckt er den Eindruck immer beschiftigt
und fleissig zu sein. Er tut, was man von ihm verlangt, aber nie zu viel. So ist er wenn nétig im-

mer piinktlich, unauffillig und korrekt.'*

4.3.1. Ausprigungen der Fiihrungselemente beim 1,1-Fiihrungsstil

In der folgenden Tabelle 5 wird der 1,1-Fiihrungsstil anhand der einzelnen Fiihrungselemente

noch detaillierter charakterisiert:

Er entwickelt keine Initiative oder neue Ideen. .'*

Fragen Hier herrscht die Einstellung: ,.Je weniger ich weiss, desto besser. Da er sich jedoch

verpflichtet fiihlt Fragen zu stellen, stellt er solche, wo er nur das erfihrt, was er unbe-

dingt wissen muss."”’

134 Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 83
133 /o1, Blake/Mouton, 1986b, S. 83-85, 89, 94, 100
136 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 89-90
137y gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 90
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Standpunkt Der Vorgesetzte bleibt unverbindlich und zuriickhaltend. Er ldsst sich lieber treiben

und legt sich moglichst wenig fest.'*®

Konflikt Im Konfliktfall bleibt er wenn moglich unbeteiligt und neutral. Die ,,Vogel-Strauss-
Politik* wird angewandt, mit der Hoffnung, dass sich die Probleme mit der Zeit von
selbst 16sen. Die unangenehmen Situationen fallen ihm zwar auf, er ignoriert sie a-
ber.'” Erst wenn ein Konflikt unter den Mitarbeitern seine eigene Zukunft bedroht,

. 14
reagiert er. 0

101G Wann immer moglich verschiebt er die Entscheidungen. Muss trotzdem eine getroffen
Teamarbeit werden, wird sie delegiert. Es kann sein, dass ein anderer die Fiihrung in der Gruppe

iibernimmt. Der Vorgesetzte jedoch kront sich nachher damit, dass er die Gruppe ge-
fordert habe.'*!
1[I G Er erhebt selten Einspruch, was die Mitarbeiter so deuten, dass sie alles machen kon-

00 142
Kritik nen.

Tabelle 5: Auspriagungen der Fithrungselemente beim 1,1-Fiithrungsstil

4.3.2. Auswirkungen des 1,1-Fiihrungsstils

Die Produktivitit wird gerade so gehalten, dass niemand sich beschweren kann. Nimmt dieser
Fiihrungsstil in der Unternehmung iiberhand, wird auf lange Sicht die gesamte Organisation zu
Grunde gehen. Denn die ausgeloste ,, Trigheit” fithrt dazu, dass die notigen Massnahmen nicht

rechtzeitig ergriffen werden.'*’

4.3.3. Entstehung von Mobbing

Der Vorgesetzte mit dem 1,1-Fiihrungsstil verfolgt weder Mitarbeiter- noch Sachziele. Sondern
versucht einen minimalen Arbeitsaufwand zu haben. Deshalb méchte er moglichst konfliktfrei,
routinemadssig seine Arbeit erledigen. Um seine unterstellten Mitarbeiter zu fiihren, ist es jedoch
notig, Entscheidungen zu treffen, nachzufragen und auch mal Kritik anzubringen. Da er jedoch
durch sein Verhalten keine klare Fiihrung tibernimmt, kann es zu einem Konkurrenzkampf der
Mitarbeiter um die informelle Leitung kommen'*. Wenn eine Person der Gruppe die informelle

Fithrung iibernimmt, ist es unwahrscheinlich, dass alle Mitarbeiter damit einverstanden sind.

138 Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 91
13 Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 84
140 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 87-89
14! v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 92-93
142 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 93
143 Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 95-96

144 vgl. Kolodej, 1999, S. 60
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Dies wiederum fiihrt zu Gruppenbildungen, Kimpfe um die Leitung und Boykotte, da nieman-
dem offiziell die Leitung tibertragen wurde. Diese Feindseligkeiten und Konflikte werden durch
das Verhalten des Vorgesetzten noch verstirkt, da er sich moglichst neutral verhilt und versucht
aus allem rauszuhalten.

Weiter wire auch Mobbing aus Langeweile denkbar, da keine Kreativitit der Mitarbeiter gefragt
ist und auch keine ausserordentliche Leistung erwartet wird'®.

Dies zeigt, dass der 1,1-Fiihrungsstil eher mobbingférdernden Charakter hat.

4.3.4. Mobbingform und —handlungen

Der 1,1-Fiihrungsstil des Vorgesetzten fiihrt vorwiegend zu Schwierigkeiten im Mitarbeiterteam,
da diesem die klare Fiihrung fehlt. Wie oben genannt, kommt es zu Kimpfen um die informelle
Leitung, zu Schwierigkeiten in der Entscheidungsfindung, aber auch im Umgang mit den ent-
standen Konflikten.

