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Mobbing und Emotionen - Aspekte einer Organisationssoziologie

Mobbing ist ein Sammelbegriff fiir feindseliges, drangsalierendes und schikanierendes
Verhalten in der Arbeitswelt. Bisher ist dieses Phinomen in der Literatur jedoch
iiberwiegend noch recht unstrukturiert bearbeitet worden. Den mittlerweile enormen
Bekanntheitsgrad dieses Phiinomens hat federfiihrend der schwedische Psychologe Heinz
Leymann durch seine Publikationen zu diesem Thema hervorgerufen.! Thm folgten dann,
von den unzihligen journalistischen Artikeln abgesehen, weitere Veroffentlichungen?, meist
aus dem psychologischen Fachbereich, mit Ratgebercharakter fiir Betroffene. Vorschlage fiir
eine systematische Theorieanbindung, als notwendige Voraussetzung fiir eine
Strukturanalyse dieses Phinomens, wurden jedoch mit Ausnahme von Oswald Neuberger3
bisher noch nicht vorgenommen. Aber auch dieser gibt hierfiir nur Ansdtze vor. Somit
erscheint Mobbing in der éiberwiegenden Literatur, durch die immer wieder dargestellten
extremen Einzelschicksale, eher als ein singuldres Phanomen.

Aufgrund einer neueren empirischen Untersuchung von Klaus Niedl* wurde jedoch
versucht, Mobbing als einen allgegenwirtigen Aspekt organisationalen Handelns zu
beschreiben und so die Aufmerksamkeit auf die Strukturen dieses Phinomens zu lenken.
Auf diese Weise wird deutlich, daB bei aller Dramatik, die sich in den bisher beschricbenen
Einzelfillen vehement in den Vordergrund dréngt, letztlich aber auch nicht der Blick auf die
systemischen Bedingungen und Folgen dieses Phiinomens verstellt werden darf. Um einen
konkreten und ausfihrlich dargestellten Theorieanbindungsvorschlag zu ermoglichen, der
Mobbing einerseits strukturierter betrachtet, andererseits aber auch die von den darin
Involvierten eingeschiitzte Existenzbedrohung bzw. deren geschilderten Angste nicht

1 Vgl. z.B. Heinz Leymann: Mobbing, Psychoterror am Arbeitsplatz und wie man sich dagegen
wehren kann, Reinbek, 1993; Ders. (Hg.): Der neue Mobbing-Bericht, Erfahrungen und Initiativen,
Auswege und Hilfsangebote, Reinbek, 1995; Ders.: Atiologie und Haufigkeit von Mobbing am
Arbeitsplatz; Eine Ubersicht tiber die bisherige Forschung, Zeitschrift fiir Personalforschung, 7,
(2), 1993, S. 271-284; Ders. (Hrsg.): Der neue Mobbing-Bericht; Erfahrungen und Initiativen,
Auswege und Hilfsangebote, Reinbek, 1995

2 Vgl. z.B. Bemndt Zuschlag: Mobbing, Schikane am Arbeitsplatz, Erfolgreiche Mobbingabwehr durch
systematische Ursachenanalyse, Géttingen, 1994; W. D. Kraus, R. Kraus: Mobbing - Die Zeitbombe
am Arbeitsplarz; Taschenbuch Nr. 40, Renningen-Malmsheim, 1994; H. Walter: Mobbing:
Kleinkrieg am Arbeitsplatz. Konflikte erkennen, offenlegen und lésen; Frankfurt am Main, 1993; etc.

3 Vgl. Oswald Neuberger: Mobbing, Ubel mitspielen in Organisationen, 2. Auflage, Miinchen, Mering,
1995, Schriftenreihe Organisation & Personal; Bd. 5

4 Klaus Niedl: Mobbing, Bullying am Arbeitsplatz: Eine empirische Analyse zum Phinomen sowie
zu personalwirtschaftlich relevanten Effekten von systematischen Feindseligkeiten; Miinchen,
Mering, 1995, Personalwirtschaftliche Schriften, Bd. 4, S. 19, Zugl.: Wien, Wirtschaftsuniv., Diss.,
1994
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vernachléssigt, soll dieses Phidnomen im folgenden aus einer mikropolitischen Perspektive
als eine emotionalgeleitete Art der Konfliktlosung rekonstruiert werden.

Ziel dieser Arbeit ist es somit, erstmals gezielt die "innere Dynamik” des Mobbing-
Phinomens zu verdeutlichen. Es wird versucht das Mobbing-Phinomen unter dem
Blickwinkel der Emotionssoziologie zu strukturieren und damit gleichzeitig die Relevanz
der Emotionen in Organisationen und damit auch fiir die Organisationssoziologie
herauszustellen. AuBerdem verspricht dieser theoretische Ansatz einen Erklérungsansatz
dahingehend, warum dem Mobbing zur Zeit eine so enorme Aufmerksamkeit zuteil wird.

Zunichst sollen in dieser Arbeit die theoretischen Grundlagen dargestellt werden, die zu
einer Strukturierung des Mobbing-Phinomens notwendig erscheinen. Hierzu wird dem
Leser vorab der notwendige Einblick in die soziologischen Ansitze zum Thema der
Emotionen vermittelt. Nachdem allgemein die Bedeutung der Emotionen in unserer
Gesellschaft betrachtet worden ist, wird daran anschlieBend die Bedeutung der Emotionen in
einem speziellen Teilbereich unserer Gesellschaft herausgearbeitet. Bei diesem
gesellschaftlichen Teilbereich handelt es sich um Organisationen, die bisher iberwiegend
als frei von Emotionalitiit eingeschitzt worden sind. Danach kann die theoretische
Grundlagenklirung als abgeschlossen betrachtet werden.

Im AnschluBl daran erfolgt dann die Theorieanbindung des Mobbing-Phinomens, aufgrund
derer der dynamische EntwicklungsprozeB dieses Phéinomens darstellbar wird. Zuniéchst
wird hier ein Uberblick iiber den Stand der éffentlichen Diskussion zum Mobbing-Thema
erarbeitet. Wichtig fiir eine Theorieanbindung des Mobbing-Phanomens erscheint es danach,
den Konfliktcharakter des Mobbings darzustellen, um dann schlielich iiber eine detaillierte
Emotionsanalyse eines "Mobbing-Falls" eine Strukturierung dieses Phinomens vornehmen
zu konnen. Gleichzeitig wird hierdurch die Bedeutung der Emotionen fir die
Organisationssoziologie verdeutlicht.

AbschlieBend soll dann noch der unausweichlichen Frage nachgegangen werden, warum das
Mobbing einen so enormen Stellenwert in der momentanen 6ffentlichen Diskussion
erreichen konnte.
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1.) Emotionen - Ein Thema in der Soziologie?

Eine Soziologie der Emotionen erscheint in der soziologischen Diskussion noch immer als
Neuland. Bis vor in etwa fiinfzehn Jahren waren keinerlei ernsthafte systematischen
Versuche zu erkennen, die sich mit einer soziologischen Analyse des Emotionalen
beschiiftigt haben. Dabei kann jeder Mensch selbst unmittelbar in seiner alltiglichen
sozialen Wirklichkeit die Bedeutung der Emotionen erfahren.

Die Gefilhle konnen zum einen die soziale Wirklichkeit in umfangreichem AusmaB
strukturieren. Ein Beispiel ist die Liebe, die zwei Menschen derartig aneinander binden
kann, daB diese ihre Handlungsorientierung fiir den Zeitraum ihrer Liebesbezichung
aneinander ausrichten. HaB, als ein anderes Beispiel fiir eine Emotion, kann mit dariiber
entscheiden, ob Menschen in den Krieg zichen und bereit sind, "ihr Leben fiir das Vaterland
zu lassen". In der Arbeitswelt konnen Sympathien und Antipathien zwischen
Arbeitskollegen EinfluB auf den Output eines Wirtschaftsunternehmens nehmen. Angst kann
die Kohision einer Gruppe erhohen; Eifersucht kann die beste Freundschaft zerstéren usw.
Alle diese Beispiele sollen verdeutlichen, daB Emotionen, fiir jeden hautnah erfahrbar,
soziale Zusammenhinge strukturieren.’

Entotionen konnen aber auch umgekehrt als das Ergebnis sozialer Konstellationen betrachtet
werden. So kann sich z.B. Arger einstellen iiber einen anderen Verkehrsteilnehmer, der mir
die Vorfahrt nimmt, oder Freude wird empfunden als Reaktion auf Geschenke, die mir
itberreicht werden. Weiterhin kann die Eifersucht bezogen auf eine Person auch als ein
entsprechendes Gefithl verstanden werden, daB sich einstellt, wenn diese besagte Person mir
den Lebenspartner “auszuspannen” versucht. Hier bilden dann jeweils wechselseitige
Bezugnahmen sinnhaften Handelns, die nach Max Weber als Grundkategorie der Soziologie
zu verstehen sind, die Ausganslage fiir die Entstehung unterschiedlicher Gefiihle.6

Wie verwunderlich mutet es nun aber nach diesem Blick auf die Bedeutung der Emotionen
in unserer Alltagswelt an, wenn man erkennen muB, daB die Emotionen in der Soziologie
kaum thematisiert worden sind.

Ein Grund fiir diese wissenschafltiche Vernachlissigung der Emotionen konnte in dem
Stellenwert geschen werden, den der Rationalititsbegriff in unserer Gesellschaft
eingerlommen hat.

5 Vgl. Yisrgen Gerhards: Soziologie der Emotionen: Fragestellungen, Systematik und Perspektiven,

Weinheim; Miinchen, 1988, S. 11
6 Vgl. Jiirgen Gerhards: a.2.0., S. 12
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Im "Diskurs der Modeme" ist die Geschichte des Zivilisationsprozesses von
philosophischen und soziologischen Klassikern immer wieder als ein Siegeszug der
Rationalitit dargestellt worden, der kaum von einigen wenigen existenten Gegenstimmen
relativiert werden konnte. Neben diesem zentralen Leitmotiv haben die Emotionen des
Menschen immer nur eine Nebenrolle gespielt. Dennoch haben sich die Emotionen
scheinbar, wenn auch nur als Nebenstimmen oder hintergrindiges Rauschen, im
abendlindischen Diskurs iiber die Rationalitit immer wieder Gehor verschafft und das
theoretische Denken herausgefordert, was nicht zuletzt die nun wieder langsam entfachte
Dikussion um dieses Phinomen belegt.

Uberwiegend sind die Emotionen aber mythifiziert, ddmonisiert oder tabuisiert worden. In
der romantischen Tradition wurden Emotionen als dunkle, geheimnisvolle Seite des
Menschen betrachtet. Man sah sie als irrational oder negativ an, als das dem Begrifflichen
und dem Begreifen Verborgene. Exireme Formen des Rationalismus pledierten sogar fir die
Unterdriickung von Emotionen, da diese als infantil, animalisch, feminin, primitiv und
dergleichen mehr galten. Zivilisation und Kultur hingegen wurden als das Ergebnis
notwendiger Unterdriickung oder Sublimation der angeblich primitiven Ziige menschlicher
Existenz angesehen.”

Auch Sigmund Freud, der prigend auf das menschliche Wissen beziiglich der dunklen
Seiten des Menschen wirkte, sah die Unterdriickung und Sublimation grundlegender Triebe
und Affekte als eine unverzichtbare Voraussetzung der kulturellen Entwicklung an.
Andererseits hat Freud aber auch zeigen kénnen, daB Emotionen notwendige und
grundlegende Elemente innerhalb psychischer, sozialer und kultureller Prozesse sind. Ohne
emotionale Fundamente und deren Plastizitit wiren demzufolge weder die psychische
Entwicklung eines Individuums noch die kulturelle Entwicklung eines Kollektivs moglich
gewesen.8 So liegt dann auch die Vermutung nahe, daB Emotionen, wenn sie firr die
Entwicklung der Menschheit tatsichlich lediglich als primitiv, minderwertig oder
dysfunktional zu bewerten gewesen wiren, von der Evolution bereits langst als stérendes
Element ausgeloscht worden wiren. Dies ist aber offensichtlich nicht der Fall und somit
konnten die Emotionen in ihrer gesellschaftlichen Bedeutung neu eingeordnet werden.

Fiir eine neue Verortung der Emotionen in unserer Geselischaft spricht auch, daB der
Mensch sogar als dasjenige Lebewesen ausgemacht werden kann, welches iiber das reichste,

7 Vgl. Heinz-Ginter Vester: Emotion, Gesellschaft und Kultur: Grundztige einer soziologischen
Theorie der Emotionen, Qpladen, 1991, S. 11
8 Vgl. Sigmund Freud: Das Unbehagen in der Kultur. Frankfurt a.M., 1953, (Zuerst 1930)
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vielschichtigste und expressivste Emotionsrepertoire verfiigt.9 Diese Tatsache kann nicht als
sinnlose Laune der Natur gedeutet werden, denn die Ausstattung des Menschen, als einer
Schépfung der Natur, mit unbrauchbaren Eigenschaften kommt einer Verschwendung gleich
und Verschwendung ist kein Charakteristikum der Natur. Vielmehr erscheinen die
Emotionen, allen rationalistischen Vorurteilen zum Trotz, entscheidende Funktionen fiir das
Uberleben zu besitzen. !0 Sie stellen wichtige Adaptionsmechanismen dar. So erméglicht
Furcht z.B. die Bereitschaft zur Flucht und damit einhergehend die Méglichkeit, Gefahr zu
entgehen, Bindungsgefiihle ihrerseits sichern die Versorgung der Nachkommenschaft und
sichern damit zugleich die Fortexistenz der Gattung.!! Aus diesen Uberlegungen heraus
kimen den Emotionen existentielle gesellschaftliche Funktionen zu.

Einige soziologischen Klassiker haben durchaus schon die gesellschaftliche Relevanz der
Emotionen erkannt (wie z.B. Simmel und Scheler in Bezug auf Scham, Dankbarkeit, Licbe,
HaB) und dies in phiinomenologischer Weise zum Thema in ihren Werken gemacht.12 Aber
hierbei handelt es eher um Ansatzpunkte fiir eine Soziologie der Emotionen und weniger um
systematisch umfangreiche Darstellungen einer Soziologie der Emotionen. Diese Schriften
gleichen eher Randerscheinungen, was sowohl den Stellenwert dieser Arbeiten im Werk der
Autoren betrifft, als auch den Stellenwert in der allgemeinen Entwicklungsrichtung
soziologischer Forschung und Theoriebildung. Es gibt aber auch noch soziologische
Literatur, wie z.B. Durkheims Religionssoziologiel3, die einen Bezugsrahmen bietet, um
Emotionen im Mikro- und Makrosoziologischen verorten zu kénnen und so Emotionalitit

9 Vgl. Bruce Heller: Emotion: toward a biopsychological paradigm. In: Lydia Temoshok, Craig van
Dyke, Leonard S. Zegans (Hg.): Emotions in health and iliness. Theoretical and research
Jfoundations. New York, S. 189-194, hier S. 190

10 Vgl. Robert Plutchik: 4 general psychoevolutionary theory of emotion, In: Robert Plutchik & Henry
Kellermann (Hg.): Emotion. Theory, research, and experience. Bd. 1, New York, S. 3- 33

1 Vgl. Charles Darwin: Der Ausdruck der Gemiitsbewegungen bei den Menschen und Tieren, Stuttgart
1884

12

Vgl. 1) Georg Simme): Zur Psychologie der Scham, in: Schriften zur Soziologic, Eine Auswahl,
Hrsg. von Heinz-Jiirgen Dahme & Ottheim Rammstedt, Frankfurt a. M., 1983, S. 140-150. (Zuerst
1901); 2.) Ders.: Dankbarkeit, Ein soziologischer Versuch, in: Schrifien zur Soziologie, Eing
Auswahl, Hrsg. von Heinz-Jiirgen Dahme u.a., a.a.0., S. 210-218. (Zuerst 1907); 3.) Ders.:
Fragment iiber die Liebe, Aus dem Nachlaf3 Georg Simmels, Logos 10, 1921, S. 1-54, Birgitta
Nedelmann: Georg Simmel - Emotion und Wechselwirkung in intimen Gruppen, in:

Friedhelm Neidhardt (Hg.): Gruppensoziologie. Perspektiven und Materialien. Sonderheft 25 der
Kélner Zeitschrift fiir Soziologie und Sozialpsychologie, 1982, S. 174-209; 4.) Jirgen Gerhards:
Georg Simmel's contribution to a theory of emotions, Social Sience Information 25 (4), 1986 S. 901-
924; 5.) Max Scheler: Ordo amoris, in: Max Scheler: Schriften aus dem NachlaB, Bd 1 (Gesammelte
Werke Bd. 10) 2. Aufl., Francke, Bern, 1957a, S. 345-376. (Zuerst 1933); 6.) Ders.: Yon Scham und
Schamgefiihl, in: Ders.: Schrifien aus dem Nachlas, Bd. 1 (Gesammelte Werke, Bd 10) 2. Aufl., Bern,
1957b, S. 65-154. (Zuerst 1933); 7.) Ders.: Wesen und Form der Sympathie, Bem, 1974,

(zuerst 1913); 8.) Ders.: Das Ressentiment im Aufbau der Moralen, Frankfurt a. M. (Zuerst 19913)
13 Vgl. Emile Durkheim: Die elementaren Formen des religiosen Lebens, 3. Auflage, Frankfurta. M.,
1984. (Les formes elementaires de la vie religieuse, Alcan, Paris, 1912)
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als einen Grundbestandteil sozialen Lebens bzw. Handelns betrachtet. Uber diesen
Bezugsrahmen wurde der rituelle Gehalt von Emotionen und die emotionale Bedeutsamkeit
von Ritualen in einer Kultursoziologie herausgearbeitet und die emotionale Basis von
Solidaritit und Konflikt thematisiert.14

Diesen Ansitzen wurde jedoch, dem herkémmlichen Rationalititsleitbild folgend,
entgegengehalten, daBl emotionales Handeln, z.B. von dem Blickpunkt des zweckrationalen
Handelns Max Webers aus, als irrational angesehen werden muf und daher keiner naheren
Untersuchung bedurfte. Desweiteren wurden Emotionen als ein privates, personliches
Phiinomen betrachtet, das bei jedem Individuum unterschiedlich ausfallen wiirde und somit
keine Strukturierung dieses Phidnomenes unter soziologischem Blickwinkel moglich sei, da
nicht zu kldren sei, ob Emotionen iiberhaupt zwischenmenschlich vergleichbar wiren, so
daB auf derart heterogener Basis gesellschaftliche Funktionen nicht auszumachen seien und
damit widerspruchsfreie Aussagen unmoéglich aufgestellt werden kénnten. 15

Diese zuletzt beispielhaft angefiihrten Positionen eines Teils der klassischen Soziologie, die
eine Grenzzichung zwischen dem Rationalen und Emotionalen festgelegt hatte und
mehrheitlich akzeptiert wurde, fithrte dazu, daB sowoh! die Entstehung als auch die
Funktion der Emotionen bisher nicht systematisch in der Soziologie ausgearbeitet worden
ist.16

Diese Vernachlissigung der Emotionen als Forschungsgegenstand konnte jedoch keinen
Ewigkeitswert besitzen. Schon Karl Mannheim wies darauf hin, daB Handlungstypologien
wie die von Max Weber nicht sakrosant wiren, sondern je nach historischer Situation
sinnvollerweise modifiziert werden konnten.!” Wenn die Soziologie die Emotionen, wie
bereits beschrieben, mehrheitlich vorschnell als irrational darstellt, weil dies bisher so
gehandhabt wurde und nicht versucht, dieses Phinomen néher zu betrachten, so scheint sie
mit Theorien von gestern die Welt von heute betrachten zu wollen und bestimmte
Strukturelemente unserer Gesellschaft zu ignorieren. Ein Charakteristikum der Wissenschaft
. sollte es jedoch sein, ihre Theorien immer wieder in Frage zu stellen, um ein méglichst
genaues Bild der Welt zu erhalten.

14 Vgl. Heinz-Giinter Vester: Zwischen Sakrileg und Sakralem. Durkheims Beitrag zur Soziologie der
Emotionen, in: Roswitha Schumann & Franz Stimmer (Hg.): Soziologie der Gefiihle. Zur Rationalitit
und Emotionalitit sozialen Handelns, Soziologenkorrespondenz 12, Sozialforschungsinstitut e.V.,
Miinchen, 1987, S. 1-26 als ein Beispiel

15 Vgl. Heinz-Ginter Vester: 2.2.0.,, S. 12

16 vyl Heinz-Giinter Vester: 2.2.0., S. 12

17 Vgl. Karl Mannheim: Idiologie und Utopie, 7. Auflage, Frankfurt a. M. , 1985, S. 261, in:
Heinz-Giinter Vester: a.a.0., S. 12



-19-

So begann dann auch die nordamerikanische Soziologie in der zweiten Hilfte der siebziger
Jahre mit der "Entdeckung der Emotionen”18, was die Griindung der Sektion "Sociology of
Emotions” in der American Sociological Association im Jahre 1986 zusitzlich unterstrich.
Dieses erwachte Interesse scheint sich, wenn auch zeitverzégert, so doch aber zunehmend
nun auch im deutschsprachigen Raum auszubreiten.

Eine weitere Ursache fiir die Umorientierung der Soziologie im deutschsprachigen Raum
war die Tatsache, da auch immer mehr Nachbarwissenschaften die Emotionen fiir sich
entdeckten und bestrebt waren, die Forschungsliicke auf diesem Gebiet zu reduzieren. Die
Psychologie, Kulturantropologie und auch die Biologie zeigten zunehmend ein reges
Interesse an den Emotionen. Diese Neuorientierungen im Bereich anderer Wissenschaften
hatten ebenfalls eine Signalfunktion fiir die Soziologie, sich neuen Themengebieten zu
widmen und so haben also unterschiedliche EinfluBgrofen bewirkt, daB auch die
deutschsprachige Soziologie sich zunehmend mit dem Forschungsgebiet der Emotionen
beschaftigt.19

Mittlerweile liegen erste Resiimees der sich langsam veristelnden Soziologie der Emotionen
vor20, die sich um eine Systematisierung des Forschungsgegenstandes bemiihen. Ebenso
finden aber auch schon heftige Auseinandersetzungen um die addquate Methode statt.2

Eine MutmaBung iiber den Ausgang dieser Auseinandersetzung bzw. eine Bewertung der
bisherigen theoretischen Ansitze erscheint jedoch noch zu verfritht und ist auch nicht Ziel
dieses Kapitels. Fiir die vorliegende Arbeit erscheint zunichst nur die Herausstellung der
Relevanz der Emotionen fiir die Soziologie von Bedeutung. Als Gegenstand und
Abgrenzung zu anderen Wissenschaften bleibt nur allgemein festzuhalten, daB die
Soziologie nun langsam systematischer das soziale Element -im Sinne der wechselseitigen,
sinnhaften Bezugnahme der Handelnden aufeinander- in den Fokus der Analyse der

18 Vgl. Theodore D. Kemper: Themes and variations in the sociology of emotions, State University of

New York Press, New York, 1990, in: Theodore D. Kemper (Hg.): Research agendas in the
sociology of emotions, State University of New York, New York, 1990
19 Vgl Heinz-Giiter Vester: a.2.0., S. 13 f,
20 Vgl. 1.) Jirgen Gerhards: Soziologie der Emotionen. Ein Literaturbericht, Kolner Zeitschrift fur
Soziologie und Sozialpsychologie 38 (4), 1986, S. 760-771; 2.) Ders.: Soziologie der Emotionen,
Miinchen, 1988; 3.) Steven L. Gordon: e sociology of sentiments and emotions, in:
Morris Rosenberg & Rahlph H. Tumner (Hg.): Social psychology: sociological perspectives, New
York, 1981, S 562-592; 4.) Ders.: Micro-sociological theories of emotion, in: Horst J. Helle & s. N.
Eisenstadt (Hg.): Microsociological theory: perspectives in sociological theory, Bd. 2, Beverly Hills,
1985, S. 133-147; 5.) Theodore D. Kemper (Hg.): Research agendas in sociology of emotions, State
University of New York Press, New York 1990; 6.) Roswitha Schumann & Franz Stimmer (Hg.):
Soziologie der Gefiihle. Zur Rationalitit und Emotionalitdt sozialen Handelns,
Soziologenkorrespondenz 12, Sozialforschungsinstitut .V., Miinchen, 1987
Vgl. Norman K. Denzin: On understanding emotion, Jossey-Bass, San Francisco, 1984 sowie
Theodore D. Kemper: Social sonstructionist and positivist approaches to the sociology of emotions,
American Journal of Sociology 87 (2), 1981, S. 336-362

21
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Entstehung und gesellschaftlichen Funktion von Emotionen setzt und gleichzeitig iiber diese
Soziologisierung das Alltagsverstindnis der Emotionen bzw. den diffusen Begriff
"Emotionen" in seinem Bedeutungshorizont zu limitieren versucht.22

2.) Die Einbindungsformen der Emotionen in die Gesellschaft

Nachdem die Relevanz der Emotionen fiir die Soziologie dargestellt worden ist, soll nun im
foldenden detailierter darauf eingegangen werden, auf welche Weise soziologische
Klassiker Emotionen in der Gesellschaft verortet haben.

Emotionen werden in den Werken der soziologischen Klassiker unter verschiedenen
,Perspektiven diskutiert, die im vorangegangenen Kapitel bereits angedeutet wurden. Zum
einen wird davon ausgegangen, daB Emotionen soziale Wirklichkeit auf bestimmte Weise
formen. Durch sie werden Sozialzusammenhinge auf die ihnen eigene Art strukturiert und
lassen sich im Sinne von Durkheims wissens- und religionssoziologischen Arbeiten als
fundamentale Konstruktionsform sozialer Wirklichkeit verstehen.23 Die Leitfrage, die sich
bei Durkheim stellt ist, auf welche Weise Soziales durch Emotionen konstituiert wird. Die
Konstruktion von Wirklichkeit iiber das fundamentale Element der Emotionen, so
Durkheim, erfolgt durch unterschiedliche gefiihlsmiBige Besetzungen der Welt. So wird die
Welt erst strukturierbar, wird nah und fern, innen und auBen, fremd und eigen konstituiert.
Soziale Sinnzusammenhinge erhalten ihre Identitdit erst durch Abgrenzung von einer
Umwelt, durch die Differenz von Dazugehérigem und Nichtdazugehérigem. Diese Differenz
ist vor aller kognitiven Strukturierung zuallererst eine emotionalhergestellte Differenz, die
durch Schaffung sozialer Nihe bzw. Distanz, Objektbesetzungen nach angenehm und
unangenehm, sympathisch und unsympathisch vorzunehmen ermoglicht und damit eine
Handlungsorientierung bietet iiber die soziale Wirklichkeit beeinflufit werden kann.

Gleichzeitig fiihren diese Objektbesetzungen durch Emotionen, neben Differenzbildung von
Sinnzusammenhiingen und der Herausbildung von Strukturen und Kategorien, auch zur
Bildung von Gemeinschaften, Kollektivgefiihlen und Kohision. Denn erst die emotionale
Besetzung, die gefithlsmidfige Verbundenheit garantiert eine Stabilisierung der
gemeinschaftlichen Normen und Werte. Erst eine Verkniipfung zwischen Normen und den
daran haftenden Emotionen kann eine Verbindlichkeit schaffen, die die notwendige
Stabilitat fiir zweckrationales Handeln erzemgt und Wirklichkeit konstituiert. Dieser

22 Vgl. Jiirgen Gerhards: Soziologie der Emotionen, a.a.0., S. 19
23 vgl. Jiirgen Gerhards: 2.2.0., S. 21
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Gedankengang leitet Durkheim letztlich zu dem SchluB, Emotionen als eine basale
Konstruktionsform sozialer Wirklichkeit zu verstehen,24

Andererseits konnen Emotionen aber auch als abhidngige Variablen analysiert werden. Unter
diesem Blickwinkel werden dann soziale Sinnzusammenh#nge betrachtet, die spezifische
Emotionen auslosen.2’

Durkheims "Selbstmordstudie"26 z.B. legt bei der Analyse der Emotionen, den
Gedankengang nahe, Emotionen als das Resultat sozialstruktureller Bedingungen zu
interpretieren. Durkheim fragt hier ndmlich nach dem Zusammenhang zwischen sozialen
Bedingungen und bestimmten Gefithlen und sieht hierbei im Sozialen die Ursache des
Emotionalen. Er versucht unterschiedliche Emotionen durch verschiedene soziale
Auslosebedingungen zu erkldren und sieht soziale Bedingungen und soziales Handeln
(Selbstmordhandlungen) miteinander verbunden durch eine subjektive Motivationsebene in
Form von subjektiven Befindlichkeiten. So wird emotionales Handeln weiter spezifizierbar
und als sozial verursacht bestimmbar. Allerdings werden die verschiedenen emotionalen
Befindlichkeiten hier aber eher aus einem Alltagsverstindnis gewonnen als das sie aus
einem theoretischen Zusammenhang heraus abgeleitet werden. 27

Es ist aber iiberdies auch méglich, Emotionen als das Ergebnis kulturelier Deutungs- und
Interpretationsmuster zu verstehen. Max Webers Beschreibung des asketischen
Protestantismus lieBe sich z.B. unter diesem Aspekt verstehen. Wenn Weber auch nicht der
Vorstellung der kulturellen Modulierung, Unterdriickung oder Férderung der Emotionen
systematisch nachgeht, so lassen sich seine historisch-vergleichenden Studien zum
gesellschaftlichen Rationalisierungsprozeff doch im Sinne einer Analyse der kulturellen
Variabilitit von Emotionen auffassen. So kann man in der rationalen Durchdringung der
Welt, als Selbstverantwortungsdiktat der Protestanten vor Gott, weniger ein Mittel zur
Befriedigung von eigenen Bediirfnissen sehen, als eine Neukodierung der Emotionen.
Affektive Sinnorientierungen werden unter diesem selbstregulativen Blickwinkel eher als
triebhaft, siindhaft interpretiert und miissen zugunsten einer zweckrationalen Weltschaffung
unterdriickt und sublimiert werden. Das heiBt, um vor Gott bestehen zu konnen, muften die
Protestanten einen untadeligen Lebenswandel fithren, oder anders ausgedriickt, es wurde
ihnen, an damaligen Relationen gemessen, eine eigenverantwortlich zweckrational geplante
Lebensweise abverlangt, in der Emotionen kein Platz zugestanden werden sollte. Die
Protestanten orientierten sich nicht mehr, wie andere Glaubensrichtungen, an dem Ziel eines

24 vyl Jiirgen Gerhards: .2.0., S. 37 ff.

25 Vgl. Jirgen Gerhards: a.a.0., S. 22

26 Vgl Emile Durkheim: Der Selbstmord, Suhrkamp, Frankfurt a. M., 1983. (Le suiside, Alcan, Paris,
1897)

27 Vgl. Jurgen Gerhards: Soziologie der Emotionen, a.a.0., S. 33 ff.
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besseren Lebens im Jenseits nach dem Tode, sondern maien an ihren Lebensumsténden im
Diesseits, ob sie zu Gottes Auserwihiten gehorten oder nicht. Wer es zu etwas brachte,
wullte daB er zu den Auserwihlten Gottes gehorte. Jeder einzelne hatte nun
eigenverantwortlich sein Leben in seine Hinde zu nehmen, was aber gleichzeitig bedeutete,
sich rational zu verhalten und Emotionen zu unterdriicken. Erst eine solche kulturelle
Kodierung der Gefiihle ebnete in Anlehnung an Webers Modell der "Protestanischen Ethik"
den Weg zur Ausbildung der Moderne mit ihrem Bestreben nach einer zweckrationalen
Weltgestaltung und deswegen kommen Emotionen auch als Ergebnis kulturell
vorgeschriebener Interpretations- und Deutungsmuster betrachtet werden.28

Somit haben wir bis zu diesem Punkt, nach der Bedeutungsklirung der Emotionen fiir die
Soziologie im allgemeinen, nun einen detailierteren Uberblick iiber die moglichen
Ansatzpunkte fiir eine Soziologie der Emotionen gegeben, zumindest so wie es einige
Klassiker dieses Faches gesehen haben.

Im folgenden soll nun versucht werden darzustellen, wie diese vorgestellten Ansatzpunkte in
der Soziologie fortgefiihrt worden sind. Hierbei soll es aber keineswegs darum gehen, ein
Theoriemodell einer soziologischen Schule zu vertreten. Denn wenn wir davon ausgehen,
daB Emotionen, wie im vorangegangenen beschrieben, in dreifacher Weise in unsere
Gesellschaftsform eingebunden sind, so miissen wir immer wieder feststellen, daB keine
Theorie diese drei Perspektiven in sich vereint und damit immer unvollstindig erscheint. Die
dreifache Einbindung, noch einmal resiimierend, bestand nach unserer Literaturauswertung
zum einen darin, dal Emotionen soziale Wirklichkeit konstruieren konnen, andererseits aber
auch das Ergebnis sozialer Beziehungsmuster und aufierdem kulturell codiert sein konnen.
Der Standpunkt der vorliegenden Arbeit gegeniiber diesen Konzepten besteht darin, diese
verschiedenen theoretischen Versuche der Entwicklung einer Emotionssoziologie nicht als
sich gegenseitig ausschlieBende Konzepte zu betrachten, sondern als sich ergéinzende
Perspektiven, Es gibt keinen AnlaB zu der Vermutung, da Emotionen nur auf eine der
beschriebenen Weisen in unsere Gesellschaft eingebunden sind, ohne dadurch Gefahr zu
laufen, die Realitit verkiirzt darzustellen.

Im folgenden sollen deswegen die neueren emotions-theoretischen Ansitze der Soziologie,
unter Zuhilfenahme auch psychologische Ansitze, die fiir die Soziologie nutzbringend
erscheinen, zu einem Gesamtkonzept einer Soziologie der Emotionen zusammengefiihrt
werden. Gleichzeitig konnen aufgrund dieses Gesamtkonzeptes die Gedankengiinge von
Durkheim und Weber wie folgt fortgefithrt werden: Es wird aufgrund des umfassenderen
Blickwinkels des emotionssoziologischen Gesamtkonzeptes moglich, konkretere

28 Vgl. Jirgen Gerhards: a.a.0., S. 29 ff.
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Uberlegungen dahingehend anzustellen, wie man sich den ProzeB der Emotionsentstehung
und die EinfluBmoglichkeiten der Emotionen auf die Realitéit vorstellen kann.

Somit werden wir uns nun konkret an dieser Stelle zuerst einem Thorieansatz zuwenden, der
sich detaillierter damit beschiftigt zu erkldren, wie Emotionen als Ergebnis sozialer
Bezichungen entstehen kénnen. Danach soll dann dargestellt werden, daB8 diese Emotionen,
die dwrch individuelle Interpretations- und Deutungsmuster entstanden sind, einer
kulturellen Kontrolle unterliegen, und zuletzt soll dann betrachtet werden, wie Wirklichkeit
itber Emotionen beeinflufit werden kann.

2.1.) Emotionen als Ergebnisse sozialer Beziehungen

Wenn wir davon ausgehen, da Emotionen einerseits als Ergebnisse sozialer Bezichungen
betrachtet werden kénnen, wie es Durkheim z.B. annimmt, dann miissen wir uns niher mit
sozialen Beziehungen auseinandersetzen. Dieser Blickwinkel setzt die Sozalstruktur ins
Zentrum der Analyse und fragt nach spezifischen sozialstrukturellen Konfigurationen, die
bestimmte Emotionen produzieren.

Theodore D. Kemper hat sich mit diesem Aspekt in der Emotionsoziologie derart
ausfithrlich beschiftigt, daB es sinnvoll erscheint, seinen #uBerst prizise ausgearbeiteten
Ansatz zur Entstehungsbeschreibung von Emotionen zu verwenden.29

2.1.1.) Status und Macht als strukturbildende Dimensionen des Sozialen

Die Betrachtung zahlreicher empirischer und theoretischer Bemiibungen von verschiedenen
Soziologen, die sich damit auseinandergesetzt haben, die Basisdimensionen des Sozialen zu
bestimmen, 148t Kemper zu dem SchluB gelangen, daB letztlich immer wieder zwei
Dimensionen hierbei zu Tage treten, niimlich Status und Macht. Aufgrund dieser in der
Literatur immer wiederkehrenden Betrachtung von Macht und Status, geht Kemper davon
aus, daB es sich hierbei offensichtlich um fundamentale Dimensionen des Sozialen
handelt.30

29 Vgl. z.B. Theodore D. Kemper: A social interaktional Theory of Emotions, New York, 1978;
Es muB allerdings ausdriicklich darauf hingewiesen werden, daB sozialstrukturelle Determinanten fiir
die Emotionsentstchung nicht allein auf Kempers Theorieansatz reduziert angenommen werden diirfen.
Es existieren durchaus noch weitere Determinanten, die an dieser Stelle aber nicht umfassend
dargestellt werden koénnen, da dies den Rahmen dieser Arbeit iiberschreiten witrde.
Vgl. hierzu Jirgen Gerhards: Soziologie der Emotionen, a.a.0., S. 142 ff.

30 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., pp. 26-42 und pp. 368-389. Kemper stiitzt seine Annahme, die
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Desweiteren unterscheidet Kemper zwei Bereiche sozialen Handelns. Einerseits hat sich der
Mensch mit der Natur auseinanderzusetzen. Dies bezeichnet Kemper als technisches
Handeln. Andererseits treten die Menschen aber auch untereinander in
Aushandlungsprozesse, womit dann relationales Handeln gemeint wird.31 Da Kempers
Interesse der Darstellung von Emotionen als Resultat von Sozialbezichungen gilt, analysiert
er ausschlieBlich nur die relationale Art des Handelns. Menschen, deren Handlungen
aufeinander bezogen sind, strukturieren ihre Beziehung zueinander in den Dimensionen
Macht und Status. Soziale Interaktion wird als wechselseitige Orientierung des eigenen
Handelns an den Handlungen des anderen verstanden und 146t sich durch Macht oder durch
Status strukturiert begreifen.

Macht wird hier im Sinne von Max Weber definiert als: "Jede Chance, innerhalb einer
sozialen Bezichung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel,
worauf diese Chance beruht".32 Macht umfaBt damit Handlungen wie Zwang,
Gewaltanwendung, Drohung und Bestrafung. Hieraus ist ersichtlich, dal es sich also um
Mittel und Ressourcen handelt, die eine Orientierung des Handeln von Alter z.B. an den
Bediirfnissen, Wiinschen und Handlungsorientierungen Egos bewirken kann, wenn dies
seitens Alter nicht freiwillig erfolgt. Somit liegt im Hinblick auf die Machtdimension immer
eine unfreiwillige Orientierung an den Wiinschen des jeweils anderen vor.33 Mit Wiinschen
sind hier Gunstbeweise, Privilegien etc. gemeint, die Ego z.B. von Alter erbracht bekommen
will. Entspricht Alter Egos Wiinschen nicht freiwillig, so kann Ego die erwimschten
Gunstbeweise iiber die Dimension der Macht erzwingen (anhand von Machtgrundlagen wie
Kompetenz, Fihigkeiten etc., die Machtmittel wie Zwang, Drohungen etc. erst ermdglichen)
und so Alters Widerstand iiberwinden, Die Machtdimension beschreibt somit zugleich
immer:

1.) die faktischen Handlungen, die zur Durchsetzung der eigenen Bediirfnisse auf den
Widerstand von Alter abzielen.

2)) die Chance bzw. Machtgrundlage, die es ermoglicht den eigenen Willen gegen
Widerstand durchsetzen zn kénnen. 34

Basisdimensionen des Sozialen in den Dimensionen Macht und Status zu betrachten, auf
austauschtheoretische Uberlegungen, wie sie von George Caspar Homans in: Social Behavior. It's
Elementary Form, Harcourt Brace, New York, 1961 und Peter Blau in: Exchange and Power in
Social Life, Wiley, New York, 1964 entwickelt worden sind (bei Kemper: S. 384-387). Die
empirischen Studien, die Kemper zusétzlich zur Unterstiitzung seiner Annahme heranzieht, sind
sozialpsychologischer Herkunft (siehe bei Kemper: a.a.0., pp. 36-40).

31 Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emotions, New York, 1978, p. 28

32 vgl. Max Weber: Wirtschaft und Geselischaft, 5. Auflage, Tiibingen, 1972, § 16, p. 28. (Zucrst
1921); vgl. Th. D. Kemper: A social interaktional Theory of Emotions, a.a.O., p. 29

33 Vegl. Th. D. Kemper: a.a.0., p. 30

34 Vgl Th. D. Kemper: aa.0., p. 29
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Die Statusdimension hingegen symbolisiert die freiwillige, zwanglose Orientierung an den
Wiinschen des anderen und damit geht es um unaufgeforderte Gewihrung von
Gunstbeweisen, Belohnungen und Privilegien, die ganz unterschiedlich ausfatlen konnen
wie z.B. in Form von Hilfe, Freundschaftsbekundung, finanzieller Unterstiitzung etc..
Wichtig ist aber, daB diese Handlungsorientierung am anderen ohne dessen Machtgebrauch
erfolgt.35 Diese Dimension umfafit also einerseits die faktischen, freiwilligen Handlungen
der Unterstiitzung, der Belohnung etc. und andererseits ist mit dieser Dimension die
Wahrscheinlichkeit der freiwilligen Ubereinstimmung mit den Wiinschen und Bediirfnissen
des anderen gemeint.

