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Grundverstiandnis und Zusammenhidnge

Anndherung an die Begriffe: Diskriminierung, Mobbing, sexuelle Beldstigung

Diskriminieren kann als soziales Geschehen und Verhalten des abwertenden Absonderns
verstanden werden und umfasst samtliche Mobbingprozesse und -handlungen sowie
sexuelle Belastigungsformen. Diskriminierung hat immer mit verletzter Integritat anderer
Menschen zu tun.

Im Fall von Mobbing wird eine Konfliktentwicklung am Arbeitsplatz beschrieben, bei der
einzelne Personen von Kolleglnnen und/oder Vorgesetzten nachhaltig und Uber langere
Zeit in die Enge getrieben, stigmatisiert und ausgegrenzt werden. Gleichzeitig bezeichnet
Mobbing zielgerichtet diskriminierendes Verhalten, u.a. auch sexuelle Belastigungsformen,
das zur Ausgrenzung einer Person fuhrt. Insofern kann Mobbing als ein eskaliertes
Konfliktgeschehen und als Ausdruck einer unfriedlichen Kultur im ndheren und weiteren
Umfeld der Betroffenen verstanden werden. Mobbing wird heute Uber den Arbeitsplatz
hinaus auch fir Ausgrenzungsprozesse in weiteren sozialen Systemen (Schule, Kirche,
Gemeinde, Nachbarschaft etc.) verwendet.

Sexuelle Beldstigung liegt grundsatzlich dann vor, wenn unerwlnschtes sexualisiertes
Verhalten wiederholt, durchgesetzt und nicht unterbunden wird. Sexuelle Belastigungs-
formen koénnen einerseits Ursache fir Mobbingprozesse sein, andererseits einen
Ausgrenzungsverlauf verscharfen. Sexuelle Beldstigung kann als Sonderform der
Diskriminierung verstanden werden.

Dynamik und Ursachen

Im Umgang mit Diskriminierungsverhalten und damit eskalierten, gewaltangereicherten
Konflikten geht es weniger um die treffende Definition oder Wahrheitsfindung fur alle, als
vielmehr darum, eine gemeinsame Sprache flr innerbetriebliche Prozesse der Einengung,
Verhartung, des Powerplays und der Ausgrenzung zu finden. Fur das Verstandnis ist es also
wichtig, die Prozessmuster oder das "Spiel" zwischen den Akteuren im Sinne Neubergers
(1999) "Jemand spielt einem Ubel mit und man spielt wohl oder tbel mit" zu erkennen.

Im Allgemeinen wird die ausgegrenzte, belastigte Person "Opfer", diejenigen Personen, die
verletzende Handlungen vollziehen oder die Konfliktentwicklung durch passives Verhalten
nicht unterbrechen, "TaterInnen" genannt. Diese Rollenzuschreibung dient der Beschrei-
bung der beteiligten Akteure, darf aber nicht mit einer grundsatzlichen Schuld- resp.
Unschuldzuschreibung einhergehen. Vielmehr handelt es sich bei eskalierten Konflikten
und Diskriminierungsformen um ein wechselwirkendes, komplex bedingtes Geschehen mit
vielfaltigen Interaktionsmustern und Auswirkungen. Ferner wirken die Bezeichnungen
.Opfer” und ,Tater” ihrerseits stigmatisierend und determinierend und sind wenig hilfreich
far die Bearbeitung des Problems.
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Mobbing, sexuelle Belastigung und Diskriminierung bedingende Faktoren sind
grundsatzlich in zwei Gruppen unterteilbar. Zum einen handelt es sich um Faktoren, die zu
Konflikten fihren und zum anderen um Faktoren, die die Konfliktsteigerung unterstitzen,
respektive nicht verhindern. Dadurch kommt es zur Ausgrenzung des Opfers.

Soziale Konflikte in Organisationen entstehen aufgrund von kulturellen, strukturellen und
strategischen Aspekten, die wiederum von der Mission (primarer Auftrag der Organisation)
grundlegend gepragt werden.

Folgen

Konflikte sind nicht a priori schlecht. Einen destruktiven Verlauf nehmen Konflikte erst
dann, wenn sie unbearbeitet bleiben und personifiziert werden.