Entsprechend steht das horizontale Mobbing, gegen eine einzelne Person oder eine kleine Grup-
pe, im Zentrum. Diese konnten durch den Konkurrenzkampf oder aufgrund ihrer Minoritét bei
Entscheidungen in diese Position geraten sein. Die Handlungen, die dabei eingesetzt werden
konnten, umfassen fast die gesamte Aufzdhlung. So wiren Angriffe auf die Moglichkeit sich
mitzuteilen gut vorstellbar, z.B. die Einschrinkung in der Meinungsidusserung, anschreien oder
beschimpfen. Auch die sozialen Beziehungen und das soziale Ansehen kann attackiert werden
durch sich nicht Ansprechen lassen, wie Luft behandeln oder Geriichte verbreiten und vieles
mehr. Dies konnte auch soweit gehen, dass die Person / Personen physisch bedroht oder ihnen
gar einen ,,Denkzettel” verpasst wird. Nur Handlungen, die Weisungsbefugnis erfordern, wie
z.B. die Einteilung der Arbeit, sind vom Mobbing ausgenommen. Je nach dem was jedoch der
Vorgesetzte alles delegiert, kann sogar dieser Bereich mit betroffen sein.

Auch das Mobbing aus Langeweile konnte sich all dieser Handlungen bedienen.

Bossing kommt eher nicht in Frage, da sich der Vorgesetzte durch Passivitidt und Neutralitét aus-
zeichnet.

Ob Staffing zur Anwendung kommt und welche Mobbinghandlungen eingesetzt werden, ist ab-
hiingig von der jeweiligen Situation. So ist z.B. Mobbing eher unwahrscheinlich, wenn die Per-
son, die die informelle Leitung an sich gezogen hat, akzeptiert wird und den Vorgesetzten stiitzt.
Oder es wire auch denkbar, dass der Vorgesetzte trotz seiner wenig wahrgenommenen Fiihrung

eher beliebt ist, da dadurch die Mitarbeiter viel Autonomie erhalten.

145 vgl. Kolodej, 1999, S. 61; Hupprecht/Schieffers, 1996, S. 83
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Auf der anderen Seite wire auch vorstellbar, dass der Vorgesetzte gemobbt wird, auf Grund von
Langeweile oder weil er keine Partei in Konflikten ergreift und dort seine Fithrung nicht wahr-
nimmt. Die Vielfalt ist gross, so dass es hier zu weit fithren wiirde, weitere Uberlegungen dazu

anzustellen.

4.3.5. Fazit

Der 1,1-Fiihrungsstil des Vorgesetzten kann insgesamt als mobbingférdernd eingestuft werden.
Im Vordergrund steht das horizontale Mobbing unter dem Mitarbeitern (Zusammenfassung siehe

Tabelle 6). Die Auswahl der Mobbinghandlungen hat dabei fast keine Grenzen und betrifft den

gesamten Handlungskatalog.

Mobbinghandlungen Mobbingformen

horizontal Staffing Bossing

Tabelle 6: Mobbinghandlungen und —formen beim 1,1-Fiihrungsstil

4.4. 5,5-Fiihrungsstil

Der 5,5-Fiihrungsstil geht von einem Widerspruch zwischen den Bediirfnissen der Organisation
und den Menschen aus. Deshalb versucht der Vorgesetzte einen Kompromiss zu finden.'*®

Durch seinen Wunsch immer zur Mehrheit zu gehoren und auf der politisch sicheren Seite zu
sein, orientiert er sich an der Mehrheit und an Regeln, resp. Gepflogenheiten der Unternehmung.
Sein Hauptproblem ist, dass er nie weiss, in welche Richtung er sich wenden soll.'*’

Immer versucht er einen Kompromiss zu finden, um alle zufrieden zu stellen und mégliche Fein-
de zu vermeiden. Deshalb versucht er mit allen Mitteln den Status Quo zu erhalten, da Anderun-
gen wieder zu Meinungsverschiedenheiten fithren konnten.

Durch Takt, Etikette und Konventionen werden die Beziehungen untereinander strukturiert.

Nonkonformisten werden getadelt.

146 yvgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 105

147V gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 106-108, 120-121, 123
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4.4.1. Ausprigungen der Fithrungselemente beim 5,5-Fiihrungsstil

In der folgenden Tabelle 7 wird der 5,5-Fiihrungsstil anhand der einzelnen Fiihrungselemente

detaillierter charakterisiert:

Initiative

Standpunkt

Konflikt

Entscheidungen

Teamarbeit

Konstruktive

Kritik

Der Status Quo definiert den Handlungsspielraum. Man arbeitet auf Sicherheit. Neues
gilt als unerprobt und riskant. Kreative Ideen stossen auf die Antwort: ,Besser

ni Cht“ 148

Seine Fragen bleiben oberfldchlich und vorsichtig formuliert. Er bedient sich informel-
ler Kanile (Klatsch, Gerede, Geriichte) um die Arbeitsmoral und die Mitarbeiterzufrie-
denheit einzuschitzen. So weiss er immer, was er tun kann, um auf positive Reaktio-

nen zu stossen und negative zu vermeiden.'*’

Er vertritt keinen eindeutigen Standpunkt und hat kaum gefasste Auffassungen. Sein

eigener Standpunkt richtet sich danach, was politisch sicher ist."”’