Es muB jedoch ausdriicklich darauf hingewiesen werden, daB die Dimensionen Macht und
Status keinesfalls die Inhalte einer Interaktion beschreiben. Sie stellen lediglich zwei
Méglichkeiten dar, wie die in einer Gesellschaft notwendige, wechselseitige Orientierung
des Handelns ancinander vollzogen werden kann. Kemper stellt die wechselseitige
Orientierung des Handelns als AustauschprozeB von Ressourcen und Belohnungen dar. Dies
bedeutet z.B., daB Ego, soweit er sein Handeln freiwillig an Alter orientiert, damit Alter
gegeniiber Status gewihrt, indem er ihm Ressourcen und Belohnung zukommen 1i6t.

Da Kemper also davon ausgeht, daB Macht und Status die fundamentalen Dimensionen des
Sozialen bilden, wire es demnach moéglich, alle Interaktionen zwischen zwei Individuen im
sozialen Raum iiber diese Dimensionen verorten zu koénnen.36 Dies soll im folgenden
Kapite! genauer dargestellt werden.

2.1.2.) Macht, Status und Emotionen

Wenn es moglich ist, die Beziehungen zweier Akteure iiber die Dimensionen Macht und
Status im sozialen Raum zu lokalisieren bzw. analytisch zu strukturieren, dann sind damit
die Grundvoraussetzungen fisr Kempers Ansatzpunkt beziiglich einer Emotionssoziologie
gegeben, in der Emotionen als das Ergebnis realer bzw. vorgestellter sozialer Beziehungen
verstanden werden kénnen. Macht- und Statusstrukturen, als Basisdimensionen in sozialen
Beziehungen, kénnten als Ursache fiir die Entstehung von Emotionen betrachtet werden.
Allerdings wird von Kemper neben den Ebenen der Sozialstruktur und Emotionen noch die
Physiologie als eine dritte Ebene in seine Theorie miteinbezogen.37 Somit fithren
spezifische soziale Situationen dann zu spezifischen physiologischen Zustéinden, die
ihrerseits spezifische Emotionen auslosen. Die enorme Bedeutung, die Kemper der

35 Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emotions, a.a.O., pp. 31
36 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., appendix one, pp. 355, appendix two, pp. 368 and pp. 30
37 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., pp. 146
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physiologischen Ebene dadurch zumift, daB er die Entstehung und Verdinderung von
Emotionen als Folge von Sozialstrukturverinderungen iiber eine hormonelle Steuerung38
vermittelt sieht, wird nach der Darstellung Kempers Theorie noch kritisch hinterfragt und
relativiert werden. Zunichst aber soll dieser emotionssoziologische Ansatz, was die
Darstellung des Macht-Status-Modells angeht, seinem Begriinder getren dargestellt werden.

Nachdem Kemper die sozialen Basisdimensionen Macht und Status herausgearbeitet hat,
iiber die sich die Interaktion von zumindest zwei Akteuren analysieren 146t, unterscheidet er
desweiteren vier Teildimensionen.

So kann man einerseits zwischen Egos Macht und Alters Macht sowie Egos Status und
Alters Status unterscheiden. Auf diese Weise kann dann jede Interaktion eine spezifische
Macht-/Statusstrukturverdnderung zwischen den beiden Interaktionspartnern bewirken, und
das theoretisch in maximal 12 verschiedene Richtungen. Ego und Alter sind ndmlich nach
Kemper in der Lage, jeweils Macht dazu zu gewinnen, zu verlieren oder aber auf dem
bisherigen Niveau zu stabilisieren.

Ebenso kénnen aber auch beide Parteien ihren Status vergroBem, verlieren oder stabil
halten. Ein gleichzeitiger Gewinn und Verlust innerhalb einer Dimension ist hingegen
unméglich, so z.B. ein gleichzeitiger Machtgewinn und Machtverlust bzw. Statusgewinn
und Statusverlust. Ein mogliches Ergebnis einer realen oder antizipierten Interaktion konnte
z.B. sein, daB Ego Status verliert und Macht gewinnt, wihrend Alter Status und Macht
verliert.39

Dieses Modell ergiinzt Kemper aber noch weiter um eine "dritte Partei”, die ein konkreter
anderer aber auch durchaus ein imaginierter Akteur sein kann, und er unterscheidet
zusdtzlich noch, ob ein Akteur der Initiator einer Handlung ist und damit als
"verantwortlicher Akteur" betrachtet werden muB (agency).40 Eine solche aktive Rolle
konnen Ego, Alter oder aber auch ein Dritter iibernehmen.

Kemper bezieht sich hier auf Forschungsergebnisse aus den 50-er Jahren, vor allem von David
Funkenstein 1955, in denen davon die Rede ist, daB es im sympatischen Nervensystem nur zwei
Hormone zur Emotionssteuerung gibt, wobei jeweils eines der Hormone der Statusdimension und eines
der Machtdimension zugeordnet ist. Vgl. Th. D. Kemper: a.2.0., pp. 146-165. Dieses Forschungs-
ergebnis unterstreicht die Bedeutung der Hormone bei der Emotionsentstehung, da sie zum einen dic
zwei strukturbildenden Dimensionen Macht und Status fiir den Menschen erfahrbar machen, d.h. diese
Dimensionen vermitteln, und zum anderen die Emotionen entsprechend der Dimensionsverinderungen
in der Umwelt steuern.

Vgl. Th. D. Kemper: A social interaktional Theory of Emotions, a.a.0., pp. 43

40 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., pp. 44
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Diese Unterscheidung ist insofern wichtig, da Kemper davon ausgeht, daB entsprechend der
Einschitzung seitens der Interaktionspartner dariiber, wer von den Akteuren als Initiator
einer Interaktion angesehen wird, unterschiedliche Emotionen entstehen. Zur
Veranschaulichung beschreibt Kemper ein Beispiel, in dem A B liebt, aber das Interesse von
B gegeniiber A nachlafit. Die Emotionen, die in dieser Situation bei A entstehen hingen nun
entscheidend davon ab, wem A die Verantwortung fiir diesen Liebesentzug zurechnet. Wenn
er davon-ausgeht, daB sein eigenes Fehlverhalten als Ursache anzusechen ist, entstehen
andere Gefiihle, als wenn B’s Wankelmut oder steigendes Interesse von C an B als Ursache
angenommen wird. So konnte A in Bezug auf sich selbst bezogen ein leichtes Schuldgefiihl,
B gegeniiber Arger und C gegeniiber Eifersucht empfinden.4!

Auf der Basis der bisher dargestellten Begrifflichkeiten, meint Kemper aile
Interaktionsstrukturen rekonstruieren zu kénnen, die zu der Produktion unterschiedlicher
Emotionen fithren. Doch bevor wir nun zur Analyse der Emotionsentstehung iibergehen
koénnen, muB noch geklirt werden, wie Kemper Emotionen definiert.

Emotionen sieht Kemper aus unterschiedlichen Komponenten bestehend. Sie werden als
eine subjektive Befindlichkeit bzw. als ein Fiihlen in den Dimensionen positiv oder negativ,
also angenchm und unangenehm verstanden, die iiber kérperliche Symptome und kognitive
Elemente bei der Bewertung aktuell vorliegender sozialer Situationen entstehen.42 Die
Dauer von Emotionen hingt von der Hiufigkeit ab, mit der eine emotionsauslosende
Situation reproduziert wird. Liebe z.B. ist eine sich solange wiederholende Emotion, wie die
dazugehoérige Situation stindig reproduziert wird.

Uber diese Begriffskisrung der Emotionen hinaus halt Kemper es aber fir seinen
emotionssoziologischen Ansatz moch fiir unumgiinglich, drei Arten von Emotionen zu
unterscheiden. Er spricht von "consequent”, anticipatory” und "structural emotions”. Die
erste Form der Emotionen, die Kemper abgrenzt, sind die strukturellen Emotionen, die aus
relativ stabilen, bzw. in anderen Worten aus seit langerer Zeit bestehenden strukturellen
Status- und Machtbeziehungen zwischen den Interaktionspartnern entstehen.

Als antizipierende Emotionen bezeichnet Kemper Gefiihle, die dadurch entstehen, daB
Menschen von ihrer Fahigkeit Gebrauch machen, Situationen in der Zukunft zu betrachten.
Die Annahme von Beziehungskonstellationsverinderungen in der Zukunft fiihrt dann zu den
antizipierenden Emotionen.

4 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., pp. 45
42 Vg!. Th. D. Kemper: 2.2.0., p. 47



-28-

Da jede aktuelle Interaktion zwischen zwei Akteuren zu einer Anderung der spezifischen
Macht- und Statusverhiltnisse fithren kann, resultiert hieraus ebenfalls eine Anderung der
emotionalen Lage der Akteure. Diese Emotionen bezeichnet Kemper in seiner dritten und
letzten Emotionsklasse als consequent bzw. folgernde Emotionen.43

Diese drei Emotionsklassen lassen sich nun iiber die zuvor erlduterten
Beziehungskonstellationsbegrifflichkeiten analysieren, was im folgenden kurz geschehen
soll. Diese Emotionsanalyse vermittelt einen detaillierteren Einblick in Kempers
Gedankenkonzept, das einen Vorschlag dazu unterbreitet, wie die Entstehung von
Emotionen aus sozialen Bezichungen heraus erklirt werden kann:

Strukturelle Emotionen
Als erstes sollen nun die strukturellen Emotionen in ihrer Entstehung betrachtet werden.

Wie bereits erwihnt wurde, handelt es sich hierbei um Emotionen, die aus relativ stabilen
Status- und Machtbeziehungen zwischen Interaktionspartnern resultieren. Dies kénnte derart
interpretiert werden, daf strukturelle Emotionen sich in bezug auf als gefestigt
angenommene Beziehungen einstellen, in denen insgesamt eine bestimmte stabile Macht-
/Statusstruktur vorzuliegen scheint. Damit bewerten strukturelle Emotionen scheinbar die
Beziehung zwischen den Akteuren in ihrer Gesamtheit,

Im Bereich dieser Emotionsanalyse kann zunéchst danach differenziert werden, ob Ego oder
Alter in seiner jeweiligen Macht- und Statusausstattung betrachtet werden soll. Desweiteren
gilt es danach zu fragen, ob Ego bzw. Alter mit zuviel, zu wenig, oder angemessen mit
Macht bzw. Status ausgestattet ist und ob Ego der Meinung ist, daB er sich selbst oder Alter
als verantwortlich fiir die jeweilige Macht- bzw. Statusverteilung hiilt.

Auf diese Weise ergibt sich eine Vielzahl von Kombinationsmoglichkeiten, in denen sich
jeweils unterschiedliche Emotionen einstellen kénnen. Um diese Art der Emotionsanalyse
iiberschaubarer zu machen, soll hierzu ein Ubersichtsschema dargestellt werden.

43 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., p. 49
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Ubersichtsschema Nr. 144

STRUKTURELLE EMOTIONEN NACH KEMPER

exzessiv Ego Agent—— Schuldgefiihl

Alter Agenl—— GriBenwahn
MACHT / adiquat Ego Agent Sicherheit
‘

Alter Agent— Sicherheit

/“ in:ulﬁziem< Ego Agent Angst
EGO Alter Agent—— Angst + Arger
interpretiert
"l"\’““‘ exzessiv < Ego Agent Scham (Verlegenheit)
. ~ Alter Agent—— Scham (Arger)
;T\Tl's adiquat <=~ Ego Agent Ghirck
: T~ Alter Agent-— Gliick
Fgo t—— De; i i
msumziem< RO Agen pression (Apathie)

Alter Agent— Depression (Arger)

Ey
exzessiv < 80 Agent Angst .
Alter Ageni— Angst (Arger)

. " Ego Agent Sicherheit
MACHT diquat
Adiqua < Alter Agent—— Sicherheit
insuffizient<<__ Ego Agent Schuldgefuht
EGO Alter Agent— GriBenwahn
interpretiert
AL{ER: exzensiv < Ego Agent—— Erstaunen / Scham
\ Alter Agent—— Arger
\ o
STATUSC— adiiquat Ego Agent—— Glticx
T Alter Agent—— Gliick
insul'ﬁziem< Ego Agent — fchuld I' Scrum
Alter Agent: derogation
(Henbwiirdigung)

Nun wollen wir uns der Entstehung spezifischer struktureller Emotionen zuwenden. Um
belegen zu kénnen, welche Emotionen unter bestimmten Macht- und Statuskonstellationen
entstehen, hat Kemper zahlreiche wissenschaftliche Analysen angefiihrt, die konkrete
Emotionen untersucht und diese ebenfalls als Resultat spezifischer Macht- bzw.
Statusverhiltnisse interpretiert haben, wodurch Kempers Macht-/Statusmodell in seinen
Aussagen unterstiitzt wird.

Zuerst sollen die strukturellen Emotionen dargestelit werden, die Kemper bei seiner Analyse
der Machtdimension entdecken konnte. Soweit sich Egos Machtposition in einem addquaten
sozialen Rahmen befindet, empfindet Ego Sicherheit, die sich darauf begriindet, daB Ego

“ Dieses Schema basiert auf einem von Kemper (a.a.0., 1978, p. 70) entwickeltem Schema, das aber
von Jiirgen Gerhards in: Soziologie der Emotionen, Weinheim und Miinchen, 1988, S. 130, erweitert
worden ist.
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iiber ausreichend Macht verfiigt, um Auseinandersetzungen mit Alter gewinnen zu
konnen,45

Wenn Ego jedoch Alter gegeniiber selbstverantwortlich iiber zu viel Macht verfiigt bzw. zu
viel Macht ausiibt, so entsteht als strukturelle Emotion ein Schuldgefiihl, das sich auf den
potentiellen exzessiven Machtgebrauch Alter gegeniiber bezieht und Ego vermittelt, von den
allgemein akzeptierten moralischen Werten abgewichen zu sein. Dies konnte schon von
Sigmund Freud im Zusammenhang mit kindlichen Phantasien belegt werden, in denen
Kinder ihren Vater iibermannten und deswegen Schuldgefithle empfanden. 46 Trigt Alter
jedoch die Verantwortung fiir Egos exzessiven Machtgebrauch, dann entsteht hingegen ein
Gefithl des GroBenwahns als strukturelle Emotion47 Der GroBenwahn reguliert die
Schuldfrage, indem andere fiir das eigene UbermaB am Machtausiibung verantwortlich
gemacht und dafiir verdammt werden. Dies belegt Kemper an Hand von Studien zur
Verhaltensanalysen in Konzentrationslagern, in denen dieses Gefiihl als Resultat von
exzessivem Machtgebrauch interpretiert worden ist.

Verfiigt Ego jedoch iiber zu wenig Macht, so entsteht ein Gefiihl der Angst und Furcht,
soweit Ego sich fir diesen Zustand als selbst verantwortlich sieht. Diese
Gefithlsinterpretation entspricht Freuds Vorstellungen zur Angstentstehung, der Angst als
Reaktion auf ein reales oder imaginiertes Machtdefizit anderen gegeniiber interpretiert.
Soweit dieses Defizit aber Alter angelastet wird, mischt sich das Angstgefiihl mit dem des
Argers und der Feindschaft gegeniiber Alter. Um dies zu belegen fithrt Kemper Studien an,
in denen Pubertierende sich gegen die Macht der Eltern zur Wehr setzen.

Damit sind die moglichen strukturellen Emotionen, die sich nach Kempers Ansicht aus Egos
Machtposition heraus einstellen kénnen dargestellt worden.48

Wenden wir uns nun der Statusdimension und den in diesem Bereich méglichen
strukturellen Emotionen zu.

Soweit Ego ausreichend Anerkennung und Belohnung erhilt, unabhingig davon wer hierfiir
verantwortlich ist, so entspricht das sich einstellende strukturelle Gefithl einem
Gliicksgefiihl, was Kemper auch synonym mit Freude, Zufriedenheit, Gemochtsein
bezeichnet.49

45 Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emotions, a.a.0., pp. 50-51
46 Vgl Th. D. Kemper: 2.2.0., pp. 51-53

47 Vgl. Th. D. Kemper: 2.2.0., p. 54

48 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., pp. 55-58

49 Vgl. Th. D. Kemper: 2.2.0., p. 59
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Erhilt Ego jedoch mehr Anerkennung als ihm zusteht, wofiir er sich selbst verantwortlich
macht, so stellt sich Scham als korrespondierendes strukturelles Gefiihl ein, da Ego von
Alter hervorgehoben wird, ohne daB er dies verdient hat. Genau aus diesen
Situationsbedingungen heraus sieht auch Simmel das Gefiihl des Schams entstehen.50

Wenn Ego nun aber zu wenig Anerkennung erhilt und er sich fiir dieses Defizit selbst
verantwortlich hilt, so ist zu erwarten, daB ein Depressionsgefiihl als entsprechende
emotionale Befindlichkeit aufiritt. Diese strukturelle Emotion entsteht, wenn z.B. Verlust
oder Zuriickweisung von Liebe oder Ablehnung von Arbeitsergebnissen hingenommen
werden miissen und hierdurch normalerweise erwartete Gratifikationen ausbleiben. Ego
verfillt dann in einen apathischen Zustand, in dem die mangelnde Statuserweisung als
rechtens empfunden wird.

Wenn allerdings Alter als verantwortlicher Akteur fiir Egos Statusdefizit betrachtet wird,
empfindet Ego Alter gegeniiber ein Gefiihl des Argers bzw. der Wut, da die mangeinde
Statuserweisung als ungerecht abgelehnt wird.5!

Soweit haben wir nun die strukturellen Emotionen betrachtet, die nach Kempers
Literaturrecherche bei Ego entstehen konnen in bezug auf seine Macht- und Statusposition
innerhalb seiner sozialen Beziehung zu Alter.

AuBerdem kénnen aber zusitzlich noch strukturelle Emotionen betrachtet werden, die Ego
in bezug auf die Macht- und Statusposition empfindet, die Alter in der Beziehung zu Ego
einnimmt.

Die Gefiihle, die sich fiir die Machtmatrix Alters ergeben, entsprechen denen, die sich fiir
die Machtmatrix von Egos eigener Position ergeben. Dies begriindet Kemper z.B. dadurch,
daB eine addguate Machtausstattung Egos, unabhiingig davon wer sie herbeigefithrt hat,
zugleich bedeutet, daB Alter in angemessener Form Macht besitzt und somit die
empfundene Emotion Egos hinsichtlich beider Positionen dieselbe ist, ndmlich Sicherheit.
Eine exzessive Machtposition Egos hingegen, die er selbst herbeigefiihrt hat, bedeutet, daB
Alter mit zu wenig Macht ausgestattet ist und die empfundene Emotion Egos beziiglich
beider Positionen ist ein Schuldgefiihl. Auf gleiche Weise korrespondieren auch die iibrigen
Machtpositionen und Emotionen Egos und Alters miteinander, was auch dem

50 Vgl. Georg Simmel: Zur Psychologie der Scham, in: Georg Simmel: Schriften zur Soziologie, Eine

Auswahl, Hrsg. von Heinz-Jiirgen Dahme und Ottheim Rammstedt, Frankfurt a. M., S. 140
51 Vgl. Th. D. Kemper: A social interaktional Theory of Emotions, a.a.0., pp. 63-67
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Ubersichtsschema im Detail entnommenwerden kann und deswegen keiner niheren
Erliuterung bedarf 32

Somit kénnen wir an dieser Stelle gleich auf die Statusmatrix von Alter iibergehen und
betrachten, welche Emotionen sich beziiglich dieser Dimension bei Ego einstellen kénnen.

Wenn Alter aus der Perspektive von Ego iiber angemessene Statusressourcen verfiigt, so
empfindet Ego ein Gefiihl, das sich mit FaimeB und Zufriedenbeit beschreiben 1iBt,
unabhiingig davon, wer diese Statusausstattung bewirkt hat.

Eine exzessive Statusausstattung von Alter kann hingegen dann zustande kommen, wenn
Ego Alter versehentlich zu viel Anerkennung gewihrt hat und dies im Nachhinein als einen
Irrtum erkennt. Wird Alter fiir diesen Irrtum verantwortlich gemacht, so wird Ego sich iiber
Alter drgem. Ist Ego jedoch selbst fiir diesen Irrtum verantwortlich, so empfindet er Scham
und Erstaunen als Reaktion auf das Versagen des eigenen Taktgefiihls. Ebenso wird Ego
auch dann Scham empfinden und zugleich anch Schuldgefiihle, wenn er Alter aus eigenem
Antrieb zu wenig Anerkennung zu Teil werden liBt. Sieht Ego jedoch Alter als
selbstverantwortlich fiir dessen Statusdefizit, so werden Schuld und Scham in
Herabwiirdigung (derogation) transponiert.53

An Hand dieser Macht- und Statusmatrixformen, die verschiedene Kombinationen von
Macht- und Statusbeziehungen zwischen Alter und Ego darstellen, meint Kemper
strukturelle Emotionen in ihrer Zusammensetzung genauer bestimmen zu konnen, die
Auskunft dariiber geben, ob Ego mit seiner Macht- bzw. Statusposition im Vergleich zu
Alter zufrieden ist oder nicht.

Neben den strukturellen Emotionen nimmt Kemper jedoch an, daB noch weitere Klassen
von Emotionen unterschieden werden miissen:

Antizipatorische Emotionen

Da dem Menschen die Moglichkeit gegeben ist, seine Zukunft vorweg zu planen bzw.
anders ausgedriickt, er in der Lage ist, Situationen intern auf Probe laufen zu lassen, ist es
ihm demnach auch méglich, strukturelle Verinderungen in seiner Beziehungskonstellation
zu Alter fir die Zukunft einzuschitzen. Kemper geht davon aus, daB diese positiv oder

52 Vgl. die niheren Ausfithrungen bei Th. D. Kemper: a.a.0., pp. 67
53 Vgl Th. D. Kemper: 2.2.0., pp. 67-71
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negativ ausfallende Einschitzung der zukiinftigen Beziehungsstruktur von entsprechenden
Gefiihlen begleitet wird, die er als antizipatorische Emotionen bezeichnet. Ein Ausléser fiir
derartige Emotionen kinnen z.B. strukturelle Emotionen sein. Fallen diese bei der eigenen
Bezichungspositionsbewertung negativ aus, so ergibt sich ein starker Anreiz fiir das
Individuum, sich der Zukunft seiner Beziehung zuzuwenden und mégliche
Positionsverinderungen abzuschitzen. Aber auch positive strukturelle Emotionen kénnen
dazu anregen, Uberlegungen dahingehend anzustellen, ob die bisher als zufriedenstellend
bewerteten Zustinde weiterhin anhalten werden, und damit einhergehend kénnen derartig
eingeschiitzte zukiinftige Beziehungsstrukturverinderungen Emotionen ausldsen, die auf die
Zukunft ausgerichtet sind.54

Die antizipatorischen Emotionen sicht Kemper aus zwei Emotionskomponenten heraus
entstechen. Zum einen flieBen in die antizipatorischen Emotionen bereits in_ der
Vergangenheit gesammelte Beziehungserfahrungen ein, die fiir Ego erst die Basis schaffen,
um eine subjektive Einschdtzung moéglicher zukiinftiger Beziehungsverinderungen
vornehmen zu konnen. Diese Erfahrungen bewirken entweder einen eher pessimistischeren
oder optimistischeren Gefithlston bei Ego.5> Zum anderen flieBen aber auch gegenwdrtige
Situationsbedingungen bei der Entstehung antizipatorischer Emotionen mit ein, wie z.B. das
Wissen um die Existenz von Situationsregeln, von Interessenslagen, die Einschitzung
beziiglich der FEinhaltung von Situationsnormen seitens Ego und Alter, sowie die
Einschitzung des gegenwiirtigen beiderseitig vorliegenden Ressourcenausmales, das die
Beziehungsstruktur verdndern kénnte. Diese gegenwirtigen Situationsbedingungen sind
einerseits notwendig, um sich in sozialen Situationen iiberhaupt verhalten zu kénnen und
andererseits sind sie aber auch Grundvoraussetzungen dafiir, daB Einschitzungen
zukiinftiger Beziehungsverbesserungen oder -verschlechterungen vorgenommen werden
konnen, denn diese gegenwirtigen Situationsbedingungen bewirken, daB sich entweder ein
Vertrauensgefiihl oder aber ein Gefiihl des Vertrauensmangels der jeweiligen Situation
gegeniiber einstellt und damit eine Basis fiir Zukunfiseinschitzungen gegeben ist.56

Somit haben wir nun die beiden Komponenten der antizipatorischen Emotionen bei Kemper
herausgefunden und zwar in den Dimensionen Optimismus-/Pessimismusgefiihl und
Vertrauens-/Vertrauensmangelgefiihf. Diese beiden Komponenten koénnen nun in
unterschiedlicher Weise miteinander kombiniert auftreten, wie in dem Ubersichtsschema
Nr. 2 zu erkemnen ist, und dadurch werden Einschitzungen zukiinftiger
Beziehungsverinderungen von Ego moglich, die dann von antizipatorischen Emotionen
begleitet werden.

54 Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emotions, a.a.0., pp. 49 and 72
55 Diese Sichtweise teilt Kemper mit mehreren Wissenschaftlern, vgl. Th. D. Kemper: a.2.0., pp. 72-73
56 Vgl Th. D. Kemper: 2.a.0., pp. 73-74
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Ubersichtsschema Nr. 257

ANTICIPATION AND OUTCOMES

OPTIMISM, CONFIDENCE, OUTCOME, AND EMOTION

Anticipatory

Optimism  Confidence Affect Qutcome Emotion
Favorable Mild satisfaction
High High =  Serene confidence  +
Unfavorable  Consternation
Favorable Strong salistaction
High Low = Guarded optimism  +
(anxicty) Unfavorable  Mild disappoinfment
Favorable Mild satisfaction
Low Iligh= Grudging optimism +
(anxiety) Unfavorable  Mild disappointment
Favorable Astonishment
Low Low = Hopelessness +
(anxicty) Unfaverable  Resignation
Wenn ein Optimismusgefihl, als Ergebnis vergangener Erfahrungen, und ein

Vertrauensgefiihl, als Frgebnis gegenwirtiger Situationsbedingungen, aufeinandertreffen, so
stellt sich ein klares antizipatorisches Vertrauensgefiihl ein, das als eine positive Emotion
gewertet werden kann und auf die Erwartung eines positiven Interaktionsergebnisses
hinweist.

Soweit ein uneingeschrinktes Optimismusgefith! und ein Gefithl des Vertrauensmangels
zusammentreffen, ergibt sich ein noch als positiv zu bewertendes antizipatorisches Gefiihl,
das auf die Erwartung eines positiven Interaktionsergebnisses hinweist. Da in diesem Fall
ein hoher Grad an Optimismusgefiihlen vorliegt, miissen von dem betreffenden Individuum
in der Vergangenheit positive Erfahrungen gesammelt worden sein, die es ermoglichen, die
Vertrauensmangelgefiihle der Gegenwart abzuschwiichen. Das in diesem Fall resultierende
antizipatorische Gefiihl beschreibt Kemper als einen vorsichtigen Optimismus, der eine
leichte Besorgnis (Angst) erkennen 148t.58

Fiir den Fall, daB aber eine leichte Pessimismusempfindung, als Resultat von
Vergangenheitserfahrungen, auf ein hohes AusmaB an Vertrauensgefithlen, resultierend aus
den derzeitigen Situationsumstinden, trifft, so entsteht ein antizipatorisches Gefiihl, das von
Kemper als ein widerwilliges Optimismusgefiihl, geprigt von zunehmender Angst,

57 Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emotions, a.a.0., p. 75
58 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., p. 74
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beschrieben wird. Dieses Gefiihl ist aber trotzdem noch nicht der Gefiihlsposition des
Pessimisten vergleichbar, da einige wenige positive Vergangenheitserfahrungen Anlal zu
einem wenigstens noch geringen Optimismus beziiglich der erwarteten Beziehungsinderung
geben.5®

Wenn aber ein ausgeprigter Pessimismus mit einem ausgeprigten Vertrauensmangel
einhergeht, dann ist als antizipatorische Emotion Hoffnungslosigkeit, Verzweiflung zu
erwarten, die auch mit Angst zu vergleichen ist. Weder Vergangenheitserfahrungen noch
Gegenwartsumstinde lassen einen anderen SchluB zu, da die zu erwartende
Situationsveranderung eindeutig negativ ist.60

Kemper fiihrt an dieser Stelle an, daB die Angst eine der am allgemein bekanntesten Form
der antizipatorischen Emotionen ist. Somit kann die Angst nicht nur als strukturelle Emotion
auftreten, wo sie im Hier und Jetzt empfunden wird, sondern sie besitzt auch durchaus einen
antizipatorischen Aspekt, der die Angst auf die Zukunft richtet. Egos Erfahrungen aus
vergangenen interaktionalen Ergebnissen und negative gegenwirtige Situationsbedingungen,
bewirken einen dominanten emotionalen Schub in Richtung auf das Empfinden von
Befiirchtungen, dic unattraktive, bedrohliche Zukunfisfolgen ausmalen in bezug auf z.B.
Egos Macht- oder Statusveriinderungen innerhalb seiner in die Zukunft anhaltenden
Bezichung zu Alter.6!

Antizipatorische Emotionen sind somit also das Ergebnis bzw. Begleiterscheinungen
subjektiver Einschétzungen dariiber, wie sich eine soziale Beziehung in der Zukunft
entwickeln wird.

Desweiteren untersucht Kemper aber neben den antizipierten
Beziehungsentwicklungsvorstellungen und den daraus folgenden Emotionen auch die Frage
danach, welche Wirkung die antizipatorischen Emotionen in Verbindung mit den sich
tatséichlich einstellenden Beziehungsstrukturverinderungen haben.62 Kemper geht davon
aus, daB die antizipatorischen Emotionen im Zusammenhang mit den tatsichlich
eintretenden Bezichungsstrukturverinderungen einen Multiplikatoreffekt auf die Intensitit
der Emotionen bewirken, die sich in der dann vorliegenden sozialen Situation als folgernde
Emotionen aus der unmittelbaren Interaktion ergeben (Die FErlauterung dieser
Emotionsklasse erfolgt im anschlieBenden Kapitel). Die Multiplikatorwirkung tritt hierbei

59 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., p. 74

60 Vgl Th.D. Kemper: 2.2.0., p. 74

61 Vgl Th. D. Kemper: 2.2.0., pp. 74

62 Vgl hierzu ebenfalls das Ubersichtsschema Nr. 2 auf S. 34 dieser Arbeit
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demnach um so stirker auf, je weiter ein antizipatorisches Gefiihl und das jeweils
tatschlich eintretende Beziehungsergebnis voneinander abweichen. 63

In dem Fall in dem als antizipatorische Emotion ein klares Vertrauensgefiihl eintritt, da man
von einer zu erwartenden Beziehungsstrukturverinderung im positiven Sinne ausgeht, und
diese dann auch so eintritt, kann kein starker Multiplikatoreffekt eintreten, da kein Zweifel
iiber das Interaktionsergebnis bestanden hat. Hier kann dann ein Gefiihl der leichten
Befriedigung ausgemacht werden. 64

Fiir den Fall, daB ein klares Vertrauensgefithl jedoch auf ein unerwartetes, negatives
Interaktionsergebnis trifft, fand Kemper heraus, daBl in wissenschaftlichen Studien auf
diesem Gebiet immer wieder das Auftreten einer erheblichen Verwirrung festgestellt werden
konnte. Egos Vergangenheitserfahrungen haben sich nicht bestitigt, die antizipatorische
Emotion und das Interaktionsergebnis stimmen nicht miteinander iiberein, was sich dann in
Verwirrung, Zweifel oder anders ausgedriickt in einem Gefiihl der Bestiirzung dufert und
damit einen Multiplikatoreffekt im Hinblick auf die folgernden Emotionen haben kann.65

Wenn jedoch ein vorsichtiges Optimismusgefiihl und ein giinstiges Interaktionsergebnis
aufeinandertreffen, dann wird Ego ein starkes Freudengefiihl empfinden, da er zu einem
gewissen Anteil auch mit einem ungiinstigen Interaktionsausgang gerechnet hatte. Hier kann
dann wieder ein Multiplikatoreffekt im Hinblick auf die folgernden Emotionen eintreten.66
Tritt jedoch ein ungiinstiges Interaktionsergebnis auf, so wird der Multiplikatoreffekt nicht
stark ausfallen, da Ego durchaus damit gerechnet hat, daB sich eine derartige
Bezichungsverinderung einstellen wiirde, bzw. da er eine positive Verinderung
angezweifelt hat. Das sich nun einstellende Gefithl kommt dem einer leichten Enttiuschung
gleich.67

Fiar den Fall, daB ein widerwilliges Optimismusgefithl Egos auf ein positives
Interaktionsergebnis trifft, wird Egos Gefiihl in der jeweiligen Situation dem der
Zufriedenheit entsprechen, die keinen iiberméBigen Multiplikatoreffekt ausiiben wird. Ego
geht namlich davon aus, daf das Interaktionsergebnis eher durch Zufall zustande gekommen
ist, demnach in der Regel ohnehin nicht durch sein zutun beeinflut werden kann und damit
bewegt es ihn auch nicht sehr stark.68

63

Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., pp. 75-76
64 Vgl Th. D. Kemper: a.a.0., p. 76
65 Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emotions, a.a.0., p. 76
66 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., p. 76
67 Vgl. Th. D. Kemper: a.2.0., p. 76
68 Vgl. Th. D. Kemper: a.2.0., p. 77
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Tritt hingegen ein negatives Interaktionsergebnis ein, so wird Ego eine leichte Enttauschung
dariiber empfinden, daB das Ergebnis seinen an ihm nagenden Pessimismus doch bestitigt
hat.69

Desweiteren ergibt sich noch die Mgglichkeit, daB ein antizipatorisches Gefiihl der
Verzweiflung auf ein positives Interaktionsergebnis trifft, das nicht erwartet wurde, dann
stellt sich ein Gefiihl des Erstaunens, der Ungldubigkeit ein, das aber nicht iibermiBig
ausgeprigt zu sein scheint. Ahnliches konnte Kemper in wissenschaftlichen Studien
feststellen, in denen bei depressiven Menschen festgestellt worden war, daBl diese unter
positiven Ereignissen litten, weil sie nicht ijhren Erwartungen entsprachen. Nun lassen sich
diese Ergebnisse depressiver Menschen nicht verallgemeinern, aber dennoch wagt Kemper
von dieser Erkenntnis ausgehend die These, dal Menschen, die sich verzweifelt fiihlen, ein
wider Erwarten positives Interaktionsergebnis nicht in dem AusmaBl als befriedigend
empfinden, wie Menschen mit anderen antizipatorischen Emotionen dies tun.70

Zuletzt gibt es dann noch den Fall, in dem als antizipierende Emotion Verzweiflung auf ein
negatives Interaktionsergebnis trifft und letztlich ein Gefiihl der Resignation bewirkt, was
bedeuten soll, daB Ego in diesem Fall sich passiv seinem Schicksal ergibt.7!

Die Analyse von antizipatorischen Emotionen und ihrer Beziehung zu tatsichlich
eintretenden Interaktionsergebnissen ergibt also, daB die antizipatorischen Emotionen unter
diesem Aspekt keine eigenstindigen Gefiihlslagen “produzieren”, sondern diese dazu dienen
konnen die Gefithle zu verstirken oder zu unterdriiccken, die durch das tatsichliche
Interaktionsergebnis als resultierende Emotionen entstehen,72

Nachdem wir nun betrachtet haben, wie Emotionen einerseits aufgrund struktureller
Beziehungsumstiinde und andererseits aber auch als Ergebnis selbst eingeschitzter
zukiinftiger Beziehungsverinderungen entstehen konnen, soll im nun folgenden Kapitel
noch auf die dritte und letzte Klasse von Emotionen eingegangen werden, die Kemper in
ihrer Entstehung auf soziale Beziehungen zuriickfiithrt. Bei dieser Art der Emotionen handelt
es sich um die sogenannten folgernden Emotionen.

69 vgl. Th. D. Kemper: 2.2.0., p. 77
70 vgl. Th. D. Kemper: 2.2.0.,p. 78
n Vgl. Th. D. Kemper: 2.a.0., p. 78
72 Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emotions, a.a.0., pp. 78-79
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Folgernde Emotionen

Jede Interaktion zwischen zwei Akteuren kann zu einer Anderung des spezifischen Macht-
und Statusverhiltnisses zwischen den Interaktionspartnern fithren. Dies wiederum hat
direkte Auswirkungen auf die emotionale Lage der Akteure, die Kemper als folgernde
Emotionen bezeichnet. Somit sind die Beziehungsverinderungen, die aus Interaktionen
resultieren der direkte Anlaf fir diese Art von Emotionen.

Allerdings gestaltet sich die Analyse der in diesem Bereich méglichen Emotionen als
schwierig. Spielt man nidmlich alle mdglichen Kombinationen der strukturellen
Verdnderungen durch, so ergibt sich eine Anzahl von 252 resultierenden
Beziehungsverinderungen mit den entsprechenden Emotionen. Diese uniiberschaubare
Anzahl von Interaktionsverinderungen ergibt sich aus den Verinderungen der folgenden

Strukturparameter:

Egos Statusposition kann, wie wir bereits gesehen haben, unterschiedlich interpretiert
werden. Sie kann entweder als angemessen, ungeniigend oder iiberzogen erscheinen und
damit drei verschiedene Ausprigungsformen annehmen. Jede Interaktion kann nun aber
ihrerseits in diesen drei Ausprigungsformen zu wiederum drei Verinderungen fithren und
damit ergeben sich neun Kombinationsmoglichkeiten, da Egos angemessener, ungeniigender
oder iiberzogener Status entweder zunchmen, abnehmen oder auf dem bisherigen Niveau
bleiben kann (siche hierzu das folgende Ubersichtsschema).
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Ubersichtsschema Nr. 373

CONSEQUENT EMOTIONS

Interaction outcome

—

Relational structure

Adequate

Self-status

Self-status: structure and interactional outcomes.

Multipliziert man diese neun mdéglichen Verinderungsformen nun mit den sieben
Variationsmoéglichkeiten, die sich dadurch ergeben, dal man beriicksichtigen muB, ob Ego
sich selbst, Alter oder einen Dritten als verantwortlichen Akteur ansieht und in welche
Richtung die Verinderung angenommen wird, so erhilt man allein fiir die Veridnderung von
Egos Status 63 mogliche Variationen. Wenn man aber zusitzlich noch die
Variationsmoglichkeiten fiir Egos Machtposition und Alters Macht- bzw. Statusposition
beriicksichtigt, so erhilt man die uniibersichtliche Anzahl von 252 méglichen Anderungen
mit den entsprechenden Emotionen.

Diese Differenziertheit mag theoretisch logisch hergeleitet werden konnen, aber empirisch
erscheint sie nicht handhabbar. Deswegen schligt Kemper auch vor, eine Reduktion dieses
Theoriemonstrums vorzunehmen, das nur einen Teil der méglichen sozialen
Beziehungskonsteliationen und die damit einhergehenden Emotionen beriicksichtigt. Auf
diese Weise wird zwar nur ein kleinerer Realititsausschnitt analysiert, aber dieser wird

73 Vgl. Th. D. Kemper: A social interaktional Theory of Emotions, a.a.0., p. 81
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dafiir detailliert dargestellt, was ein Uberblick iiber “sdmtliche” moglichen folgernden
Emotionen niemals vermitteln kénnte.74 Ein weiterer Grund, der die Theoriereduktion
rechtfertigt ist, wie wir im Bereich der strukturellen Emotionen ja schon gesehen haben, dafl
einige Emotionen, die Ego in bezug auf seine eigene Macht- bzw. Statusposition empfindet,
den Emotionen entspricht bzw. diejenigen Emotionen bedingt, die Ego im Hinblick auf
Alters Macht- bzw. Statusdimension empfindet. Unter diesem Aspekt ist es dann nicht
notwendig alle Beziehungskonstellationen, aus denen heraus Emotionen entstehen kénnen,
getrennt voneinander zu betrachten, da aufgrund einer Theoriereduktion und der damit
verbundenen gezielten Betrachtung einiger weniger Beziehungskonstellationen nicht
notwendigerweise alle dariiber hinaus existierenden Emotionen unberiicksichtigt bleiben
miissen.”5

So versucht Kemper dann auch dem zwingend erscheinenden Reduktionsgebot folgend, nur
ausgewihlte Beziehungsverinderungen in den Mittelpunkt der Betrachtung zu stellen und
die damit korrespondierenden folgernden Emotionen, die er hypothesenartig aufgestellt hat,
mit vorliegenden empirischen Studien plausibel zu machen und zu unterstiitzen. Diese
Studien eignen sich zur Untermauerung des Kemperschen Theorieansatzes beziiglich der
folgernden Emotionen, weil sie Forschungsergebnisse aufweisen, die dahingehend
interpretiert werden konnen, daB soziale Interaktionvorginge Macht- und
Statusveridnderungen bewirken, die dann jeweils folgernde Emotionen hervorrufen. Diese
Emotionen ordnet Kemper dann in sein Theoriekonzept ein (siehe hierzu die Tabellen 1.1-
1.6. auf den folgenden Seiten)’6 Leider muB Kemper jedoch haufig feststellen, da8 er nicht
allen von ihm betrachteten Beziehungskonstellationen entsprechende Emotionen zuordnen
und diese in sein Theoriekonzept einfiigen kann. Dies belegen die leeren Spalten in seiner
tabellarischen Darstellung der resultierenden Emotionen. Diese Spalten verdeutlichen, daB
die Menschen iiber ein groBeres Gefithlsrepertoire verfiigen, als sie es selbst bewuBt
wahmehmen. Kemper geht davon auns, daB bestimmte Interaktionen spezifische folgernde
Emotionen hervorrufen, die wir sehr wohl empfinden aber nicht immer verbal benennen
konnen. Diese Liicken konnen vorerst jedoch noch nicht geschlossen werden, da bis dato
schlicht und einfach eine noch zu spirliche Auseinandersetzung mit den Emotionen
stattgefunden hat. Soweit es Kemper jedoch méglich erscheint, versucht er folgernde
Emotionen abhiingig von den uns bekannten Variablen (Macht, Status, Interaktionsergebnis,
etc.) hypothesenartig auszumachen, durch empirische Studien zu untermauern und auf diese
Weise die Darstellung eines Teils der sozialen Wirklichkeit vorzunehmen.””