Die Auswirkungen von Mobbing und Diskriminierung sind mannigfaltig, einige davon
seien genannt: ein durch Misstrauen gepragtes Arbeitsklima/Sozialklima und hohe
betriebswirtschaftliche und volkswirtschaftliche Kosten sind die finanziellen Konsequenzen.
Das Opfer wird in seiner sozialen Situation, seiner seelischen und kérperlichen Gesundheit
sowie seiner Personlichkeit oft gar schwer beeintrachtigt. Fir Taterlnnen bedeutet Mobbing
und diskriminierendes Verhalten zwar eine (temporare) Stabilisierung ihrer Situation im
gegenwartigen sozialen System, dieses wirkt sich aber oft negativ auf ihre Lebens- und
Arbeitszufriedenheit aus.

Handlungsoptionen fiir Organisationen und Betroffene

Damit es nicht zu destruktiven Auswirkungen kommt, sind alle Beteiligten, in Organisa-
tionen besonders die Fuhrungscrew, gefordert zu handeln. Dabei gilt es zwischen der
direkten und der indirekten FUhrung zu unterscheiden. Es liegt wesentlich in der
Verantwortung von Vorgesetzten (direkte Fihrung), aber auch bei den Betroffenen (Opfer,
Taterln, passive Dritte), einen konstruktiven, d.h. problemlésungsorientierten Umgang mit
Konflikten zu pflegen.

Eine konfliktlose Zusammenarbeit anzustreben ware verfehlt, weil unmaoglich und innova-
tionshindernd. Vielmehr geht es darum, in einer konstruktiven Streitkultur das in Konflikten
liegende Veranderungs- und Kreativitatspotential zu nutzen und dabei ein friedvolles
Miteinander zu wahren. Hilfreich daftr und zur Verhinderung extremer
Konflikteskalationen sind:

* eine Unternehmensstrategie (indirekte FUhrungsebene), die Menschlichkeit in ihrer
grundséatzlich zweidimensionalen Ausdrucksform des ,Kriegens”' (Dimensionen des
Wachstums, des Wollens auch auf Kosten anderer) und des , Friedens”' (Dimensionen der
Nachhaltigkeit und des Genug fur alle) férdert, fordert und begrenzt

* konflikthemmende Arbeitsbedingungen, dazu gehéren z.B. eine klare Aufbau- und Ab-
lauforganisation, transparente und partizipative Entscheidungswege & Informations-
strukturen, sowie Strukturen, die Gerechtigkeit bilden

Karin Schiipbach Trimbach www.integress.ch Seite 3



integress partners
neue wege gehen

* inner- und ausserbetriebliche Konfliktberaterinnen (Ansprechpersonen, Peacbuilderin-
nen) und Mediatorinnen sowie Coaches, die Organisationsmitgliedern helfen, Konflikte
moglichst frih und konstruktive anzugehen resp. zu l6sen

* eine Fuhrungskultur, die auf Selbstverantwortung und Empowerment aufbaut

* eine Kultur des Friedens und konstruktiven Streitens u.a. mittels mediativen Fahigkeiten
und gewaltfreien Kommunikations- und Verhaltensformen bei jedem Organisationsmit-
glied sowie

* eine Kultur, die sich nicht scheut, Gber sensible Themen wie Macht und Erotik am Ar-
beitsplatz differenziert nachzudenken

Menschen, die bereits tief in den Ausgrenzungs-Teufelskreis gerutscht sind, brauchen
vielfaltige Unterstlitzung (psychosoziale, juristische, seelsorgerische, medizinische u.a.) und
sollten Kenntnis dartber haben, wo sie diese anfordern kénnen. Rechtzeitige Aussenorien-
tierung (was konnte ich wo sonst noch tun) oder das Konfliktsystem zu verlassen
(Kindigung), sind zum Selbstschutz des Opfers zu empfehlen. Auch alle anderen in
Diskriminierungsprozesse involvierten Personen brauchen Begleitung, Aufarbeitung und
Unterstlitzung, damit weitere Ausgrenzungsprozesse vermieden werden kénnen.