Um Konflikte zu vermeiden, stellt er schon im voraus fest, welche Meinungen auf
Widerstand stossen konnten. Entsprechend wird der Standpunkt angepasst. Unter-
schiede werden herabgespielt und Gemeinsamkeiten betont."”' Nach seiner Perspektive
ist es selten klug sich einem Konflikt zu stellen. Sind n@mlich verschiedene Standpunk-
te vorhanden, muss einer gewinnen und einer verlieren, was zu Feinden fiihrt. Er will

nicht das Optimum, sondern moglichst wenig Feinde. '

Mit Entscheidungen hat der Vorgesetzte Miihe, wenn er sich nicht an Prizedenzfillen

oder Regeln orientieren kann.

Mehrheitsmeinung wird als richtig angenommen und Gruppendenken ist zentral."”?

Positives Feedback wird gerne weitergegeben. Negatives scheint riskant.'™*

Tabelle 7: Auspriagungen der Fiihrungselemente beim 5,5-Fiihrungsstil

4.4.2. Auswirkungen des 5,5-Fiihrungsstils

Regeln und Vorschriften sind massgebend. Die Biirokratie verlangsamt die Entscheidungsfihig-

keit und die Verinderungsmoglichkeit.'*

148 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 114

149 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 114-116
130 y/o1. Blake/Mouton, 1986b, S. 116-117
151 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 107-110
152 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 110-113
133 y/ol. Blake/Mouton, 1986b, S. 118-119
154 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 119
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4.4.3. Entstehung von Mobbing

Diese Grundhaltung mit der Suche nach Kompromissen, mag dem Vorgesetzten sicher erschei-

nen, doch hat sie je nach Situation auch einen mobbingférdernden Charakter.

Solange sich der Vorgesetzte an der Biirokratie, den Regeln und Vorgaben der Firma orientiert,
werden personliche Konflikte verhindert.'”® In Bezug auf Mobbing bedeutet das, dass zwar Ar-
ger und Unzufriedenheit unter den Mitarbeitern, wie auch mit dem Vorgesetzten, herrschen kon-
nen, jedoch die Personifizierung des Konflikts weitgehend verhindert wird und somit die Bedin-
gung fiir Mobbing nicht gegeben ist. Befolgt z.B. ein Mitarbeiter diese Regeln nicht, kann direkt
gegen ihn vorgegangen werden. In diesem Fall sind keine Mobbinghandlungen nétig, um eine
Entlassung zu bewirken. Auch das Vorgehen gegen den Vorgesetzten macht wenig Sinn, da er

selber ja nur die Regeln befolgt.

Hat der Vorgesetzte keine Regeln, die er zur Losung eines Problems heranziehen kann, orientiert
er sich an der Mehrheitsmeinung. Um diese zu erfahren bedient er sich informeller Kanile.

Dies fiihrt dazu, dass die Mehrheit der Mitarbeiter zufrieden ist. Er bleibt jedoch immer eine un-
zufriedene Minderheit, die sich ungerecht behandelt fiihlt, zuriick. Dies verstéarkt die Feindselig-
keiten und kann zu Mobbing fiihren.

Konflikte geht der Vorgesetzte selten an, so dass sie unterschwellig weiter bestehen und Feinse-
ligkeiten verstérken.

Mobbing aus quantitativer Uberlastung oder Unterbelastung ist hingegen durch die zweiseitige
Ausrichtung, Mitarbeiter- und Sachorientierung, eher nicht zu erwarten.

Festgehalten werden kann, dass es davon abhingig ist, ob sich der Vorgesetzte mit dem 5,5-
Fithrungsstil an Regeln oder an Mehrheiten orientiert, ob sein Fiihrungsstil eher mobbingfor-

dernden oder —hemmenden Charakter hat.

4.4.4. Mobbingform und —handlungen

Erst wenn der Vorgesetzte sich an der Mehrheit der Personen zu orientieren beginnt, treten mob-
bingfordernde Faktoren auf.

Bossing, das Vorgehen des Vorgesetzten gegen seine Mitarbeiter, ist eher unwahrscheinlich, da
er es allen Recht machen mochte. Es wire hochstens in Kombination mit horizontalem Mobbing

denkbar, dass sich der Vorgesetzte der mobbenden Mehrheit anschliesst und mit ihnen gemein-

155 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 122
136 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 107-108
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sam gegen eine Person vorgeht. Und zwar dann, wenn ein Mitarbeiter sich nicht konform ver-
hilt, also inoffizielle Traditionen und Regeln der Mehrheit nicht beachtet.

Die Art des Vorgehens entspricht etwa dem Vorgehen mit ,,Querschliger* beim Fiihrungsstil
o.1.

Die Mobbinghandlungen konnen Angriffe auf die Moglichkeit sich mitzuteilen, die sozialen Be-
ziehungen und das soziale Ansehen umfassen, aber auch Attacken auf die Gesundheit sind denk-
bar. Die Angriffe auf die Qualitéit der Berufs- und Lebenssituation ist durch die Mitarbeiter sel-
ber nicht moglich. Erst durch das Mitwirken des Vorgesetzten kann der Katalog durch die Mani-
pulation der Aufgabenzuteilung, erweitert werden.