74 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., pp. 82

75 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., p. 84

76 gl Th. D. Kemper: a.2.0., pp. 88-98
77 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., pp. 85-87
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Tabelle 1.1.78

EMOTIONS HYPOTHESIZED ACCORDING TO STRUCTURE OF RELATIONSHIP AND INTERACTION

Emotions \When There I

Relational
Channel: Own Power Agent Direction Liking for Other Duslike for Other
Relational Interaction 1. Righteous, innocent, 2. Righteous. innucent,
Self B i
structure outcome Seif relief from guilt/fear relicl from guiitrfear
Excess of Power loss < 3. Liking for other 4 Liking for other
Ouwn power Other
5. Mixed: relief from guilt. 6. Some relief from gult.
Self . ed to reduct
Other - to reduction l?ﬂ“iﬂ‘f o reduction
Oth +. Imitation, suspicion. §. Anger. fear
i mild fear. shame
9 Reliet from guilt: 0. Resistance to reduction
Self sesistance to reduction
:;"::d Other 11 Mild writation 12 Anger, fear
) Third 13. Mined: liking, some 14. Anger, fear.
party fear and anger
Relational Interaction T5. Potent, sell-
structure outcome Self Self -reip::t;:e confident © ii::;‘::éulﬁ“mmg.
. ’ <l :
3:‘:‘;‘;‘:\2’ Power gain Other 17. Secure 18. Secure
Self 19. 20. Relief from fear
Other
Other 21. Gratitude, liking 227 Mixed: gratitude.
suspicion
Self 23 24 Relief from fear
;hrlt:d Other 25. Secure 26 Secure
Third 27. Liking, gratitude 28. Liking, gratitude
party

78

Vgl. Th. D. Kemper: A. social interactional Theory of Emotions. a.a.0., pp. 102-103
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Tabelle 1.2.79

EMOTIONS HYPOTHESIZED ACCORDING TO STRUCTURE OF RELATIONSHIP AND INTERACTION

Emotions When There Is

Relational
Channe}: Own Power Agent Direction Liking for Other Dislike for Other
Relational Interaction 1. Shame. chagrin 2. lmpotent, shame.
Self -
structure outcome Seif chagrin. self-pits
Own pawer Power loss Oth 3. Mild duslike. fear +. Fear
adequate cr
Self 3. Betraved 6. Deep chagrin. impatent
Other Other T {Suspiuon. anger. 8. Fear, anger
lear
Self 9. Tinpotent 10. Impotent
:;h;it;d Other T1. Fear. anger 12. Fear, anger
Third 13. Dislike, anger. 14. Dislike, anger. fear
party fear
Relational Interaction Self 15. Guilt, shame 16. Satisfied, justified,
structure outcome » Self - vengeful
Own power Power gain Oth 17. Secure 18. Secure, contemptuous
adequate hal
Self 19. Guilt, shan}e 20. Satisfied, astonished
thy
Other Other 21. Trust 22. Suspicion
Self 23. Guilt, shame 24, Justified
Third Other 25. Secure 26. Secure
party
Third 27. Liking 28. Liking, gratitude
party

79

Vgl. Th. D. Kemper: A. social interactional Theory of Emotions, a.a.0., pp. 104 -105
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Tabelle 1.3.80

EMOTIONS HYPOTHESIZED ACCORDING TO STRUCTURE OF RELATIONSHIP AND INTERACTION

Relational Emotions When There Is
Channel: Own Status Agent Direction Liking for Other Dislike for Other
Relational Interaction Self 1. Worthy, self- 2. Embarrassed
structure outcome Self i respecting. sifuous
Excess of Status loss < 3. 4.
Other
own status
Self 3. Resistance to reduction 6. Depressed
Other —
Other 7. Mild anger 8. Anger
9 Resistance to reduction 10. Embarrassed
Self
Third 1L 12.
party Other
Third 13. 14. Dislike
party
Relational Interaction Self 15. Competent. worthy, 16. Competent
structure outcome Self < proud, happv
Insufficiency Status gain < 17. Liking 18.
of own status Other
Self 19. Liked-loved. happr 20.
Oth -
< Oth 21. Liking, loving 22. Suspition. abligated.
T P
irritated
Seif 23 24.
Third Other 25. 26.
party
Third 27. Liking, gratitude 28. Liking, gratitude
party

80 Vgl. Th. D. Kemper: A. social interactional Theory of Emotions, a.a.0., pp. 105 -106



Tabelle 1.4.81

EMOTIONS HYPOTHESIZED ACCORDING TO STRUCTURE OF RELATIONSHIP AND INTERACTION

Relational Emotions When There [s
Channel: Own Status Agent Direction Liking for Other Dislike for Other
Relational Iateraction Self 1. Incompetent, shame, 2. Incompetent, mortified
structure outcome Self depressed
Own status Status loss < 3. 4.
Other
adequate
Self 5. Mildly depressed 6.
Other Other 7. Anger, astonishment 8. Anger, vengeful
Self 9. Mildly depressed 10
Third Other 11. Anger 12. Anger
party
Third 13. Anger. dislike. 14. Anger, dislike
party iealous
Relational Interaction Self 15. Competent, worthy 16.
structure outcome Self <
Own status Status gain < ot T Ghing 18,
adequate aal
Self 19. Liked-loved, joy 20. Mildly happy
Other vy - - "
Other 21. Liking-loving 22. Mixed: suspicion,
liking
Self 23, Liked-loved, happy 24
Third Other 25. Liking-loving 26.
party
Third 7. Liking, gratitude 28.
party

81

Vel. Th. D. Kemper: A. social interactional Theory of Emotions, a.a.0., pp. 108 -109
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Tabelle 1.5.82

EMOTIONS HYPOTHESIZED ACCORDING TO STRUCTURE OF RELATIONSHIP AND INTERACTION

Emotions When There [s

Relational
Channel: Other’s Status Agent Direction Liking for Other Dislike for Other
Relational Interaction Self 1. Mild guilt. shame 2.
structure outcome Self
Excess of Other’s ¢ Oth 3 4.
other's status status Joss e
Self 5. Mild Schadenfreude 6. Strong Schudenfreude
Other = 3
Other : )
Self 9. Mild Schadenfreude 10. Strong Schadenfreude
Third 11, 2.
party Other
Third 13, 14
party
Relational Interaction Self 15. Righteous, just T6. Righteous. just.
structure outcome Self noble
Insufficiency Other's Oth 17. Liking 18. Mild liking
of other's status status gain kil
Self 19. Captivated, cnthralled 20.
Other Other 21 Likipg-loving. 22
miting
Self 23. 24,
Third Other 25. 26. Dislike
party
Third 27. 28. Dislike. resentment
party

82 Vgl. Th. D. Kemper: A. social interactional Theory of Emotions, a.a.0., pp. 110-111
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Tabelle 1.6.83

EMOTIONS HYPOTHESIZED ACCORDING TO STRUCTURE OF RELATIONSHIP AND INTERACTION

Emotions When There Is

Relational
Channel: Other's Status Agent Diection Liking for Other Dislike for Other
Relational Interaction Seif 1. Guilt, shame 2.
structure outcome Self <
Other’s status Status loss « Oth 3. +.
adequate by other thet
Self 5. Sadness 6. Schadenfreude
Other =
Other Sympathy, pity 5.
Self 9. Sadness 10 Schadenfreude
Third Other 11. Sympathy 12,
party
Third 13. Dislike 14. Liking
party
Relational Interaction Self 15 16. Shame, self-disgust
structure outcome b
Other’s status Other's Self 17 18.
adequate status gain Other
Self 19 20.
Other Other 21. Admiration 22, Emvy
Self 23 24
Thirfl Other 25. 26. Emvy
party
Third 7 28. Dislike
party

83 Vgl. Th. D. Kemper: A. social interactional Theory of Emotions, a.a.0., pp. 112-113
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Bei der Analyse der folgemden Emotionen nimmt Kemper sich nur noch den im folgenden
genannten strukturellen Beziehungsveridnderungen an:

1.) Der iibertriebenen Macht- bzw. Statusposition als Ausgangspunkt einer Beziehung,
der als Interaktionsergebnis ein Verlust dieser Position folgt.

2.) Der angemessenen Macht- bzw. Statusposition als Ausgangspunkt, der als
Interaktionsergebnis ein Verlust oder aber eine Verbesserung dieser Position folgt.

3.) Der ungeniigenden Macht- bzw. Statusposition als Ausgangspunkt, der als
Interaktionsergebnis eine Verbesserung dieser Position folgt.

Kemper wihlt diese Realititsausschnitte fiir seine Analyse, da die Gegensitzlichkeit der
Beziehungsentwicklungen sehr reizvoll im bezug auf die daraus resultierenden Emotionen
erscheint. 84

AuBerdem nimmt Kemper an, daB, abhiingig von Egos Einsteliung, Alter gegeniiber
unterschiedliche folgernde Emotionen entstehen. In sozialen Beziehungen sind Macht- und
Statusverteilungen nach Kempers Literaturrecherche immer mit einer bestimmten
Einstellung Alter gegeniiber verbunden, die er als "liking" oder aber "disliking”
bezeichnet. Ob Ego Alter mag hingt danach davon ab, ob Alter Ego die als angemessen
erachtete Menge an Status erweist und seine Machtressourcen Ego gegeniiber nicht
iibertrieben unter Beweis stellt.85

Unter Beriicksichtigung der soeben beschriebenen Primissen soll nun im folgenden
dargestellt werden, wie Kemper sich die Entstehung von resultierenden Emotionen als
Reaktion auf ein Interaktionsergebnis innerhalb einer sozialen Bezichung vorstellt. Um den
Gedankengang Kempers hierzu verdeutlichen zu konnen, werden zwei mogliche Arten von
Interaktionsergebnissen innerhalb von sozialen Bezichungen beispiclhaft dargestellt. Zum
einen soll

¢ der Machtverlust aus einer iibertriecbenen Ausgangsposition
und zum anderen
o der Statusverlust aus einer angemessenen Ausgangsposition

heraus dataillierter betrachtet werden. Auf diese Weise wird einerseits die Entstehung
einiger bedeutender folgender Emotionen verdeutlicht, die auch in einigen anderen
Bezichungskonstellationen auftreten kénnen (siehe Tabellen 1.1-1.4.). Andererseits wird

84 Vgl. Th. D. Kemper: A social interaktional Theory of Emotions, a.a.0., pp. 80-84
85 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., p. 83
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dem Leser durch diese Emotionsherieitungsdarstellung aber auch die Moglichkeit gegeben,
die Entstehung derjenigen Emotionen, die in dieser Arbeit nicht niher betrachtet sondern
nur tabellarisch aufgefiihrt werden, selbst nachvollziehen zu konnen. 86

An dieser Stelle muB noch ausdriicklich darauf hingewiesen werden, daB bei der
Betrachtung der Entstehung von folgernden Emotionen immer darauf zu achten ist, daB
dieses Gefithl auf Ego selbst oder Alter bezogen sein kann!

1. Beispiel:
soziale Dimension: Machtposition Egos
Beziehungsstruktur: iibertriebene Machtposition Egos
strukturelle Emotion: Schuldgefiihl
Interaktionsergebnis: Machtverlust seitens Ego

Folgernde Emotionen Egos sich selbst gegeniiber bei Eigenverschulden von Ego:

Fiir den Fall, daB Ego sich fiir seinen Machtverlust selbst verantwortlich sieht und er Alter
mag, wird er sich selbst gegenilber ein Gefilhl der Rechtschaffenheit empfinden. Dies
Gefiihl beschreibt zum einen Egos Erldsung von dem Schuldgefiihl, das sich zuvor
aufgrund des iibertricbenen Gebrauchs seiner Macht eingestellt hatte. Diese Art der
negativen Selbstbewertung kann nun wieder aufgehoben werden, da Ego durch seine
selbstherbeigefiihrte Machtreduzierung wieder zu den akzeptierten moralischen Werten
zuriickgekehrt ist. AuBerdem spiirt Ego nun gleichermaBen von Angst erldst zu werden, die
er bisher empfunden hat, da er Vergeltungsakte von seiten Alters wegen seines exzessiven
Machtgebrauchs fiir wahrscheinlich gehalten hatte. Dies belegt Kemper mit Studien, die in
den sechziger und siebziger Jahren in den USA Schuldgefiihle und Angst bei Personen
herausgefunden hatten, die einer anderen Person Schaden zugefiigt hatten, was als
exzessiver Machtgebrauch gedeutet wurde. Das Schuldgefiihl regte zu siihnendem Verhalten
an, um dadurch ein positives Gefiihl der Erlosung bzw. Rechtschaffenheit zu erlangen.
Wenn Ego seine Machtposition also selbst reduziert, so empfindet er Rechtschaffenheit, da
er Alter auf diese Weise Ressourcen zukommen liBt, die dieser bisher schmerzlich vermiBt
hat und ihm moralisch zugestanden hitte. Somit stelit sich bei Ego aufgrund seiner eigenen
Machtreduzierung ein Gefiihl der Rechtschaffenheit als folgernde Emotion ein, da diese

86 Eine ausfiihrlichere Darstellung der von Kemper aufgefiihrten Beziehungskonstellationen mit den
daraus resultierenden folgernden Emotionen hitte den Rahmen dieser Arbeit gesprengt, kann aber bei
Kemper anhand detaillierterer Ausfiihrungen nachvollzogen werden. Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0.,
Chapter 6, p. 98-145
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Beziehungsstrukturveranderung moralisch erforderlich erscheint und dadurch der sozialen
Beziehung zu einem Neuanfang verhilft.87 (Siehe auch Tabelle 1.1.)

Wenn Ego Alter nicht mag, so bewirkt die Machtreduzierung, die maBgeblich aus Furcht vor
dem als boswillig eingeschitzten Gegeniiber resultiert, auf Egos Seite wiederum ein Gefiihl
der Rechtschaffenheit sich selbst gegeniiber, allerdings in einem noch intensiverem
Ausmap, als im zuvor genannten Fall. Den Grund hierfiir sicht Kemper darin, daB Ego sich
erheblich mehr iiberwinden bzw. eine erheblich groBere Anstrengung aufbringen muB, um
Alter gegeniiber seine Machtposition zu reduzieren und deswegen nach der tatsachlichen
Durchfiihrung dieser Beziehungsverinderung ein intensiveres Gefithl der Rechtschaffenheit
empfindet. Diesen Sachverhalt belegen auch die von Kemper bereits angefiihrien
amerikanische Studien aus den fiinfziger und sechziger Jahren.88 (Siehe auch Tabelle 1.1.)

Folgernde Emotionen Alter gegeniiber bei Eigenverschulden von Ego:

Neben den Gefiihlen, die Ego in dieser Beziehungskonstellation auf sich selbst bezieht,
betrachtet Kemper aber auch die Gefiihle, die Ego Alter gegeniiber empfindet, wenn er ihm
gegeniiber seine Machtposition reduziert.

Soweit Ego Alter bisher gemocht hat, wird sich dann als folgernde Emotion ein gesteigertes
Sympathiegefiihl Alter gegeniiber einstellen, sobald Ego seine Machtausiibung
eingeschrankt hat. Der Grund fiir das gesteigerte Sympathiegefithl Alter gegeniiber liegt
darin begriindet, daB Ego durch seine Machtreduzierung Schuld- und Angstgefithle
verringern kann, die Folge seiner zuvor exzessiven Machtausiibung waren. Er hat sich
unmoralisch verhalten und muBte Egos Rache fiirchten. Aufgrund der nun erfolgten
Regulierung der Machtbeziehung steigt Egos Selbstwert jedoch wieder und die negativen
Gefijhle werden weniger stark empfunden. Ego sicht Alter nun als verantwortlich fiir diese
positive Gefiihlswendung an und bringt ihm deswegen als folgernde Emotion ein
gesteigertes Sympathiegefiihl entgegen.89

Aber auch fiir den Fall, daB Ego Alter nicht mag, kann damit gerechnet werden, daB die
Reduzierung Egos iibersteigerter Machtposition zu einer wenn auch nur leichten
Sympathiesteigerung Alter gegenilber als folgernde Emotion fithrt. Denn Ego sieht sich
moralisch handeln, wenn er seine Machtposition selbst einschrinkt und hierdurch kann dann
sein Selbstwert auch wieder hoher angesiedelt werden. Dies bewirkt dann eine positive

87 Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emotions, a.a.0.,p. 114
88 Vgl Th. D. Kemper: 2.2.0., pp. 114-115
8 Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emotions, a.a.0., p. 115
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Gefiihlswendung bei Ego (Befreiung von Angst- und Schuldgefiihlen), mit der Alter in
Zusammenhang steht und die ein leichtes Sympatiegefithl ihm gegeniiber erzeugt.%0

(Siehe auch Tabelle 1.1.)

Folgernde Emotionen Egos sich selbst gegeniiber bei Fremdverschulden durch Alter:

Kommen wir nun zu dem Fall, in dem die zuvor beschriebene Beziehungsverinderung als
von Alters Seite hervorgerufen betrachtet wird. Soweit Ego Alter mag, wird er sich selbst
gegeniiber gemischte Gefithle empfinden. Eine Machtreduzierung auf Seiten von Ego, die
durch Alter verursacht wurde, erfolgt nicht freiwillig oder reuevoll wie zuvor, sondern hat
einen gewissen Zwangscharakter, weil Ego fremdbestimmt wird. Selbst wenn Ego Alter
mag, da dieser Ego bisher in der Regel geniigend Status gewihrt und seine Machtressourcen
ihm gegeniiber nur in geringem Mafe einsetzt hat, so wird sich als folgernde Emotion dieser
Bezichungsverinderung eine gemischte Empfindung einstellen. Da Ego sich als
fremdbestimmt betrachtet und diese Fremdbestimmung mit einem Nachteil verbunden ist,
der eine Positionsverschlechterung mit sich bringt, wird Ego einerseits eine widerstrebende
Haltung gegeniiber der Machtreduzierung einnchmen. Andererseits aber resultiert aus dieser
Beziehungsverinderung, wie bereits gesehen, auch eine Schuld- und Angstreduzierung, da
die Beschrinkung einer iibertricbenen Machtposition die Selbstachtung Egos stirkt und
unter der hier vorliegenden Beziehungskonstellation trotz der widerstrebenden Haltung
Egos, dessen positive Einstellung Alter gegeniiber unterstreicht. Diese gegensétzlichen
Einstellungen fiilhren zu gemischten folgernden Emotionen wie: Widerstand bzw.
Auflehnung, verbunden mit Arger in bezug auf den von Alter ausgelosten Machtverlust;
Erlosung von Schuldgefiihlen; ein leichtes Angstgefithl, das mit dem Machtverlust
verbunden ist, zumal dann, wenn die vorherige Machtposition unberechtigt war; diese Angst
wird jedoch dadurch gering gehalten, dal Ego Alter mag und darauf hofft, daB Alter sich,
trotz der gewonnenen Machtressourcen, ihm gegeniiber korrekt verhalten wird.9%

Fiir den Fall, dafl Ego Alter jedoch nicht mag, kann erwartet werden, dal Egos folgernden
Gefithle sich selbst gegeniiber wie folgt beschrieben werden koénnen: Sein
Widerstandsgefithl gegen die Machtreduktion wird noch stdrker ausfallen als im vorherigen
Fall, da ein Machtverlust Egos eine Machtzunahme auf Seiten von Alter und damit anch
Gefahr bedeutet. Gleichzeitig zeichnet sich hier aber auch ein leichtes Gefithl der

% Vgl. Th. D. Kemper: a.2.0., pp. 116-117
% Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emations, a.a.0., pp. 117-121
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Erleichterung ab, da aufgrund der Machtreduktion das eigene wenn auch nur schwach
ausgebildete Schuldgefithl abnimmt.92

(Siche auch Tabelle 1.1.)

Folgernde Emotionen Alter gegeniiber bei Fremdverschulden durch Alter:

Fiir den Fall, daB Ego Alter jedoch mag, werden seine Gefiihle in bezug auf Alter
iiberwiegend wie folgt ausfallen: Scham tritt Alter gegeniiber auf, da Ego durch die
fremdbewirkte Machtreduzierung als unredlich entlarvt wurde. Ego hat sich anders
verhalten, als es erwartet wurde.

Exzessiver Machtgebrauch gilt, wie wir bereits gesehen haben als nicht moralisch und somit
wird durch diese Art des Machtverlustes auch ein Statusverlust bewirkt, da Egos Charakter
bisher falsch eingeschitzt wurde. Der Status eines Menschen entspricht ndmlich auch immer
der Beurteilung seines Charakters und wenn jemand sein Handeln an jemand anderem
freiwillig ausrichtet, so tut er dies, weil er bei dieser Person bestimmte
Charaktereigenschaften vermutet, die ihm zusagen, wodurch er seinem Gegeniiber ein
bestimmtes MaB8 an Status gewdhrt. Wenn jedoch auf einmal der iibersteigerte
Machtgebrauch Egos Alter gegeniiber sichtbar wird und Alter diesen einschrinkt, so entsteht
bei Ego Scham gegeniiber Alter. Scham ist immer als ein Gefiihl zu werten, das verdeutlicht,
daB in unangemessener Weise Statusbekundungen abverlangt worden sind, die von anderen
aufgedeckt wurden als Statusdiskrepanzen. Da Ego Scham empfindet sieht auch er eine
Statusdiskrepanz vorliegen, was zur Folge hat, daB mit der durch Alter herbeigefiihrten
Machtreduzierung Egos auch dessen bisherige Statusposition herabgesetzt, verringert wird,
als notwendige Nachkorrektur unangemessener Beziehungsverhiltnisse. Dieser Statusverlust
erzeugt bei Ego in bezug auf Alter zusétzlich noch Arger (dies wird spiter, wenn wir uns
der Statusdimension zuwenden, noch genauer dargestellt). AuBlerdem entsteht aber auch
Furcht bzw. Angst, da Alter in der Lage ist Egos Machtposition zu beeinflussen. Egos
Machtverlust bedeutet némlich zugleich auch, daB Alter nun iiber mehr Macht verfiigt als
Ego und damit sieht Ego sich Alter und seinem Machtpotential (wie z.B. Zwang, Gewalt
etc.) ausgeliefert. Da Ego Alter aber mag, was bedeutet, daB Alter Ego bisher ausreichend
Status gewihrt hat und seine Macht angemessen genutzt hat, kénnen sowohl der Arger als
auch die Furcht durch diese Erfahrung abgemildert werden, so daB anstelle von Arger eine

92 Vgl Th. D. Kemper: 2.2.0., pp. 121-122
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Art Irritation entstehen kann und anstelle von Furcht eher eine Art Unbehagen bzw.
Unruhe als folgernde Emotionen.93

Fiir den Fall, daB Ego Alter jedoch nicht mag, so stellen sich, aufgrund des
fremdverschuldeten Machtverlustes, bei Ego Alter gegeniiber nun Angst und Furcht ein, die
nicht abgeschwicht werden, da Alter bisher seine Machtressourcen scheinbar immer
versucht hat, iibertrieben einzusetzen und er Ego auBerdem in der Vergangenheit nicht
ausreichend Status gewihrt hat. Da Ego Alter nicht mag, hat er Alter ohnehin bisher nur
schlechte Absichten unterstelit, was Egos Position Alter gegeniiber sehr unsicher gemacht
hat und dies noch deutlicher herausstellt, sobald Egos Machtposition durch Alter reduziert
worden ist. Die beiden Emotionen Angst und Arger bewirken insgesamt ein folgerndes
Gefithl des Hafes.%4

(Siehe auch Tabelle 1.1.)

Folgernde Emotionen Egos sich selbst gegeniiber bei Fremdverschulden durch einen
Dritten:

Fiir den Fall, daB Egos Machtreduzierung jedoch von einem Dritten (zu begreifen als eine
reale Person oder Personengruppe oder auch als imaginierter Akteur) zu Gunsten von Alters
Machtposition herbeigefithrt worden ist, und Ego Alter mag, so stellen sich vermutlich Ego
selbst gegeniiber dieselben folgernden Emotionen bei Ego ein, die dieser empfindet, wenn
Alter der Akteur ist, nimlich Erlosung von Schuldgefithlen und Widerstand gegen die
Positionsverinderung 95

Wenn Ego Alter hingegen nicht mag, so konnte sich das Widerstandsgefiihl bei Ego
verstirken, was seine Machtverringerung betrifft.96

(Siche auch Tabelle 1.1.)

93 Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emotions, a.a.0., pp. 122-124
94 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., pp. 124-125

95 vgl. Th. D. Kemper: 2.a.0., pp. 125-126

96 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., p. 126
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Folgernde Emotionen Alter gegeniiber bei Fremdverschulden durch einen Dritten:

Fiir den Fall, daB ein Dritter die Machtreduzierung von Ego bewirkt hat, um Alter damit
einen Vorteil zu verschaffen, und Ego Alter bisher gemocht hat, entsteht auf Seiten von Ego
Alter gegeniiber eine leichte emotionale Irritation .97

Wenn aber Ego Alter nicht mag, dann kénnen sich Alter gegeniiber Angst und Arger
einstellen. In diesem Fall kénnen Alter und der Dritte als Komplizen in einem Komplott
gegen Ego erscheinen und damit Angst bei Ego bewirken. Der Arger hingegen entsteht in
verstirktem Mafle, weil Alter, der ohnehin nicht von Ego gemocht wird, auch noch der
NutznieBer von Egos Machtdefizit ist, ohne selbst aktiv geworden zu sein und Ego Alters
neue Beziehungsposition deswegen als nicht gerechtfertigt betrachtet.98

(Siehe auch Tabelle 1.1.)

Folgernde Emotionen einem Dritten gegeniiber bei Fremdverschulden durch einen Dritten:

Die Emotionen, die Ego der Dritten Partei gegeniiber empfindet entsprechen denen, die wir
zuvor betrachtet haben, als Alter der Verursacher fiir Egos Machtverlust war. (Siehe auch
Tabelle 1.1.)

Aufgrund dieses speziellen Einblicks in die Entstehung folgernder Emotionen, als Folge von
unmittelbaren Machtinteraktionsergebnissen, soll dem Leser das notige Verstindnis fir die
Entstehung dieser Emotionen vermittelt worden sein. Die Emotionen, die innerhalb der
Machtdimension durch weitere Konstellationvariationen entstechen koénnen, sollen deshalb
hier nicht im Detail weiter nachvollzogen werden, sondern kénnen den Tabellen, die
Kemper hierzu aufgestellt hat, entnommen werden (siche Tabellen 1.1. bis 1.2).

In dem zuvor bereits angekiindigten zweiten Beispiel, soll nun im folgenden die Entstehung
von folgernden Emotionen im Bereich von Egos Statusdimension dargestellt werden, als
Folge unmittelbarer Interaktionsergebnisse in dieser Dimension. Hierbei wird den
Emotionen Arger, Sympathicempfinden und Schadenfreude besondere Aufmerksamkeit
geschenkt, da dieser Art der Emotionen noch nicht betrachtet worden sind in ihrer
Entstehung. Alle anderen folgernden Emotionen innerhalb der Statusdimension konnen

97 Vgl. Th. D. Kemper: 2.2.0., p. 126
98 Vgl Th. D. Kemper: 2.2.0., pp. 126-128
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anhand der bisher bereits dargestellten folgernden Emotionen in ihrer Entstehung abgeleitet
werden, da sie einander entsprechen oder einander sehr dhnlich sind.

2. Beispiel:

2a) soziale Dimension: Statusposition Egos
Bezichungsstruktur:  angemessene Statusposition Egos
strukturelle Emotion:  Gliick
Interaktionsergebnis:  Statusverlust seitens Ego

Folgernde Emotionen Alter gegeniiber bei Verschulden durch Alter:

Fiir den Fall, daB Ego einen Statusverlust als Folge einer Interaktion hinnehmen muf, so ist
hiermit gemeint, daB Ego sich als beleidigt oder miBachtet betrachtet, weil ihm die von Alter
erwartete Aufmerksamkeit bzw. erwarteten Gunstbeweise nicht erbracht worden sind. Mit
anderen Worten es hat hier eine Verletzung erwarteter Rollennormen stattgefunden. Wenn
Ego einen solchen Statusverlust durch Alter verursacht sieht, bewirkt diese
Statusverweigerung Erstaunen, wodurch letztlich Arger als folgernde Emotion ausgelost
wird.

Ebenso wie in der zuvor betrachteten Machtdimension wirkt sich die Tatsache, ob Ego Alter
mag oder nicht auch erheblich in der Dimension des Status auf die entstehenden Emotionen
aus. Wenn Ego alter nicht mag, so erwartet Ego sozusagen nicht ersthaft, da Alter ihm
den angemessenen Status gewihrt. Wenn Ego Alter aber bisher mochte und nun iiber die
Interaktion feststellt, daB dieser seinen Erwartungen doch nicht entspricht, so ist der aus
dieser Interaktion folgernde Arger noch um ein Vielfaches groBer als wenn Ego Alter nicht
mag. Je groBer die Differenz zwischen der Erwartung seitens Ego und dem tatsdchlichen
Interaktionsergebnis und ja stirker damit das Erstaunen bzw. die lrritation ausfillt, desto
ausgeprigter gestaltet sich demnach das AusmaB des entstehenden Argers, der in dieser
Statusbeziehungskonstellation die dominierende Emotionsform darstellt, sich aber in ihrer
Intensitit von Fall zu Fall unterscheidet.99

(Siehe auch Tabelle 1.4.)

99 Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emotions, a.a.O., pp. 128-132



-55-

2b)  soziale Dimension: Statusposition Egos
Beziehungsstruktur: ungeniigende Statusposition Egos
/bzw. ausreichende Statusposition
Egos
strukturelle Emotion: Depression / bzw. Gliick
Interaktionsergebnis: Statusgewinn seitens Ego

Folgernde Emotionen Alter gegeniiber bei Verschulden durch Alter:

Wenn Alter als Verusacher von Egos Statusgewinn betrachtet wird, unabhingig davon, ob
Egos Status zuvor ausreichend oder aber ungeniigend war, so ist Ego von Alters guten
Absichten iiberzeugt und empfindet ihm gegeniiber ein positives Gefithl der Sympathie fiir
diese Tat. Ein Statusgewinn driickt sich in diesem Fall dadurch aus, da Alter Ego mehr
Gunstbeweise erbringt als bisher iiblich und damit kommt in Alters Handlung eine hohere
Schiitzung der Person Egos zum Ausdruck, die einen Statusgewinn vermittelt.100

(Siehe auch Tabelle 1.4.)

2c)  soziale Dimension: Statusposition Alters
Beziehungsstruktur: iibertriebene Statusposition Alters
/bzw. ausreichende Statusposition
Alters
strukturelle Emotion: Erstaunen, Arger / bzw. Gliick
Interaktionsergebnis: Statusverlust seitens Alter

Folgernde Emotionen Ego sich selbst gegeniiber bei Verschulden durch Alter oder durch
einen Dritten:

Zuletzt soll noch die Entstehung der Emotion der Schadenfreude beschricben werden. Sie
beschreibt die Freude, die Ego empfindet, wenn Alter ein MiBgeschick widerfahren ist. So
entsteht Schadenfreude z.B. in dem Fall, wenn der Status, der Alter bisher erwiesen worden
ist, Ego als iibertrieben erschienen und aufgrund einer Interaktion dieser Status durch Alter
selbst oder einen Dritten reduziert worden ist. Soweit Ego Alter bisher gemocht hat fillt
dieses Gefiihl jedoch nicht so stark aus, als wenn Ego Alter bisher nicht gemocht hat.

100 Vgl. Th. D. Kemper: a.a.0., p. 132
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Das Gefiihl der Schadenfreude entsteht aber auch in dem Fall, wenn Alter seinen Status
selbst aus einer angemessenen Position heraus innerhalb einer Interaktion reduziert hat und
Ego Alter nicht mag. Dies lidBt sich folgendermaBen erkldren: Ego hat Alter bisher nicht
gemocht, da ihm dieser seinerseits bisher scheinbar nicht genug Anerkennung gewéhrt hat.
Nun aber, da Alter seine eigene Statusposition selbst reduziert hat, sicht Ego dies als
Genugtuung seiner eigenen Position gegeniiber an und es entsteht ein Gefithl der
Schadenfreude, zumal Alter diese Positionskorrektur unfreiwillig herbeigefiihrt hat.10!

(Siehe auch Tabelle 1.5. und 1.6.)

An dieser Stelle soll die Darstellung Kempers Theorie der Emotionsentstehung als
abgeschlossen betrachtet werden.

Nachdem wir uns mit der Auffassung Kempers beschaftigt haben, die eine Moglichkeit
bietet, Emotionen in ihrer Entstehung als Ergebnis sozialer Beziehungen detaillierter zu
betrachten, soll nun noch kurz darauf eingegangen werden, warum wir uns mit diesem
emotionssoziologischen Ansatz nicht begniigen, sondern noch eine Modifizierung
vornehmen wollen, um uns spiter der Analyse von Mobbingfillen in Organisationen
zuwenden zu kénnen.

2.1.3.) Modifizierung des emotionssoziologischen Ansatzes Theodore D. Kempers

Der emotionssoziologische Ansatz Kempers sieht bei der Emotionsentstehung eine zentrale
Rolle der Physiologie zukommen. Wie schon erwihnt stellt sie Kempers Auffassung nach
die Vermittlungsinstanz zwischen sozialen Bezichungsstrukturverinderungen und
entsprechenden Emotionen dar, d.h., wenn die Ursache der Entstehung und Veréinderung
von spezifischen Emotionen in spezifischen Verinderungen der Sozialstruktur begriindet ist,
so wird die Vermittlung der beiden Ebenen iiber eine entsprechende hormonelle Steuerung
hergestellt.

Diese Bedeutung der Physiologie in Kempers Konzept ist in der soziologischen Literatur,
insbesondere von den Anhingern des symbolischen Interaktionismus, heftig kritisiert
worden. Sie werfen Kemper vor, daB sein Konzept deswegen nicht iiberzeugend sei, da die
Bezugsquellen, auf die er sich bezieht, véllig veraltet und zu undifferenziert seien. Die
Physiologie spielt sicherlich eine Rolle bei der Emotionsentstehung, aber ihren Stellenwert
sieht diese soziologische Schule anders gewichtet. Den Interaktionisten erscheint es sehr viel

101 Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emotions,a.a.0., p. 133
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wahrscheinlicher, daB fiir eine Bandbreite von Emotionen eine identische diffuse Erregung
vorliegt, die dann, je nach Normen und sozialem Umfeld, unterschiedlich attribuiert wird.
Empirische Studien konnen sogar belegen, daff allein eine Attribuierung einer
vermeintlichen Erregung schon zu der Entstehung von Emotionen ausreicht!92, so daB also
von diesem Standpunkt aus eher die normierte Attribuierung des Individuums, aus seiner
sozialen Situation heraus, als eine entscheidende Vermittlungsinstanz von Bedeutung ist und
nicht die Physiologie. Diesen Kritikpunkt werden wir zu einem spéiteren Zeitpunkt wieder
aufgreifen. Zunichst ging es hier jedoch nur darum, die Bedeutung der Physiologie in
Kempers Emotionstheorie zu relativieren.

Ein weiterer Kritikpunkt beziiglich Kempers Emotionstheorie ist, dal Sozialstruktur in den
Dimensionen Macht und Status nicht an sich existiert. Diese Dimensionen sehen die
Interaktionisten erst durch die Bedeutungsstiftung der an einer Interaktion beteiligten
Akteure entstchen. Soziale Zusammenhinge miissen durch das Nadelohr der
Konstruktionsleistung von einzelnen Gesellschaftsmitgliedern laufen und existieren nicht
unabhingig davon. Somit strukturieren dann auch nicht die Dimensionen Macht und Status
soziale Zusammenhinge, sondem die an einer Interaktion beteiligten Akteure. Demnach
erfassen und definieren Handelnde soziale Situationen in den Kategorien Macht und Status
und erst dadurch werden Sozialstrukturen produziert. Da dieser Einwand durchaus
berechtigt erscheint, muf} der direkte, automatische Zusammenhang zwischen Sozialstruktur
und der Entstehung spezifischer Emotionen modifiziert werden. Dieser Auffassung folgend
miilte die Interpretationsleistung der Handelnden als vermittelndes Element betrachtet und
damit Kempers Emotionstheorie modifiziert werden. Demnach miiite dann jeder von
Kemper vollzogene Gedankengang im Hinblick auf die Entstehung einer Emotion um den
Vorsatz: “Wenn Handelnde eine soziale Situation in den Kategorien Macht und Status
interpretieren ..." erginzt werden. Auf diese Weise wiirden Emotionen dann entstehen, weil
Ego eine soziale Situation derart interpretiert, daBl er in ihr seine Machtposition oder aber
seine Statusposition als angemessen, unangemessen oder iibertrieben empfindet und hiermit
einhergehend Gefiihle entstehen.103 Wenn Alter Ego z.B. auf der Strafie nicht griiBt, obwohl
er direkt an Ego vorbeigeht und diesen kennt, so kann Ego diese Situation dahingehend
interpretieren, daf§ Alter ihn nicht seinem Status angemessen behandelt. Das bedeutet dann,
daB Ego seine Statusposition als unangemessen interpretiert, da er nicht die erwartete
Gunstbeweisung erhilt und aus dieser Interpretation heraus eine entsprechende Emotion
entsteht. Um diesen Aspekt gilt es nun Kempers bisher vorgestellte Emotionstheorie zu
erweitern und das auf diese Weise modifizierte Modell fiir die spiter vorzunchmende
Mobbing-Analyse als einen theoretischen Grundpfeiler anzunchmen.

102 vy Jiirgen Gerhards: Soziologie der Emotionen, a.a.0., S. 136-138
103 Vgl. Jirgen Gerhards: Soziologie der Emotionen, a.a.0., S. 131-142
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Diese modifizierte Form von Kempers Emotionstheorie kann aber eben nur als ein
Grundpfeiler fir ein Gesamtkonzept einer Emotionssoziologie betrachtet werden, da
Emotionen hier nur als Ergebnisse sozialer Beziehungen gedeutet werden. Wie wir aber
schon zu Beginn dieser Arbeit festgestellt haben, gibt es iiber diese Einbindungsform der
Emotionen in die soziale Wirklichkeit hinaus noch weitere Einbindungsformen, die wir in
den folgenden Kapiteln darstellen wollen. Erst die Zusammenfassung dieser Theoricansitze
ergibt einen brauchbaren Ansatz fiir ein Gesamtkonzept einer Emotionssoziologie mit dem
empirisch gearbeitet und dadurch Realitét abgebildet werden kann,

2.2.) Die kulturelle Anbindung der Emotionen

Bisher haben wir betrachtet, wie Emotionen als FErgebnis sozialer Beziehungen bei
einzelnen Gesellschafismitgliedern entstehen konnen. Die Frage, die sich nun stellt ist, was
bewirken Emotionen bei dem Individuum und in welchem Verhiltnis stehen Emotionen zur
Gesellschaft?