'Zu den Begriffe Frieden und Kriegen

Die beiden eher ungebrauchlich verwendeten Begriffe Frieden und Kriegen umfassen
Verhaltenweisen, die grundsatzlich in der Natur des Menschen liegen und in gegenseitiger
Abhangigkeit zueinander stehen. Im Bereich ,Kriegen” sind alle Konflikt eskalierenden im
Bereich ,Frieden” alle Frieden fordernden Dynamiken und Verhaltensweisen enthalten.
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Spezifische Definitionen und Erkennungsmerkmale

Taterverhalten bei Mobbing nach H. Leymann (Liste mit 45 Handlungen)
Aggressive Verhaltensweisen, die aktiv, passiv, direkt oder indirekt erfolgen.

1) Angriffe auf die Méglichkeit, sich mitzuteilen
z.B. Anschreien / Beschimpfen / Drohen

2) Angriffe auf die sozialen Beziehungen
z.B. nicht mehr ansprechen / Versetzungen

3) Angriffe auf das soziale Ansehen
z.B. Uble Nachrede / lustig machen

4) Angriffe auf die Qualitat der Berufs- und Lebenssituation
z.B. Unter- und Uberforderung / "falsche" Arbeitsaufgaben

5) Angriffe auf die Gesundheit
z.B. Indirekte od. direkte koérperliche Angriffe / sexuelle Belastigung

Sexuelle Belastigung

»Als sexuelle Belastigung wird ein verbaler Ausdruck oder physisches Verhalten oder jedes
visuelle Vorgehen bezeichnet, das die Wirde oder physische Integritat des Menschen
verletzen kann. Sie bewirkt oder bezweckt die Schaffung eines feindseligen oder
einschichternden Arbeitsklimas fur die betroffenen Personen, schrankt ihre Freiheit ein,
gefahrdet ihre Stelle, zieht Repressalien oder Vorteile fir das Opfer nach sich, das diese
Aufforderungen ablehnt oder akzeptiert, und verletzt ihr Recht auf Gleichstellung am
Arbeitsplatz. Diese Verhaltensweisen werden der Person, die sie erleidet, aufgezwungen
und sind das Ergebnis von Machtverhaltnissen aufgrund des Geschlechtes. Es kann sich um
einzelne Handlungen oder um eine Reihe von Vorfillen handeln” (*3, Auszug Papier Eidg.
Bduro fir Gleichstellung von Mann und Frau)

Diskriminierung

Diskriminieren (sw. V.-, hat) (lat. discriminare = trennen, absondern:) (bildungsspr.) durch
[unzutreffende] AuBerungen, Behauptungen in der Offentlichkeit jmds. Ansehen, Ruf
schaden, jmdn., etw. herabwirdigen: jmdn., jmds. Leistungen d.; diskriminierende
AuBerungen. (bildungsspr.) (durch unterschiedliche Behandlung) benachteiligen,
zuricksetzen, (durch Nahren von Vorurteilen) verachtlich machen: die Farbigen werden in
diesem Land noch immer diskriminiert. (Fachspr.) unterscheiden: [zwischen verschiedenen
Dingen) (Duden)
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Aggression (nach Dorsch und Duden)

Lateinisch: aggredi: angreifen resp. auf etwas zuschreiten

dient der Vermeidung eines nicht gewollten Zustandes oder der Erzielung eines ge-
winschten Zustandes

viele verschiedene Verhaltensweisen, die mit der Absicht ausgefihrt werden, ein Indivi-
duum direkt oder indirekt zu schadigen

tritt nach wirklicher oder vermeintlich eingeschatzter Minderung der eigenen Macht / In-
tegritdt in Erscheinung

richtet sich primar gegen andere Personen oder Gegenstande

richtet sich sekundar gegen sich selber, wenn zuviel Widerstande von aussen kommen
oder aufgrund der Forderungen der Gesellschaft und zum Zweck der Anpassung
~Angriffs- Droh- bzw. Kampfverhalten mit dem Ziel der Dominanz gegenlber einem
Gegner der gleichen oder einer anderen Art.”

Subtile Gewalt (nhach Duden)

Nach gesetzlichen, moralischen, subjektiven oder objektiven Kriterien die Macht, die
Befugnis, das Recht und die Mittel haben resp. nehmen, Uber jemanden zu herrschen oder
etwas zu bestimmen. Unrechtmassiges Vorgehen (was der andere nicht will), wodurch
jemand zu etwas gezwungen wird.