Seitens des Vorgesetzten sind eher subtile Massnahmen denkbar, z.B. dem Betroffenen keine
Aufgaben mehr zuweisen, ihn in einen anderen Raum versetzen oder ihm Aufgaben zuteilen, die
weit unter seinem Konnen liegen.

Staffing ist eher nicht denkbar, da die Mehrheit mit dem Vorgehen des Vorgesetzen zufrieden
ist. Um gegen einen Vorgesetzten erfolgreich vorzugehen, muss eine Verbiindung der meisten

Mitarbeiter vorhanden sein.

4.4.5. Fazit

Welche Auswirkungen der 5,5-Fiihrungsstil des Vorgesetzten auf Mobbing hat, ist insgesamt
schwierig festzustellen, da er sich ja immer an der politisch sicheren Situation orientiert.

Orientiert er sich an Regeln und Prizendenzfillen, konnte der 5,5-Fiihrungsstil als eher mob-
binghemmend eingestuft werden. Ist die Ausrichtung an der Mehrheit der Mitarbeiter, ist dieser
Fithrungsstil eher mobbingbegiinstigend. Im Vordergrund steht dann das kombinierte vertikale

und horizontale Mobbing. Die Auswahl der Mobbinghandlungen umfasst in diesem Fall den

gesamten Handlungskatalog (Ubersicht siehe Tabelle 8).

Mobbinghandlungen Mobbingformen

Tabelle 8: Mobbinghandlungen und —formen beim 5,5-Fiihrungsstil

-41 -



4.5. 9,9-Fiihrungsstil

Der 9,9-Fiihrungsstil griindet auf der Annahme, dass es keinen immanenten Widerspruch zwi-
schen den Bediirfnissen der Organisation und den Menschen gibt.

Durch die Mitwirkung, Mitsprache und das Engagement jedes Mitarbeiters kann jeder zum Er-
folg beitragen. Dies fiihrt zu Begeisterung, freiwilligem Tun, Spontanitidt und Offenheit. Leis-
tung und Fiirsorge aus dem echten Wunsch, einander zu helfen, sind im hochsten Mass vorhan-
den. Dies ist grundlegend fiir Kreativitit, Engagement und Zusammenhalt. Diese so erarbeitete

gute Leistung bringt fiir jeden Befriedigung."’

Dies entspricht der Theorie Y nach Maslow, die
davon ausgeht, dass Mitarbeiter gerne arbeiten und vor allem selbstindig arbeiten konnen. Sie
werden durch die Integration motiviert, so dass sie nicht durch den Vorgesetzten angetrieben
werden miissen.'®

Der Vorgesetzte mit dem 9,9-Fiihrungsstil hat hohe Erwartungen im Hinblick auf berufliches
Vorankommen und finanziellen Erfolg, trotzdem sind fiir ihn alle Mitarbeiter gleichwertig. Er ist
offen, zuversichtlich und positiv. Er dussert seine Meinung geradeheraus, trifft entschlossen und

selbstlos Entscheidungen.'”

4.5.1. Ausprigungen der Fithrungselemente beim 9,9-Fiihrungsstil

In der folgenden Tabelle 9 wird der 9,9-Fiihrungsstil anhand der einzelnen Fiihrungselemente

detaillierter charakterisiert:

Initiative Er ergreift gerne und spontan die Initiative und setzt sich fiir die Organisation ein. Der
Vorgesetzte ist dynamisch und tatkriftig. Er ist arbeitsmissig hoch belastbar und arbei-
tet aus eigenem Antrieb. Durch seine Begeisterung zieht er andere mit und gewinnt
damit ihre Beteiligung und Engagement. Initiative wird von allen Mitarbeitern erwar-

tet. , Das Team ist also nicht ausschliesslich von seinem Fiihrer abhiingig“."”

Fragen Er stellt umfassende Fragen und geht damit in die Tiefe. So kann er analytisch sdmtli-

che Aspekte erfassen. Auch Mitarbeiter diirfen dem Chef Fragen stellen.'®'
Standpunkt Informationen und Ideen werden ohne Zogern prisentiert.'®

157 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 129-131

138 Vgl. Neuberger, 1995a, S. 94

159 Vgl. Blake/Mouton, 1986b, S. 129-131, 140-141
10 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 136

16! v g]. Blake/Mouton, 1986b, S. 136-137

162 v g]. Blake/Mouton, 1986b, S. 138-139
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Konflikt Er lasst Meinungsverschiedenheiten zu und verfiigt tiber Moglichkeiten, fiir Probleme

verniinftige Losungen zu finden.'®

Verschiedene Standpunkte und Perspektiven wer-
den ausgetauscht, so kommen Zweifel und Differenzen schnell auf den Tisch. Jegliche
Informationen die fiir die Problemlésung von Belang sind, werden besprochen. Die
Wortwahl ist klar und eindeutig, so dass es nicht zu Spekulationen kommt.'®* Falls

nétig werden Dritte zugezogen.'®®

D | Ubernahme von Eigenverantwortung wird gefordert. Mitwirkung aller bei der Prob-
Teamarbeit lemlssung und Entscheidungsbildung.'® Fiihrung des Teams nimmt eine zentrale Be-
deutung ein.'®’ Bei einer Problemlosung, geht es darum die , richtigen, und die richtige
Anzahl Personen® zu involvieren. Verschiedene Losungsalternativen werden durchge-
dacht und erst dann wird entschieden, welche den Vorzug erhilt. In der Planung sollen

die Ressourcen beriicksichtigt werden.'®®

) [l e Der konstruktiven Kritik kommt eine wichtige Bedeutung zu, denn daraus nehmen