2.2.1,) Der individuelle Umgang mit den Emotionen

Wenn man danach fragt, was Emotionen bei dem Individunm bewirken, so findet sich in der
Emotionsforschung im Bereich der Psychologie die Annahme von Frijdal%4, wonach
Menschen Emotionen nicht nur "haben”, sondern auch mit ihnen umgehen. Emotionen
unterliegen demnach teils unbewufit aber auch teils bewuSt regulativen Prozessen. In diesem
Zusammenhang wird dann von Emotionsregulation bzw. Emotionsbewiltigung gesprochen,
womit diejenigen Mechanismen beschrieben werden, mit denen in Emotionen eingegriffen
wird, wenn ecine Situation in ein Ungleichgewicht zwischen Anforderung und
Reaktionsvermégen gerit und damit “Stref” im relationalen Verstindnis vorliegt.105 Somit
kann es also scheinbar durchaus vorkommen, daB soziale Situationen Emotionen
hervorrufen kénnen, die Unbehagen vermitteln und bewiltigt werden miissen. Zu den
vorrangig untersuchten Belastungsemotionen gehéren Trauer, Angst und mittlerweile auch
Arger.106 Im folgenden soll es nun darum gehen zu kidren, welche Formen der

104 Vgl. N. Frijda: The emotions, Cambridge University Press, Cambridge, 1986

105 Vgl. zB. R. 8. Lazarus: Emotion and adaption, Oxford University Press, New York, 1994; R. S.
Lazarus, S. Folkman: Stress, approsaisal, and coping, New York, 1984

106 Vgl. L. Laux, H. Weber: Bewdltigung von Emotionen, in: K. R. Scherer (Hrsg.): Enzyklopadie der
Psychologie, Psychologie der Emotionen, Géttingen, 1990, S. 560-629, HW. Krohne, C. W.
Kohlmann: Personlichkeit und Emotion, in: K. R. Scherer (Hrsg.): Enzyklopidie der Personlichkeit,
Psychologie der Emotion, Psychologie der Emotion, Gottingen, 1990, S. 486-559; H. Weber: Arger,
Psychologie einer alltdglichen Emotion, Miinchen/Weinheim, 1993
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Emotionsbewiltigung bisher in der Psychologie bekannt sind und welche Funktionen die
Emotionsbewiltigung fir das Individuum hat oder anders ausgedriickt, wozu die
Emotionsbewiltigung dient, welches Ziel sie hat:

Formen der Emotionsbewéltigung

In der wissenschaftlichen Literatur aus dem Bereich der Psychologie werden folgende
Formen der Emotionsbewiltigung unterschieden: Intrapsychische, aktionale und expressive
Bewiltigunsformen, wobei darauf hingewiesen werden mu, daB in der Realitit oftmals eine
Verflechtung aller drei Bewiltigungsformen vorliegt.

Die intrapsychische Bewiltigungsformen umfassen kognitive Prozesse bei der
Wahrmehmung und Interpretation von Belastungssituationen. Hierbei geht es um die Art und
Weise, wie ein Ereignis gesechen und interpretiert wird. Dahinter steckt die Préimisse
subjektiver Streftheorien, daB Ereignisse nicht an sich belastend sind, sondern durch
subjektive Ereigniskonstruktion produziert werden:

Eine Moglichkeit der Wahrnehmung ist die defensive Wahrnehmung und / oder defensive
Interpretation von Situationen. Hierbei soll eine potentielle oder faktische Bedrohung vom
Eindringen in das BewuBtsein abgehalten werden wie z.B. itber Verdringung. Oder aber die
wahrgenommene Bedrohung wird abgeschwicht wie z.B. durch Bagatellisierung bzw.
Rationalisierung. Desweiteren gibt es aber auch die Moglichkeit, der Konfrontation z.B.
durch Ablenkung oder Tagtriume anszuweichen, 107

Eine andere Moglichkeit der intrapsychischen Bewiltigungsformen ist die mildernde
Interpretation. Hierzu gehéren positive Uminterpretationen von Situationen, Glaube,
Hoffaung und Humor.108

AuBerdem gibt es aber auch noch die Moglichkeit, die eigene Person bzw. die Beziehung
zwischen einem Ereignis und der eigenen Person in den Mittelpunkt von intrapsychischen

107 Defensive Reaktionen miissen aber nicht auf den intrapsychischen Modus beschrinkt bleiben. Sie
kénnen auch aktional sein wie z.B. bei der direkten Vermeidung von Situationen oder dem Trinken von
Alkohol. Damit besteht ein flieBender Ubergang zwischen den analytisch unterschiedenen
Bewaltigungsformen. Vgl. Lothar Laux und Hannelore Weber: Emotionsbewdltigung und
Selbstdarstellung, Stuttgart, 1993, S. 16

108 Aber auch in diesem Fall kannen flieBende Uberginge auftreten und zwar in bezug auf den Bereich der
defensiven Bewiltigung. Die positive Interpretation einer Belastung kann durchaus auch
realititsverzerrend sein. Vgl. Lothar Laux und Hannelore Weber: Emotionsbewdltigung und
Selbstdarstellung, a.a.0., S. 16
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Bewiltigungsformen zu stellen. Die hier angesprochenen Bewiltigungsformen sind z.B.
Selbstbeschuldigungen, Selbstmitleid oder auch im positiven Sinne die Selbstaufwertung, 109

Die aktionalen Bewiltigungsformen beinhalten beobachtbares Verhalten. Dazu gehoren
problemlésungsbezogenes Handeln, aggressive Reaktionen, das Bemiithen um soziale
Unterstiitzung, Entspannungstechniken und die aktive Vermeidung (die soziale
Abkapselung; der Konsum von "GenuBmitteln" wie z.B. Zigaretten und Alkohol; sowie der
Gebrauch von Pharmaka). 110

Die expressiven Bewiiltigungsformen umfassen Formen des Emotionsausdrucks. Bisher
wurden in der wissenschafilichen Literatur allerdings nur drei Ausdrucksformen
beriicksichtigt:

1.) Der agitierte Gefithlsausbruch, der meist dem Formenkreis der Aggression zugeordnet
wird.

2.) Der offene Ausdruck von Gefiihlen, der aber in der Regel nicht weiter spezifiziert wird.

3.) Die Unterdriickung / Kontrolle von Emotionen. 111

Nachdem die Formen der Emotionsbewiiltigung nun dargestellt worden sind, die den
Menschen zur Verfiigung stehen, soll im Anschluf dazu iibergegangen werden, eine
Erklarung dafiir zu finden, welche Funktionen diese Bewiltigungsformen haben:

Bewaltigungsfunktionen

Kommen wir nun zu den grundlegenden Funktionen, die der Emotionsbewiltigung
zugeschrieben werden. Die Psychologie unterscheidet vor allem drei Funktionen zu denen
die Emotionsbewiltigung dienen sollen. Zum einen geht es darum, iiber die verschiedenen
Formen der Emotionsbewiltigung emotionalen DisstreB zu regulieren, also unangenehme
Emotionen méglichst loszuwerden, was Emotionsregulation bedeutet. Eine weitere Funktion
liegt darin, Anderungen der gestorten Person-Umwelt-Beziehung, oft global als
"Problemlosungen”112 bezeichnet, vornechmen zu kénnen und die dritte Funktion, die
ermittelt werden konnte, liegt in dem Schutz des Selbstwertes.113

109 Vgl. Lothar Laux und Hannelore Weber: Emotionsbewdltigung und Selbstdarstellung, a.a.0., 1993,
S. 17

110 Vgl. Lothar Laux und Hannelore Weber: a.2.0., S. 17

m Vgl. Lothar Laux und Hammelore Weber: a.a.0,, S. 16

12 g geht hierbei jedoch nur um die Bewiltigung der unmittelbar vorliegenden Situation aus
individualistischer Sicht, die als unangenehm empfunden wird.

113 vl Lothar Laux und Hannelore Weber: Emotionsbewaltigung und Selbstdarstellung, a.a.0.,
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Bisher sind damit jedoch nur individuumszentrierte Aspekte der Emotionsbewiltigung
angesprochen worden, die die reale Emotionsbewiltigung allerdings nur verkiirzt darstellen.
Uber diese Aspekte hinaus kann aber zusitzlich noch davon ausgegangen werden, daB ein
Individuum auch die Absicht haben kann, aktuelle soziale Interaktionen und lingerfristige
Bezichungen zu regulieren, um Emotionen bewiltigen zu konnen, die, wie wir bereits
gesehen haben, sich als Resultat solcher sozialen Zusammenhinge ergeben konnen. Damit
setzt sich das Individuum dann bei seiner Emotionsbewiltigung auch in Beziehung zu seiner
Umwelt. 114

Somit kémnen vier Zielfacetten im Bereich der Emotionsbewiltigung eines jeden
Individuums ausgemacht werden:

1.) Die Problem- bzw. die Situationsregulation
2.) Die Emotionsregulation

3.) Die Regulation des Selbst

4.) Die Regulation von Interaktion und Beziehung

Jeder der vier Zielfacetten koénnen nun theoretisch wiederum mehrere Subkategorien
zugeordnet werden, iiber die sich konkrete Bewiltigungsziele ableiten lassen.

Die Facette der Emotionsregulation umfafit die Regulation von insgesamt fiinf
Komponenten, die nach aktuellem Verstindnis in unterschiedlichem Umfang an der
Konstituierung einer Emotion beteiligt sind. Diese Komponenten sind physiologische
Reaktionen, Handlungsimpulise, kognitive Situationsbewertungen, expressive Reaktionen
und das Gefiihl selbst.

Der Facette der Situationsregulation werden theoretisch vier Zielkategorien zugeordnet.
Zum einen wird die aktive Anderung der Situation angestrebt oder aber die eigene
Anpassung an die Situation, weiterhin kann angestrebt werden, den "status quo ante" zu
erhalten oder aber es kann auch generell angestrebt werden, die Auseinandersetzung mit der
Situation zu vermeiden.

Die Facette Selbstregulation bezieht sich zum einen auf das Selbstkonzept im Sinne der
internen Représentation der eigenen Person und zum anderen bezieht sie sich auf die
bewertende Einstellung gegeniiber dem Selbstkonzept bzw. mit anderen Worten ausgedriickt
auf das Selbstwertgefithl. Je nachdem, inwieweit das Selbst angegriffen, bedroht oder

S. 2225
114 vgl Lothar Laux und Hannelore Weber: Emotionsbewdltigung und Selbstdarstellung, a.2.0., S. 25
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herausgefordert zu sein scheint, sind als Bewiltigungsziele die Wiederherstellung, Erhaltung
und Erweiterung von einzelnen Teilen des Selbstwertgefiihls definiert.

Die vierte Facette, die sich auf die Regulation von Interaktionen/Beziehungen bezieht,
umfait zum einen die Regulation aktueller, kurzfristiger Interaktionen. In diesem Bereich
geht es darum, Feedback zu geben ("Ich will deutlich zum Ausdruck bringen, wie ich mich
fiihle") oder das Verhalten der anderen iiber Appelle zu beeinflussen ("Er soll sich betroffen
fiihlen"”, "Er soll keine Anforderungen an mich stellen"). Zum anderen kann die Regulation
der Interaktion aber auch die Gestaltung lingerfristiger Beziehungen bedeuten. Hierbei wird
dann als Ziel z.B. der Schutz der Beziehung angestrebt ("Ich will ihn nicht belasten") oder
aber deren Demontage ("Ich will die Beziehung beenden”, "Der andere soll ein schlechtes
Gewissen haben").

Ubersichtsschema Nr. 4115

BEWALTIGUNGSFUNKTIONEN

Emotionsregulation

- Die Gefiihle, das subjektive Empfinden, regulieren
- Den Gefiihlsausdruck regulieren

- Physiologische Erregung und Symptome regulieren
- Die kognitive Bewertung der Situation 4ndern

- Handlungsimpulse kontrollicren

Situationsregulation

- Die Situation aktiv verindern

- Sich selbst an die Situation anpassen

- Den "status quo ante” bewahren

- Eine Auscinandersetzung mit der Situation vermeiden

Selbstregulation

- Verletztes Selbstwertgefiihl und angegriffenes Selbstkonzept
wiederherstellen

- Selbstwertgefithl und Selbstkonzept schiitzen und bewahren

- Selbstwertgefiihl steigern und Selbstkonzept erweitern

Interaktionsregulation

- Feedback geben/Befinden und Gefithle riickmelden

- Interaktionsbezogene Sclbstbilder kommunizieren

- Die anderen zu einem gewiinschten Verhalten bringen
- Interaktion/Beziehung in Frage stellen, demontieren

- Interaktion/Beziehung schiitzen, fdrdern

115 Vgl. Lothar Laux und Hannelore Weber: Emotionsbewdltigung und Selbstdarstellung, a.2.0., S. 26
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Obwohl es aus analytischen Griinden durchaus sinnvoll erscheint, diese vier Zielfacetten
isoliert voneinander zu betrachten, so ist jedoch zu vermuten, daB sie in einer realen
Bewiltigungsepisode weitgehend interdependent sind und ein Individuum durchaus
versuchen kann, mehrere Ziele zu erreichen, in denen sich alle vier Facetten
wiederfinden. 116

Bezogen auf die Erkenntnisse, die die Psychologie zur Bewiltigung von Emotionen in
Erfahrung gebracht hat, erscheint es im Hinblick auf den soziologischen Ansatz dieser
Arbeit als sinnvoll darauf hinzuweisen, daB der Sinn eines solchen Umgangs mit Emotionen
nicht nur aus einem individualistischen Blickwinkel betrachtet werden darf, sondern da mit
dieser menschlichen Fiahigkeit der Emotionsbewiltigung, besonders im Bereich der
Interaktions-/Bezichungsregulierung auch gesellschaftliche Funktionen verbunden sein
konnen, die es niher zu betrachten gilt. Da der Mensch darauf angewiesen ist, in den
iiberwiegenden Bereichen unserer Gesellschaft mit anderen Menschen zusammen zu leben,
kann angenommen werden, daB der Umgang mit den Emotionen auch dazu dienen kann, die
Integration der Individuen in die Gesellschaft zu ermoglichen und damit den
gesellschaftlichen Zusammenhalt zu fordern bzw. zu stabilisieren.

Dazu wiirde es dann aber gehoren nicht nur, wie im vorangegangenen Abschnitt dargestellt,
mit negativen Emotionen umzugehen, die Unbehagen vermitteln, sondern ebenso auch mit
positiven Emotionen umzugehen. Aufgrund der Erfahrung jedes einzelnen weiB man, daB
nicht zu jeder Zeit in jeder Situation alle vorstellbaren Emotionen gesellschaftlich akzeptiert
werden. So stoBt z.B. eine traurige Braut in der Regel ebenso auf Unverstindnis, wie ein
frohlicher Witwer, was diese Menschen zur Bewiltigung ihrer “umangebrachten”
Emotionen veranlassen kénnte. Dieser Gedankengang erméglicht somit die soziologisch
relevante Frage nach dem gesellschaftlichen EinfluB auf die Emotionen. Die
Emotionsbewiiltigung konnte als Indikator dafiir angenommen werden, daB Emotionen als
bestimmten sozialen Regeln unterworfen betrachtet werden konnen, die vorschreiben,
welche Emotionen wann empfunden werden diirfen (Emotionsregeln), und damit
gleichzeitig einhergehend stellt sich die Frage nach gesellschaftlichen Regeln, die
vorschreiben, in welcher Weise Emotionen zu bewiltigen sind (Regeln der Emotionsarbeit),
d.h. welche Ziele bei der Emotionsbewiltigung von Prioritit sind. Somit wire der Umgang
mit den Emotionen nicht nur als privater ProzeB zu verstehen, sondern er scheint auch eine
gesellschaftliche Funktion zu haben und damit besteht die Moglichkeit, daB der Umgang mit
den Emotionen in bestimmten Umfang gesellschaftlich geregelt, vorgeschrieben wird.

16 Vgl. Lothar Laux und Hannelore Weber: Emotionsbewdltigung und Selbstdarstellung, a.a.0.,

S.25-28
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Desweiteren drangt sich aber zusdtzlich noch die Frage auf, ob auch soziale Regeln
vorstellbar erscheinen, die vorschreiben, in welcher Weise Emotionen auszudriicken sind.
Um diese zuletzt angefithrte Uberlegung zur sozialen Normiertheit des individuellen
Emotionsausdrucks genauer harausarbeiten zu kénnen, soll nun als nichstes auf die
Selbstdarstellung bei der Emotionsbewiltigung eingegangen werden. Erst danach wird dann
versucht, darzustellen, wie man sich diese emotionsbezogenen Regeln in unserer
Gesellschaft als verankert vorstellen kann:

Die Selbstdarstellung bei der Bewiltigung von Emotionen

Um die theoretische Uberlegung begriinden zu konnen, daB man sich die Existenz von
sozialen Regeln vorstellen kann, die vorschreiben, auf welche Art und Weise Emotionen in
der Gesellschaft dargestellt werden diirfen, wird nun an dieser Stelle darauf eingegangen,
wie mit Emotionen im Bereich der Selbstdarstellung umgegangen wird.

Jedes Individuum ist nach psychologischer Auffassung bestrebt, seiner Umwelt ein
bestimmtes Selbstbild von sich zu vermitteln, welches iiberwiegend seine positiven
Eigenschaften herausstellt. Somit bedeutet Selbstdarstellung vom Alltagsverstindnis
ausgehend, oftmals eine beschénigende Eindruckssteuerung bei den Mitmenschen. Da
Emotionen bzw. der Emotionsausdmck in unserer Gesellschaft iiberwiegend als Indikator
von Echtheit und Glaubwiirdigkeit gilt!17, bietet er sich fiir die Darstellung des Selbst und
damit fiir iiberzeugende Mitteilungen iiber die eigene Persénlichkeit besonders an.118 Somit
wire es moglich die Selbstdarstellung iiber den Emotionsausdruck zu vermitteln, was von
den Psychologen als Emotionsdarstellung bezeichnet wird.}19

Die Emotionsdarstellung kann in unterschiedlicher Weise erfolgen. Zum einen gibt es den
offenen Ausdruck der emotionalen Befindlichkeit, bei dem Emotion und Ausdruck einander
entsprechen. Dariiber hinaus bedient sich die Emotionsdarstellung aber auch verschiedenster
Formen der Abschwichung, Ubertreibung oder qualitativen Modifikationen des
Emotionsausdrucks. Ziel dieser Emotionsdarstellungsformen ist es, auf den emotionalen
Ausdruck kontrollierend einzuwirken, gleichgiiltig, ob es hierbei um den Ausdruck
authentischer oder nichtauthentischer Emotionen geht. Dieser kontrollierende Eingriff wird,

117 "o Gefithlen sagen wir, daf} sie uns ergreifen, dafB sie uns iiberwiltigen. Wir scheinen ihnen
ausgeliefert zu sein. Wenn dem so ist, daBl wir scheinbar nicht Herr unserer Gefiihle sind, dann stellen
Gefuihlsreaktionen mehr als andere Auflerungen Indikatoren fiir Echtheit dar." Vgl. Lothar Laux und
Hannelore Weber: Emotionsbewdltigung und Selbstdarstellung, a.a.0., S. 37

118 vyl Lothar Laux und Hannelore Weber: a.2.0., S. 37

19 Vgl. Lothar Laux und Hannelore Weber: 2.2.0., S. 39
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soweit er durch ein "Leithild"” getragen wird und nicht willkiirlich erfolgt, dann auch nicht
als Ausdruck, sondern als Darstellung bezeichnet. Somit ist schon an dieser Stelle ein
Hinweis darauf auszumachen, daB der Emotionsausdruck, soweit er an Leitbildern orientiert
erfolgt, gesellschaftlich normiert sein kann,120

Die angeborene Konkordanz von Gefithl und Ausdruck lockert sich im Laufe der
Entwicklung des Menschen immer mehr. Im Bereich der Psychologie wird hierzu der
Standpunkt vertreten, dafl aufgrund einer Kortikalisierung des Nervensystems der Ausdruck
der Emotionen zunehmend an Subtilitit gewinnen kann, da hiermit einhergehend sozale
Instanzen ihren EinfluB stirker auf die Emotionen ausiiben kénnen und diese dadurch immer
mehr an Instinktahnlichkeit verlieren. Die Ausdruckserscheinung verselbstindigt sich somit
also von dem urspriinglichen Gefiihl, was zu einer freien Verfiigbarkeit der Ausdrucksmittel
und damit der Moglichkeit der Verstellung fiihrt. So konnen Emotionen dann maskiert
werden, indem eine Emotion gezeigt wird, die man nicht empfindet, auerdem kénnen
Emotionen in ihrem Ausdruck abgeschwiicht, verstirkt oder auch theatralisch iibertrieben
werden. 12! Hiermit ist dann jedem Individuum ein umfangreiches Instrumentarium gegeben,
um seinen Emotionsausdruck kontrollieren zu konnen. Dieser Sachverhalt erscheint unter
soziologischem Blickwinkel wiederum deshalb so wichtig, da Menschen in der Regel mit
anderen Menschen zusammenleben, oder zumindest immer wieder auf andere Menschen
stoBen, von denen sie in gewisser Weise abhingig sind, aufgrund von sozialen Beziehungen,
in denen sie iiber Rollenverhalten und Rollenerwartungen miteinander verbunden sind, und
sich deshalb z.B. nicht ungehindert ihren Emotionen hingeben bzw. diese ungehindert nach
auben tragen kénnen. Deshalb wiire es denkbar, daB sich die Gesellschaftsmitglieder neben
den schon erwihnten gesellschaftlich geprigten Emotionsregeln auch einer impliziten
Forderung gegeniibergestellt sehen konnten, die verlangt, daB der individuelle
Emotionsausdruck auf den jeweiligen Interaktionapartner auszurichten bzw. an diesem
abzustimmen ist und damit einer von auBien angeleiteten Kontrolle des Emotionsausdrucks
gleichkommt.

Um sich also in die Gesellschaft integrieren und dort langfristig etablieren zu konnen,
erscheint es somit durchaus vorstellbar, daB sich das einzelne Gesellschaftsmitglied unter
anderem auch bestimmten emotionsgesellschaftliche Kontrolien unterwerfen muB.

Uber Emotionsempfindungen besitzt jedes Individuum eine Moglichkeit, sein "Se/bsr” bzw.
alles das zu erfahren, vermittelt zu bekommen, was ihn ausmacht und von der iibrigen Welt

120 vg) Lothar Laux und Hannelore Weber: 2.2.0., S. 39- 41
121 Vgl. Lothar Laux und Hannelore Weber: a.a.0., S 42-44
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trennt.122 Es kann sich und seine Bediirfnisse, Vorlieben, Abneigungen etc. verorten. Um
aber einen festen Platz in der Geselischaft erhalten zu konnen, der mit anderen
Gesellschaftmitgliedern harmoniert, als Grundvoraussetzung fiir eine stabile Gesellschaft,
erscheint es jedoch vorstellbar, daB jeder einzelne seine Gefithle in einem bestimmten
Rahmen gesellschaftlich vorgeschriebenen Regeln unterwerfen muB.!23 Fiir einen derartigen
gesellschafilich kontrollierten Umgang mit den eigenen Emotionen spricht demnach der
Aspekt des gesellschaftsabhéngigen Individuums, der sich den Erkenntnissen der
menschlichen Emotionsbewiltigung aus dem Bereich der Psychologie immer wieder
anschlieBen 148t und soziologisch betrachtet immer wieder zwingend auf sich aufmerksam
macht.

Nachdem bis zu diesem Punkt begriindet werden sollte, warum die Annahme berechtigt zu
sein scheint, daB soziale Regeln existieren, die den Umgang mit Emotionen in unserer
Gesellschaft bestimmen bzw. anleiten, sollen diese Regeln nun niher beschrieben werden,
d.h. wie sie vermittelt werden und was sie vermitteln.

2.2.2.) Der geselischaftliche Umgang mit den Emotionen

Wenn die Annahme begriindet erscheint, daB in unserer Gesellschaft eine Normierung der
Gefiihle vorliegt, so stellt sich nun die Frage, wie diese dem einzelnen Gesellschaftsmitglied
vermittelt wird und was sie bewirkt?

Emotionsregein

An dieser Stelle erscheint es sinnvoll, sich gesellschafilichen Wert- bzw.
Normenvorstellungen zuzuwenden. Bei Normen, bzw. Wertvorstellungen handelt es sich um
explizite oder implizite Auffassungen von Winschenswertem, spezifisch fiir ein Idividuum
oder charakteristisch fiir eine Gruppe, die die Auswahl unter méglichen Handlungsweisen,
Handlungsmitteln und Handlungszielen beeinfluBen. Sie spielen als ideologische Zielpunkte
und Leitideen eine sehr grofie Rolle fiir die Orientierung des menschlichen Denkens und
Handelns. Sie sind spezifische Formen, vermittels derer sich die Menschen ihrer
gesellschaftlichen Zusammenhinge und Aufgaben bewuBlt werden und durch deren geistige

122 ph. iiber Emotionsempfindungen ist den Individuen die Moglichkeit gegeben, emotionale Grenzen

nach auBen zu zichen und auf diese Weise sich selbst erst von der Umwelt scpariert wahmehmen zu
konnen.

123 Die Normierung der Gefiihle klang schon bei der kritischen Auseinandersetzung der Interaktionisten
mit Kempers Emotionstheorie an.
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Aneignung sie sich bewuBit in ihre jeweiligen Gemeinschaften integrieren und sich mit den
darin anerkannten Zielen, Interessen, Lebensformen usw. personlich identifizieren
konnen.124

Zur Verdeutlichung solcher Gesellschaftsorientierungsmechanismen wollen wir uns einem
Beispiel zuwenden. In der Bibel findet sich unter den Geboten auch folgendes: "Du sollst
deinen Vater und deine Mutter ehren." Dieses Gebot wendet sich an alle
Gesellschaftsmitglieder, zamindest an alle diejenigen, die an Gott glauben. Dieses Gebot
spricht eine gesellschaftliche Wertorientierung aus, die Normcharakter hat, d.h. es wird hier
ein gewiinschtes Verhalten eingefordert. Es wird Achtung ausdriickendes Verhalten
gefordert. Wenn man nun aber annimmt, daB Normen sich nur auf das Verhalten nicht aber
auf Gefithle beziehen, so ist dies falsch. Normen sind zugleich auch immer gefiihlsleitend.
Das bedeutet nicht, daB Normen die Ursache fiir Gefiihle oder Gefiihlsénderungen sind, aber
sic stellen zumindest einen Indikator fiir die gesellschaftlich angemessene
Emotionsausbildung dar. Dies 148t sich daraus erkennen, daB jemand, der entsprechend
einer anerkannten und von ihm selbst akzeptierten Norm handelt, aber nicht danach
empfindet, sich dariiber im klaren ist, daBl er von der Norm abweicht. Soweit ein Individuum
also ehrerbietendes Verhalten seinen Eltern gegeniiber an den Tag legt, aber dennoch die
gebithrende Ehrfucht nicht fiihlt, so empfindet es sehr wahrscheinlich Gewissensbisse. Hier
machen sich dann Emotionsregeln bemerkbar, die darauf hinweisen, daB die tatsichlich
vorliegenden Emotionen gesellschaftlich nicht akzeptiert sind. Hieraus folgt dann, daB das
Individuum mit seinen Gefiihlen, die ihn daran hindern Ehrfurcht zu empfinden, umgehen
mubB, soweit er nicht daverhaft von Normen seiner Umwelt abweichen will, was iiber kurz
oder lang auch nach auBen hin deutlich werden und dazu fithren konnte, daB seine
Beziechungen zu dieser Umwelt gelost werden konnten, denn gesellschaftlich erwartetes
Handeln, daB der eigenen emotionalen Lage nicht entspricht, ist auf Dauer nur sehr schwer
durchzuhalten. Das kann man sehr schnell nachvollziehen, wenn man sich vorstellt, da8 z.B.
ein Verkiufer einen Kunden duBerst freundlich und zuvorkommend behandeln soll, fiir den
er eine ausgeprigte Antipathie empfindet. 125

Somit kénnte man annehmen, daB den Gesellschaftsmitgliedern also, wihrend ihrer
Sozialisation126, iiber Normen soziale Regeln vermittelt werden, deren Aufgabe es ist,

124 Vgl. Horst Bosetzky, Peter Heinrich: Mensch und Organisation, Aspekte biirokratischer

Sozialisation, eine praxisorientierte Einfithrung in die Sozialpsychologie der Verwaltung, 5. Auflage
Deutscher Gemeindeverlag, Koln, 1994, Schriftenreihe Verwaltung in Praxis und Wissenschaft; Bd.
15, S. 107

125 vql. Agnes Heller: Theorie der Gefiihle, Hamburg, 1981. S. 49

126 Sozialisation bedeutet nicht nur das Erlemen bestimmter Gefiihle und deren Ausdruck, aber hierauf
kommen wir zu einem spéteren Zeitpunkt wieder zuriick, um dies an einem realen Beispiel deutlich
machen zu kénnen.
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Emotionen in gewissem AusmaB gesellschaftlich zu kontrollieren.127 Diese Regeln darf man
sich allerdings nicht als formalisierte Codes vorstellen. Sie werden, wie wir gesehen haben,
erst dann bewuBt bzw. explizit, sobald das Individuum sich abweichend verhilt, denn in
dieser Situation iibernimmt Alter dann die Funktion, das abweichende Verhalten Egos zu
sanktionieren und damit die normativen Erwartungen, sowoh! im bezug auf die Art, Dauer,
Intensitéit und den Zeitpunkt des erwarteten Gefiihls!22 als auch dessen Ausdrucksform, zu
verdeutlichen. Somit macht also erst die Abweichung von Gefithls- und
Expressionserwartungen die Emotionsregeln selbst explizit und stabilisiert die Regeln auf
diese Weise. Ein Beispiel hierfiir kénnte sein, da8 ein Freund sich dariiber beschwert, daB
man nicht die seinerseits erwartete Dankbarkeit zeige, obwohl man so viele Geschenke von
ihm erhalten habe. Beschimpfungen, Hinseleien etc. stellen Sanktionen dar, die eine
Emotionsregelverletzung sichtbar machen und ihr entgegenwirken sollen. Spiter dann
vermitteln nicht mehr unbedingt Alters Zurechtweisungen die Existenz von Emotionsregeln.
Je erfahrener man im Umgang mit spezifischen sozialen Situationen ist, desto eher besteht
die Wahrscheinlichkeit, daB Emotionsregeln schon daran erkannt werden, daB man es als
miihsam wahmimmt eine Emotion zu empfinden, wie wir es im Beispiel der Ehrerweisung
den Eltern gegeniiber gesehen haben. Hier kann sich dann automatisch ein schlechtes
Gewissen einstellen, weil man bemerkt, daB ein bestimmtes Gefiihl und dessen adédquater
Ausdruck erwartet wird, welches einem selbst aber, wenn iberhaupt, dann nur mithevoll zu
erreichen scheint. Diese Empfindung der Miihe, gefolgt von Gewissensbissen, signalisiert
dann das Vorliegen von Emotionsregeln.

Nommative Emotionscodes zeichnen so z.B. vor, in welchen Situationen Schuldgefiihle
entwickelt werden sollen, wann wir ein Recht haben, uns zu drgern etc., in welchem
AusmaB diese Emotionen angebracht sind und auf welche Weise es diese Emotionen
auszudriicken gilt, wobei aber geschlechts- schichts-, alters-, glaubensspezifische etc.
Unterschiede hinsichtlich der Regeln innerhalb einer Gesselschaft angenommen werden
und diese von Kultur zu Kultur variabel sein kénnen.

Auf diese Weise werden wihrend der Sozalisation Deutungsmuster bzw. Rahmen
vorgegeben und erlert, anhand derer jedes Individuum zu spiiren bekommt, welches Gefiihl
in welcher Situation gefiihlt werden soll bzw. darf und wie dies zum Ausdruck gebracht
werden soll. Somit ist also davon auszugehen, daBl die Emotionen, die ein Individuum

027 Vgl. Jiirgen Gerhards: Soziologie der Emotionen,a.a.0., S. 171

128 Vgl. Arlic Russel Hochschild: Das gekaufie Herz, Zur Kommerzialisicrung der Gefiihle,
Frankfurt/New York, 1990, S. 73 ff. und Dieselbe: Emotion work, feeling rules and social structure,
in: American Journal of Soziology, 85, University of Chicago, Chicago, 1979, 551-575
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empfindet, durch Emotionsregeln, welche ihrerseits indirekt iiber Normenabweichungen
bewuBt werden, eine gesellschaftliche Beeinflussung erfahren. 129

Wenn wir davon ausgehen konnen, daB jedes Gesellschaftsmitglied bestimmten
Emotionsregeln unterliegt, dann muB es aber auch bestimmte Mechanismen geben, iiber die
die Individuen ihre Emotionen den jeweils geltenden Regeln anpassen. Diese Mechanismen
koénnen als unterschiedliche Formen der Emotionsarbeit beschrieben werden, die fiir eine
soziologische Betrachtungsweise von groBer Bedeutung sind:

Emotionsarbeit

Eine soziologische Betrachtung der Emotionsregeln verlangt die Auseinandersetzung damit,
wie Individuen diese Regeln umsetzen. Dieser UmsetzungsprozeB kann als Emotionsarbeit
beschrieben werden, in dem der Handelnde versucht, "... in Antizipation und Kenntnis der
Regeln des Fithlens, das eigene Empfinden und den Ausdruck von Gefiihlen den geltenden
Regeln des Fithlens anzupassen."130 Die Emotionsarbeit entwickelt sich im Wechselspiel
der Interpretation des eigenen Empfindens und der Einnahme der Position des
generalisierten oder konkreten anderen und der Deutung der eigenen Empfindungen von
dieser Position aus und hat zum Ziel, erlebte Diskrepanzen zwischen sozial erwarteten
Emotionen und eigenen Befindlichkeiten in Einklag zu bringen. Diese Ubereinstimmung
zwischen Selbstinterpretation und den sozialen Erwartungen sind deshalb so wichtig, weil
das Treffen des Erwartungshorizontes des anderen Belohnung bedeutet und zwar in Form
von Anerkennung und Prestige und damit ist die Sicherung der eigenen
Gesellschaftsposition gewihrleistet.131

Nachdem nun der Begriff der Emotionsarbeit definiert worden ist132, sollen im folgenden
die Ausléser fiir die Emotionsarbeit niher betrachtet werden.

So kénnen z.B. spontane Reaktionen in Diskrepanz zu sozialen Gefiihlsregeln geraten. Dies
wiire z.B. dann der Fall, wenn beim spontanen Anblick von "deformiert erscheinenden"
Menschen Abneigung empfunden wird, die normativen Erwartungen aber zumindest
verlangen, emotional neutral zu sein, wenn nicht Sympathie zu zeigen.

129 Vgl. Jurgen Gerhards: Soziologie der Emotionen, a.a.0., S. 172

130 Vgl. Jirgen Gerhards: a.a. 0., S. 174

131 Vgl. Jiirgen Gerhards: a.2.0., S. 174

132 Anders als hier zu vermuten, gibt vicle verschiedene Definitionen dicses Begriffs in der Literatur. In
dieser Arbeit sollte jedoch eine Definition gewshlt werden, die fiir die spéter folgende Mobbinganalyse
am sinnvollsten erschien.
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Ein weiterer Ausloser fiir Emotionsarbeit konnte es sein, wenn hinsichtlich der Bedeutung
von Emotionen und deren Expressionen, die iiber die Sozialisation vermittelt worden sind,
und der aktuellen Erwartungen Diskrepanzen auftreten. So wird Minnern in ihrer
Sozialisation z.B. vermittelt, keine Trauer zu zeigen und Frauen lernen, Arger cher zu
unterdriicken als ihn deutlich zum Ausdruck zu bringen und das obwohl in bestimmten
Situationen genau diese Emotionen und deren Expression von ihnen erwartet wird.

Ebenso konnen aber auch in einer bestimmten Situation unterschiedliche Gefiihlsregeln von
Bedeutung sein und so miteinander kolledieren, was zu gefiihlten Diskrepanzen fiihren
kann. Soweit z.B. ein katholischer Amtstriger seine soziale Beziehung zu einer Frau als
Liebe deuten sollte, kann er gleichzeitg feststellen, dafl die sozialen Gefiihisregeln diese
Liebe nicht zulassen. Und an diesem Punkt kollidieren dann die Gefiihiserwartungen, die an
einen Liebenden gestellt werden mit denen, die die katholische Kirche an ihre
Funktionstriger stelit.

Desweiteren konnen aber auch situative Gefiihlsregeln und das Emotionsgedichtnis
miteinander kollidieren. So wird z.B. erwartet, dal man auf einer Party frohlich zu sein hat.
Nehmen wir nun aber an, daB ein Gast einer solchen Veranstaltung unmittelbar zuvor bei
einer beruflichen Verhandlung eine Niederlage hinnehmen muBte, die Frustration oder
vielleicht auch Wut ausgeldst hat und nicht so schnell von ihm vergessen werden kann, dann
haben wir einen typischen Fall fiir eine Diskrepanz zwischen Emotionsgedichtnis und
Gefiihlsregeln vorliegen.

Eine weitere Ursache fiir Diskrepanzen zwischen Gefithlsregeln und eigener Befindlichkeit
kann in der Tatsache gesehen werden, daB Menschen in unserer funktional differenzierten
Gesellschaft sehr heterogene Rollen innehaben. So ist z.B. die Managerin kontriren
Emotionserwartungen unterworfen, die an sie als Fran zum einen und als
Unternehmensleiterin zum anderen gestellt werden.

Als letzte Quelle fiir erlebte Diskrepanzen kénnen aber auch noch Spannungen zwischen
Gefiihisregeln und sozialstrukturellen Bedingungen angefithrt werden. So wird von Eltern
erwartet, daB sie ihre Kinder uneingeschrinkt lieben, obwohl andererseits auch bekannt ist,
wie nervlich anspannend der tagtigliche Umgang mit Kleinkindern sein kann. Und so
konnen z.B. Verdrgerungen auf seiten der Eltern und das gesellschafiliche Gebot der
Kinderliebe zu internen Spannungen und Konflikten fithren, 133

133 Vgl. Jirgen Gerhards: Soziologie der Emotionen, a.a.0., S. 175 f.
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In allen diesen angefithrten Beispielen erfordern Diskrepanzen, die auf unterschiedlichen
sozialen Kodierungen von Emotionen beruhen, eine Verarbeitungstechnik, iiber die mit
diesen Diskrepanzen umgegangen werden kann. Die Emotionsarbeit stellt hier dann eine
Moglichkeit dar, subjektives Empfinden und Gefiihisregeln miteinander in Einklag zu
bringen.

Im folgenden sollen nun die Dimensionen, in denen Emotionsarbeit geleistet werden kann,
dargestellt werden, um mégliche Emotionsarbeitsmechanismen verdeutlichen zu kénnen.

Emotionsarbeit kann sich, ebenso wie die Emotionsregeln, zum einen auf das "Management
der inneren Befindlichkeit" oder aber auf die Modulation von Mimik und Gestik beziehen,
um nach aubBen hin akzeptant zu erscheinen. 134

Eine Form der Emotionsarbeit findet sich im sogenannten "Deep-Acting”. Hierbei geht es
damm, die emotionalen Befindlichkeiten mit den jeweiligen Erwartungen in Einklang zu
bringen. Dies wird iiber eine "als ob"-Einstellung bewirkt, vermittels derer ich vorsitzlich
versuche, mich zu tduschen, mir etwas vorzumachen, z.B. dadurch, daB ich mich in eine
Situation zu bringen versuche, in der ich die erwartete Emotion selbst auch empfinden
kann. Wenn es mir gelingt, mir diese neue Sichtweise der Realitit mit Erfolg zu suggerieren,
dann stellen sich auch die passenden Gefiihle gleichsam automatisch ein. Ich versuche also
letztlich durch eine Wahmehmungsinderung meine Gefiihle situationsangemessen zu
verindern. Ein Beispiel hierfiir sind Stewardessen, die die von ihnen erwartete
Freundlichkeit den Passagieren gegeniiber dadurch iiberzeugend zu vermitteln versuchen,
indem sie sich vorstellen, der Fluggast wire einem ihrer Verwandten oder Bekannten, dem
sie in Sympathie zugetan sind, dhnlich und besuchte sie zu Hause, wiire also ihr persénlicher
Gast.135 Demnach zielt das "Deep-Acting” der Handelnden also direkt auf die Gefiihle ab
und soll dahingehend wirken, daB Diskrepanzen, zwischen Gefiihisregeln und faktischem
Fithlen und damit auch im Gefithlsausdruck ausgeglichen werden. Somit konnen theoretisch
erwiinschte aber von dem Individuum nicht empfundene Gefiihle erzeugt und gefithlte
Jjedoch nicht erwiinschte Emotionen unterdriickt bzw. moduliert werden.

134 Hier findet sich wieder eine Anbindung an die psychologische Betrachtung der Emotionsbewaltigung.

Emotionsbewiltigung hat also durchaus einen gesellschaftlich Aspekt, ist also auch durchaus
gesellschafilich begriindet bzw. erforderlich. Jedes Individuum ist auf seine Integration in die
Gesllschaft angewiescn, da ein véllig autonomes Leben heut' zu Tage in arbeitsteiligen
Gesellschaftsformen unrealistisch erscheint, und deswegen sind Mechanismen notwendig, iiber die die
Gesellschaftsmitglieder ihr Selbst in gesellschatlich akzeptierte Formen einpassen kénnen, was auch
eine Kontrolle der Emotionen bedeutet. Dics umschreibt letztlich eine gescllschaftlich kontrollicrie
Emotionsbewiltigung.