Subtile Gewalt: hochdifferenzierte, ausgekllgelte, schwer durchschaubare Gewaltformen.

Frieden (nach Duden)

Ein dynamisches Zusammenleben das durch Schonung, Freundschaft, Eintracht, Ruhe und
Sicherheit gepragt ist.
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Tipps fiir direkte Vorgesetzte

Pravention

* veranstalten Sie regelmassige Teamreflexionen (Kulturregulative) und/oder Teamanlasse
mit gemeinsamem (gemutlichem) Tun

* bilden und Uben Sie sich und ihre Mitarbeitenden in gewaltfreier Kommunikation / kon-
struktiver Konfrontation / Argumentation / ethische & persdnliche Reflexionsfahigkeit /
Empathiefahigkeit / Nachhaltigkeitsdenken etc.

* vereinbaren Sie gemeinsame Verhaltensregeln (Umgang miteinander, nachhaltige An-
gehensweise bei Problemen, Konflikten und/oder Herausforderungen) im Team und -
berprifen Sie diese regelmassig

* definieren Sie gemeinsam mit den Betroffenen méglichst ideale Arbeitsstrukturen (Auf-
bau, Ablauf, Infrastruktur, Entscheidungswege, Informationsfluss etc.)

Konfliktsignale erkennen / am Puls der Kultur sein

* gehen Sie mit offenen Augen durch den Betrieb

* suchen Sie das Gesprach, auch informell

* nehmen Sie Aussagen lhrer Mitarbeiterinnen ernst und versetzen Sie sich in ihre Lage
* achten Sie auf Aussagen Uber Kolleglnnen

* reden Sie weniger, hoéren Sie mehr zu (aktives Zuhoéren)

* konsultieren Sie Kennzahlen (Fluktuationsraten, Lohnentwicklung, Absenzen etc.)

* machen Sie schriftliche Erhebungen

* holen Sie sich eine neutrale Drittpartei fUr eine Situationsanalyse

Konflikte angehen

* behalten Sie Vertrauliches fur sich

* konfrontieren Sie direkt - spielen Sie grundsatzlich nicht ,Postler”

* spielen Sie Mitarbeiterlnnen nicht gegenseitig aus

* wenn noétig, fordern Sie unmissverstandlich respektvolles Verhalten - gerade im Konflikt

* leiten Sie Betroffene an, sich gewaltfrei auszudricken

* haben Sie Mut zu verlangsamen (im Konflikt wollen alle méglichst schnelle Lésungen)

* versuchen Sie sich zuerst ein Bild der Situation zu machen

* holen Sie sich eine neutrale Drittpartei (Coach, Mediatorin), wenn Sie selber emotional
mit dem Konflikt und einzelnen Parteien verbunden sind und eine nachhaltige Lésung
anstreben
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Hilfreiche Voraussetzungen fiir die konstruktive Konfliktbearbeitung

* Wissen Uber das Wesen von Konflikten und deren Entwicklungskraft sowie Uber die viel-
faltigen Moéglichkeiten des Menschen, mit Herausforderungen umzugehen

* Wiederholte Selbstreflexion (Menschenbild, Nachhaltigkeits-, Konflikt- und Fihrungsver-
standnis, eigenes Fuhlen, Wollen, Verhalten etc.) und Situationsreflexion (Zusammenar-
beit, Kultur etc.)

* Ein FUhrungsverstandnis, das die aktive Beziehungsgestaltung als wichtige Aufgabe
sieht, weil dadurch gezielt Einfluss auf die innerbetriebliche Kultur genommen und eine
ausgewogene Ballance zwischen friedfertigen und kampferischen Dynamiken gestaltet
werden kann

* Ein Rollenverstandnis als FUhrungskraft, das sich von der Mitarbeiterrolle klar unterschei-
det; Fihrungspersonen haben mehr formale Macht, ob sie diese einsetzen oder nicht

* Genlgend Zeit zum Fuhren

* Mut sich Hilfe zu holen
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Tipps fiir Betroffene