Kritik Erfahrung und Lernen zu, was zu optimalere Losung spiterer Probleme fiihrt.'®

Tabelle 9: Auspriagungen der Fithrungselemente beim 9,9-Fiihrungsstil

4.5.2. Auswirkungen des 9,9-Fiihrungsstils

Die Produktivitit ist auf einem hohen Niveau. Es herrscht ein positives Klima, was zu einer ver-
niinftigen Problemldsung und zu einer effektive Entscheidungsfindung fiihrt.'”

Es herrscht eine hohe Kreativitit, da sich Synergieeffekte durch ein leistungsfihiges Team erge-
ben. Es entstehen eigenstindige Ideen, die zu mehreren Losungsansitzen fiihren. So konnen op-

timale Losungen gefunden werden.'”'

4.5.3. Entstehung von Mobbing

Die Grundhaltung dieses Fiihrungsstils, hat eher mobbinghemmenden Charakter, durch den ho-
hen Partizipationsgrad der Mitarbeiter. IThr Handlungs- und Entscheidungsspielraum ist gross.

Die Kommunikation ist zentral und Kritik wird angenommen und als Mittel zur Optimierung

163 o1, Blake/Mouton, 1986b, S. 131

164 Vv gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 131-132

193 y/o1. Blake/Mouton, 1986b, S. 132-136

166 v g]. Blake/Mouton, 1986b, S. 148-149

167 y/ol. Blake/Mouton, 1986b, S. 149

168 v g]. Blake/Mouton, 1986b, S. 184-186

199 y/ol. Blake/Mouton, 1986b, S. 150, 184-186
170 v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 139

7! v gl. Blake/Mouton, 1986b, S. 139-140
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spaterer Losungen eingesetzt. Konflikte werden angegangen und gemeinsam Losungen dafiir
gesucht.

Der 9,9-Fiihrungsstil kann insgesamt als mobbinghemmend eingestuft werden.

4.5.4. Fazit

Der 9,9-Fiihrungsstil wird insgesamt als mobbinghemmend eingestuft, deshalb ist es auch nicht
moglich fiir diesen Fiihrungsstil ein bestimmtes Mobbingmuster festzustellen. Diese Uberlegung
deckt sich mit der Annahme von Blake und Mouton, die vom 9,9-Fiihrungsstil als Idealtyp aus-

gehen.

4.6. Kapitelzusammenfassung

Dieses Kapitel zeigt, dass jeder dieser fiinf Fithrungsstile, sich auf andern Annahmen abstiitzt,
die dann das Verhalten der Vorgesetzten prigen. Sie unterscheiden sich darin, ob sie Initiative
ergreifen, wie sie kommunizieren und ihren eigenen Standpunkt einbringen, wie sie mit Ent-
scheidungen und konstruktiver Kritik umgehen und natiirlich, wie sie Konflikte handhaben.

Es wurden Uberlegungen angestellt, ob die Entstehung von Mobbing durch den Fiihrungsstil des
Vorgesetzten eher gefordert oder gehemmt werden kann. Dabei zeigte sich, dass die Fithrungssti-
le 9,1 und 1,1 als eher mobbingférdernd und die Stile 1,9 und 9,9 eher hemmend eingestuft wer-
den konnten. Der 5,5-Fiihrungsstil ist schwer einstufbar, da er je nach Orientierung (Regeln oder
Mehrheit) eher mobbinghemmend resp. —fordernd ist.

Je nach Fiihrungsstil steht eine andere Mobbingform im Vordergrund. Entsprechend stehen auch

andere Mobbinghandlungen im Mittelpunkt.
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5. Diskussion und Fazit

Im letzten Kapitel dieser Arbeit werden nun die Resultate diskutiert, die Ergebnisse kritisch be-

trachtet und der Bezug zur Praxis und Forschung hergestellt.

5.1. Beantwortung der Kernfragen

Zu Beginn dieser Arbeit wurden drei Kernfragen gestellt. Im Folgenden
werden diese Fragen noch einmal aufgefiihrt und die wichtigsten Ergebnisse, die im letzten Ka-

pitel erarbeitet worden sind, kurz zusammengefasst.

Fordern oder verhindern bestimmte Fiihrungsstile der Vorgesetzten die Entstehung von Mob-

bing?