135 Vgl. Arlie Russel Hochschild: Das gekaufie Herz, Zur Kommerzialisierung der Gefiihle, 2.2.0., S.
100 £.
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Um dieses Ziel erreichen zu konnen, miissen Emotionsarbeitstechniken auf verschiedenen
Ebenen unterschieden werden. Diese Techniken erfogen auf der Ebene des Organismus, der
Personlichkeit, des Sozialsystems und der Kultur, was im folgenden noch deutlicher wird.
Die auf diesen Ebenen moglichen Arten der Emotionsarbeit lassen sich wiederum wie folgt
unterscheiden:

Auf der Ebene des Organismus kénnen Emotionen aktiv durch die Einnahme physiologisch
wirksamer Stoffe wie Alkohol, Nikotin und Psychopharmaka beeinflut werden. Kognitiv
lassen sich Gefithle auf dieser Ebene iiber kognitive Verinderungen des vegetativen
Nervensystems beeinflussen, wie z.B. durch Autogenes Training. Emotionsarbeit auf der
psychischen Ebene bezieht sich auf die sich aus der spezifischen Biographie eines
Menschen ergebenden Strukturen, die bei der Entstehung von Emotionen von Bedeutung
sind. Anderungen konnen auf dieser Ebene z.B. iiber die Psychoanalyse erreicht werden, die
aktive und kognitive Elemente der Emotinsarbeit miteinander verkniipft.

Zum anderen gibt es die kognitive Emotionsarbeit. Hierbei handelt es sich um kognitive
Umdeutungen von Situationen, Selbstkonzepten, kulturellen Deutungen und der eigenen
Korperlichkeit. Uber rein bewuBtseinsmiBige Neudeutungen werden Anderungen in der
emotionalen Befindlichkeit herbeigefiihrt.

Zum anderen gibt es die handelnde Emotionsarbeit. Hierunter wird ein aktives Eingreifen in
die Umwelt verstanden, wodurch iiber die handeinde Verianderung der sozialen
Bedingungen Emotionen moduliert werden.

Auf der Ebene des Sozialen konnen Emotionen durch eine kognitive und
handlungsgerichtete Verinderung der sozialen Situation und der mit ihr verbundenen
Normen und Werte verédndert werden. Man kann Situationen z.B. ganz meiden, oder
versuchen aktiv zu verindern, wenn man diese mit unangenehmen Gefiihlen in Verbindung
bringt. Allerdings ist die letztere Art der Emotionsarbeit von Ressourcen, wie z.B. Macht
abhingig und nicht von jedermann gleich durchfithrbar. Einfacher umsetzbar erscheint auf
dieser Ebene hingegen eher die kognitive Umdeutung von Situationen, woriiber auch
Emotionen moduliert werden konnen. Ein Beispiel hierfiir sind Sportwettkampfer, wenn sie
sich den nétigen Arger oder die nétige Wut auf den Gegner zu verschaffen versuchen, 136

Die zweite Form der Emotionsarbeit wird als “Sutface-Acting” bezeichnet. In diesem Fall
wird die Wahrnehmung nicht verindert. Die empfundenen Gefiihle werden nicht durch ein

136 Jiirgen Gerhards: Emotionsarbeit. Zur Kommerzialisierung von Gefiihlen, Soziale Welt, 39 (1),
1988, S. 47-65
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anderes Gefiihl ersetzt, aber die gefiihlte Bedeutung der Situation fir das Selbst wird vom
Subjekt akzeptiert, was letztlich lediglich zu einer verinderten Darstellung der Gefithle
fithrt. Hier wird nur der Anschein nach auBen erweckt, als ob das erwartete Gefiihl auch
tatsiichlich empfunden wird.137 Ein Beispiel in diesem Zusammenhang wire ein Mensch,
der auf einer Beerdigung keine Trauer fiir den Verstorbenen empfindet, weil dieser ihm
nichts bedeutet hat, trotzdem aber setzt er bei der Beerdigungszeremonie eine Trauermiene
auf, weil er wei, daB dies als Zeichen fiir das in dieser Situation erwartete Gefiihl gewertet
wird. Diese Art der Emotionsarbeit, die auf die entsprechende Darstellung der Gefithle und
nicht die Gefiihle selbst bezieht, erinnert an die wissenschaftlichen Arbeiten von Erving
Goffman. Goffman beschiftigte sich immer wieder mit Strategien und Techniken von
Menschen, die zur Bewiltigung der in unterschiedlichen Situationen geltenden sozialen
Regeln dienen. Er vergleicht den Menschen dem Schauspieler, der in Antizipation dessen,
was situativ erwartet wird, sich selbst zu inzenieren versucht und sein bestes Selbst nach
auBlen prisentieren will. Dieses Selbst erscheint hinter seiner Fasade jedoch nur als Produkt,
das von Publikum und Darsteller gemeinsam inszeniert worden ist. Diese sozialen
Prinzipien beziehen sich durchaus auch auf den Bereich der Emotionen, wenn Goffman
diesen Aspekt auch nur am Rande beriicksichtigt. Die sozialen Regeln, die sich auf
unterschiedliche Situationen beziehen, kodieren durchaus auch die entsprechende
Prisentation des emotionalen Selbst in der jeweiligen Situation und Rolle, wobei die
Kodierungen sich auf die Darstellung der Gefiihle und eben nicht auf die Gefithle selbst
bezieht. Von diesen nach aufien dargestellten Emotionen meinen die Beobachter dann auf
das virtuale Selbst schlieBen zu konnen. 138

Nachdem wir nun die verschiedenen Formen der Emotionsarbeit, betrachtet haben, iiber die
gewihrleistet werden kann, daB einzelne Individuen ihre Emotionen an ihr gesellschaftliches
Umfeld anpassen, soll nun abschliefend noch einmal kurz die kulturelle Einbindung der
Emotionen in unserer Gesellschaft resiimiert werden.

2.2.3.) Resiimee
Emotionen besitzen, wie wir gesehen haben, nicht nur die Funktion, Menschen die

Moglichkeit zu geben, sich in sozialen Beziehungen und damit in ihrem sozialen Umfeld
verorten zu konnen, sondern sie werden auch gesellschaftlichen Kontrollinstanzen

137 Vgl. Jiirgen Gerhards: Soziologie der Emotionen, a.a.0., S. 176; vgl. Wolfgang Dunckel: Wenn
Gefiihle zum Arbeitsgegenstand werden, Gefiihlsarbeit im Rahmen personenbezogener
Dienstleistungstdtigkeiten, in: Soziale Welt, Jahrgang 39, Géttingen, 1988, S. 72; vgl. Arlic Russcl
Hochschild: Das gekaufte Herz, Zur Kommerzialisierung der Gefiihle, a.2.0., S. 55 ff.

138 Vgl. zB. Ervin Goffmann: Stigma, Uber Techniken der Bewdltigung beschddigter Identitat,
Frankfurt a. M., 1967, S. 10;
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unterworfen, um die Stabilitat der Gesellschaft zu gewiihrleisten. Emotionen werden durch
Kontrollinstanzen wie Emotionsregeln und Emotionsarbeit kontrolliert. Die Emotionsregeln
beziehen sich auf die Qualitit, Intensitit, Dauer und Expressionsart der Emotionen wihrend
die Emotionssarbeit die Anpassung der Gefilhle an die Erfordemnisse der jeweiligen
Handlungsituation gewihrt.

Diese Kontrollinstanzen bzw. Kontrollmechanismen werden den Individuen wéhrend ihrer
Sozialisation vermittelt und sind, da sie eng an die Kultur einer Gesellschaft angebunden
sind, unterschiedlich ausgeprigt, was Alters-, Geschlechter-, Religionsgruppen,
Gesellschaftsschichten etc. betrift und unterscheiden sich auch von Kultur- zu
Kulturgesellschaft.

Insgesamt 14aBt sich demnach also feststellen, daB Individuen nicht nur durch die
gesellschaftliche Sozialstruktur angeregt Emotionen empfinden, sondem mit diesen
Emotionen auch umgegehen miissen. Damit haben wir auch die zweite Dimension erfaft,
tber die die Emotionen in unsere Gesellschaft eingebunden sind. Uber diese beiden
Dimensionen hinaus, sind Emotionen aber auch noch auf eine weitere Weise Bestandteil der
Realitit und das soll nun im letzten Teil der theoretischen emotionssoziologischen
Betrachtung dargestellt werden.

2.3.) Emotionen als Konstrukte sozialer Wirklichkeit

In diesem Kapitel soll nun noch dargestellt werden, daB die durch BewuBtseinsakte
ausgelosten emotionalen Befindlichkeiten selbst wiederum auf den Konstitutions- und
KonstruktionsprozeB von Wirklichkeit einwirken. Emotionale Lagen kommen einer inneren
Weichenstellung eines Individuums gleich, iiber die eine spezifische, intentionale
Gerichtetheit auf die Welt bewirkt wird. DaB heiBit das Erleben der sozialen Umwelt fithrt
bereits durch das Erlebte zu einer emotionalen Tonung des Subjekts, zu einer intentionalen
Ausrichtung des Menschen auf seine Mitwelt und sein Selbst und ist damit als solche auch
im Denken und Handeln immer vorhanden. Unter diesem Aspekt iibernehmen Emotionen
eine Regulationsfunktion zwischen dem Subjekt und seiner Umwelt. Inwieweit Emotionen
nun aber im einzelnen auf die Umwelt einwirken und diese auf eine ihnen typische Art
konstituieren, soll nun Gegenstand der Betrachtung sein.

Zum einen lassen sich Interaktionen, wie wir bereits gesehen haben, als Verhandlungen um
Ressourcen verstehen, die verschiedener Art sein konnen (z.B. Macht, Status, materielle
Giiter, Informationen etc.). Den Akteuren geht es um maximale Anhiufung von diesen
Ressourcen, da sich hieriiber ihre Gesellschaftsposition definiert. Aufgrund des
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unterschiedlichen Erfolges in den Interaktionsverhandlungen und aufgrund der
unterscheidlichen Verfligungsgewalt iiber Ressourcen ergeben sich dann Schichtungen und
vertikale Differenzierungen, die wiederum durch grenzziehende Gefiihle stabilisiert werden.
Auf diese Weise ergeben sich dann Verfestigungen von Interaktionen, die dazu fithren, daf
die Akteure ihre Handlungsweisen in bestimmten Interaktionen ritualmiBig wiederholen und
auf diese Weise werden dann soziale Strukturen produziert. Die Rolle der Emotionen
besteht hierbei darin, zum einen die non-verbale, basale Strukturierung des Sozialen zu
bilden und zwar aufgrund dessen, dafl sie durch emotional unterschiedliche Besetzungen
den sozialen Raum zergliedern und ordnen. AuBerdem stellen sie den Motor fiir das soziale
Handeln dar, wenn man soziale Interaktion als Kampf um knappe Ressourcen begreift. Die
Balancestdrung der individuellen emotionalbesetzten Ressourcen stellt dann hierbei konkret
den Motor fiir das soziale Handeln dar.

Die letzte Bedeutungsdimension, die diec Emotionen fiir das Soziale besitzen, besteht
demnach also darin, daB eine durch ungleiche Verteilung von Ressourcen gekennzeichnete
stratifizierte Gesellschaft gleichfalls durch emotional geprégte Strukturierungen stabilisiert
wird. 139

Wie man sich die Konstituierung von Wirklichkeit durch Emotionen nun genauer vorstellen
kann, soll noch etwas niher ausgefithrt werden.

Es besteht ein allgemeiner Konsenz in der Soziologie dariiber, daB der Mensch seine
Beziehung zu seiner Umwelt iiber Sinn konstituiert und sich seine gattungsmiBige Existenz
erst im KultivierungsprozeB aneignen muf, da er als Miéngelwesen auf die Welt kommt.
Emotionen stellen in diesem Zusammenhang eine Moglichkeit dar, sich die Welt
anzueigenen, die innere und #uBere Umwelt zu bewerten und auf der Grundlage dieser
Bewertung Selektionen vorzubereiten, das BewuBtsein in die Welt zu involvieren, es
intentional auf die Welt zu richten und an die Welt zu binden und stellen damit sowohl fiir
das Soziale als auch fiir das eigene Gattungswesen eine basale Konstruktionsform dar, 140

Emotionen bieten aber nicht die einzige Méglichkeit, den Menschen auf die Welt zu richten
und seine Kommunikation mit seiner Umwelt zu regulieren. Instinkte und auch die Sprache
diirfen unter diesem Funktionsaspekt nicht vergessen werden und deswegen bedarf es einer
klaren Trennung dieser Dimensionen, um die spezifische Art und Weise, in der Emotionen
soziale Wirklichkeit konstituieren, herausarbeiten zu kdnnen.

139 Vgl. Jirgen Gerhards: Soziologie der Emotionen, a.a.0., S. 56 ff.
140 vyl Jirgen Gerhards: 2.2.0., S. 74 ff.
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Instinkte z.B. sind angeborene Dispositionen, die bestimmte Verhaltensweisen erzwingen,
eine Entscheidungsméglichkeit ist hier nicht gegeben. Emotonen ihrerseits unterscheiden
sich von den Instinkten dadurch, da8 sie eine Entkopplung von Reiz-Reaktions-Beziehungen
zwischen einem lebenden System und seiner Umwelt erméglichen. Sie dienen der
Bewertung der Bedeutung von Umweltreizen und erméglichen somit die Beriicksichtigung
von Priferenzen und Bediirfnissen des einzelnen. Somit stellen Instinkte starre
Anpassungsmechanismen dar, die auf Umweltreize eine festgelegte Reaktionsform auslosen
und so soziale Wirklichkeit beeinflussen bzw. konstituieren. Emotionen hingegen entzerren
dieses prideterminierte Verhiltnis zwischen Reizaufnahme und Verhaltensreaktion durch
mtermediére Reizbewertung. Dies erméglicht letztlich eine flexiblere und differenziertere
Form der Umweltverarbeitung und die Maglichkeit der Umbewertung einer vorhergehenden
Bewertung. Hierdurch ergibt sich somit eine andere Weichenstellung bei dem betreffenden
Individuum, im Hinblick darauf, wie es sich zu seiner Umwelt in Beziehung setzt und damit
einhergehend wird soziale Wirklichkeit auf eine andere Weise beeinfluBt, konstituiert, was
wir spiter noch eingehender betrachten werden. 141

Desweiteren mull aber auch noch eine Unterscheidung von Emotionen und sprachlichen
Kognitionen vorgenommen werden, die ebenfalls beide fiir den Menschen eine Méglichkeit
der Konstruktion sozialer Wirklichkeit darstellen. Alle Verdichtungen des
BewuBtseinsstromes im Sinne von Erlebnissen und Erfahrungen, fithren in ihrer
intentionalen Hinwendung auf die Welt zu emotionalen Befindlichkeiten. Diese wirken
wiederum zuriick auf die jeweilige Konstruktion von Wirklichkeit, wobei sich in diesem
Konstruktionsbereich idealtypisch zum einen die kognitive und zum anderen die emotionale
Moglichkeit der Weltkonstruktion unterscheiden lassen.142 Beiden Konstruktionsbasen ist
gemein, daB sie Reduktion von Komplexitiit darstellen, sie unterscheiden sich aber jedoch
darin, daB sie auf unterschiedliche Weise Struktur in die Welt bringen iiber unterschiedliche
Ordnungskriterien.

Emotionen stellen z.B. eine simultane Form der Weltkonstruktion dar, wihrend Kognitionen
hingegen eine sequentielle Konstruktionsform ermoglichen. Uber Emotionen erfolgt
demnach eine horizontale Weiterfassung. Diese Form der Erfassung bezieht sich auf
mdglichst alle Einzelheiten gleichzeitg, was sie flichendeckend und damit nur gestalthaft
erscheinen 14Bt. Die Fihigkeit des Menschen hingegen, zu sprechen und sich mit Hilfe von
sprachlich strukturierten Kognitionen die Welt anzueignen, ermoglicht einen sequentiellen
Zugang zur Welt, da so ein groBerer Abstand zwischen Subjekt und Welt geschaffen wird.
Der Zugang zur Welt erscheint auf diese Weise nicht direkt sondern vermittelt durch

141 vl Jiirgen Gerhards: Soziologie der Emotionen,a.a.0., S. 76 ff.
142 Empirisch betrachtet kommen diese Konstruktionstypen immer in Mischverhiltnissen vor, aber
analytisch betrachtet erscheint eine getrennte Betrachtung durchaus sinnvoll.
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symbolische Reprisentation, durch ein sequentielles Hintereinander von Symbolen. Damit
sind in beiden Weltkonstruktionsdimensionen unterschiedliche Handlungsorientierungen
gegeben, die sich noch weiter spezifizieren lassen.!43 Die beiden Attribute simultan und
sequentiell kennzeichnen Emotionen und Kognitionen nur in der Zeitdimension.

Desweiteren kann man aber auch noch Begriffspaare, wie diffus / spezifisch ausmachen, das
die beiden Modi der Weltkonstruktion in der Sachdimension kennzeichnet, wobei
Emotionen sich als diffuse und Kognitionen als spezifische Orientierung beschreiben lassen.
Diffusitit bezieht sich in diesem Zusammenhang auf die Orientierung des Handelns und der
Erwartungen an der Gesamtheit des anderen, unabhingig von der Situation. Kognitionen
hingegen lassen sich als spezifische Orientierung bezeichnen, da sie sich an besonderen
Aspekten orientiert. Die symbolische Vermitteltheit der Objektbeziehung erméglicht es, nur
Teile des Ganzen in den Blick zu nehmen und damit zugleich wechselnde Teile des
Gegeniibers in unterschiedlichen Situationen als Orientierung zu wihien.

Ein weiteres Begriffspaar, das die unterschiedlichen Orientierungen der Konstruktionsmodi
verdeutlicht, ist das des Partikilarismus bzw. Universalismus. Partikularistische
Handlungsorientierungen bedeuten, daB der Handelnde sich nur an den fiir ihn relevanten
Besonderheit in seiner Umwelt orientiert. Dieser Aspekt 148t sich den Emotionen zuordnen,
denn diese haften an spezifischen Objekten und Personen, an der Individualitit des Objektes
und nicht an seinen zu verallgemeinernden Aspekten. Emotionen ermoéglichen keine
Abstraktion vom jeweils Konkreten bzw. Individuellen. Universalistische Orientierungen
hingegen richten das Handeln an allgemeingiiltigen Normen und Erwartungen aus, die das
Verhalten regulieren. Dieser Aspekt kann dem symbolisch vermittelten Denken zugeordnet
werden. Hierbei vermag nimlich gerade die Zwischenschaltung von Symbolen zwischen
Welt und Subjekt eine Loslosung von der sinnlich gegebenen Objektivitit zu ermdglichen

143 Der Unterschied zwischen emotionaler und symbolisch-kognitiver Weltkonstruktion 146t sich namlich
mit Hilfe von Parsons "pattern variables"” analysieren. Mit den "pattern variables” sollen hier, dem
Beispiel von Jiirgen Gerhards folgend, mogliche Orientierungsalternativen beschrieben werden, die
dem sozialen Handeln zu Grunde liegen konnen. Die Orientierungsmuster, die im bezug auf eine
Unterscheidungsverdeutlichung der Weitkonstitutionsmodi Emotionen und Kognitionen als nutzvoll
erscheinen, lassen sich in folgende Gegensatzpaare untergliedern:

Diffusitiit / Spezifitat, Affektivitit / Neutralitit; Partikularismus / Universalismus; Qualitat /
Performanz,

Parsons hat die Emotionen seinerseits im Begriffsbereich der Affektivitit eingeordnet und

ihnen die affektive Neutralitit (alles, was nicht durch Gefiithle bestimmt wird) gegeniibergestellt. Somit
konnten wir die von uns betrachteten Modi der Weltkonstruktion beide auf dieser Ebene verorten und
damit die Emotionen und die symbolischen Kognitionen als Oberbegriffe darstellen, so daB dic anderen
Dimensionen zur Beschreibung dieser Modi verwendet werden konnen. Allerdings muB an dieser Stelle
darauf hingewiesen werden, daB die Beschreibung der Unterschiede zwischen Kognitionen und
Emotionen, wie sie an dieser Stelle vorgenommen wird, einen idealtypischen Charakter besitzt. Vgl.
Talkott Parsons: The social System, Glencoc HI, 1951, Chapter III and IV, sowie Vgl. Jirgen
Gerhards: Soziologie der Emotionen, a.a.0., S. 81 ff.
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und damit kann sie die Grenzen der einzelnen Objekte iiberspringen, kann diese unter
bestinmten Aspekten mit einander vergleichbar machen und dadurch allgemeine
Erkenntnisse verschaffen.

Zuletzt kann aber auch noch das Begriffspaar Qualitit und Performanz hinsichtlich der
Modi unterschieden werden. Mit dem Begriff der Qualitit sind Handlungsorientierungen
gemeint, bei denen Erwartungen und Handlungen der Akteure durch vorhandene Merkmale
bestimmt werden wie z.B. durch Geschlecht, Stand, Rasse, etc.. Hier lassen sich Emotionen
verorten. Bestimmte Emotionen scheinen sich automatisch mit bestimmten Situationen
einzustellen und werden dann erlitten, da es keine Alternativen hierzu zu geben scheint. Der
Begriff der Performanz hingegen beschreibt Handlungsorientierungen, bei der die
Erwartungen und Handlungen sich an frei erworbenen Leistungen und Merkmalen
orientieren, wie z.B. an Arbeitsleistung und Bildung. Somit deutet der fiihlende Akteur sich
cher als Erlebender und der denkende eher als Handelnder, 144

Bis zu diesem Punkt sollten nun Instinkte und bewuBtseinsmiBige Prozesse (Emotionen und
Kognitionen) als Dimensionen fir die Weichenstellung beziiglich sozialer
Wirklichkeitskonstruktion beschriecben worden sein. Wie Emotionen und Kognitionen
allerdings kommunikabel werden und ihren Zutritt zu Wirklichkeit erhalten, wurde bisher
auler Acht gelassen. Zur Vermittflung der bewuBtseinsmiiBigen Prozesse dienen letztlich
Mimik, Gestik und Sprache, so daB der Akteur sein Handeln verbal und auch non-verbal
vermitteln kann, woriiber soziale Wirklichkeit dann letztlich real konstituiert werden kann.
Diese Vermittlungsméglichkeiten stehen ihrerseits in einem spezifischen Verhiltnis zu den
beiden Konstruktionsformen sozialer Wirklichkeit. Nonverbale Kommunikationsformen
stellen die dominanten Kanile dar durch die Emotionen ihren Ausdruck erhalten, wihrend
kognitive Strukturierungen, die an sich schon zu groBen Teilen sprachlich verfaBt, ihren
dominanten Ausdruck in der Sprache finden. 145

Somit ist nun auch die dritte Form der Einbindung der Emotionen in unsere Gesellschaft
beschrieben worden. Emotionen werden einerseits durch soziale Wirklichkeit produziert,
aber andererseits muf auch zusitzlich immer beachtet werden, daB Emotionen ihrerseits den
Gesellschaftsmitgliedern auf ihre spezifische Art und Weise Weichestellung dafiir
vermitteln, wie diese sich zu ihrer Umwelt in Beziehung setzen, was dann iiber verschiedene
Kommunikationskandle letztlich auch seine Auswirkung auf die soziale Wirklichkeit zeigen
und damit Wirklichkeit beeinflussen bzw. konstituieren kann.

144 vy Jirgen Gerhards: Soziologie der Emotionen, 3.2.0., S. 79 fF.
145 vy, Jirgen Gerhards: Soziologie der Emotionen, 2.2.0., $.89 ff.
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2.4.) Emotionen in der Gesellschaft

Bevor wir dazu iibergehen wollen individuelles Handeln in Organisationen zu analysieren,
um dann die Bedeutung der Emotionen in diesem Gesellschaftsbereich aufzeigen zu kénnen,
sollen noch einmal kurz die drei Einbindungsformen der Emotionen in unserer Gesellschaft
resiimiert werden.

Emotionen entstechen einerseits als Folge physiologischer Erregungszustinde, die sozial-
strukturelle Gegebenheiten, wie z.B. Macht- und Statuspositionsverinderungen andeuten,
aber iber Deutungsmuster, die dem Individuum entsprechend seiner kulturell geprigten
Sozialisation vermittelt worden sind, erst individuell erfaBit, interpretiert werden miissen.

Desweiteren empfindet ein Individaum nicht nur Emotionen, sondern es mufl auch mit
diesen umgehen, was unter gesellschaftlich relevantem Aspekt bedeutet, dal Emotionen
bestimmten Emotionsregeln unterworfen sind. Dies wiederum beschreibt den Sachverhalt,
daBl spezifische Emotionen spezifischen Situationen bzw. Gesellschaftsbereichen in
Abhingigkeit von der jeweiligen Kultur zugeordnet sind. Um diese Gefiihlsregeln befolgen
zu konnen, werden dem Individuum wihrend seiner Sozialisation kulturell geprigte
Mechanismen vorgegeben, die es erméglichen sollen, die erwarteten Emotionen in der
jeweils passenden Situation, im adiquaten AusmaB zum Ausdruck zu bringen. Auf diese
Weise erfahren Emotionen eine kulturelle Anbindung in der jeweils zu betrachtenden
Gesellschaft.

Die letzte Dimension, in der Emotionen innerhalb einer Geselischaft betrachtet werden
konnen, erschlieBt sich, wenn man sich verdeutlicht, daB Emotionen ihrerseits auch soziale
Wirklichkeit konstituieren. Sie vermitteln den Gesellschaftsmitgliedern auf ihre spezifische
Art und Weise Weichenstellungen dafiir, wie diese sich zu ihrer sozialen Umwelt in
Bezichung setzen konnen, was dann iiber verschiedene Kommunikationskanile letztlich
auch seine Auswirkung auf die soziale Wirklichkeit zeigen und damit Wirklichkeit
beeinflussen bzw. konstituieren kann,

3.) Emotionen in Organisationen

Im folgenden soll fiir uns nun das individuelle Handeln von Organisationsmitgliedern in
Wirtsachaftsorganisationen von Interesse sein. In diesem Zusammenhang fragen wir danach,
woran sich Organisationsmitglieder bei ihrem Handeln in diesen Organisationen orientieren
bzw. wie stark das Handeln in Organisationen determiniert ist und bedienen uns hierbei
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einer organisationssoziologisch-mikropolitischen Sichtweise. Aufgrund dieser sich nun
anschlieBenden Erlduterungen ist es dann letztlich moglich, auf die Bedeutung der
Emotionen in Organisationen hinzuweisen, als einem bisher in der Organisationssoziologie
wenig beachteten Thema.

3.1.) Handeln in Organisationen
3.1.1) Handlungsfreiriume

Sowoh! theoretische Uberlegungen als auch empirische Untersuchungen!46, sowie die
Diskussion um die japanische Organisationskultur und die britische Labour-Process-
Debatte147 haben fiir Deutschland, die USA, Frankreich, Japan und GroBbritanien folgendes
Ergebnis im Hinblick auf das bisher uneingeschrinkt geltende Kontrollparadigma in
Wirtschaftsorganisationen ergeben: Uber Kontrolle ist die Transformation von
Arbeitsvermogen in Arbeit nur begrenzt zu gewdhrleisten. Ursachen hierfiir werden im
Speziellen in aktuellen besonderen technischen und organisatorischen Bedingungen der
Produktion geseben. So fithrt man hier z.B. neuartige Flexibilitits-, Integrations- und
Koordinationsanspriiche an, die aus Markt- und technischen Entwicklungen erklirt werden
konnen und ihrerseits antitayloristische Anforderungen an die Autonomie, Qualifikation und
Kreativitit des Personals stellen. 148

Die allgemein zu beobachtenden neuen Produktions- und Arbeitskonzepte in der Industrie
aber auch die integrativen Organisationskonzepte in Biiro und Verwaltung!4® scheinen
demnach Kreativitats- und Produktivititspotentiale auf Seiten des Personals zu erfordern,
die durch Kontrolle allein nicht realisierbar erscheinen bzw. sich diesen ggf. sogar
entgegenstellen koénnten. Vertrauen, Konsens und Verstindigung werden zunchmend als
neue tragende FElemente im Wirtschaftsbereich betrachtet, die das Verhalten in
Organisationen mitbestimmen.

146 vgl. B. Kem, H. Schumann: Das Ende der Arbeitsteilung? Rationalisierung in der industriellen
Produktion, Miinchen, 1984; M. J. Piore, Ch. Sabel: Das Ende der Massenproduktion. Studie niber
die Requalifizierung der Arbeit und die Riickkehr der Okonomie in die Gesellschaft, Berlin, 1985; B,
Coriat, Ph. Zarifian: Tendenz der Automatisierung und Neuzusammensetzung der Lohnarbeit, in:
Prokla, Heft 62, 16, 1986

147 vyl St. Wood: Neue Technologien, Arbeitsorganisation und Qualifikation: Die britische Labor-
Process-Debatte, in: Prokla, Heft 62, 16, 1986

148 vyl E. Staudt: Rationalisierung und betrieblichge Elastizitdt, in: Fortschrittliche Betriebsfiihrung
und Industrial Engineering 27, 1978; E. Staudt, N. Schepanski: Innovation, Qualifikation und
Organisationsentwicklung, 2 Teile, Zeitschrift Fithrung und Organisation 52, 1983

149 vgl M. Bacthge, H. Oberbeck: Zukunfi der Angestellten, Neue Technoiogien und berufliche
Perspektiven in Bliro und Verwaltung, Frankfurt a M., New York, 1986, S. 27 ff.
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Diese reformierte Blickweise mufl aber nicht zwingend eine Anpassung an neue
Erscheinungsformen der Organisationsstrukturverhiltnisse belegen, sondern kann auch
ebenso eine Korrektur von Versiumnissen der Wissenschaft aus vergangenen Zeiten
darstellen. Realitit kann von der Wissenschaft bekanntlicherweise ja immer nur
ausschnittsweise dargestellt werden. Dadurch gelangen in der Regel immer nur ausgewahlte
Wirklichkeitsbestandteile in den Interessensbereich, wihrend andere durch die Maschen des
ausgeworfenen wissenschaftlichen Theorienetzes hindurchschliipfen und verlorengehen.
Ahnlich wie im Bereich der allgemeinen Soziologie in Bezug auf die Emotionen, kénnte nun
auch der im Bereich der Organisations- bzw. Industriesoziologie lange uneingeschrankt
vorherrschende Glaube an die Rationalitit den Blick auf die Realitit zu einseitig
ausgerichtet haben.!50 Auf diese Weise wire dann der Konsensbedarf bzw. das
Konsenspotential systematisch unbeleuchtet geblicben und erst durch die, wie zuvor
erwiihnt, wirtschaftsorganisationale Entwicklung entdeckt worden.

Aber egal, wie das plotzliche Auftauchen des Konsensaspektes auch zu erkldren ist, es
scheint sich zunehmend die Erkenntnis durchzusetzen, da® Management und Personal in
bezug auf ihre organisationalen Aufgaben nicht miteinander umgehen konnen ohne ein
Minimum an Konsens, und daraus folgend kann auch die Produktion zu keiner Zeit ohne
den Konsens funktionieren. Eine vollkommene "ProzeBbeherrschung" durch das
Management (im Sinne von vollkommener Kontrolle) wére somit undenkbar, ebenso wie die
Vorstellung, daB das Erfahrungswissen der Arbeitenden restlos im Planungswissen (durch
Kontrolle) aufgelost werden konnte. Jede Planung bedarf namlich zu ihrer Realisierung
immer der "heimlichen Ergéinzungshilfe der Menschen"13! d.h. ihrer Individualitit iiber die
die Theorie in die Praxis umgesetzt wird. Somit scheinen also Disponibilitit und Eigensinn
bzw. ein gewisses MaB an Individualitit des Personals durchaus als notwendig. Hieraus
folgt dann aber, daB der Planbarkeitsanspruch der Produktion durch die Organisationsleitung
einerseits und die unplanbaren "Zu-Taten" andererseits, die dieser immer wieder durch die
Organisationsmitglieder zukommen, sich in der Alltagswirklichkeit zwischen Kontrolle und
Konsens bewegen miissen. Hierbei sind die Begriffe Kontrolle und Konsens aber nicht als
Gegenbegriffe im Sinne eines Entweder-Oder zu verstehen, sondern sie bedingen einander.
Kontrolle zielt namlich nicht auf den ohnehin Unterordnungswilligen ab, sondern auf die
Individuen, die iiber eigene Macht und Autonomie verfiigen, egal in welchem Umfang, und
daraus ergibt sich dann notwendigerweise der Konsens. Umgekehrt gibt s aber auch keinen
Konsens im machtfreien Raum.

150 Vgl. R.C. Edwards: Herrschaft im modernen Produktionsprozef, Frankfurt a. M., New York , 1981;
H. Braverman: Die Arbeit im modernen Produktionsprozef3, Frankfurt a. M., New York, 1977

151 vgl. Willi Kiipper; Giinther Ortmann; Macht, Spiel, Konsens; in: Willi Kiipper; Giinther Ortmann
(Hrsg.): Mikropolitik: Rationalitet, Macht und Spiele in Organisationen, 2. Auflage, Opladen, 1992,
S. 15
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Durch diesen erweiterten Blick in bezug auf organisationale Strukturbedingungen erhilt
unter anderem auch die Organisationssoziologie die Mdoglichkeit, sich dem strukturellen
Alltag in Organisationen von einer modulierten Basis aus zu n#hern. Die Ebene, auf der
organisationales Handeln in diesem Zusammenhang betrachtet wird, wendet sich sozialen
Beziehungen zu, die von Verantwortung, Konsens, Einverstindnis, Vertrauen, Vereinbarung
und Verhandlung mitbestimmt werden, da Management und Personal jeweils iiber ein
bestimmtes MaB an individuellem Freiraum verfiigen, die aufeinander und untereinander
abgestimmt werden miissen. Allerdings muB die Konsensfindung, wie die soeben genannten
weiteren Beziehungsdimensionen es schon andeuten, nicht zwangsldufig ausschlieBlich als
bloBer Kraftakt zwischen den Handelnden verstanden werden. Vielmehr sollte man sich ein
Kontinuum vorstellen, daB von aktiven kraftvollen Auseinandersetzungen bis hin zum
heimlichen Einverstindnis reicht.152

Wenn man sich nun also von der althergebrachten Vorstellung 16st, wonach Rationalitit das
dominante Bestimmungsmerkmal von Organisationen darstellt, dann 148t sich die Position
bzw. das Verhalten der Organisationsmitglieder nicht nur als von Unterdriickung geprigt
betrachten. Das Verhiltnis bzw. das Verhalten eines Individuum gegeniiber seinem
Vorgesetzten z.B., ist nicht nur durch blinden Gehorsam geprigt. Es ist vielmehr das
Ergebnis einer Verhandlung und zugleich auch ein ProzeB der Verhandlung bzw. der
Konsensfindung. Natiirlich ist das AusmaB dieser Verhandlung nicht véllig offen, sondem
durchaus auf seiten des Untergebenen begrenzt durch die seiner Arbeit zur Verfiigung
stechenden Autonomie, sowie die technischen und sozialen Traditionen seines Berufes. Diese
Umsténde ermdglichen es, die Beschaffenheit der von dem Untergebenen zu l6senden
Probleme zu erkennen und ihn dadurch zu kontrollieren und hieran seine Ersetzbarkeit zu
messen. Aber das Verhalten des Untergebenen wird sich auch ebenso an bestimmten ihm
sich bietenden Mdéglichkeiten orientieren, wie z.B. sich mit Kollegen zusammenzutun und
damit ihre Solidaritit zu mobilisieren. Aber er kann auch seine individuellen Fahigkeiten
nutzen, um aus diesen verschiedenen Elementen seinen Vorteil zu ziehen, bzw.
Bezichungen zu anderen aufzunehmen, zu kommunizieren, Biindnisse aufzunehmen oder zu
losen etc.. Von der Wahl der ihm individuell am vorteilhaftesten erscheinenden
Vorgehensweisen wird dann das Verhandlungsergebnis ganz entscheidend abhingen,
wodurch letztlich dem individuellen Verhalten seine Grenzen gesteckt werden bzw. sein
Raum vorgegeben wird. Auf diese Weise kann das Organisationsmitglied dann realisieren,
bis zu welchem Punkt die individuelle Firbung seines Verhaltens aktzeptiert wird. 153

152 Willi Kiipper; Giinther Ortmann (Hrsg.): a.a. O., . 16 T,

153 Vgl. Michel Crozier; Erhard Friedberg: Macht und Organisation: Zwdnge kollektiven Handelns; zur
Politologie organisierter Systeme, Konigstein/Ts. 1979, Sozialwissenschaften und Praxis, Bd. 5, S. 25
ff,
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Demnach scheint es also durchaus vorstellbar, da Menschen sich auch in Abhingigkeits-
und Zwangssituationen nicht passiv anpassen. Auch wenn Handlungskontexte und
Handlungsmittel der Akteure weitgehend vorgegeben zu sein scheinen und somit nicht
davon gesprochen werden kann, daB die Akteure vollig frei sind, so besitzt jedes Individuum
dennoch seinen eigen und wenn auch noch so geringen Handlungsfreiraum, den es nutzen
kann, um z.B. formale und informelle Organisationsregeln durch seine Personlichkeit bzw.
Kreativitiit in Aushandlungen mit anderen Organisationsmitgliedern in die Realitit
nmzusetzen und damit seinen eigenen Verhaltensraum, seine Verhaltensfreiheiten
abzustecken. Handlungsfreirdume stellen also die vermittelnde Instanz zwischen
Organisation und Individuum dar. Sie werden iiber personliche Eigenschaften des
Individuums vermittelt und setzen geplante bzw. theoretische Organisationsstrukturen in die
Realitit, in das Leben um, machen Organisationen lebendig, real. Deswegen ist Handeln in
Organisationen in letzter Instanz auch nicht vollig vorhersehbar oder dederminat bzw.
Handlungssituationen konnen niemals eindeutig definiert sein. Organisationen stellen keine
fleischlosen Gebilde von Rollen, Funktionen und Informationsstrémen dar, sondern sie
bestehen und entwickeln sich eben iiber und durch die ihnen angehérigen Individuen, die
sich ihrerseits auch iiber Handlungsfreirdume in die Organisation einbringen, woriiber sie
ihren eigenen Verhaltensraum, ihr Verhalten aktiv mitdefinieren.154 Menschen in
Organisationen bringen nicht nur ihre Arbeitskraft in den ArbeitsprozeB mit ein, wie Taylor
dies betrachtet hat, sondern auch ihr Herz und ihren Kopf. Das heift, jedes Individuum ist
dabei in gewisser Weise als autonomer Handelnder zu betrachten, der Organisationsregeln
auf seine personliche Weise lebendig macht, aber ebenso auch berechnen, manipulieren und
sich den Umsténden und Bewegungen seiner "Gegenspieler” erfinderisch anpassen kann. 155
Auf diese Weise scheint das Individuum in seinem Verhalten nicht exakt vorherbestimmbar
bzw. vollig festgelegt zu sein und stellt sich damit als ein aktiverer Handelnder in
Organisationen dar, als bisher angenommen wurde.

3.1.2.) Strategisches Verhalten

Aufgrund der Erkenntnis, daB jedem Akteur in jeder Organisation in Verfolgung seiner
Titigkeit ein nicht aus der Welt zu schaffender Freiraum zur Verfiigung zu stehen scheint,
mutet es ganz offensichtlich illusorisch an, die Erkidrung empirisch beobachteter
Verhaltensweisen urséchlich allein in der Rationalitit der Organisation, in ihren Zielen,
Funktionen und Strukturen suchen zu wollen, an die sich die Indivuduen angeblich
automatisch anpassen. Jedes Organisationsmitglied scheint sein Verhalten vielmehr nach

154 Vgl. Oswald Neuberger: Spiele in Organisationen. Organisationen als Spiele, in: Willi Kiipper;
Giinther Ortmann (Hrsg.): a.a. 0., S. 79
155 vgl. Michel Crozier; Erhard Friedberg: a.a.0., S. 27
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den Gelegenheiten zu richten, die sich ihm in der jeweiligen Situation bieten und die seinen
cigenen Fahigkeiten entsprechen, um sie ausnutzen zu konnen. Somit kann die
Handlungsweise des Individuums letztlich als durch die Moglichkeit bestimmt betrachtet
werden, Profit zu machen, ein héheres Entgelt, einen Aufstieg, eine interessante Arbeit zu
erreichen etc.. Letztlich wird also ein materieller oder moralischer Vorteil angestrebt, der
sich aber nicht allein rein rationalistisch aufgrund einer individuell aufgestellten Soll- und
Haben Bilanz realisieren 148t. Die Organisaiton ihrerseits stellt den Akteuren ndmlich auch
ihre eigene Gewichtigkeit entgegen, die iiber spezifische Reduktionsmechanismen verfiigt
bzw. sie kann auch als eine Gesamtheit von jeweils spezifischen Reduktionsmechanismen
betrachtet werden und deswegen miissen die Individuen Kompromisse eingehen, in ihrem
Handeln Umwege machen, 156 Das Verhalten der Organisationsmitglieder kann deswegen
als ein strategisches Vorgehen bezeichnet werden, da aktiv Eigeninteressen (z.B. eigene
Existenzsicherung und mogliche Vorteilsnutzung) und Organisationsziele (z.B.
Existenzsicherung und Profitstreben) miteinander in Einklang gebracht werden miissen.
Folgende empirische Beobachtungen sollen nun zunichst genauer verdeutlichen, was unter
dem strategischen Verhalten der Organisationsmitglieder zu verstehen ist:

1.) Ein Akteur hat nur selten klare Ziele, oder durchweg konsitente Pline. Diese sind ganz
im Gegentell hiufig sehr wvielfiltig, mehr oder weniger vieldeutig, explizit und
widerspriichlich. Es ist durchaus moglich, daB er sic im Verlauf des Handelns 4ndern,
verwerfen und andere nachtréiglich entdecken wird, weil ihn z.B. unvorhersehbare Folgen
seines Handelns dazu zwingen, seine Lage zu iiberdenken. Somit kann alles, was im einen
Moment "Mittel” ist, im niichsten Augenblick "Ziel" sein und umgekehrt. Demnach wire es
falsch davon auszugehen, daB ein Individuum sein Verhalten sténdig genau durchdacht hat
und letztlich genau das Ziel erreicht, was er urspriinglich auch angestrebt hat.