Pravention und Erkennen

* Wissen Uber das Wesen von Konflikten, Mobbing, sexuelle Beldstigung etc. aneignen
* Personliche Ausdrucksméglichkeit (Argumentationsfahigkeit, gewaltfreie Kommunikati-
on, Schlagfertigkeit etc.) férdern

Konflikte angehen

Frith Spannungen & Konflikte ansprechen

Vorsicht: Zu schnell und untberlegt von Mobbing oder diskriminierendem Verhalten zu
sprechen kann lhnen schaden. Versuchen Sie mdglichst anschuldigende Worte zu
vermeiden und beschreibend zu bleiben. Beschreiben Sie klar Ihr Problem. Bleiben Sie aber
nicht darin verhaftet, sondern sagen Sie ebenso klar, was Sie wollen/winschen und
eventuell schon, welche Vorschldge Sie haben. Tipps:

* eigene Sichtweisen, Bedurfnisse, Wiinsche und Wahrnehmung mitteilen

* ernstnehmen; sich selber trauen

* Uberprufen; relativieren

* mit Klarheit vertreten; ohne Doppelbotschaften

* zeigen Sie Bereitschaft an einer Lésung zu arbeiten

* unterbreiten Sie konkrete Vorschlage, wenn vorhanden

Tagebuch liber Ereignisse fiihren (detailliert, wer, wann, wo, was, wie, warum)

Dies hilft Ihnen, sich ein Bild der Situation zu verschaffen und emotionale Distanz dazu zu
erhalten. FUr spatere juristische Verhandlungen, haben Sie die Geschehnisse gut
dokumentiert.

Vorsicht ist geboten, wenn das Tagebuchschreiben Sie emotional noch tiefer
hinunterdrickt. Dann horen Sie auf damit.

Stressbewaltigung

Wie widrig die Situation auch ist, tun Sie immer auch aktiv etwas fur lhre persénliche
Stabilisierung und Gesundheit:

* aufbauende Tatigkeiten im Freizeitbereich

* aktive Selbstwertpflege und Selbstvertrauen starkende Aktivitaten

* Bewegung/Sport und Kérperpflege

* Beziehungspflege, breit abstitzen

* wohlwollende Reflexion eigener Anteile, selbstabwertende Gedanken von sich weisen
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Suchen Sie sich Alternativen in Ihrem Lebensentwurf:

Aussen- und Umorientierung: Was kénnte mir sonst noch gefallen?

beruflich und persénlich: Was méchte ich in den kommenden Jahren noch angehen?
suchen Sie sich eine andere Stelle, verpassen Sie nicht den Moment, wo Sie noch Kraft
fur eine neue Stellensuche haben

Hilfe holen

Interne ,Helferinnen” einschalten (je nach Organisation andere Maéglichkeiten)
Linienvorgesetzte, Kolleginnen

Personalfachpersonen

interne Ansprechpersonen fur Konflikte aufsuchen

Koalitionen mit anderen bilden

Externe , Helferinnen” einschalten

psychologisch (therapeutisch), medizinisch, seelsorgerisch, philosophisch, laufbahnbera-
terisch

juristisch, sozialversicherungstechnisch, finanziell

Coaching, Mediation

Stellenvermittlungsbiiros

Vorsicht: Warnsignale und Fallen

Aufkeimende Selbstzweifel schaffen Abhangigkeit und Autonomieverlust

Geflhle der Wut, der Angst sowie stille und laute Anklagen sind gesund, darin zu verhar-
ren aber schadlich

In Passivitat und eine anhaltenden Opferhaltung zu verfallen

Uberschatzen eigener Ressourcen durch Fehleinschdtzung der Situation - es gibt in nitz-
licher Zeit unverriickbare Schranken, diese nicht zu akzeptieren, kann IThnen mehr scha-
den als nltzen

Uberbelastung des persénlichen Beziehungsnetzes, denn irgendwann mégen die Nachs-
ten das Problem nicht mehr héren - so sehr man Sie auch liebt
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Quellen

Links

www.mobbing-info.ch / www.mobbing-zentrale.ch

www.gleichstellungsgesetz.ch

www.equality-office.ch (Eidg. Buro fur die Gleichstellung von Frau und Mann)
www.seco-admin.ch =» News-Aktuelles = Publikationen (seco-Studie Uber Mobbing)
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