Die Fiihrungsstile konnen je nach dem als eher mobbingfordernd resp. mobbinghemmend einge-
stuft werden. Nur der Vorgesetzte mit dem 5,5-Fiihrungsstil, der immer versucht einen Kom-
promiss zu finden, ist schwer einzuordnen, da er sich je nach Situation anders verhilt. Dabei
zeigt sich auch das Hauptproblem der Klassifikation nach Blake und Mouton und insgesamt der
personenorientierten Fithrungsforschung, namlich die fehlende Ausrichtung auf die situative
Komponente.'”> Da der Einbezug der jeweiligen Situation den Rahmen dieser Arbeit sprengt,

wird der 5,5-Fiihrungsstil in die Schlussbetrachtungen nicht weiter mit einbezogen.

Die restlichen vier Fiihrungsstile konnen aber klar zugeteilt werden:

So zeichnen sich die Stile 9,1 und 1,1 als eher mobbingbegiinstigend aus. Beiden gemeinsam ist
die minimalste Mitarbeiterorientierung. Wihrend der 1,1-Stil des Vorgesetzten iiberhaupt keine
Fiihrung vorgibt, richtet sich die des 9,1-Stils allein auf die Sachziele aus.

Beziiglich Arbeitsorganisation und -gestaltung, Kommunikation und Konfliktmanagement wie
auch in der Partizipation der Mitarbeiter konnen beim 9,1- und beim 1,1-Fiihrungsstil hauptséich-

lich gefdhrdende Faktoren ausgemacht werden.

Im Gegensatz dazu zeichnen sich die 1,9- und 9,9-Fiihrungsstile als eher mobbinghemmend aus.
Sie haben gemeinsam die maximale Mitarbeiterausrichtung, die sich in guter Kommunikation
und grosser Partizipation der Mitarbeiter zeigt. Beide Faktoren fithren dazu, dass Konflikte friih-

zeitig erkannt und gemeinsam angegangen werden. Beim 1,9-Fiihrungsstil ist eine minimale

172 Vgl. Rosenstiel, 1999, S.14
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Ausrichtung auf Sachziele zu finden, was unter bestimmten Bedingungen zu Mobbingsituationen
fiihren kann.

Daraus konnte geschlossen werden, dass der 9,9-Fiihrungsstil mit einer maximalen Mitarbeiter-
ausrichtung und Sachorientierung optimal sei. Diese Aussage deckt sich mit den Annahmen von
Blake und Mouton, die ebenfalls vom 9,9-Fiihrungsstil als Idealstil ausgehen und deshalb ihr
Trainingsprogramm auf diesen Stil hin ausrichten.

Dabei gibt es aber zu bedenken, dass in die gesamten Uberlegungen nur die fiinf reinen Fiih-
rungssstile eingeflossen sind. Es wire also denkbar, dass der 9,5-Fiihrungsstil beziiglich Mob-
bing genauso optimal wire, da er ebenfalls eine maximale Mitarbeiterausrichtung hat und einen

guten Anteil an Sachorientierung.

Insgesamt kann auf jeden Fall festgehalten werden, dass die Mitarbeiterorientierung die Entste-

hung von Mobbing hemmt.

Hat der Fiithrungsstil der Vorgesetzten einen Einfluss darauf, wer wen mobbt (horizontale oder

vertikale Form)?

In den Uberlegungen des letzten Kapitels konnte festgestellt werden, dass sich die Mobbingfor-
men, ob vertikal oder horizontal gemobbt wird, klar nach Fiihrungsstil unterscheiden. Da jede
Form andere Ziele und Interessen verfolgt, ist es nicht verwunderlich, dass je nach Fiihrungsstil
auch eine andere Form im Mittelpunkt steht, denn auch diese basieren ja auf unterschiedlichen

Annahmen und verfolgen entsprechend andere Ziele.

Welche Form bei welchem Fiihrungsstil im Zentrum steht, fasst die Tabelle 10 zusammen:

Fiithrungsstil Mobbingformen

X X
X X
X Je nach Situation
X X X

Tabelle 10: Mobbingformen Ubersicht iiber die Fithrungsstile
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Wie wirkt sich der Fiithrungsstil der Vorgesetzten auf die Wahl der eingesetzten Mobbinghandlun-

gen aus?

Um die Frage zu beantworten, ob der Fiihrungsstil einen Einfluss hat, welche Mobbinghandlun-
gen gewihlt werden, wire eine indirekte Erkldrung moglich:

Je nach Fiihrungsstil werden andere Formen des Mobbings bevorzugt und diese wiederum zie-
hen andere Mobbinghandlungen nach sich.

So stehen beim horizontalen Mobbing die Angriffe auf die Kommunikationsméglichkeiten, die
sozialen Beziehungen oder das soziale Ansehen im Mittelpunkt. Auch physische Angriffe sind
moglich. Fiir die Behinderung in der Berufsausiibung, fehlen den Mitarbeitern meistens die
Handlungsmoglichkeiten.

Das vertikale Mobbing gegen den Vorgesetzten ist nur dann erfolgreich, wenn die Mitarbeiter
eine informelle Gegenmacht gegen ihn aufstellen konnen und er keinerlei Unterstiitzung von
gleichgestellten Kollegen aus dem Management erhilt. Da die Mitarbeiter durch ihre Position
unterlegen sind und schnell in Gefahr geraten, selber ihren Arbeitsplatz zu gefdhrden, wihlen sie
entsprechend subtilere Vorgehensweisen.