2.) Aber dennoch ist das Verhalten der Individuen als aktiv zu bezeichnen. Auch wenn es
immer eingeschrinkt und begrenzt erscheint, so ist es doch nie direkt determiniert. Selbst die
Passivitit ist in gewisser Weise auch immer ein Ergebnis eigener Entscheidungen.

3.) Es liegt jedoch immer ein sinnvolles Verhalten vor; denn die Tatsache, daB nicht immer
klare Ziele vorliegen, auf die das Verhalten bezogen werden kénnte, bedeutet noch nicht
automatisch, daBl keine Rationalitiit vorliegt. Rationalitéit kann nimlich nicht nur in bezug
auf Ziele vorliegen, sonder durchaus auch im Hinblick auf Handlungsgegebenheiten und -
kontexte und damit auch in bezug auf das Verhalten der anderen Akteure.

156 vgl. Michel Crozier; Ethard Friedberg: 2.2.0., S. 28 ff.
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4.) Weiterhin hat diese Art des Verhaltens in Organisationen immer zwei Seiten. Die eine ist
eine offensive Seite und umschreibt das Ausnutzen von Gelegenheiten zur Verbesserung
einer Situation. Die andere Seite hingegen stellt sich defensiv dar, bei der es um die
Aufrechterhaltung und Ausdehnung des Freiraums, also die Handlungsfihigkeit geht.

5.) Die strategische Betrachtungsweise des Verhaltens der Organisationsmitglieder bedeutet
letztlich, daB es kein irrationales Verhalten mehr gibt. Tagtigliche Stimmungen und
affektive Reaktionen bestimmen dieses Verhalten und lassen es durchaus immer rational
erscheinen.

Diese vom Idividuum ausgehende Betrachtung seines Verhaltens in Organisationen ist aber
nicht ausreichend, da eine solche Betrachtung auBerhalb des Kontextes, aus dem dies
Verhalten seine Ratonalitiit bezieht, unvolistindigt bleiben muB.

Wie wir gesehen haben, ist der Begriff der Strategie eingefithrt worden, der das Austarieren
individueller und organisationaler Interessen beschreibt, mit dem daraus resuitierenden
Verhalten. Dieser Begriff soll vor allem verdeutlichen, dal nicht nur individuelle, sondern
auch organisationale Aspekte bei der bewuBten Verhaltensausrichtung von Bedeutung sind.
Eine einseitige Betrachtungsweise soll auf diese Weise vermieden und damit das
individuelle Verhalten in Organisationen detaillierter dargestellt, hergeleitet werden.157

"Wdhrend die von den Zielen der Akteure ausgehende Betrachtungsweise dazu tendiert, den
Akteur von der Organisation, der er gegeniibergestellt wird, zu isolieren, verlangt die auf
dem Begriff der Strategie beruhende Denkweise, die Rationalitit des Akteurs (und sein
daraus resultierendes Verhalten) im organisatorischen Kontext zu suchen und das
organisatorische Konstrukt im Erleben der Akteure zu verstehen. 158

DaB sich das Individuum in seinem Verhalten in der Regel immer im Sinne einer Strategie
an der Erreichung eigener Vorteile ausrichtet, haben wir bereits gesehen, aber nun soll
genauer dargestellt werden, woran sich menschliches Verhalten unter Beriicksichtigung des
organisationalen Kontextes orientiert.

157 vgl. Michel Crozier; Erhard Friedberg: 2.2.0., S. 32 ff,
158 vgl. Michel Crozier; Erhard Friedberg;: 2.2.0., S. 34
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3.1.3.) Macht als Grundlage organisationalen Handelns

Die strategische Verhaltensausrichtung der Organisationsmitglieder kann nur im
organisationalen Kontext gesehen und iiber diesen realititsniher hergeleitet werden. Um
diesen Begriff des organisationalen Kontextes greifbar zn machen, sollen nun
Machtbeziehungen in den Organisationen betrachtet werden.

Eigentlich scheint der organisationale Ablauf und damit das Verhalten auf Seiten der
Angestellten durch eine Gesamtheit von Regelungen, strukturellen und technischen
Gegebenheiten vorgegeben. Aber egal wie starr in theoretischen Voriiberlegungen
organisationale Strukturen auch vorgegeben sein moégen, egal ob durch "objektive"
arbeitswissenschaftliche Methoden z.B. Produktionsnormen und Ertragsprimien und
dariiber hinaus der gesamte Arbeitsablauf in einer Organisation geregelt erscheint und nichts
dem Zufall oder der Willkiir der Individuen iiberlassen zu sein scheint, weil jeder
Organisationsangestellte spezialisiert ist, weiB, was er zu tun hat und auf welche Weise, so
konnen diese unpersénlichen Regelungen, die alles im Voraus festlegen sollen und jeden
einzelnen an eine ihm fest zugeteiite Stelle verweisen, dennoch zwischenmenschliche
Beziehungsstrukturen zwischen den Angestellten nicht ausschliefien, die Spannungen und
Konflikte mit sich bringen und damit Stérquellen darstellen kénnen.

Der organisationale Kontext erscheint somit als eine Gesamtheit von den die
Erfahrungswelten der Akteure formenden Beziehungen. Sie zeugen von den von den
Akteuren in diesem Kontext gegencinander verfolgten Strategien und weisen auf
Machtbezichungen hin, diec dem organisationalen Konstrukt zugrundeliegen. Anhand von
empirischen Untersuchungen in franzosischen Werkstitten des "Monopole industriel”159
kam zum Vorschein, daB trotz der Bemiihungen um ein rationales Organisationsmodell, die
Verhaltensweisen des Personals, unabhingig von seiner Position, durch dominante, stabile
und autonome Strategien gekennzeichnet waren, die von den Verantwortlichen des
ausgearbeiteten Organigramms nicht vorhergesehen werden konnten.

Die Akteure orientierten ihr Verhalten soweit an vorgegebenen Regelungen,-wie diese ihr
Verhalten eindeutig vorschrieben, dies war aber nur in wenigen Ausnahmefillen moglich, da
eben niemals alle sich aus Organisationsstrukturen mdoglichen ergebenden
Verhaltenssituationen und Probleme vorweg erkennbar und im Vorwege regelbar waren.
Deswegen wurden in Bereichen, in denen der "organisationale Gesetzgeber” z.B. lediglich
technische Beziehungen organisieren wollte und keinen AnlaB fir zusétzliche Regelungen

159 Vgl. dazu die detailliertere Darstellung dieses Falles bei: Michel Crozier; Erhard Friedberg: a.2.0., S.
36 ff
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sah, Machtverhiltnisse durch die Angestellten ecingesetzt bzw. Machtbeziehungen
aufgebaut. 160

Da der iiberwiegende Teil des organisationalen Kontextes nicht iiber Regeln determiniert
werden kann, ist er vor allem durch Bezichungen gekennzeichnet und zwar unter
strategischem Blickwinkel durch Machtbeziehungen.

Wir wollen nun im folgenden dazu iibergehen zu betrachten, wie Menschen sich in
Organisationen verhalten, anfgrund der Tatsache, daB sie bestrebt sind, ihre eigenen
Interessen zu verfolgen und aufgrund von niemals realisierbaren vollstindigen
Verhaltensdeterminismen durch Organisationsregeln dazu in die Lage versetzt werden
Machtbeziehungen aufbauen zu kénnen.

Da Macht als fundamentaler Mechanismus zur Stabilisierung menschlichen Verhaltens
angesehen werden kann!6!, kann sie auch als Basisdimension fiir die sozialen Beziehungen
in Organisationen betrachtet werden und damit stellt sie eine entscheidende
OrientierungsgroBe fiir das Verhalten bzw. Handeln in Organisationen dar. Aus Sicht der
Individuen bedeutet Macht auf der aligemeinsten Ebene immer die Moglichkeit, auf andere
Individuen oder Gruppen einwirken zu konnen. Diese Definition soll den
beziehungsmiBigen Charakter der Macht herausstellen. Auf andere einzuwirken bedeutet
demnach, zu ihnen in Beziehung zu treten und erst in dieser Beziehung kann sich die Macht
einer Person A iiber eine Person B entfalten. Macht stelit somit eine Beziehung dar und ist
kein Attribut der Akteure. Sie kann sich nur dadurch #duBern, daB sie in einer mindestens
zwei Akteure aneinander bindenden Beziehung zum Tragen kommt. Hierbei miissen die
personlichen Interessen dieser Akteure an die Erreichung eines gemeinsamen Zieles
gebunden und damit voneinander abhéngig sein. Macht kann sich nur iiber den Austausch
entwickeln, der zwischen den auf diese Weise verbundenen Akteuren stattfindet. Eine
Beziehung zwischen zwei Parteien setzt nidmlich Austausch und gegenseitige Anpassung
voraus und damit ist Macht unloslich an Verhandlungen gebunden.

Machtbeziehungen lassen sich durch verschiedene Eigenschaften charakterisieren. So sind
solche Beziehungen immer als instrumentell zu verstehen. D.h. in solchen Beziehungen gilt
es ein Ziel zu erreichen, welches in einer instrumentellen Logik zur Mobilisierung von
Ressourcen der Akteure anregt.

160 Vgl. Michel Crozier; Erhard Friedberg: a.a.0., S. 35 ff.
161 Dies haben wir schon im emotionstheoretischen Teil dieser Arbeit geschen, in dem Macht als eine
zentrale Basisdimension des Sozialen herausgestellt worden ist.
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Desweiteren ist Macht eine nicht-transitive Beziehung. Das Einwirken auf andere ist immer
nur in bezug auf einen bestimmten Personenkreis und bestimmte Handlungen moglich und
nicht dariiber hinaus zu verallgemeinern.

SchlieBlich ist Macht aber auch eine gegenseitige, unausgewogene Beziehung. Gegenseitig
ist sie deshalb, weil jede Verhandlungsbeziehung Tausch voraussetzt. Wenn jedoch eine der
Parteien iber keine Ressourcen mehr verfiigt, die sie in die Bezichung einbringen kann,
kann auch nichts mehr getauscht werden und es ist keine Machtbeziehung im eigentlichen
Sinn zwischen den Individuen méglich. Die betroffene Partei wird nicht mehr als autonomer
Akteur betrachtet. Gleichzeitig handelt es sich bei der Macht aber auch immer um
unausgewogene Beziehung. Wenn A und B dieselben Triimpfe besitzen, dann wird Gleiches
mit Gleichem getauscht und es kann nicht davon die Rede sein, daB eine der beiden Parteien
sich der anderen gegeniiber in einer Machtposition befindet. Ist der Tausch aber zugunsten
einer Partei unausgeglichen und resultiert nicht aus einem Zufall, sondern entspricht den
strukturellen Bedingungen der jeweiligen Situation beider Akteure, so kann man rechtmiBig
von einer Machtbeziehung sprechen. Macht 1Bt sich demnach als eine Tauschbeziehung
beschreiben, die gegenseitig ist, in der aber die Tauschbedingungen einen der Beteiligten
begiinstigen. Es handelt sich um ein Krifteverhiltnis, aus dem der eine mehr herausholen
kann als der andere, aber trotzdem keiner dem anderen véllig ausgeliefert ist.162

Wenn man nun nach den Quellen bzw. Grundlagen der Macht fragt, so sind hierunter
Triimpfe, Ressourcen bzw. kurz gesagt die Stirken zu verstehen, die die jeweiligen Parteien
besitzen. Diese Definition ist allerdings noch zu ungenau. Wenn man genauer betrachtet,
was bei einer Machtbeziehung in unserem Sinne ausgetauscht wird, so handelt es sich
hierbei weniger um Stérke als vielmehr um Handlungsméglichkeiten.

"Denn A wird nicht blo deshalb eine Machtbeziehung zu B aufhehmen, weil er seine Krdfie
mit ihm messen will. Er hat ein genaueres Ziel: B zu einem Verhalten zu bringen, von dem
seine eigene Handlungsfihigkeit abhdingt. Anders gesagt, durch sein Verhalten allein
kontrolliert B gewissermafen die Moglichkeit A's, seine Ziele zu erreichen. Und je mehr B
seine Bereitschafl, die von A geforderte Handlung zu voliziehen, verweigern kann, daff
heiflt, je besser die B zur Verfiigung stehenden Ressourcen ihm erlauben, sein kiinfliges
Verhalten fir A unvorhersehbar zu machen, desto giinstiger wird das sich letztlich
durchsetzende Krdfteverhdltnis fiir B sein und um so gréfer wird seine Macht iiber A in
dieser bestimmten Beziehung sein. Die Macht ist also letztlich in dem Freiraum angesiedel,
iiber den jeder der in eine Machtbeziehung eingetretenen Gegenspieler verfiigt, d h., in

162 vy Michel Crozier; Erhard Friedberg: 2.a.0., S. 39 ff,
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seiner mehr oder weniger grofien Moglichkeit, das zu verweigern, was der andere von ihm
verlangt, "163

Die Ressourcen!64, die beide Parteien besitzen, spielen dabei letztlich die Rolle, das
AusmaB des Handlungsfreiraumes festzulegen,

Die Macht des Individuums hingt damit von der Grofe der von ihm ausgehenden
UngewiBheitszone ab, die er durch sein Verhalten seinen Gegenspielemn gegeniiber
kontrollieren kann, wobei darauf hingewiesen werden muB, daB diese UngewiBheitszone
sich konkret auf die gemeinsam zu behandelnden Probleme und die beiderseitigen Interessen
der Parteien beziechen mu. Demnach muB es sich also um eine UngewiBheitszone handeln,
deren Existenz und Beherrschung die Handlungsfihigkeit beider Akteure bedingt. Somit
wird dann die Strategie jedes Beteiligten ganz natiirlich auf die Manipulation der
Vorhersehbarkeit seines eigenen Verhaltens und das der anderen ausgerichtet und zwar
indem er direkt oder indirekt die strukturellen Bedingungen und die seine Interaktionen mit
anderen lenkenden "Regeln" zu seinen Gunsten zu verindern versuchen wird. Anders
ausgedriickt, es wird versucht werden, den eigenen Freiheits- und Willkiirspielraum so weit
wie moglich auszudehnen, um die eigenen Verhaltensweisen so offen wie moglich zu halten
und gleichzeitig wird damit versucht den Verhaltensfreiraum des Gegners einzuschriinken,
wodurch dessen Verhalten gezwungener Maflen so weit wie mdglich vorhersagbar werden
soll.

So ein Machtverlust ist allerdings nur dann hinnehmbar, wenn dieser als voriibergehend
erscheint und in der Zukunft wieder auf Machtgewinne gehofft werden kann.

Desweiteren muB auch darauf hingewiesen werden, daB die verschiedenen Akteure aufgrund
ihrer unterschiedlichen Ressourcen in ein und derselben Machtbezichung nicht dieselben
Maglichkeiten haben, ihr Engagement zu messen, ihre Einsdtze abzuschitzen und deshalb
driicken die unterschiedlichen sozialen Lagen der Akteure aus, daB sie nicht iiber dieselben
strategischen Fahigkeiten verfiigen. Somit bedeutet Macht dann immer die groBere Fahigkeit
eines Spielers, das fiir eine Machtbezichung relevante Handlungsfeld derart auszudehnen,
daB das Krifteverhilmis letztlich zu seinen Gunsten ausschligt. Allerdings kann in
wirtschaftlichen und sozialen Ungleichheiten nicht automatisch die Notwendigkeit geschen
werden, daB diese mechanistisch die Entwicklung einer Machtbezichung abbilden. Es
konnen in bestimmten Situationen strukturelle Zwinge vorherrschen, die die Ressourcen
abschwiichen oder sogar wirkungslos machen konnten, 165

163 vg). Michel Crozier; Erhard Friedberg: 2.2.0., S. 41
Eine beispielhafte Erklirung dessen, was unter Ressourcen zu vestehen ist. erfolgt spiter.
165 yg1. Michel Crozier; Erhard Friedberg: 2.2.0.. S. 42 ff
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Damit sind wir nun an dem Punkt angelangt, die Machtbeziehungen unter den strukturellen
Zwingen zu betrachten, in die sie eingebettet sind und damit die strukturellen Merkmale
einer Organisation in den Blickpunkt zu riicken. Wir fragen nun danach, welche Ressourcen
ein Akteur tatsichlich in einer Machtbeziehung mobilisieren kann und welchen Grad der
Reievanz sie haben.

Die strukturellen Merkmale einer Organisation bestimmen und strukturieren den
Wirkungskreis von Machtbeziehungen zwischen den Organisationsmitgliedern und legen so
die Bedingungen fest, unter denen diese miteinander ihre Verhandlungen ausfithren. Sie
stellen die Zwinge dar, die fiir alle Teilnehmer von Giiltigkeit sind.

Zunichst ermoglicht die Organisation die Entwicklung vom Machtbezichungen und
bestimmt auch ihre Dauer. Mit dem Eintritt in eine Organisation werden Akteure in der
Verfolgung gemeinsamer Ziele bei ihrer Aufgabenerfillung aneinander gebunden und
dadurch werden Machtbeziehungen fiir die Dauer der Mitgliedschaft erst ermoglicht.

AuBerdem bestimmen die Strukturen und Regeln einer Organisation diejenigen Zonen, in
denen sich Machtbeziehungen entwickeln konnen. Da die Strukturen und Regeln
iiberwiegend Bereiche betreffen, in denen das Handeln eher programmierbar ist, werden
dadurch gleichzeitig andere Bereiche der Organisation erkennbar, die hierdurch nicht erfafit
werden und als organisatorische Ungewiheitszonen bezeichnet werden konnten. Um diese
Zonen herum konnen sich dann Machtbeziehungen bilden, da die Akteure natiirlich
versuchen werden, diese UngewiBheitszonen unter ihre Kontrolle zu bringen damit sie sich
dieser bei der Verfolgung ihrer Strategie bedienen konnen. Denn die Macht bzw.
Handlungsfahigkeit, die die Individuen letztlich alle anstreben und an dessen Erreichung sie
ihr Verhalten ausrichten, ist in Organisationen immer letztlich von der Kontrolle abhingig,
die sie @iber eine wichtige organisations-leistungsfahigkeits-bestimmende UngewiBheitszone
ausiiben koénnen.

Zuletzt reguliert die Organisation aber auch den Ablauf der Machtbeziehungen. Aufgrund
von formalen und informelien Regelungen, die die Funktionsweise einer Organisation
kennzeichnen, wird auch die Handlungsfreiheit der Akteure Zwiingen unterworfen und
dadurch weitgehend die Orientierung und der Inhalt ihrer Strategien beeinfluBt. Auf diese
Weise wird Handeln in Organisationen wieder ein wenig vorhersehbarer, weil auf diese
Weise die relevanten Ressourcen festgelegt werden, derer sich die Akteure in den
Machtbeziehungen bedienen kénnen und damit sind dann auch gleichzeitig die Einsitze
bekannt, die in eine Machtbeziehung eingebracht, dort gewonnen aber auch verloren werden
konnen. Die Organisation kann z.B. aber auch bestimmte Mitglieder von vorn herein mit
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legitimer Autoritdt iiber andere ausstatten, wie besonderen Befugnissen zur Sanktionierung
oder Belohnung, und damit die Machtbeziehungen beeinfluBt. Desweiteren schafft die
Organisation aber auch Anreizsysteme, iiber die sich der Ressourceneinsatz der Akteure und
die damit verfolgte Strategie zur Erreichung von Handlungsfreiriumen erst als lohnend
darstellt. Zu nennen wiren hier z.B. Beforderungsregelungen etc..166

Somit sind die konkreten Machtbeziehungen, die in Organisationen gekniipft werden,
demnach also nicht als einfache Abbilder von Krifteverhiltnissen und Herrschaftsformen zu
verstehen, die sich direkt aus der Sozialstruktur, den Produktionsverhiltmissen und der sich
daraus ergebenden technischen und sozialen Arbeitsteilung herleiten lassen.167 Macht bzw.
Handlungsfreirdume entsprechen einer zentralen Orientierungsdimension, an der sich das
Verhalten der Organisationsmitglieder ausrichtet, wodurch dann letztlich die eigene
Machtposition strategisch ausgehandelt wird. Um aber an Machtverhandlungen teilnehmen
zu kénnen, muB jeder Akteur iiber begehrte Ressourcen verfiigen. Was im einzelnen unter
diesen Ressourcen zu verstehen ist, soll nun im Anschiul geklirt werden, bevor noch einmal
abschlieBend das Verhalten von Organisationsmitgliedern in Organisationen charakterisiert
werden wird.

Eine Machtquelle, die von erheblicher Bedeutung ist, ist der Besitz einer nur schwer
ersetzbaren Fihigkeit oder Spezialisierung. Ein Experte verfiigt ndmlich als einziger iiber
Fihigkeiten, Kenntnisse, Erfahrungen, aufgrund dessen er bestimmte wichtige Probleme fiir
die Organisation 16sen kann, was ihm in Verhandlungen mit seinen Kollegen und mit der
Organisation eine vorteilhafte Position verschafft. Hierbei geht es aber nicht nur um
hochspezialisierte Experten, denn eigentlich verfiigt jede Person in einer Organisation iiber
ein Minimum an Sachverstand, den sie zum Aushandeln von Machtpositionen benutzen
kann. Schon allein die Ersetzung einer solchen Person wire mit Kosten verbunden im
Hinblick auf die Suche nach einem geeigneten Nachfolger, Kosten der Einarbeitung etc., die
fiir die betreffende Person einen Verhandlungsvorteil mit sich bringen konnte.

Eine weitere Machtquelle in Organisationen ist an die UngewiBheiten gebunden, die sich um
die Beziehungen zwischen der Organisation und ihrer Umwelt herum entwickeln und ist
damit der ersten Machtquelle sehr dhnlich. Man konnt sie als eine besondere Form des
Fachwissens betrachten. Organisationen sind in ihrer Existenz auf Beziehungen zu ihrer
Umwelt, bzw. zu verschiedenen Segmenten ihrer Umwelt angewiesen. Der
Organisationsfortbestand erfordert bestimmte materielle und "menschliche” Ressourcen
(Ausstattung, Personal etc.), sowie den Produktabsatz. Beide Erfordemisse stellen fiir eine

166 vyl Michel Crozier; Erhard Friedberg: a.a.0., S. 46 ff.
167 vgl. Michel Crozier; Erhard Friedberg: 2.2.0., S. 49
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Organisation Abhéngigkeiten und damit auch Storungsquellen dar. Aus diesem Grunde wird
jedes Individuum, das iiber Verbindungen, Beziehungen zu diesen Umweltsegmenten
verfigt, eine organisationsrelevante UngewiBheitszone beherrschen, die einer erheblichen
Machtquelle gleichkommt.

Machtquellen entstehen aber nicht nur aus "objektiven" Gegebenheiten, sondern auch aus
dem Gebrauch, den die Individuen von ihren Stellungen in den Funktionsprozessen selbst
machen. Organisationen verschaffen ihren Mitgliedern néimlich auch auf die Weise
Machtquellen, wie sie die Kommunikation und die Informationsfliisse zwischen ihren
Einheiten und Mitgliedern ablaufen 148t. Zur Aufgabenerfiillung gehért es auch immer alle
dafiir notwendigen Informationen zu beriicksichtigen. Diese konnten aber von Akteuren
moglicherweise in bestimmtem AusmaB nicht weitergegeben, verzogert oder gefiltert
weitergegeben werden, was wiederum die Handlungsfihigkeit der Empfinger nachhaltig
beeinfluBt, soweit sie mnicht ihrerseits iiber Informationen verfigen, die die
Handlungsfihigkeit ihrer Korrespondenten beeinflussen konnten.

Die Benutzung organisatorischer Regeln bildet dann die vierte hier zu nennende mégliche
Machtquelle. Die Funktion von Regeln besteht eigentlich darin, UngewiBheitsquellen
auszuschalten. Paradoxerweise gelingt ihnen dies aber nie vollstindig, ofimals schaffen sie
sogar neue UngewiBheitszonen, die sofort von denen ausgenutzt werden konnen, deren
Spielraum sie eigentlich einschrinken und deren Verhaltensweisen sie bestimmen sollten.
So begrenzen Regeln die Freiheit der Untergebenen und gleichzeitig schrinken sie die
Willkiir des Vorgesetzten ein, so daB dieser seine Sanktionsmacht nur noch unter
bestimmten Umstinden ausiiben kann. Einerseits stellen diese Regeln dann ein Schutzmittel
fiir den Untergebenen dar, vor der Willkiir des Vorgesetzten, aber andererseits ist es dem
Vorgesetzten dann auch ggf nicht méglich, Arbeitsginge einzufordern, die iiber die
vorgeschriebenen Regeln hinausgehen, fiir einen reibungslosen Dienstablauf aber oftmals
nétig sind. Unter diesem Aspekt koénnen solche Regeln dann auch eine Machtquelle fiir die
Untergebenen darstellen, denen der Vorgesetzte "machtlos” gegeniibersteht, wenn ihm keine
Machtquellen zur Verfiigung stehen, die er in die Verhandlungen mit den Untergebenen mit
einbringen konnte 168

168 gl Michel Crozier; Erhard Fricdberg: 2.2.0., S. 51 ff,
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3.1.4.) Abschlieflende Betrachtung des Verhaltens von Organisationsmitgliedern
-Das Spiel als Instrument organisationalen Handelns-

An dieser Stelle sollen nun die bisher erarbeiteten Umstinde, unter denen die Individuen in
einer Organisation handeln, konkret mit ihrem Verhalten in Verbindung gebracht werden.
Nach dem bisher Gehorten, stellt keine Situation in einer gegebenen Organisation einen
Akteur vollig unter Zwang. Er behilt immer einen Freiheits- bzw. Verhandlungsspielraum.
Dieser Spielraum stellt sowohl fiir die Organisation insgesamt als auch fiir die jeweiligen
anderen Akteure eine UngewiBheitsquelle dar und aufgrund dieser Tatsache besitzt jeder
Akteur Macht iiber andere Individuen.

"Diese Macht ist um so grofer, je relevanter die vom einzelnen Akteur kontrollierte
UngewiBheitsquelle fiir andere ist, das heiflt, je substantieller sie die Fahigkeit der anderen,
zu "spielen” und ihre Strategien zu verfolgen beriihrt. Sein Verhalten kann und mufl als
Ausdruck einer rationalen Strategie analysiert werden, die die bestmigliche Nutzung seiner
Macht zur Erhihung seiner "Gewinne” qua Teilnahme an der Organisation zum Ziel hat.
Mit anderen Worten, er wird bei jeder Gelegenheit versuchen, aus seinem Freiraum Profit
zu schlagen, um seine "Teilnahme auszuhandeln”, d.h., seine Gegenspieler und die
Organisation insgesamt derart zu "manipulieren”, daf sich diese "Teilnahme" fiir ihn
"auszahit" 169

Diese Art der Strategie besitzt immer zwei widerspriichliche, sich aber doch erginzende
Seiten. So versucht jeder Akteur auf die anderen Mitglieder der Organisation Zwang
auszuiiben, um seine eigenen Forderungen durchzusetzen, was sich als offensive Strategie
bezeichnen lidfit. Andererseits wird er aber auch gleichzeitig versuchen, dem Zwang, der
ebenfalls von den anderen ausgeht!70, durch den systematischen Schutz seines eigenen
Spielraumes zu entgehen, was sich dann als defensive Strategie bezeichnen 14Bt. Die
Bedeutung dieser beiden Strategien wird je nach der vorliegenden Situation unterschiedlich
ausfallen, aber dennoch sind sie immer beide in jeder Handlungstrategie vorhanden. Ihre
Durchsetzung erzeugt dann wiederum jene unziihligen Macht- und Tauschbeziehungen, in
denen die Akteure ihre unterschiedlichen Ziele verfolgen, die die Grundlage und das Geriist
der Funktionsprozesse jeder Organisation darstellen.

Somit herrschen in den Organisationen eine Vielzahl von Interessenskonflikten vor, die aber
keine organisatorischen Dysfunktionen darstellen. Sie sind viel eher der Tribut, den eine
Organisation zahlen muB, wenn sie bestehen will, nur so konnen die Beitréige ihrer

169 Vgl. Michel Crozier; Erhard Friedberg: a.2.0., S. 56
170 pasich Jjedes Individuum, jeder "Spieler" mit seiner Machtposition beschiftigt, sieht sich folglich auch
jeder einzelne den Machtpositionen der andcren gegeniibergestellt.
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Mitglieder mobilisiert werden. Das "eine gemeinsame Ziel" in einer Organisation, an dem
die Organisationsmitglieder ihr Handeln ausrichten und wodurch sie wie "Aufziehpuppen”
funktionieren, gibt es in dieser Form nicht. Die Individuen werden immer lediglich die
verschiedenen Teilziele!7! der Organisation in verschiedener Weise hierarchisieren und ihr
Handeln dann daran ausrichten. Somit kann also nicht "von den Zielen" oder "der
Rationalitit" einer Organisation gesprochen werden, als wenn diese an sich existieren
wiirde, auBerhalb der Individuen.172

Diese Art der Betrachtung der Organisationsmitglieder, 1Bt diese nicht mehr als passive
Befehlsempfinger erscheinen, die starr an vorgegebenes Rollenverhalten gebunden sind.
Schon Erving Goffman hat darauf hingewiesen, daB ein Individuum die Fahigkeit besitzt,
sich von den mit seiner Rolle verbundenen Erwartungen und Normen abzusetzen.173 Dies
ist eine wichtige Eigenschaft, die im Spiel der Machtbezichungen die Moglichkeit des
Feilschens eroffnet. Eine normative Integration durch den Respekt von Werten,
Funktionsprinzipien und Funktionsritualen ist zwar nach wie vor nicht vollig aus dem
Organisationsalltag wegzudenken, weil die so vermittelten Mitgliederrollen die
iiberlebensnotwendige minimale Integration der Akteure garantieren, aber es mufl dennoch
beriicksichtigt werden, dafl das Individuum diesen normativen Geboten auch immer wieder
zu entkommen versucht und nicht als passiver Befehlsempfinger verstanden werden darf.174

Der Experte, der eine fiir seine organisationale Umwelt auflerordentlich wichtige
UngewiBheitsquelle beherrscht, wird seine Machtquelle, iiber die er verfiigt, natiirlich
benutzen, um seine Vorteile gegeniiber anderen zu vergréfiern und 148t sich somit also nicht
nur durch Rollenkonformitit in seinem Verhalten leiten, aber gleichzeitig muB auch beachtet
werden, dafl diese Art der Handlungsorientierung nur innerhalb bestimmter Grenzen
erfolgen kannl75, Denn um weiterhin itber seine Macht verfiigen zu konnen, mu er
"weiterspielen” kénnen. Und deswegen muB er den Erwartungen seiner Umwelt wenigstens
in Teilen gerecht werden. Ein Akteur kann nur dann Macht iiber andere ausiiben, wenn er
sich im Gegenzug auch von diesen manipulieren 148t und ihnen gestattet, Macht tiber ihn
auszuiiben.176 177 Auf der Ebene der Organisation hingegen finden die Machtbezichungen

171 Teilziele sind Ziele, die z.B. auf Gruppen-, Abteilungsebene etc. angestrebt werden.

172 Vgl. Michel Crozier; Erhard Friedberg: a.a.(2, §. 56 ff.

173 Giche Rollendistanz bei Erving Goffmann: Asyle. Uber die soziale Situation psychartrischer
Patienten und anderer Insassen; Frankfurt a.M.,. 1973, 8. 173

174 vgl Michel Crozier; Erhard Friedberg: a.a.0., S. 60 f.

175 pas gilt auch immer fiir die Fihrungskrifte der Organisationen

176 Vgl. Michel Crozier; Erhard Friedberg: a.2.0., S. 63

177 pas bedeutet, das eigene Verhalten, in bestimmten von dem cinzelnen Individuum akzeptierten
Bereichen, an anderen zu orientieren und so vorhersehbar zu machen, hier also auf Handlungsfreiraum
zu verzichten. Dies erfolgt entweder freiwillig oder weil dic eigenen Machtquellen hier nicht gefragt
sind, sondern die des jeweils anderen.
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ihre Grenzen und Zwiinge in der Notwendigkeit des Fortbestandes der Organisation als
unabdingbare Voraussetzung fiir die Verwirklichung und Verfolgung individueller Ziele.

Diese Zwinge bzw. Regeln sind aber immer nur als das Ergebnis fritherer Kréfteverhiltnisse
und Verhandlungsbeziehungen zu verstehen. Sie sind in gewisser Weise ". die
provisorische und immer kontingente Institutionalisierung der Losung, die relativ freie
Akteure mit ihren Zwdngen und Ressourcen, kurz, mit ihren augenblicklichen
Verhandlungsfihigkeiten, fir das schwierige Problem der Kooperation im Rahmen eines
[finalisierten Ganzen gefunden haben."!78

Aus diesem Kontext heraus sind Strukturen und Regeln demnach weder neutral noch
unbestritten und konnen natiirlich auch wieder verandert werden.

Das Verhalten der Organisationsmitglieder wird aus dieser mikropolitischen Sichtweise,
cher unter dem Spielbegriff verdeutlicht. Begriffe wie Struktur, Rolle, etc. erschaffen ein zu
passives Bild von den Individuen. Der Spielbegriff hingegen erméglicht es, die zuvor
beschriebenen Machtbeziehungen, -verhandlungen und die gegenseitige Abhingigkeit zu
erfassen. Das Spiel ist das Instrument, das die Menschen entwickelt haben, um ihre
Zusammenarbeit zu regeln. Es stellt das wesentliche Instrument organisierten Handelns dar.
Hier werden Freiheit und Zwang miteinander vereint, d.h. der Spieler bleibt frei, muB aber,
zur Durchsetzung seiner Interessen (zum Spielgewinn) die ihm auferlegten Zwinge
zumindest zeitweise akzeptieren, was ihn zur Anwendung einer angemessenen rationalen
Strategie veranlafit. In Organisationen ist dieses Spiel ein Kooperationsspiel, dessen Produkt
das von der Organisation gesuchte gemeinsame Ergebnis sein wird. Dieses Ergebnis wird
jedoch nicht durch die direkte Steuerung der Spielteilnehmer erreicht, sondern durch die
Orientierung, die ihnen Beschaffenheit und Regeln "des Spiels" auferlegen, das jeder von
ihnen spielt und worin sie ihr eigenes Interesse suchen.

Die Organisationsstruktur entspricht demnach im Grunde einer Gesamtheit von
Spielergebnissen. Die Strategien jedes Teilnehmers sind nur Spielweisen und “die
Beschaffenheit des Spiels an sich” ist es, die ihnen ihre Rationalitit verleiht. Die formalen
und informellen Regeln umschreiben dann die Gewinn- und Verlustmoglichkeiten jedes
einzelnen und legen dadurch eine Skala von rationalen, d.h., gewinnbringenden Strategien
fest, unter denen die Organisationsmitglieder wihlen miissen, wenn ihre Beteiligung an der
Organisation ihren persénlichen Hoffnungen entsprechen und nicht zuwiderlaufen soll.179

178 vgl. Michel Crozier; Erhard Friedberg: 2.2.0., S. 65
179 vgl. Michel Crozier; Erhard Friedberg: a.a.0., S. 68 fT.



- 96 -

Das Erlemen der Spielzwinge kann natirlich auch zum Erwerb eines Normen- und
Wertsystems fithren, das der eingesetzten rationalen Strategie entspricht, aber sie besitzen
nach dieser Auffassung einen anderen Stellenwert: sie gehen dem Spiel nicht mehr voraus,
sondern folgen aus ihm. Folglich stellen sie keine automatischen oder fir die
Spielfortsetzung notwendigen Voraussetzungen dar. Die Sozialisation kann auf diese Weise
dann nicht mehr als das im Vorwege festgelegte Ergebnis einer passiven Anpassung
angesehen werden. Sie gleicht eher einem relativ offenen ProzeB, der volier Uberraschungen
sein kann, weil er eben durch ein handelndes Subjekt vermittelt wird, das seinen Freiraum
innerhalb der Grenzen des Spiels bewahrt, an dem es teilnimmt. Auf diese Weise wird
weder eine gewisse Freiheit noch eine gewisse Wahlmdglichkeit der Akteure
ausgeschlossen. Es ist durchaus moglich, da8 sie versuchen konnen, das Spiel derart
umzuformen, daB andere ihnen zur Verfiigung stehende Ressourcen darin relevant und
mobilisiert werden. Deswetteren ist es aber auch méglich, in der Hoffnung, da8 das Spiel
eine giinstigere Wendung fiir sie nimmt, gréfiere Risiken in Kauf zu nehmen und sich trotz
anfénglicher Verluste an eine neue Gewinnstrategie zu halten.

So erscheint dann im Hinblick auf die mehr oder weniger grofie Vielfalt der durch ein Spiel
"autorisierten" Strategien die Vorstellung einer ganzen Skala von Spielsituationen méglich,
von geschlossenen, nur eine einzige Strategie zulassenden Spielen, iiber die fiir
Organisationen typische Konstellaton von Spielen mit einer begrenzten Anzahl von
gewinnbringenden Strategien, bis hin zu sehr offenen Spielen. Diese Auffassung ldft
erahnen, daB es nur selten vorkommen kann, daB ein momentan aktuelles Spiel nur eine
einzige Strategie zuldBt. In der Mehrzahl der Fille bleibt hingegen ein Freiraum bestehen,
und die Akteure werden ihrerseits versuchen diesen dazu zu nutzen, ihr Verhalten bzw.
"Rollenverhalten" zu wihlen und dabei die Merkmale des Spiels so in Rechnung stellen, wie
sie sic wahmehmen und erleben, wodurch dann dementsprechend mehr oder weniger
riskante, aggressive oder defensive Strategien verfolgt werden konnen. Aber sie stellen in
kaum einem Fall die jeweils einzig mogliche dar. Unter "Rollenerwartung” ist hier nicht
mehr eine einzige Verhaltensform zu verstehen, sondern das Vorhandensein einer
strukturierten Gesamtheit moglicher Strategien in einer Situation und innerhalb eines
gegebenen Spiels. Somit wire die Rolle dann als relativ stabiler Gleichgewichtszustand
zwischen einerseits einer dominierenden Mehrheitsstrategie und andererseits einer oder
mehrerer Minderheitsstrategien zu verstehen. Dieser Gleichgewichtszustand wire durch
einen Schwellenwert bestimmt, dessen Uberschreitung eine Umkehrung eben dieses
Gleichgewichtszustandes mit sich brachte. Hierdurch ergibe sich eine neue dominierende
Strategie mit allen Folgen, die diese sowohl fiir das Spiel als auch fiir das Gesamtgebilde der
Organisation hitte.
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Aus dieser aktiveren "mikropolitischen Sicht"180 des Akteurs wird die klassische
Rollenanalyse aufgelockert und bereichert. Verhalten wird abhingig von der Verteilung der
insgesamt moglichen Strategien. Diese Verteilung miissen die Akteure zwar akzeptieren,
wenn sie das Spiel beibehalten wollen, aber innerhalb dieser konnen sie durchaus auch
anderes "Rollenverhalten” erproben, ohne gleich fiir ihre Abweichung bestraft zu werden.
Auf diese Weise kann das Spiel aber auch insgesamt verindert werden. Verhalten wird
insgesamt also von dem Krifteverhdltnis stabilisiert, das die Akteure von Fall zu Fall
definieren und leben und von den Merkmalen und Regeln der Spiele vermittelt und
stabilisiert, an denen die Akteure teilnehmen miissen.

3.2.) Der Organisationsalitag unter Beriicksichtigung der Emotionen

Wie wir gesehen haben, lassen sich Organisationen nicht lediglich durch den leblosen
Begriff der Organisationsstruktur beschreiben, durch den der Organisationsalltag bisher klar
und straff regiert erschien. Genauer betrachtet tobt auch in Organisationen das Leben, da sie
einen Teilbereich menschlichen Lebens darstellen und von Menschen gelebt werden. ..."Sie
sind in Wirklichkeit Arenen heftiger Kampfe, heimlicher Mauscheleien und geféhrlicher
Spiele mit wechselnden Spielern, Strategien, Regeln und Fronten. Der Leim, der sie
zusammenhdlt, besteht aus partiellen Interessenkonvergenzen, Biindnissen und Koalitionen,
aus side payments und Beiseitegeschaffiem, aus Kollaboration und aus Resistance...” 18]

Organisationsmitglieder erscheinen auf diese Weise als auBerordentlich aktive Individuen,
die durchaus iiber Handlungsfreiriume verfiigen und diese zu individuellen Zwecken zu
nutzen versuchen, solange dies die ausgehandelten Spielregeln erlauben.!82

Auffallend bei dieser Betrachtungsweise ist nun aber, daB die Mitglieder der Organisationen
lediglich als kiihle Rationalisten erscheinen, die sich vollkommen gefiihllos "ausleben”. Dies
erscheint einerseits verstindlich, da nach althergebrachtem Verstindnis der
Organisationsforschung in Organisationen kein Platz fir Emotionen vorhanden zu sein
scheint, diese hier nicht vorkommen zu diirfen scheinen und deswegen auch nicht
thematisiert werden.183 Aber andererseits wird auf diese Weise ein zu einseitiges Bild der
Organisationen und ijhrer Mitglieder vermittelt. Denn auch wenn Organisationen in der

180 mikropolitischer Sicht ist das aktivere strategische Verhalten der Akteurc gemeint.

181 Vgl. Willi Kiipper; Giinther Ortmann (Hrg.): Mikropolitik: Rationalitdt. Macht und Spiele in
Organisationen, a.a.0., S. 7

182 g Empter: Handeln, Macht und Organisation. Zur interaktionistischen Grundlegung sozialer

183 Systeme. Augsburg, 1988, S. 164

Vgl. Klaus Heinemann: Emotionen in Organisationen, unveroffentlichter Aufsatz, Fachbereich
Soziologie, Universitit Hamburg, 1995, S. 1
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wissenschaftlichen Literatur zwischenzeitlich mehr von Leben erfiillt erscheinen, so
erscheint der Rationalititsmythos trotzdem weiterhin als normatives Leitbild.!134 Dem
Individuvum wird planende Vernunft in seinem Verhalten bei der Erreichung seiner
Interessen unterstellt, wodurch die Organisation nach auflen hin als bestens geordnet bzw.
geregelt (rational) erscheint. Von rationalen Verhaltensweisen geht eine sachliche
Uberlegenheit aus, die alles nicht-rationale Handeln als defizitir erscheinen 148t und als
VerstoB gegen die eigenen Interessen betrachtet wird. Emotionen, Intuition, Spontanitit,
Inspiration etc. scheinen hierzu in einem krassen Widerspruch zu stehen und einem
besonderen Rechtfertigungszwang zu unterliegen. Sie werden in der Regel als irrational
bewertet und scheinen durch planend Vernunft nur schwer kontrollierbar zu sein. Diese
negative Art der Bewertung all dessen, was als nicht-rational bezeichnet werden kann,
verdeutlicht, warum diese menschliche Seite in Organisationen, denen iiberwiegend noch
immer strenge Rationalitit unterstellt wird, als dringend vermeidbar betrachtet wird,185
Dennoch erscheint es wenig realistisch, anzunehmen, da Emotionalitit zu Organisationen
tatsdchlich keinen Zutritt hat, denn in diesen gesellschaftlichen Teilbereichen sind Tag ein
Tag aus Menschen titig (soweit sie nicht durch Maschinen und Computer an ihrem
Arbeitsplatz ersetzbar geworden sind) und gehen miteinander als Mitarbeiter und Kunden
um, die sich ihrer Emotionalitit bzw. ihrer Fihigkeit zur Bildung von Emotionen nicht
einfach vor ihrem Gang durch das Werkstor entledigen konnen, wie dies im Hinblick auf ein
unpassendes Kleidungsstiick méglich wire.

Deswegen ist davon auszugehen, dal Emotionen eng mit den Menschen verhaftet iiber eben
diese durch die Eingangspforten der Unternehmen mit in die Organisationen hineingetragen
werden. Es erscheint demnach durchaus méglich, daB die vielen verschiedenen Gefiihle, wie
Angste, Freude, HaB, Liebe, Scham, Stolz, Feind- und Freundschaft etc., die jeden
Menschen in seinem alltéiglichen Leben begleiten, durch diesen auch in die Organisationen
gelangen konuen,

Einen Teil dieser Emotionen koénnte theoretisch sogar fiir die Funktionsfihigkeit der
Organisationen als erforderlich angenommen werden. Hiermit sind Emotionen gemeint, die
im Arbeitskontext entstechen und erforderlich sind, oder aber wenigstens nach auBen
vorgegeben werden miissen und damit kann man Organisationen letztlich auch als vor die
Aufgabe gestellt betrachten, abzusichern, daB diese notwendigen Emotionen von ihren
Mitgliedern tatsdchlich entwickelt und nach auBen hin angemessen gezeigt werden.
Desweiteren konnte man auch annehmen, daB Organisationsmitglieder, wenn sie das groBe

184 vyl J. D. Thomson: Organisations in Action. Social science bases of administrative theory, New
York, 1967; sowic B. Ashforth; B. Gibbs: The double edge of organisational legitimation, in:
Organisation Science 1990, 1, pp. 177-194

185 Vgl. Klaus Heinemann: Emotionen in Organisationen, a.a.0.,S. 2 f.
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Spektrum ihrer Emotionen automatisch in die Organisationen mit einbringen, ihrerseits die
Organisationen und sich selbst vor das Problem stellen, so mit den Emotionen umgehen zu
miissen, dab sie nicht allzu hinderlich werden bei der Erfiillung der erwarteten Aufgaben
aufgrund unkontrollierter Verhaltensbeeinflussung. Diese denkbare Relevanz der Emotionen
im Bereich des Organisationsalltages 148t es notwendig erscheinen, das Verhiltnis zwischen
Individuum und Organisation einmal genauer unter Beachtung der Emotionen in der
Organisationsforschung zu thematisieren. 136

Demnach kann also danach gefragt werden, in welchen Zusammenhiingen bzw. Bereichen
welche Arten von Emotionen von den Individuen innerhalb von Organisationen empfunden
werden, wie mit ihnen umgegangen wird und weiche Folgen dies letztlich moglicherweise
fir das Verhalten der Individuen und damit auch fiir die Alltagswirklichkeit in
Organisationen hat.

3.2.1.) Organisationsrelevante Emotionsarten und die organisationalen Bereiche dieser
Emotionsentstehung

Um die Bedeutung der Emotionen fiir den Organisationsalltag genauer betrachten zu
konnen, missen zuerst mogliche Arten von Emotionen auf den verschiedenen
organisationalen Ebenen herausgearbeitet werden, die fir den Gesellschafisbereich der
Organisationen von Bedeutung sind. Diese Emotionen koénnen einerseits als
Unterstiitzungsinstanz der gesteckten Zielvorgaben einer Organisation betrachtet werden.
Obwohl gerade zuvor davon gesprochen worden war, da man von "den Zielen" einer
Organisation nicht ausgehen kann, die alles daraus folgende Verhalten der
Organisationsmitglieder automatisch in bestimmter Weise festlegen, so kann aber sicherlich
dennoch  davon  ausgegangen werden, da es  unabhingig von  der
Organisationsmitgliederverhaltensdetermination  bestimmte Ziele gibt, die sich
Organisationen stecken miissen. Das Fortbestehen einer Organisation kann sicherlich als ein
solches wesentliches Ziel betrachtet werden, was z.B. konkret die Vermeidung von
Verlusten bedeuten kann. Andererseits miissen aber auch bei der Betrachtung von
Emotionen in Organisationen die Ziele der Organisationsmitglieder betrachtet werden wie
z.B. ein hohes Einkommen, ein interessantes Arbeitsfeld etc..187

186 Vgl. Klaus Heinemann: Emotionen in Organisationen, a.a.0., S. 3 f.

187 Kunden, Patienten etc. werden hier nicht in die Betrachtung mit einbezogen, da es in der spater
folgenden Analyse von Emotionen in Organisationen, dem Schwerpunkt dieser Arbeit, ausschlieBlich
um Oganisationsmitglieder gehen wird.
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Gemessen an allen diesen Zielvorgaben konnten Emotionen theoretisch dazu beitragen, daB
einerseits die Organisation ihre Aufgaben besser erfiillen konnen und ihre Ziele schneller
erreichbar werden und auflerdem kénnten sie ebenso dazu beitragen, die Ziele der
Organisationsmitglieder leichter zu verwirklichen. Die in diesem Zusammenhang
vorkommenden Emotionen konnen als positive Emotionen betrachtet werden, die aber
keinesfalls immer miteinander konform gehen miissen. Ebenso ist es aber auch méglich, dal
Emotionen die Zielverwirklichung von Organisationen und deren Mitgliedem erschweren
bzw. sie verhindern. Diese Emotionen kénnen dann als negative Emotionen klassifiziert
werden. 188 Welche Emotionen im speziellen nun als positiv oder negativ betrachtet werden
kénnen, d.h. also welche Emotionen den Ziclen der Organisation bzw. der Individuen
dienlich sind und damit den Organisationsalltag beeinflussen, kann allerdings so global nicht
beurteilt werden. 189

Zum einen gibt es da Emotionen auf der Ebene der Organisationsmitglieder, die diese bei
ihrer Arbeit, im ArbeitsprozeB direkt entwickeln ("Arbeitsgefiihle"), da Handeln und Fiihien
eng miteinander verkniipft sind. Das unerléBliche emotionale Erleben der Arbeit, das durch
das unmittelbare “"Darin-Involviert-sein" hervorgerufen wird, kann sich z.B. in Freude,
Enttduschung, Zuversicht, Selbstzweife], Stolz oder Niedergeschlagenheit duBern. Ebenso
gibt es aber auch Emotionen, die in Beziehung zur Arbeit an sich stehen als Teil des Urteils
iiber die Arbeit und sich beispielsweise in Arbeitszufriedenheit, Entfremdung, Stref,
Frustration aufgrund von Status- und Machtverlusten oder auch Angst vor einer ungewissen
Zukunft widerspiegeln konnen.190 Inwieweit diese Emotionen sich als positive oder
negative Emotionen beurteilen lassen, ist so allerdings schwer zu beurteilen. In der Literatur
findet man hierzn keine klare Antwort. Sie verweist lediglich darauf, daB besser gearbeitet
wird, wenn die Menschen guter Laune sind, ihre Arbeit lieben und mit ihrem Arbeitsplatz
zufrieden sind. Wie sich diese Emotionen jedoch im einzelnen auf den Arbeitserfolg
auswirken bleibt unklar.19! Es erscheint aber demnach dennoch denkbar, daf diese
Emotionen im Organisationsalltag sowohl forderliche als auch hemmende Wirkung haben
konnen.

188 Vgl. Klaus Heinemann: Emotionen in Organisationen, 2.a.0.,S. 4 f.

189 An dieser Stelle muf daranfhingewiesen werden, daB die jeweils aufiretenden Emotionen auch stark
von dem Organisationstypus abhingen, der betrachtet werden soll. Wir wenden uns in dieser Arbeit
den wirtschaftsorienticrten Organisationen zu (Wirtschaftsunternehmen) und auch hier mag es
sicherlich noch wieder viele Unterschiede von Branche zu Branche geben, was das Aufireten von
Emotionen angeht, die im Rahmen dieser Arbeit jedoch nicht systematisch beriicksichtigt werden
konnen.

190 vgi Klaus Heinemann: 2.2.0., S. 6

191 Vgl. Klaus Heinemann: 2.2.0., 8. 7
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Desweiteren gibt es aber auch noch Einbindungsemotionen, die die gefiihlsmiBige Bindung
an die Organisation beschreiben und sich in Loyalitat, Identifikation, Solidaritit, Ehre etc.
ausdriicken. Man kann nun vermuten, daB die Organisationsmitglieder durch diese
Emotionen zu Leistungen motiviert werden, die zwar nicht unmittelbar von der Organisation
honoriert werden, wie z.B. Faimef, einem aulergew6hnlichen VerantwortungsbewuBtsein,
Altruismus etc., aber dennoch den Organisationsablauf positiv beeinflussen. Diese
emotionale Einbindung kann z.B. auf die Bemithungen der Unternehmen um eine
hauseigene Unternehmenskultur zuriickgefiihrt werden, die sich ihrerseits auf
unternehmensspezifische Symbole, Rituale, Werte, Appelle an die Solidaritit etc.
grimndet, 192

Desweiteren 148t es sich aber auch durchaus vorstellen, daB es Emotionen wie Sympathie
und Antipathie etc. gibt, die in den Beziechungen entstehen, die die Mitarbeiter z.B.
untereinander unterhalten!®3 und die ebenfalls auf den Organisationsalltag forderlich oder
hemmend einwirken kénnen.

Dariiber hinaus sind aber auch diejenigen Emotionen von Bedeutung, die in den Gruppen
einer Organisation entstehen. Affektive Grundstimmungen, wie z.B. das allgemein bekannte
"Wir-Gefithl", gegenseitiges Verstehen, Gemeinschaftsgesinnung, innerer Zusammenhalt
etc. sind hierfiir Beispiele, die sich durchaus auf die Ziele, die innerhalb einer Organisation
verfolgt werden, auswirken kénnen und damit die organisationale Alltagswirklichkeit positiv
oder negativ beeinflussen.194

Ebenso kann aber auch das emotionale Image bzw. Klima einer Organisation EinfluB auf die
erfolgreiche Arbeit in einer Organisation haben. Wenn davon gesprochen wird, da eine
Organisation einen kalten unpersonlichen Eindruck mache, Angst und MiBtrauen oder aber
Optimismus, Solidaritit etc. vorherrschten, dann kann auch dies die Arbeitsweise und den
Arbeitserfolg beeinflussen. 195

192 vy, Klaus Heinemann: a.2.0., S. 9 ff.

193 g sind sicherlich noch weitere soziale Bezichungen verantwortlich fir die Bildung bestimmter
Emotionen in Organisationen, wic z.B. die Bezichungen von Mitarbeitern zu Kunden, Klienten,
Patienten etc., und sicherlich haben alle diese Emotionen auch ganz spezifische Auswirkungen auf den
Organisationsalltag, aber die Betrachtung aller dieser Zusammenhiinge witrde den Rahmen dieser
Arbeit sprengen.

194 Vgl. M.F.R. Kets de Vries and D. Miller: The Neurotic Organisation. Diagnosing and changing
counterproductive styles of amnagement; San Francisco, 1984

195 Vgl. Klaus Heinemann: a.a.0., S. 13 ff.
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3.2.2.) Der normierte Umgang mit den Emotionen innerhalb von Organisationen

Somit konnen also viele unterschiedliche Emotionen in vielen verschiedenen
organisationalen Zusammenhéngen entstehen und sich auf die Ziele und Arbeit in einer
Organisation auswirken. Deswegen muBl gerade die Existenz der vorteithaften Emotionen
sichergestellt werden. Dies kann z.B. ilber normative Festlegung, Selektion, Sozialisation
und auch Sanktionskontrolle erreicht werden.

Die normative Festlegung bedeutet, daB in Organisationen iiber Aushandlungsprozesse der
Organisationsmitglieder letztlich dominierende Vorstellungen dariiber entwickelt werden,
was Personen aufgrund ihrer jeweiligen Arbeitsposition fiihlen sollen und wie diese Gefiihle
zu vermitteln sind.

Deshalb kénnen auch in Organisationen Emotionsregeln vermutet werden, die die Funktion
iibernehmen, zu vermitteln, welche Emotionen in welcher Situation wem gegeniiber zum
Ausdruck gebracht werden sollen, wie diese Emotionen ausgedriickt werden sollen, ob iiber
Gestik, Mimik, Sprache, und in welcher Intensitit Emotionen zum Ausdruck gebracht
werden diirfen. Beziiglich der Emotionsnormierung in Organisationen liegen jedoch noch
kaum Untersuchungen vor. Die wenigen Untersuchungen, die sich mit Emotionsregein in
Organisationen beschiiftigen, legen ihren Schwerpunkt lediglich auf den emotional
normierten Umgang der Organisationsmitglieder mit Kunden im Dienstleistungssektor, wie
z.B. bei Stewardessen und bei Angestellten in Freizeitparks.196

Selektion hingegen beschreibt die Auswahl von neuen Organisationsmitgliedem nach
bestimmten emotionalen Fihigkeiten, die bestimmten Alters-, Geschlechtsgruppen etc.
zugeschrieben werden und fiir die jeweilige Organisation von Bedeutung sind. So besagt
z.B. eine These, daB Frauen bevorzugt in Berufsbereichen eingestelit werden wiirden, die in
besonderem Mafie Emotionsarbeit erfordern, weil diese eben diese Fihigkeiten bereits durch
die Hausfrauen- und Mutterrolle erworben zu haben scheinen. 197

Die emotionale Sozialisation in Organisationen hingegen umschreibt den ProzeB, iiber den
Emotionen, die ja letztlich jeden einzelnen ausschlieflich in seinem Inneren bewegen, nach
auBen hin vermittelt werden. Sie beinhaltet demnach:

196 Vgl. Arlie Russell Hochschild: Das gekaufie Herz, a.a.0., S. 99 ff., sowie J. van Maanen and G.
Kunda: Real feelings: Emotional expression and organizational culture; in: L L. Cummings and
B.M. Staw (eds.): Research in Organizational Behavior, 1989 Vol. 11., Greenwich, pp. 43-104

197 Vgl. N. James: Emotional labor: Skill and Work in the social regulation of feeling. Sociological
Review, 1989, 37, pp. 1542
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". die Vermittling des breiten Spektrums der Form einer angemessenen
Emotionskodierung, der korrekten Dekodierung von Emotionsexpressionen und schlieflich
der Entwicklung der Fahigkeit einer sinnhafien Deutung und Einbettung von Emotionen in
das Organisationsgeschehen. "198

Diese Sozialisation kann entweder formal geregelt sein, wie im Fall der Ausbildung von
Stewardessen, die in Schulungen, iiber Richtlinien und Handbiicher vermittelt bekommen,
wie sie Emotionen nach auflen hin zu vermitteln haben, die von ihnen erwartet werden. Aber
diese Sozialisation kann auch informell geregelt werden. So konnte z.B. von Haas
nachgewiesen werden, daB Stahlarbeiter von sich aus neuen Kollegen vermitteln, wie es
Angstgefithle in ihrem Beruf zn unterdriicken gilt.199

Die letzte Moglichkeit, um Emotionen in erwiinschter Form in Organisationen einzusetzen,
besteht darin, Kontrolle und Sanktionen einzusetzen, wie es z.B. durch das Installieren von
Monitoren in Kaufhidusern, Reisegesellschaften etc. in Amerika erfolgt. Offiziell sollen
hierdurch die Ladendiebstihle kontrolliert werden, aber inoffiziell geht es haufig darum, daB
emotional korrekte Verhalten der Angesteliten den Kunden gegeniiber zu iiberpriifen. Fiir
den Fall, daB z.B. nicht das erwartete Licheln den Kunden gegeniiber prisentiert wird,
konnen dann z.B. Tadel ausgesprochen werden und der entgegengesetzte Fall kann
Belohnungen einbringen.200

Da es aber nicht immer gelingt, negative Emotionen aus der Arbeit im Organisationsalltag
herauszuhalten, miissen desweiteren Moglichkeiten in der Organisation gefunden werden,
die es wenigstens ermdglichen diese negativen Emotionen zu neutralisieren. Dies kann z.B.
geschehen, indem Emotionen unterdriickt werden durch vielfiltige biirokratische Regeln,
Arbeitsvorschriften  und  Verwaltungspraktiken, formale  Beziehungsstrukturen,
Sprachregelungen und rigide Arbeitsteilung, um dem Organisationsmitglied die Méglichkeit
zu erschweren, sich emotional zu involvieren. Oder aber es wird eine Entpersonalisierung
angestrebt, bei der durch Handlungsweisen oder biirokratische Verfahren, die Individualitit
einer Person ausgeklammert wird. Mittels dieser Strategie sollen dann Emotionen aus der
Arbeit ferngehalten werden. Ein Beispiel hierfiir ist die Vergabe von Personalnummern an
die Organisationsmitglieder in groBen Firmen. Wenn unter diesen Umstinden in der
Personalabteilung Personalangelegenheiten bearbeitet werden, erhalten diese Fille

198 vgl. Klaus Heinemann: 2.a.0., S. 21

199 Vel J. Haas: Learning real feelings: A study of high steel Workers relations to fear an danger: in:
Sociology of Work and occupation, 1977, 4

200 vgl. Klaus Heinemann; 2.2.0., S. 22



-104 -

automatisch eine gewisse Unpersonlichkeit, die stérende Emotionen wie z.B. ggf.
Antipathien unterbinden soll.201

Storende Emotionen konnen aber auch abzufangen versucht werden, um sie zu
neutralisieren. Dies ist z.B. in Organisationsbereichen méglich, in denen Emotionen
ausgelebt werden konnen, wie in Kantinen, Teekiichen oder auf Betriebsausfliigen,
Betriebsfeiern, beim Betriebssport und zwar iiber lockeres Beisammensein und zweckfreie
Kommunikation innerhalb von Gruppen, die dem Arbeitszusammenhang abgewandt sind.
Hier konnen Arger, Angste, Frustrationen und Enttiuschungen mitgeteilt und so abgefangen
werden, die bei der Arbeit erlebt wurden.202

Soweit aber Emotionen wihrend der Arbeit herausbrechen, die den Arbeitsablauf storen,
bleibt nur noch diese durch interpretative Strategien umzudeuten und z.B. durch die ex post
Rationalisierung als 4uBerst vemiinftig umzumiinzen. So werden dann notwendige
Neuverungen unter dem Hinweis auf fehlendes Erfahrungswissen abgeblockt, um nicht
zugeben zu miissen, daB man Angst um seinen Arbeitsplatz hat. Oder aber es werden
wutgeladene Streitereien als notwendig dargestellt, um nicht zugeben zu miissen, daB man
vom Stref iberwiltigt worden ist etc.. Auf diese Weise konnen negative Emotionen
theoretisch aus dem Arbeitsablauf wieder entfernt werden, um ihren stérenden EinfluB im
weiteren Verhalten der Organisationsmitglieder zu unterbinden. Es gibt aber auch
Sanktionsmoéglichkeiten, die in unterschiedlichem Stiirkegrad angewendet werden kénnen,
fir den Fall, daB der Mechanismus der Umdeutung nicht greift. So konnen, meist auf
informeller Ebene, Tadel ausgesprochen werden, Ironisierungen vorgenommen werden, es
kann demonstratives Schweigen erfolgen oder in verstirkter Form eine Stigmatisierung oder
soziale Abstufung der auffilligen Person vorgenommen werden.203

Somit sollte nun also verdeutlicht worden sein, dal Emotionen auch in Organisationen
existiecren und dort ebenso von Bedeutung sind, wie im privaten Lebensbereich eines
Menschen. Emotionen scheinen den Arbeitsablauf und damit auch die Zielverfolgung in
Organisationen sowohl forderlich als auch hemmend beeinflussen zu kénnen und deswegen
ist die Existenz organisationaler Mechanismen (Emotionsmanagement aufgrund
organisational normierter Regelungen) wichtig, die eine Emotionskontrolle ermédglichen

Aber nicht nur fiir die Organisation ist die Emotionsnormierung von Bedeutung, denn wie
wir gesehen haben, verfolgen auch die Organisationsmitglieder bestimmte Ziele innerhalb
des organisationalen Kontextes und sind bei der Verfolgung ihrer eigenen Spielstrategien

201 vyl Klaus Heinemann: 2.2.0., S. 22 f.
202 vyl Klaus Heinemann: 2.2.0., S. 25
203 v, Klaus Heinemann: a.2.0., S. 25
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ebenso darauf angewiesen, daB sie sich nicht durch Emotionen, wie z.B. Angste, Furcht,
Enttduschung, Wut etc. von ihren Zielen entfernen, wenn diese Gefiihle sich in ihnen
bemerkbar machen, aber nicht in den organisationalen Kontext passen.

Eine verantwortungsvolle Position z.B. ist fiir viele erstrebenswert. Sie wird meist nicht nur
seitens der Organisation z.B. durch ein héheres Gehalt honoriert, sondern auch
gesellschaftlich anerkannt, gleichzeitig, kann sich der Positionsinhaber oder thr Anwirter
aber auch durch das ihm abverlangte VerantwortungsausmaB erdriickt fiithlen, was sich z.B.
in Angstgefilhlen wiederspiegeln und ihn in Ausiibung seiner Aufgaben oder bei der
Erreichung dieser Position behindern kénnte und damit auch seine Karriere in der
Organisation gefdhrdet. Die aber fiir jeden Menschen erforderliche Existenzgrundlage
bewirkt ein  iiberwiegend  dominant  vorhandenes organisationsbezogenes
Integrationsinteresse des Individuums, das letztlich zur Folge hat, daB jeder Akteur in einer
Organisation auch fiir sich dazu gezwungen erscheint, sich mit Emotionsnormen
auseinanderzusetzen und Emotionsarbeit zu leisten, wodurch Emotionen kontrolliert werden
kénnen.

Diese Technik umfat dann theoretisch zum einen die Gestaltung und den Umgang mit der
eigenen gefithlsmiBigen Befindlichkeit und seiner Expression. Ebenso ist es aber auch
médglich, iiber die Emotionsarbeit direkt die Beeinflussung der emotionalen Befindlichkeit
anderer anzustreben204, wie z.B. im Hinblick auf Kunden, Fluggiste, Untergebene etc., um
eigene Interessen innerhalb einer Organisation verfolgen zu kénnen.205

3.2.3.) Die Bedeutung der Emotionen in Organisationen:
- Ihre Entstehung, der Umgang mit iknen
und ihr Einflup auf die organisationale Wirklichkeit -

AbschlieBend 148t sich also festhalten, daB Emotionen von Individuen auf zumindest drei
verschiedenen Ebenen in Organisationen empfunden und damit in diesem
Gesellschaftsbereich als existent betrachtet werden miissen: namlich wihrend ihrer Arbeit,
ihrer Interaktion und bei ihrer Einbindung in soziale Gruppen innerhalb von Organisationen.
Somit sind Emotionen also durchaus in Organisationen vorhanden.

Um auf die emotionssoziologische Theorie Kempers zuriickzukommen, erscheint es dann
vorstellbar, daB diese Emotionen durch die individuelle Interpretation der

204 Allerdings muf diese nicht notwendigerweise durch Emotionen und Emotionsexpression des
Handeinden geschehen, sondern kann auch situationsabhéingig wirksam werden.
205 vyl Klaus Heinemann: a.2.0., S. 26
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Organisationsmitglieder bezogen auf ihre Macht- bzw. Statusposition innerhalb der
Organisation im Vergleich zu anderen Organisationsmitgliedern entstehen.

Macht bedeutet unter mikropolitischem Blickwinkel im organisationalen Kontext, iiber
organisationsrelevante Handlungsfreirdume zu verfiigen, also eigenes Verhalten in gewissen
Grenzen iiber geschickte Aushandlungsprozesse als unkontrollierbar zu bestimmen und
damit gleichzeitig das Verhalten anderer innerhalb dieses Rahmens festzulegen, zu
bestimmen, vorhersehbar zu machen. Demnach miissen sich andere in diesem, z.B. durch
bestimmte Kompetenzen von Ego als mégliche Machtquellen, abgesteckten Rahmen an
seinem Verhalten orientieren, was Ego eine Machtposition beschert, tiber die er Zwang
ausiiben kann. Diese Zwangsméglichkeit erdffnet sich Ego deshalb, weil die bisherigen
Verhandlungen mit den anderen Organisationsmitgliedern ergeben haben, daB Egos
Machtquelle unverzichtbar und allen anderen vergleichsweise iiberlegen ist bei der
Erreichung der Ziele, die innerhalb der Organisation angestrebt werden.

Da in Wirtschaftsorganisationen ein ausgeprigtes Anerkennungsverhalten denjenigen
Organisationsmitgliedern gegeniiber besteht, die iiber eine moglichst weit ausgebaute
Machtposition verfiigen, also entweder iiber maoglichst viele oder die entscheidensten
Machtquellen einer Organisation verfiigen, liBt sich darauf schiiefen, daB Machtpositionen
seinem jeweiligen Inhaber einen gewissen Status verleihen. Diese Anerkennung kommt
dariiber zum Ausdruck, inwieweit sich andere Organisationsmitglieder unaufgefordert,
freiwillig in ihrem Verhalten an dem jeweiligen Statusinhaber orientieren. Diese
Verhaltensorientierung bzw. Gunsterweisung kann sich z.B. in Freundschaftsdiensten, der
Zahlung zusitzlicher finanzieller Beziige etc. ausdriicken.

Somit kann also jedes Organisationsmitglied in einem gewissen Rahmen, den er iiber
Aushandlungsprozesse von Machtquellen mit anderen Organisationsmitgliedern festlegt,
iiber eine Machtposition verfiigen, die thm gleichzeitig eine gewisse Statusposition
verschafft. Die individuelle Interpretation dieser Positionen durch die jeweiligen Inhaber im
Bereich ihrer Arbeit, Interaktion und Einbindung in soziale Gruppen, immer verglichen mit
den Positionen des jeweiligen Gegeniibers, fiihrt dann zur Entstehung von Emotionen in
Organisationen, itber die die Organisationsmitglieder sich in einer Organisation verorten
bzw. durch die sich die Organisationsmitglieder zur Organisation in Beziehung setzen
konnen und wodurch dann letztlich eine Moglichkeit gegeben erscheint, an der individuelles
Verhalten ausgerichtet werden kann iiber Gestik, Mimik und Sprache als entsprechende
Kommunikationskanile,206

206 Verhaltensorientierung iiber die Dimension der Emationen erscheint auf den ersten Blick in
Konkurrenz zu vielen anderen in der Literatur bereits beschriebenen Orientierungsdimensionen zu
stehen. Ein Mensch kann sein Verhalten nimlich ebenso an Normen, Werten, Rollen, seiner
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Da es vorstellbar erscheint, daB Emotionen, iiber die sich Menschen in ihrem Leben verorten
und zu ihrer Umwelt iiber entsprechendes Verhalten in Beziehung setzen, positive
Auswirkungen auf das Verhalten der Organisationsmitglieder und damit auch auf die
organisationale Arbeit haben konnen, kann es nicht als wiinschenswert betrachtet werden,
diese vollig aus den Organisationen auszuschlieBen.207 Da es aber auch Emotionen zu
geben scheint, die auf den alltiglichen Arbeitsablauf einer Organisation hinderlich
einwirken konnen, ist eine organisationale Normierung der Emotionen erforderlich, die in
Aushandlungsprozessen der Organisationsmitglieder miteinander festgelegt wird und deren
Finhaltung sich die Individuen solange anschlieBen208, wie sie dadurch ihre eigenen Ziele
im organisationalen Kontext verfolgen kénnen.

Demnach miissen Organisationsmitglieder also, in Verfolgung ihrer Spielstrategien, die
darauf abzielen, ihre Macht- und Statusposition méglichst zu erhalten, wenn nicht gar
auszuweiten, darauf achten, die Emotionen, die aufgrund von fortwihrender individueller
Positionsinterpretation entstehen, den allgemeingiiltigen Emotionsregeln zu unterwerfen,

Personlichkeit, Interaktionsstrukturen ctc. ausrichten. Mir erscheint es aber so, als wenn die
Dimension der Emotionen eine VerhaltensorientierungsgroBe darstellen wiirde, die die ibrigen GroBen
miteinander vereint, ihnen allen gemeinsam ist und damit cine originére Basisdimension in der
Verhaltensorientierung darstellt. Ohne die Beriicksichtigung der Emotionen wiére es nimlich fraglich,
wie ein Individuum sein Verhalten ausrichten sollte, wenn es sich nicht selbst iiber dicse
Vermittlungsinstanz zu OrientierungsgroBen, wie Normen und Werten etc. in Beziehung setzen kénnte.
Wie z.B. kann ein Individuum bestimmte Normen und Werte als relevant und andere als irrclevant fiir
sein Verhalten erkennen, wenn es sich nicht iiber emotionale Bewertungen aus sozialen Situationen
herans zu Normen und Werten in Bezichung setzt, iiber dic emotionale Bewertung einc affektive
Einstellung zu Normen und Werten bildet und dann im néichsten Schritt iber diese Weichenstellung
sein Verhalten an Normen und Werten ausrichtet? Wie kann ein Individuum sein Verhalten an seiner
Personlichkeit orientieren, ohne sich in sozialen Situationen iiber emotionale Bewertungen einc
affektive Einstellung zu verschaffen, dic ihm vermittelt, sich von der Umwelt als getrennt wahrnehmen
zu kénnen, eben als eigenstindige Personlichkeit mit spezifischen affektiven Einstellungen,
Eigenschaften etc., nach denen Verhalten ausgerichtet werden kann. Ebenso muB sich das Individuum
auch erst zu Rollen, Interaktionsstrukturen etc. iber emotionale Berwertungen der jeweils
entsprechenden sozialen Situation in Beziehung setzen, um sich in seinem Verhalten orientieren zu
konnen. Somit stellen Emotionen meines Erachtens nach eine wesentliche Basisdimension dar, an der
sich Verhalten iiber affektive Einstellungsbildung immer mitorientiert und die bisher immer
vemachlissigt worden ist. Alle anderen bisher betrachteten Orientierungsdimensionen stellen den
realen VerhaltensorientierungsprozeB nur verkiirzt dar und miissen um die Dimension der Emotionen
erginzt werden. (Eine ausfiihrliche Beschreibung der bisher betrachteten
Verhaltensorientierungsgrofien findet sich bei: Horst Bosetzky; Peter Heinrich: Mensch und
Organisation. Aspekte biirokratischer Sozialisation; Eine praxisorientierte Einfiihrung in die
Soziologie und dic Sozialpsychologic der Verwaltung, 5., iiberarbeitete und erweiterte Auflage, Kéln
1994; Schriftenreihe Verwaltung in Praxis und Wissenschaft; Bd. 15, S. 86 ff; Emotionen kénnen als
affektiver Anteil EinfluB auf menschliche Einstellungen ausiiben, an denen sich Verhalten
grundsatzlich orientiert vgl. hierzu Horst Bosetzky; Peter Heinrich: Mensch und Organisation. a.a.0.,
S. 115 ff., sowic Hans Dicter Mummendcy (Hrsg): Einstellung und Verhalten; Psychologische
Untersuchungen in natiirlicher Umgebung, Bem, Stuttgart, Wien, 1979

Ob dies so radikal iiberhaupt méglich wire, soll hier nicht weiter diskutiert werden.

Axf spezielie Formen der Emotionsarbeit wird im Mobbinganalyseteil dieser Arbeit eingegangen.

207
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was ihnen iiber Emotionsarbeit theoretisch méglich ist. Diese Emotionskontrolle soll dann
theoretisch letztlich bewirken, daB die Organisationsmitglieder nur die Emotionen nach
auBen vermitteln fiber ihr Verhalten in Form von Gestik, Mimik und Sprache als den
entsprechenden Kommunikationskanilen, die dem organisationalen Ablauf und damit auch
der Verfolgung der individuellen Ziele der Organisationsmitglieder nicht hinderlich
entgegenstehen. Auf diese Weise sollen dann nur positive Emotionen ihren Zugang zum
Organisationsalltag finden. Ob Emotionen aber auch wirklich einen immer so erwiinschten
Zugang zur Wirklichkeit in Organisationen finden soll nun im Mobbing-Analyseteil dieser
Arbeit betrachtet werden.

4.) Eine Emotionsanalyse in einem realen organisationalen Lebensbereich
- Mobbing und Emotionen -

Nachdem bis zu dieser Stelle dieser Arbeit die Relevanz der Emotionen fiir den
organisationalen Alltag herausgearbeitet werden sollte, wird im folgenden konkret ein
Alltagsbereich aus Organisationen im Hinblick auf die Bedeutung der Emotionen betrachtet
werden. Da die organisationssoziologische Forschung bisher noch wenig iiber die
Bedeutung der Emotionen in Organisationen aussagen kann, soll nun ein konkretes
Strukturmerkmal/-element von Organisationen genauer betrachtet werden, nidmlich das der
Konflikte, um in diesem Bereich, als einem Teil des gesamten "Puzzles der Organisation”,
zu theoretischen Ergebnissen gelangen zu konnen, was die Rolle der Emotionen in
Organisationen angeht. Damit kann diese Arbeit dann méglicherweise als eine Anregung fir
folgende empirische Untersuchungen betrachtet werden.

Das Strukturelement, daB uns im folgenden beschiftigen soll, wird, wie schon angekiindigt,
das der Konflikte in Organisationen sein. Konflikte stellen allgemein Beziehungen dar, die
durch die Gegensitzlichkeit zweier sozialer Elemente gekennzeichnet sind. Dies kénnen
Personen, Gruppen, Klassen, etc. sein.209

Aus unserer alltiglichen Erfahrung mit Konfliktsituationen in Organisationen wissen wir,
daBl Emotionen kaum aus Konflikten herauszuhalten sind, denn warum sollte sonst jemand
innerhalb einer Konfliktsituation anfangen zu weinen (z.B. als Zeichen der Verzweiflung, da
die Konfliktkomponenten Arbeitsleistungserwartung seitens des Vorgesetzten und
Kapazititsausschopfung auf seiten des untergeordneten Angesteliten aufeinandertreffen),

209 Vgl. W. Fuchs u.a.: Lexikon zur Soziologie, 2. verbesserte und erweiterte Auflage, Opladen, 1988, S.
410
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oder warum sollte bei einigen Organisationsmitgliedern schon allein der Gedanke an
Konfliktsituationen mit Kollegen oder Vorgesetzten etc. zu einem "beklemmenden Gefiihl in
der Magengegend" fithren (z.B. aus Angst vor Konfrontationen, BloBstellungen etc.), oder
warum reagieren andere Menschen wiederum wie rasend in Konfliktsituationen (z.B. aus
Waut auf jemanden), wenn nicht jeder dieser Menschen die jeweilige Konfliktsituation fiir
sich interpretieren und damit einhergehend Emotionen ausbilden wiirde?

Deswegen soll an  dieser Stelle  behauptet werden, daB auch ein
Organisationsstrukturelement wie das der Konflikte von Emotionen nicht unbeeinfluit
bleibt.

Der Mensch interpretiert aber nicht nur Konfliktsituationen, womit Emotionsbildung
einhergeht, sondern zusitzlich zu dem emotionalen Besetzen einer solchen Situation, durch
die Interpretation der eigenen Macht- bzw. Statusposition, kann auch, in Riickanbindung auf
die Emotionen, das Verhalten des Individuums beeinfluBt werden, was sich in Gestik,
Mimik und Sprache als den entsprechenden Kommunikationskandlen #uBern kann.
Aufgrund der Tatsache, daB niemals alle Individuen vollig identische Emotionen in
derselben Situation empfinden werden, werden diese Emotionen auch in unterschiedlicher
Weise das Verhalten in der jeweiligen Situation beeinflussen und damit ergeben sich dann
unterschiedliche Moglichkeiten mit Konflikten umzugehen. Allerdings gibt die emotionale
Normierung einer Organisation einen gewissen Rahmen fiir Emotionsempfindungen in
bestimmten Situationen vor und deshalb sind auch die VerhaltenseinfluBmoglichkeiten
annihernd begrenzt. Auf diese Weise konnen Emotionen bei unterschiedlichen Individuen
zu dhnlichem Verhalten fiihren, die Organisationsstrukturen entstehen lassen (Es
strukturieren sich auf diese Weise soziale Zusammenhinge).

Eine Moglichkeit von Menschen in unserer Gesellschaft z.B. in Organisationen mit
Konfliktsituationen umzugehen, hat sich strukturell mit dem Phinomen des "Mobbings”
herausgebildet, das zur Zeit in bemerkenswert vielen Diskussionsrunde thematisiert wird
und iiberdies noch Zeitungen, Zeitschriften und ganze Biicher fiillt.

Von "Mobbingexperten", die sich mit diesem Phinomen eingehender beschiftigen, wird
Mobbing als eine Strategie zur Konfliktbewiltigung eingeordnet.210 Da wir bereits
unterstellt haben, daB Emotionen sowohl bei der Interpretation von Konfliktsituationen eine
Rolle spielen als auch auf das Verhalten in diesen Situationen EinfluB haben kénnen, ist

210 g Bemdt Zuschiag: Mobbing, Schikane am Arbeitsplatz, Erfolgreiche Mobbingabwehr durch
systematische Ursachenanalyse, Gottingen, 1994, S. 13
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Mobbing unter anderem auch als ein Resultat von emotionalgeleiteter Konfliktbewiltigung
zu verstehen, das die Wirklichkeit in Organisationen mitausmacht.

Wie sich dieser EinfluB der Emotionen genauer betrachtet darstellen kénnte, soll nun
hergeleitet werden.