Im vertikalen Mobbing gegen einen Mitarbeiter, stehen dem Vorgesetzten viele Moglichkeiten
offen, bedingt durch seine Position. Besonders Angriffe auf die berufliche Qualitit konnen leicht
umgesetzt werden, so werden dem entsprechenden Mitarbeiter z.B. die unangenehmen Arbeiten

zugeteilt.

Zusammenfassend kann auf Grund dieser Uberlegungen festgestellt werden, dass der Fiihrungs-
stil des Vorgesetzten auf alle drei untersuchten Aspekte von Mobbing einen Einfluss haben
konnte.

Der mobbinghemmendste Charakter wird bei den Fiihrungsstilen mit der maximalen Mitarbei-
terausrichtung gefunden. Dass eine solche Ausrichtung in der Praxis zunehmend Bedeutung ge-
winnt, unterstiitzt die Aussage von Staffelbach173, der darauf hinweist, dass sich die Personal-
wirtschaft immer mehr von ihrer Ausrichtung auf die Produktivitdt distanziert und heute ver-

mehrt die ,,Personalwirtschaft ad personam* ins Zentrum riickt.

5.2. Kritische Betrachtung

In diesem Kapitel sollen die Ergebnisse kritisch betrachtet und mogliche Konsequenzen daraus

abgleitet werden.

'3 v gl. Staffelbach, 2003, S. 1-5
47 -



Wie anfangs erwihnt, wurde trotz der schwerwiegenden Kritik an Blake und Mouton, diese Ka-
tegorisierung der Fiihrungsstile gewdhlt. Sie vernachldssigen zwar die Situationsvariable in ih-
rem System, was sich aber in dieser Arbeit als Vorteil erwies. Die Reduktion auf die fiinf Haupt-
gitterstile und das Ausklammern verschiedener Situationen, ermoglicht erst die theoretische Ver-
bindung der beiden Konzepte. Beim 5,5-Fiihrungsstil zeigt sich, dass wenn die Situationskom-
ponente miteinbezogen werden muss, keine Schliisse mehr gezogen werden konnen.

Aufgrund der Vernachlédssigung der Situationsvariable, muss jedoch die Aussagekraft der Ergeb-
nisse fiir die Praxis relativiert werden. Je nach Situation konnen die jeweiligen Fiihrungsstile der
Vorgesetzten andere Auswirkungen haben.

Eine weiter Vereinfachung war die Einschriankung auf die fiinf reinen Fiihrungsstile und die
Nichtbeachtung der Ersatzstile. Dadurch wird von einem {iiber ldngere Zeit konstanten Fithrungs-
verhalten ausgegangen, was aber der Aussage von Blake und Mouton widerspricht. Sie gehen
davon aus, dass jede Person zwar einen Hauptgitterstil hat, jedoch je nach Situation auf Ersatz-
gitterstile zuriickgreift. Somit fliesst auch diese Kritik in den vorhergehenden Punkt iiber, dass

die Situation in diesen Uberlegungen keine Beachtung findet.

Ein zweiter Kritikpunkt ist, dass die Kernfragen, den Einfluss des Fiihrungsstils auf einzelne
Aspekte von Mobbing, betrachten. Dabei ist zu beachten, dass bisher keine systematische Ursa-
chenanalyse zu Mobbing gemacht wurde. Zapf'’* und Kolodej'” gehen davon aus, dass am ehes-
ten von einer multifaktoriellen Ursache ausgegangen werden muss. Deshalb miissen die Resulta-
te aus den Uberlegungen einmal mehr relativiert werden, da nicht geklirt ist, welcher Anteil
wirklich durch den Fiihrungsstil beeinflusst werden kann und wie viel Anteil andere Faktoren an

der Entstehung von Mobbing haben.

5.3. Ausblick

Die theoretischen Uberlegungen legen einen Zusammenhang zwischen den Fiihrungsstilen nach
Blake und Mouton und diesen einzelnen Aspekten von Mobbing nahe. In der Praxis spielt aber
die Situationskomponente eine entscheidende Rolle.

Aufgrund dieser Tatsache ist es notwenig, dass die Ergebnisse in der Praxis oder anhand von
experimentellen Untersuchungen néher iiberpriift werden.

Diese Literaturarbeit dient dabei als Hypothesengenerierung und gibt einen Uberblick iiber mog-

lichen Zusammenhinge.

174 v gl. Zapf, 1999b, S. 83

175 v gl. Kolodej, 1999, S. 50
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Fiir die Forschung bedeuten die Ergebnisse und Kritikpunkte, dass verschiedene Bereiche von
Mobbing unzureichend erforscht sind. So steckt insbesondere die Ursachenforschung noch in
den Kinderschuhen. Gerade dieser Aspekt ist aber fiir die Entwicklung von effektiven Interventi-

onsmassnahmen gegen Mobbing notwendig.

Mobbing ist trotz verschiedener Publikationen ein ,,junges Forschungsgebiet* und bedarf noch

weiterer Forschung.

In dieser Arbeit wurden nur einzelne Aspekte von Mobbing ndher betrachtet. So bleiben noch
verschiedene Fragen offen, z.B. wie sich der jeweilige Fiihrungsstil auf die Erkennung, auf die
Dauer und den Verlauf von Mobbing auswirkt.

Insgesamt hat die Literatur bisher nur spirlich diese beiden Konzepte Fiihrungsstile und Mob-
bing miteinander in Beziehung gebracht, so dass auch hier noch weitere Forschung nétig ist.

Da Mobbing nicht nur fiir die betroffene Person massive Konsequenzen hat, sondern auch auf ihr
Umfeld, die Wirtschaft und die Gesellschaft Auswirkungen hat, kann davon ausgegangen wer-

den, dass ein Interesse an Forschung in diesem Bereich besteht.
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Anhang

Ubersicht der 5 reinen Fiihrungsstile
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Abbildung 2: GRID-Verhaltensgitter'"®

Zeichnet sich aus mit einem Hochstmass an Sach- und einem Mindestmass an Men-
schenorientierung. Die Produktivitat steht im Zentrum.

Hat die maximale Orientierung bei den Menschen, wihrend eine minimale Sachorien-
tierung herrscht. Zentral ist die Zufriedenheit der Mitarbeiter.

Dieser Fiithrungsstil kiimmert sich wenig um Menschen- wie um Sachorientierung. Im
Mittelpunkt steht der minimale Arbeitsaufwand fiir den Vorgesetzten.

Zeichnet sich aus mit einer mittleren Menschen- und Sachorientierung. Die Fiihrungs-
kraft versucht es allen recht zu machen, womit sie hauptséchlich den status quo erhilt.
Richtet sich an einem Hochstmass an Menschen- und Sachorientierung aus. Im Zent-

rum steht die zielorientierte Teamarbeit.

176 abgesndertes Modell nach Blake/Mouton, 1986b, S. 28
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Die 45 Mobbinghandlungen nach Leymann'”’

Angriffe auf die
Moglichkeit

sich mitzuteilen

Angriffe auf die
sozialen Bezie-

hungen

Angriffe auf
das soziale An-

sehen

Angriffe auf die
Qualitit der
Berufs- und
Lebenssituatio-

nen

Angriffe auf die
Gesundheit

Der/die Vorgesetzte schriankt die Moglichkeit ein, sich zu dussern
Man wird stidndig unterbrochen

Kollegen schrinken die Moglichkeiten ein, sich zu dussern
Anschreien oder lautes Schimpfen

Standige Kritik an der Arbeit

Standige Kritik am Privatleben

Telefonterror

Miindliche Drohungen

Schriftliche Drohungen

Kontaktverweigerungen durch abwertende Blicke oder Gesten
Kontaktverweigerungen durch Andeutungen, ohne dass man etwas direkt ausspricht.

Man spricht nicht mehr mit der/dem Betroffenen

Man lasst sich nicht ansprechen

Versetzung in einen Raum weit ab von den Kollegen

Den Arbeitskollegen / innen wird verboten, den / die Betroffene /n anzusprechen.
Man wird wie Luft behandelt

Hinter dem Riicken des Betroffenen wird schlecht iiber ihn gesprochen

Man verbreitet Geriichte

Man macht jemanden lacherlich

Man verdéchtigt jemanden psychisch krank zu sein

Man will jemanden zu einer psychiatrischen Untersuchung zwingen

Man macht sich iiber eine Behinderung lustig

Man imitiert den Gang, die Stimme oder Gesten, um jemanden ldcherlich zu machen
Man greift die politische oder religiose Einstellung an

Man macht sich tiber das Privatleben lustig

Man macht sich iiber die Nationalitit lustig

Man zwingt jemanden, Arbeiten auszufiihren, die das Selbstbewusstsein verletzen
Man beurteilt den Arbeitseinsatz in falscher und kriankender Weise

Man ruft ihm / ihr obszone Schimpfworte oder andere entwiirdigende Ausdriicke nach
Sexuelle Anndherungen oder verbale sexuelle Angebote

Man weist den Betroffenen keine Arbeitsaufgaben zu

Man nimmt ihm jede Beschéftigung am Arbeitsplatz, so dass er sich nicht einmal selbst Aufga-
ben ausdenken kann

Man gibt ihm sinnlose Arbeitsaufgaben

Man gibt ihm Aufgaben weit unter seinem eigentlichen Kénnen
Man gibt ihm stindig neue Aufgaben

Man gibt ihm kriankende Arbeitsaufgaben

Man gibt dem Betroffenen Arbeitsaufgaben, die seine Qualifikation iibersteigen, um ihn zu
diskreditieren

Zwang zu gesundheitsschidlichen Arbeiten

Androhung von korperlicher Gewalt

Anwendung leichter Gewalt, zum Beispiel um jemandem einen Denkzettel zu verpassen
Korperliche Misshandlung

Man verursacht Kosten fiir den / die Betroffene, um ihm / ihr zu schaden

Man richtet physischen Schaden in Heim oder am Arbeitsplatz des / der Betroffenen an.
Sexuelle Handgreiflichkeiten

7 Vgl. Leymann, 2002, S. 33-34
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