Um dem Leser zunichst einmal verdeutlichen zu konnen, wie "Mobbing" sich im
organisationalen Alltag darstellen kann, sollen zundchst zwei Fallbeispicle geschildert
werden. Danach soll dann der Stand der &ffentlichen Mobbingdiskussion dargestellt werden,
um zu verdeutlichen, daB das Mobbing-Phinomen bisher noch recht unstrukturiert
betrachtet worden ist. Die diesem Phinomen inhdrenten Strukturen bzw. systemischen
Bedingungen sind bis dato noch recht diirfiig beachtet worden. Deswegen soll die Aufgabe
dieses Arbeitsabschnittes darin bestehen, den emotionssoziologischen Theorieansatz aus den
vorangegangenen Ausfiihrungen dieser Arbeit nun auf das Mobbing, als eine Art der
emotionalgeleiteten Konfliktbewiltigung in Organisationen, zu iibertragen. Auf diese Weise
soll eine strukturiertere ProzeBverlaufsanalyse dieses Phinomens vorgenommen werden als
es bisher geschehen ist, und gleichzeitig verdeutlicht diese Analyse die Relevanz der
Emotionen in Organisationen als einen wichtigen Aspekt der Organisationssoziologie.

4.1.) Fallbeispiele fiir Mobbing am Arbeitsplatz

4.1.1.) Der Fall Michael?11

"Michael sitzt jetzt die Angst im Nacken. Sein Arzt hat ihn fir mehrere Wochen
krankschreiben miissen, weil sein Kérper nicht mehr mitgespielt hat, nach vier, fiinf Jahren
strapazioser Sonderbehandlung durch eine mittierweile vorgesetzte Kollegin:

" Ich habe im Biiro gesessen und hatte Angst: Wenn die Tiir aufgeht, kommt die Dicke rein
und will irgendwas gegen mich. Und diese Angst setzt sich bis ins Privatleben zu Hause fort.
Da hat mich bei der Gartenarbeit blitzartig die Angst iiberfallen: die Dicke steht hinter dir."

Fiir Michael begann der Leidensweg, als ihm, dem Lohn- und Gehaltsbuchhalter eines
mittleren Betriebes, vor einigen Jahren eine jung-dynamische Frau ins Biiro gesetzt wurde,
die die Geschiiftsleitung offenbar angestellt hatte, "um die Drecksarbeit zu machen". Thre
erste gravierende Aktion gegen ihn war, wihrend seines Urlaubs, durch Lichtmessungen

211 vgl. Originaltext von Gisela Kramer: Die Betriebskampfgruppe im Einsatz. Mobbing - ein unfairer

Sport. Frankfurter Rundschau, 13.02.1993, S. ZB5
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feststellen zu lassen, daB seine dekorativen exotischen Pflanzen das Biiro zu dunkel machten
und deshalb auf 20 Zentimeter gekiirzt werden muBten. Ein Unding, denn schon die Topfe
waren groBer. Also rdumte Michael alles weg - und entdeckte drei Wochen spiter in der
Mitte des Biiros ein auf Firmenkosten angeschafftes, ein Meter hohes Herbarium. Alsdann
war auch noch vieles andere an ihm auszusetzen, nach fast 20 Jahren Betriebszugehorigkeit.
Wie er dies machte, wie er jenes machte. Selbstverstandlich ist auch das letzte von ihm
aufgehéingte Bild inzwischen abgehingt worden. "Es fliegen iiberall stdndig kleine griine
Gifipfeile durch die Gegend.”

Die EDV-Anlage vor allem, die Michael zusammen mit einem Programmierer vor Jahren
eingerichtet hatte, war der Dame ein Dorn im Auge, "einfach nicht mehr zeilgemdf”.
"Obwohl unser Lohn- und Gehaltsprogramm allen Priifungen standgehalten hat und alle
damit zufrieden waren. Das haut’ einem fast den Boden unter den Fifien weg."

Auch, daB Michael fiir viele im Betrieb die Vertrauensperson ist, storte die dynamische
Kollegin offenbar. Fiir Fragen aus der Belegschaft wird ein neues Biiro, mit neuen Leuten
und Sprechzeiten eingerichtet, und Michael wird von der mittlerweile zur Personalleiterin
avancierten Frau in ein kleineres Biiro versetzt. Sie ermahnt die Mitarbeiter, ihn doch nicht
von der Arbeit abzuhalten. Als ihm schlieBlich zugetragen wird, daB sie unverblimt
verkiindet hat, ihn (wegen einer Lapalie) "fertigmachen” zu wollen, macht ihn das wirklich
physisch und psychisch fertig.

4.1.2.) Der Fall Lena aus Schweden212

"Lena hatte sich umschulen lassen und arbeitete nun als SchweiBerin. Sie war stolz und
freute sich, als sie gleich nach ihrer Ausbildung eine Anstellung bekam. Anfangs ging alles
gut. Natiirlich erregte siec Aufsehen, zumal sie die erste weibliche SchweiBlerin war, die je in
diesem Betrieb eingestellt worden war, Aber das storte sie nicht. Sie hatte es erwartet.
Immerhin war sie ja in einem typisch ménnlichen Beruf gelandet!

"Es dauerte keinen Monat, da kam der Werkmeister mit einem Anliegen. Ich machte gerade
eine Schweifarbeit, als er kam und sagte, daff zwei Mddchen in der Kiiche krank geworden
seien. Ich sollte fiir sie einspringen. Ich wagte nicht, nein zu sagen, weil ich neu war, und
alle glotzten sowieso immer zu mir riiber. Aber was wdre passiert, wenn er einen Mann
gefragt hatte? Jetzt saf ich in der Patsche. In der folgenden Zeit kam er mehrmals an.”

212 Vgl. Heinz Leymann: Mobbing; Psychoterror am Arbeitsplatz und wie man sich dagegen wehren

kann; Reinbek, 1993, S. 19 f. bzw. 57 f.
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Lena entschloB sich dann doch, nein zu sagen, und es gab Stunk. "Alle Augen waren auf
mich gerichtet. Jetzt kamen die Kollegen auf die Idee: Da ist ja eine Emanze im Betrieb. Na,
dann man ran an die Wurst! Sie fingen an zu ldstern, und die Jiingeren kniffen mir in den
Hintern, wenn ich vorbeiging. Es war schrecklich. Plotzlich fiuhite man, da ist dein
Arbeitsplatz, aber du gehorst nicht dazu, du bist der Spielball der anderen. Der
Werkmeister hafte mich. Immer kritisierte er. Nichis war mehr gut genug. Morgens hatte
ich Angst, zur Arbeit zu gehen. Ich hatte ofi Weinkrampfe und Magenschmerzen."

Wihrend einer Mittagspause, als die Anmache wieder schlimm war, wurde Lena wiitend
und verbat sich die Behandlung. Von da ab wurde es noch iibler. Was vorher nur ein Listern
war, bekam jetzt einen feindlichen Unterton. Eine gerechte Lohneinstufung blieb aus. Das
wurde deutlich, als ménnliche Kollegen, mit gleicher Erfahrung und gleichen Kenntnissen
wie sie, héher eingestuft wurden.

"Es war deprimierend. Ein Journalist von der Gewerkschafiszeitung interessierte sich fiir
meinen Fall und schrieb einen Artikel. Zwei Tage spdter bekam ich einen anonymen
Drohbrief mit beleidigenden Behauptungen. Ich beschwerte mich beim Meister, aber der
lachte nur."

Uber Lenas Probleme gibt es noch viel mehr zu berichten. Nach lingerer Zeit des
Ausgestoflenseins erkrankte sie nimlich psychisch."213

(Leymann fihrt an anderer Stelle fort:)

"Lena war, wie erwihnt ..., zum Kartoffelschilen in die Kantine abkommandiert worden.
Thre ménnlichen Kollegen hatten sie als Emanze "gemobbt", und der Betriebsrat hatte nur
mit der Achsel gezuckt.

Unter der Voraussetzung, daB weder Lenas Vorgesetzter noch die Gewerkschaft irgend
etwas unternehmen, ist Lenas Schicksal im Detail voraussehbar. Als erstes werden sich
psychosomatische StreS-Symptome einstellen: Magenbeschwerden, leichte Depressionen,
Schalflosigkeit. Dann wird der Tag kommen, an dem Lena damit zum Arzt geht. Und der
schreibt sie fiir eine Woche krank. Nach einer Woche hat sich der Kérper soweit erholt, daf8
die StreB-Symptome stark nachlassen oder ganz verschwunden sind. Und Lena geht wieder
zur Arbeit. Was wird nun geschehen? Voraussichtlich wird das Mobbing weitergehen. Und
bald wird Lena wieder krankgeschrieben. Allmihlich gerit sie in eine Serie von kurzen
Fehlzeiten.

213 Vgl. Heinz Leymann: Mobbing; Psychoterror am Arbeitsplatz und wie man sich dagegen wehren
kann; a.2.0,, S. 19-20
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Wie geht es weiter? Lena stort jetzt den Produktionsablauf. SchlieBlich muff jemand an der
Bank stehen und schweilen. Lena ist zu oft weg. Man muB zu oft Ersatz besorgen. Also
kommt der Werkmeister eines Tages und sagt zu ihr, sie miisse wohl einsehen, daB sie nicht
weiter an der SchweiBbank stehen konne. Mag sein, daB er dann noch ein Spriichlein von
der schweren Minnerarbeit aufsagt, die vielleicht doch zu viele Frauenkrankheiten bei Lena
auslose. Lena wird versetzt.

Wohin versetzt man wohl eine SchweiBerin, die den Produktionsablauf mit dauernden
Fehlzeiten stort? Nein, nicht in die Kiiche. In Industriebetrieben kommen die Leute ins
Lager. Genau das geschah mit Lena - getreu dem Ablauf, der hier dargestellt wurde. Lena
wollte nicht versetzt werden. Doch ohne Hilfe der Gewerkschaft stand sie auf verlorenem
Posten. Die Arbeit wurde ibhr zur Qual. Schon wenn der Wecker rasselte, bekam sie
Angstzustinde. Alle moglichen psychosomatischen Symptome stellten sich ein. Lena wurde
schlieBlich auf lange Zeit krankgeschrieben. Heute steht Lena vor der Tatsache, daB die mit
39 Jahren in die Frithrente gehen muBte. Sie ist zu keiner Arbeit mehr fihig, sie ist depressiv
und hat vermutlich eine Medikamentensucht von den vielen Psychopharmaka, die sie seit
langer Zeit geschluckt hat."214

Diese soeben geschilderten Fille sind zwei von unzihligen sogenannten "Mobbingfallen”,
wie sie immer wieder im organisationalen Alltagsgeschehen vorkommen. Was aber konkret
macht denn solche besagten "Mobbinfille” aus? Wie weit ist der Wissensstand auf diesem
Gebiet? Hierzu soll nun im folgenden der Stand der 6ffentlichen Mobbing-Diskussion
dargestellt werden.

4.2.) Der Stand der dffentlichen "Mobbing-Diskussion"':

Was wird unter Mobbing verstanden?

Wenn man nach dem Charakteristikum des Mobbings fragt, so ist der bisher existierenden
Literatur zu entnehmen, daB der Begriff des Mobbings nicht einheitlich definiert ist.2!5 Als
moglicher Minimalkonsens aus der Fiille der Mobbingdefinitionen kann lediglich
angenommen werden, dafl dieser Begriff im Bereich der Arbeitswelt Situationen beschreibt,
in denen "negative Handlungen" wahrgenommen werden, die sich gegen eine oder mehrere
Person(en) richten. Desweiteren treten diese Handlungen in der Regel iiber einen lingeren
Zeitraum auf und scheinen auf systematische Art das Selbstwertgefithl der betroffenen

214 Vgl. Heinz Leymann: a.a.0., S. 57-58
215 Aufdas Definitionsproblem kommen wir spéter noch ausfithrlicher zu sprechen.
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Person(en) zu zerstéren. AuBerdem wird in diesem Kontext immer wieder darauf
hingwiesen, dal von den Betroffenen die Unfihigkeit empfunden wird, sich in solch einer
Situation verteidigen oder ihr entkommen zu kénnen 216

Aus diesen in der |Literatur immer wieder angefithrten charakteristischen
Mobbingmerkmalen kann dann folgende vorldufige Definition abgeleitet werden:

"Unter Mobbing am Arbeiisplatz werden Handlungen einer Gruppe oder eines Individuums
verstanden, denen von einer Person, die diese Handlungen als gegen sie gerichtet
wahrnimmt, ein feindseliger, demiitigender oder einschiichternder Charakter zugeschrieben
wird. Die Handlungen miissen hdufig aufireten und iiber einen ldngeren Zeitraum
andauern. Die betroffene Person muf sich zudem aufgrund wahrgenommener sozialer,
okonomischer, physischer oder psychischer Charakteristika auferstande sehen, sich zu
wehren, oder dieser Situation zu entkommen. 217

Der wesentliche Ansatzpunkt dieser hier vordufig verwendeten Definition liegt im
subjektiven Erlebnis der Handlungen als Feindseligkeit, Demiitigung oder Einschiichterung
und weibt den Beteiligten eine eindeutige Rollenverteilung in der Form zu, die sie zu Opfern
bzw. Tatern macht.

Wie verbreitet ist das Mobbing-Phanomen?

Die Mehrzahl der empirischen Erhebungen, die bisher international vorliegen, werfen die
Frage auf, welche Relevanz das Mobbing-Phinomen in einzelnen Organisationen bzw.
Unternehmen besitzt und will damit der Verbereitung dieses Phanomens auf die Spur
kommen. Die ausfiihrliche Diskiussion von Klaus Niedl im Hinblick auf einige
internationale Forschungsergebnisse, die unter diesem Aspekt im Bereich von zB.
Gesundheitseinrichtungen, Fachgewerkschaften, mittleren und groSen Unternehmen
erarbeitet worden sind, ergibt, daf es sich bei diesem Phinomen keinesfalls um ein
organisationales Randproblem handelt. In Abhéngigkeit von der gewihlten Methode und
den Abgrenzungskriterien der jeweiligen Untersuchungen kommt Niedl zu dem SchluB, da

216 Vgl. hierzu z.B.: Heinz Leymann: Mobbing; Psychoterror am Arbeitsplatz und wie man sich dagegen
wehren kann, a.2.0., 8. 21, sowie: 1. Thylefors: Syndabockar. Om utstotning och mobbning i
arbetsliver. Natur och Kultur, Stockholm, 1987, S. 20, zit. in Klaus Niedl: Mobbing, Bullying am
Arbeitsplatz: Eine empirische Analyse zum Phinomen sowic zu personalwirtschaftlich relevanten
Effekten von systematischen Feindseligkeiten; Miinchen, Mering, 1995, Personalwirtschaftliche
Schriften, Bd. 4, S. 19, Zugl.: Wien, Wirtschaftsuniv., Diss., 1994, S. 19; K. Bjorkqvist; K.
Osterman; M. Hjelt-Bick: Aggression among University Employces. Submitted to "Aggressiv
Behavior", Abo: Abo Akademi, 1994, zit. in: Klaus Niedl: Mobbing, Bullying am Arbeitsplatz,
2a.0,8.19

m Vg!. Kiaus Niedl: Mobbing. Bullying am Arbeitsplatz, a.a.Q., S. 23
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die untersuchten Populationen Prozentsitze der Mobbingbetroffenheit in einem Ausmal von
1% bis zu 16,9% aufwiesen und damit kann das Mobbing nicht als unbedeutende
Randerscheinung unbeachtet bleiben, sondern muB als ein durchaus verbreitetes
gesellschaftliches Phinomen betrachtet und thematisiert werden.218

In welcher Haufigkeit und Dauer tritt Mobbing auf?

Die zusammenfassende Betrachtung WNiedls im Hinblick auf internationale
Mobbinforschungsergebnisse ergab auBerdem, da8 sich feindselige Mobbinghandlungen
nicht als Singuldrakte darstellen, die kurzfristig auftreten. Vielmehr handelt es sich um
Handlungen, mit denen die Betroffenen wochentlich oder sogar tiglich konfrontiert wurden.
Die Feststellung der Dauer dieser Handlungen gestaltet sich jedoch als problematisch, da
aufgrund der oftmals sehr subtilen Mobbingprozesse cine exakte Bestimmung dieses
ProzeBbeginns in retrospektiver Weise nur sehr schwer méglich ist. Zusammenfassend kann
aber festgehalten werden, daB von der befragten Gesamtpopulation im Durchschnitt ein
Anteil von 5% bis 10% ein hiufiges Aufireten von feindesligen Handlungen berichtet hat
und desweiteren ein Anteil von 5% bis 10% diesen Handlungen zwischen einem und fiinf
Jahren ausgesetzt war. 219

Welche Charakteristika der Mobbingbeteiligten sind bisher bekannt?

Desweiteren wurden auch Untersuchungen dahingehend vorgenommen, die das Mobbing-
Phénomen in Abhiingigkeit von soziodemographischen Einfliissen untersucht haben. Hierbei
wurden Merkmale wie Geschlecht, Alter, Branche, Beruf und Persénlichkeitsfaktoren der
Gemobbten, sowie Merkmale im Hinblick auf Position, Geschlecht und Anzahl der
Widersacher beriicksichtigt.

Im Bereich der Mobbing-Betroffenen konnte durch die bisher vorliegenden Untersuchungen
nicht belegt werden, daB das Geschlecht einen signifikanten EinfluBl darauf hat, ob eine
Person von Mobbing betroffen ist.220

218 vygl. hierzu zusammenfassende Betrachtung bei Klaus Niedl: Mobbing, Bullying am Arbeitsplatz,
a.a.0, S. 42 ff.. Einc detaillierte Wiederholung dcssen, was Nied! ausfiihrlich in scinem Uberblick
zum Stand der derzeitigen Mobbingliteratur herausgearbeitet hat, soll in diescm Abschnitt der
vorlicgenden Arbeit bewuBt vermieden werden. An dieser Stelle soll lediglich ein kurzer Uberblick
vermittelt werden.

219 vyl Klaus Niedl: Mobbing, Bullying am Arbeitsplatz, a.a.0., S. 45 f.

220 Vgl. zusammenfassende Betrachtung bei Klaus Niedl: Mobbing. Bullying am Arbeitsplatz, a.a.0., S.
47
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Die Untersuchungen, die sich mit dem Alter der Beschiftigten und der
Mobbingbetroffenheit beschiftigt haben, erscheinen sehr widerspriichlich. Wihrend
BjorkqvistZ2! bei seiner Erhebung keine signifikanten Unterschiede ausmachen konnte in
bezug auf die Betroffenheit der unterschiedlichen Altersgruppen, ergaben die Ergebnisse
von Einarsen/Raknes einen signifikanten Zusammenhang zwischen steigendem Alter und
Mobbingbetroffenheit. Bei ihnen unterschied sich die Altersgruppe der iiber 61-Jahrigen
hinsichtlich einer stirkeren Mobbinbetroffenheit signifikant von der Altersgruppe der 50-
Jahrigen und Jiingeren. Personen im Alter zwischen 51 und 60 Jahren unterschieden sich
signifikant von den Personen zwischen 26 und 35 Jahren.222

Untersuchungen, die sich mit der Mobbingbetroffenheit in unterschiedlichen
Beschﬁftigupgssektoren beschiftigt haben, wie z.B. im Bereich der Produktion, des Handels,
der Land-~ und Forstwirtschaft, sowie dem Gesundheitswesen, konnten ebenso wenig einen
eindeutigen Beleg dafiir erbringen, daB das Merkmal "Branche” einen signifikanten
Zusammenhang zur Mobbingbetroffenheit zeigt.223

Wieder andere Untersuchungen haben sich damit beschéftigt festzustellen, ob zwischen
bestimmten Berufen und der Mobbingbetroffenheit ein Zusammenhang vermutet werden
kénnte. Aber aufgrund der geringen Datenbasis konnen hier noch keine verallgemeinerten
SchiuBfolgerungen gezogen werden. Es lieBe sich hochstens eine gewisse Tendenz
dahingehend feststellen, daB Verwaltungsberufe einen stirkeren EinfluB auf das
Mobbinggeschehen haben konnten als dies bei den iibrigen untersuchten Berufen der Fall
war (Dienstleistung, Forschung, Lehre, Pflege).224

Desweiteren gibt es auch Untersuchungen, die sich den Persénlichkeitsfaktoren der
gemobbten Personen gewidmet haben und einen moglichen Zusammenhang zu der
Mobbingbetroffenheit erforschen woliten. Aber dennoch kann zur Zeit ein
personlichkeitsfaktorbezogener Zusammenhang zur Mobbingbetroffenheit nicht ohne
weiteres als erwiesen betrachtet werden, da aufgrund der wenigen Ergebnisse im Bereich
der prozeBausldsenden und -fordernden Persénlichkeitsfaktoren gemobbter Personen, eine

221 Vgl. K. Bjorqvist: Trakassering forekommer bland anstallda vid AA. In: Meddelanden fran Abo
Akademi, Nr. 9, 1992, S. 14-17, zit. in: Klaus Niedl: Mobbing, Bullying am Arbeitsplatz, a.a.0., S.
47

222 Vg, S. Einarsen; B. Raknes: Mobbing i arbeidslivet. En undersokelse av forekomst og helsemessige
konsekvenser av mobbing pa norske arbeidsplasser. Bergen: Forskningssenter for Arbeidsmiljo, Helse
og Sikkerhet (FAHS), Universitetet i Bergen, 1991; zit. in: Klaus Niedl: Mobbing, Bullying am
Arbeitsplatz, a.a.0.,S. 47 f.

223 Vgl. zusammenfassende Bertachtung bei Klaus Niedl: a.a.0., S. 48

224 Vg zusammenfassende Betrachtung bei Klaus Niedl: 2.2.0., S. 49
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Einschiitzung eines derat sensiblen Bereiches besonders voreilig erscheint. Derartige
Annahmen kénnten noch leicht monokausalen Schuldzuweisungen gleichkommen,225

Im Hinblick auf die Merkmale, die diejenigen Personen ausmachen, die als Widersacher
(Mobber) von den gemobbten Personen in unterschiedlichen Untersuchungen
wahrgenommen worden sind, 148t sich zum einen festhalten, daB unter Beriicksichtigung der
Position der Mobber, diese in erster Linie als Kolleginnen derselben hierarchischen Stufe
wahrgenommen worden sind. Aufgrund der vorliegenden Untersuchungen kann demnach
eine Tendenz ausgemacht werden, wonach Mobbing in erster Linie als ein Phinomen unter
hierarchisch gleichrangigen Personen erscheint. Die Beziechung von Untergebenen zu
Vorgesetzten hingegen erscheint weniger durch Mobbing belastet. Eher von Mobbing
belastet erscheint dann die umgekehrte Richtung von Vorgesetzten ausgehend bezogen auf
Untergebene.226

Unter Beriicksichtigung des Geschlechtsmerkmals 148t sich hingegen keinerlei Tendenz
erkennen, die auch nur annihernd Aussagen dariiber machen konnte, welches Geschlecht
mehr zum Mobben neigt, oder aber ob Mobber sich gezielt ein Opfer eines bestimmten
Geschlechtes heraussuchen.227

Die Untersuchungen, die sich mit der Frage danach beschiftigt haben, ob Mobbing von
Einzelpersonen oder Gruppen betrieben wird, kamen von der Tendenz zu dem Ergebnis, dafl
neben der betroffenen Person meist mehr als nur eine Person am MobbingprozeB beteiligt
sind.228

Welche Mobbingformen sind bisher bekannt?

Kommen wir nun zur Betrachtung der aufiretenden Feindseligkeiten bzw. Handlungen, die
von unterschiedlichen Untersuchungen aufgedeckt worden sind. Hierbei treten immer
wieder iible Nachrede / schlechtes Gerede hinter dem Riicken (Geriichte, Verdrehen von
Tatsachen, Kritik am Privatleben, Beschimpfungen etc.), feindseliges Schweigen, Hinseln,
zuriickhalten von Informationen, Nichtbeachtung von Meinungen, Erinnern an Kleine Fehler,
stindiges Unterbrechen, Andeutungen, ohne etwas konkret auszusprechen und
Einschrinkung der Méglichkeit, sich auszudriicken auf. In der Fachliteratur werden diese
wahrgenommenen Feindseligkeiten vorwiegend als Akte indirekter Aggression bezeichnet,

225 Vgl. zusammenfassende Betrachtung bei Klaus Niedl: a.a.0., S. 49 ff.
226 vgi. usammenfassende Betrachtung bei Klaus Niedl: 2.a.0., S. 51 ff.
227 ygl. zusammenfassende Betrachtung bei Klaus Niedl: 2.3.0., S. 53

228 Vgl. zusammenfassende Betrachtung bei Klaus Niedl: 2.2.0., S. 53 f.
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die fir Dritte schwer evaluierbar sind. Weiterhin konnen diese Mobbinghandlungen
unterschieden werden in "rationale Strategien" und "soziale Manipulation"”.

"Rationale Strategien" gelten als eine verdecktere Form des Mobbens, die mit logischen und
rationalen Argumenten betrieben wird. Beispiele sind das Kritisieren und Unterbrechen der
betroffenen Person oder die falsche Art der Beurteilung der Arbeit dieser Person.

"Soziale Manipulation” hingegen zeichnet sich durch Handlungen wie z.B. Verbreitung von
Geriichten, Andeutungen etc. aus.229 Somit handelt es sich um subtile Handlungsformen,
die als verletzende Kommunikationsakte verbaler oder nonverbaler Natur empfunden
werden und mit dem Effekt verbunden zu sein scheinen, daB die betroffene Person eine
Selbstwertminderung, Ausgrenzung oder Imageschidigung erlebt.230

Welche Mobbingursachen sind bisher bekannt?

Die Ursachen des Mobbings werden bisher in zwei unterschiedlichen Faktorengruppen
angenommen. Zum einen sieht die Literatur in den organisationalen Strukturen Ausloser des
Mobbings.23! Der zweite Standpunkt in der Literatur hingegen vertritt die Auffassung, daB
die Personlichkeitsmerkmale der betroffenen Personen ausschlaggebend seien.

In Interviews mit gemobbten Personen wurde vorwiegend immer wieder darauf
hingewiesen, daB autoritire Fiithrungsstile in den Organisationen und damit einhergehend
auch ein Konkurrenzkampf um Status bzw. Ansehen und geringe Handlungsspielrdume bei
der Arbeit als Ursache fiir Mobbing betrachtet wurden, wihrend nichtgemobbte Personen
die Mobbingursachen eher in der Personlichkeit der Betroffenen begriindet sahen
(personlicher Stil, Neid, Selbstunsicherheit)

Allerdings erscheinen diese Standpunkte zu kurz zu greifen. Monokausalketten erscheinen
in einer so komplexen Umwelt wie der unseren immer recht unausgereift. Es kann wohl eher
davon ausgegangen werden, daB Mobbing als ein mulitkausales Phinomen angenommen
werden kann, das erst unter Beachtung der Interaktion bzw. situativer und personlicher
Merkmale einen ausreichenden Erklirungspielraum fiir das Entstehen von Mobbing liefert

229 ygl. zusammenfassende Betrachtung bei Klaus Niedl: 2.a.0., S. 54 f.

230 gl zusammenfassende Betrachtung bei Klaus Niedl: a.2.0., S. 68

231 Vgl Heinz Leymann: Atiologie und Haufigkeit von Mobbing am Arbeitsplatz - Eine Ubersicht fiber
die bisherige Forschung, in; Zeitschrift fiir Personalforschung, 7. Jg., Heft 2, 1993, S. 271-284;
C. Brodsky: The Harassed Worker. Lexington, MA: Heath and Company, 1976, zit. in: Klaus Nicdl:
Mobbing, Bullying am Arbeitsplatz, a.a.0.; 1. Thylefors: Syndabockar, a.a.O.
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und hierzu noch spezifischere Verfahren zu Erfassung vermeintlicher Ursachen notwendig
sind.232

Wie gestailtet sich der Mobbingverlauf?

Mobbing wird von mehreren Autoren als dynamisches Konstrukt beschrieben, dessen
Analyse immer unter der Beriicksichtigung der prozesshaften Entwicklung erfolgen muB.
Fakt ist aber, daB nur eine Autorenminderheit der Erforschung von Mobbingverldufen auch
tatsdchlich nachgeht.

Bisher existiert zum einen ein dreistufiges Modell von Bjorgvist, das eine
handlungsorientierte Sicht einnimmt und sich auf die Basis explorativer Interviews mit
gemobbten Arbeitnehmem griindet.

Nach diesem Modell beginmt Mobbing in der ersten Phase mit indirekten Methoden, die
schwer zu bemerken sind. "Stindiges Unterbrechen, Andeutungen, ohne etwas konkret
auszusprechen, b6ses Gerede hinter dem Riicken” sind ein paar der Handlungen, die den
Entstehungscharakter prigen. Das ausgewihlte Opfer wird in dieser Phase zunehmend
entwertet und fiir die jeweiligen Umstiéinde verantwortlich gemacht. ("Sie verdient es nicht,
anders behandelt zu werden.") Sobald diese Form der versteckten Aggression dann jedoch
lange genug angedauert hat und der betroffene Kollege nicht mehr ldnger als gleichwertig im
Vergleich zu seinem Umfeld betrachtet wird, schlieBt sich die zweite Phase an, die dadurch
gepriigt erscheint, daB die nun vorkommenden Handlungsformen eher der direkten
Aggression zugerechnet werden kénnen. Die gemobbte Person wird zunehmend von der
restlichen Arbeitsgruppe isoliert, es wird sich im Beisein dieser Person lustig iiber sie
gemacht usw.. Schuldgefithle scheinen zu diesem Zeitpunkt wihrend dieser Art der
Behandlung nicht aufzutreten, da dem Gemobbten fortan kein vergleichbarer Wert im
Verhiltnis zu den iibrigen Beschiftigten mehr zugeschrieben wird. In der dritten Phase dann
schlieBlich treten extreme Formen direkter Gewalt auf. Dem Gemobbten wird unterstellt,
psychisch krank zu sein, sensible Details aus dem Privatleben werden als Druckmittel
verwendet, es erfolgen physische Angriffe 233

Das bisher einzig weitere ProzeBmodell findet sich bei Leymann, der ein vierstufiges Modell
aufgrund von Interviews mit betroffenen Personen, Betriebsriten, Personalleitern und
medizinisch/psychologischen Experten erarbeitet hat. Die erste Mobbingphase beschreibt er

232 Vgl. unter diesem Aspekt die Ergebnisse zur sexuellen Belastigung wie z.B. bei: J. Pryor; C. La Vite,

L. Stoller: 4 Social Psychological Analysis of Sexual Harassment. The Person/Situation Interaction;
in: Journal of Vocational Behavior, 42, S. 68-83
233 gl K. Bjorquist: Trakassering forekommer bland anstéllda vid AA., 2.2.0. S. 58
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als Auslosephase, in der in der Mehrzahl der Fille Konflikte mit Arbeitsplatzbezug als
Ausloser fungieren. Diese Phase umfaBt nur eine kurze Zeitspanne und geht iiber in die
eigentliche Mobbingphase, in der dann Feindseligkeiten mit unterschiedlichen Inhalten
konsequent und systematisch iiber eine lingere Zeit erfolgen. Ziel dieser Handlungen
scheint die Absicht zu sein, jemanden zu bestrafen oder in das "Aus” zu drdngen.
Angriffsflichen fiir die praktizierten Feindseligkeiten bieten sich in den Reputationen der
betreffenden Person, in deren Kommunikationsmoglichkeiten, deren sozialen Beziehungen,
deren Arbeitsgegenstand/-inhalt und ihrem Sicherheitsgefiihl, das durch Gewalt bzw. deren
Androhung bedroht erscheint. Die dritte Phase bezeichnet Leymann dann als die Phase der
Personalverwaltung, in der das Geschehen am Arbeitsplatz dann zum offiziellen Fall wird.
Direkte Vorgesetzte oder Fithrungskrifte anderer Abteilungen werden auf die Vorginge
aufmerksam und versuchen eine Kldrung anzustreben. Hierbei schlieBen sie sich jedoch in
der Mehrzahl der Fille den Vorurteilen der iibrigen Kollegen an, wodurch eine weitere
Stigmatisierung des Betroffenen hervorgerufen wird und womit auflerdem héufig
Rechtsbeugungen zuungunsten des Betroffenen einhergehen. Die letzte Phase des
Mobbingprozesses stellt Leymann dann als AusstoBungsphase dar, die von der Ausgrenzung
der gemobbten Person aus ihrem Arbeitsumfeld gekennzeichnet ist und zwar in Form von
Langfristkrankenstinden, Versetzungen, Kiindigungen etc..234

Zusammenfassend LBt sich feststellen, dafl beiden ProzeSmodellen eine Sichtweise zu eigen
ist, die den MobbingprozeB nicht als Interaktion ansieht, sondem ein festes Schema vorgibt,
nachdem eindeutig Rollen verteilt werden im Hinblick darauf, wer im Mobbingproze8 als
Opfer und wer als Titer zu betrachten ist. Dieser Aspekt wird an spiterer Stelle dieser
Arbeit wieder aufgegriffen werden.

Welche gesundheitlichen Beeintrachtigungen bringt das Mobbing-Ph&nomen mit
sich?

Die Mehrzahl der zur Zeit vorliegenden Untersuchungen widmet sich den Konsequenzen,
die das Mobbing fiir die gemobbten Personen hat. Die Konsequenzen zeigen sich, laut
Interviewantworten von Betroffenen, zunichst in der aligemeinen Beeintrichtigung des
Wohlbefindens, was sich aber auch durchaus zu psychischen und somatischen Beschwerden
steigern kann.

So prisentiert Brodsky z.B. ein Phasenmodell, das reaktionsorientiert ist und den Verlauf
der Reaktionen auf Mobbing beschreibt. Die erste Phase z.B. beschreibt er durch Konfusion,

234 vgl. Heinz Leymann: Atiologie un Haufigkeit von Mobbing am Arbeitsplaiz, 2.a.0., S. 275 ff.
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Schock und itbermannende Gefithle charakterisiert. Es treten physische Reaktionen wie
Diarrhoe, Kopfschmerzen, Schwindel etc. auf, sowie somatische Reaktionen wie Zittern,
Schmerz, Stechen etc.. Aber auch psychische Beschwerden wie Depression, Verwirrung und
schwere Angstzustinde konnen aufireten. Soziale Reaktionen hingegen konnen sich im
Riickzug gegniiber der Familie und Freunden zeigen. Das Verhalten in der sich
anschliefienden zweiten Phase bezeichnet Brodsky als "random behavior”. Er vergleicht den
Zustand gemobbter Personen mit dem von Katastrophenopfern, Sie erscheinen stark
traumatisiert und ihre Bemiihungen zielen darauf ab, verzweilfelt den Normalzustand wieder
herstellen zu wollen. Arzte und Rechtsanwilte werden in diesem Stadium vertiirkt
konsultiert. In der dritten Phase dann lassen sich die Betroffenen hinsichtlich drei Cluster
unterscheiden. Betroffene aus dem ersten Cluster sind bestrebt Phase zwei fortzusetzen.
Cluster zwei weifit Betroffene auf, die depressiv werden und damit verbundene Reaktionen
zeigen, wie z.B. Suchtprobleme, andere ziehen sich von ihrem Arbeitsplatz zuriick, indem
sie ein geringes Involvement zeigen oder aber kiindigen. Im dritten Cluster schlieBlich
kénnen dann jene Personen ausgemacht werden, die sich dafiir entschieden haben, gegen
den ungerechten Zustand anzukimpfen.

Als extremste Ausprigung einer Reaktion auf Mobbing konnen aber auch aggressive und
autoaggressive Handlungen ausgemacht werden, die im Extremfall bis hin zum Mord im
involvierten sozialen Umfeld oder Selbstmord reichen.235

Somit belegen die vorgelegten Ergebnisse vielfiltige Wirkungen von Mobbing auf der -

Individualebene, die als psychisch, psychosomatisch/physisch und sozial Klassifiziert
werden konnen, wobei psychische Symptome am hiufigsten berichtet werden. 236

Welche personalwirtschaftlichen Effekte hat das Mobbing-Ph&nomen?

Die vorliegenden Ergebnisse in bezug auf direkte personalwirtschaftliche Auswirkungen des
Mobbing-Phénomens kénnen als sehr spirlich betrachtet werden. Die Ergebnisse, die bisher
verdffentlich wurden, beziehen sich iiberwiegend auf die Anzahl und Dauer von
Krankenstinden, wobei trotz der zuvor berichteten zahlreichen individuellen Effekte, nur
ein miBiger Zusammenhang zwischen Mobbing und Krankenstinden herausgefunden
werden konnte. Eine weitere Kategorie von Fragen wendet sich der individuellen
Fluktuationsneigung zu, die im Mobbingfall als erhoht betrachtet werden kann. Eine
Auseinandersetzung mit den Bedingungen, die zu einer tatsichlichen Fluktuation fithren

;35 Vgl. C. Brodsky: The Harassed Worker, 2.2.0., S. 61 f,
Vgi. zusammenfassende Betrachtung bei Klaus Niedl: Mobbing, Bullying am Arbeitsplatz, a.a.0.,
S.62
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konnten, wird jedoch nicht vorgenommen. Auflerdem wird in der Fachliteratur darauf
hingewiesen, daB Mobbing auch als Geschehen im Sinne von Produktivititsverlusten
wahrgenommen werden kann. Ein Bericht des US-amerikanischen "Bureau of National
Affairs" bezifferte diese Produktivititsverluste aufgrund eines tatsdchlichen oder
wahrgenommenen MiBbrauchs von Beschiftigten mit einem Volumen von 5 bis 6
Milliarden US $ im Jahr.237

Abschliefende Bewertung des Diskussionsstandes:

Die empirisch orientierte Mobbingforschung kann als relativ junges Forschungsgebiet
bezeichnet werden, da sie erst seit zehn Jahren betrieben wird. Die Schwerpunktforschung
erfolgte bisher in Lindern wie Norwegen, Finnland und Schweden. Obwohl die zuvor
erwiihnte Arbeit von Brodsky 1976 bereits einen AnstoB fiir eine breitere Diskussion im
nordamerikanischen Raum geliefert hat, grenzt sich die US-amerikanische Forschung bisher
auf einen kleinen Ausschnitt aus dem Gesamtrepertoire moglicher feindseliger
Handlungsformen ab und beschiftigt sich eingehend mit "sexual harassment" bzw. mit
Diskriminierung 238

Im deutschsprachigen Raum hingegen findet eine wissenshaftlich orientierte Diskussion
noch kaum statt. Hier iiberwiegen die populdrwissenschaftlichen und journalistischen
Diskussionen.239

Insgesamt beurteilt erscheint die Berabeitung des noch "jungen Mobbing-Phdnomens” als
sehr unstrukturiert. Wie wir zuvor gesehen haben, wurde bisher versucht, das Phianomen aus
vielen verschiedenen Richtungen anzugehen, aber eine theoretische Anbindung, die diese
Thematik etwas systematischer darzustellen und das ihr momentan entgegengebrachte
Interesse zu erkldren versucht, ist bisher noch nicht detailliert vorgelegt worden. Im
deutschsprachigen Raum wurde hierzu nur aus der Perspektive der Personalwirtschaft von
Oswald Neuberger ein Beitrag geleistet, der mogliche theoretische Anbindungen dieses
Phiinomens in Ansétzen reflektiert.240

237 Vgl zusammenfassende Betrachtung bei Klaus Niedl: Mobbing, Bullying am Arbeitsplatz, 2.2.0.,
S. 62 ff.

238 vpi. zusammenfassende Betrachtung bei Klaus Niedl: 2..0., S. 65

239 vgl. zusammenfassende Betrachtung bei Klaus Niedl: 2.2.0., S. 65

240 Vg!. Oswald Neuberger: Mobbing. Ubel mitspiclen in Organisationen, a.2.0.. Die fiir diese Arbeit
relevanten Abschnitte Neubergers Beitrags werden spiter dargestellt
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Eine Maglichkeit das Mobbing-Phénomen strukturierter darzustellen, findet sich in der
bisher vorliegenden und zuvor im Uberblick dargestellten Mobbingliteratur nur im Hinblick
auf die Autoren, die den ProzeBcharakter dieses Phanomens beriicksichtigen. Aber nur ein
geringer Anteil der Autoren widmet sich der Dynamik im Mobbinggeschehen. Die bis dato
vorliegenden ProzeBmodelle konnen jedoch fiir die weiterfilhrende Forschung nur als erste
Orientierung dienen und sind noch zu vage beschrieben, um der tatsidchlichen Dynamik des
Phiinomens gerecht zu werden und damit einen ausreichenden Erkldrungswert zu liefern.

Im folgenden soll nun dargestellt werden, daB die Thematik des Mobbings sich aufgrund der
Beachtung der Emotionen, denen gerade in diesem Ausschnittsbereich der organisationalen
Alitagswirklichkeit eine erhebliche Bedeutung zugeschricben werden kann, wenn man
dieses Phinomen als eine emotionalgeleitete Art der Konfliktiosung betrachtet,
systematischer betrachten 146t und die Formulierung eines detaillierteren ProzeBmodells
erlaubt, was zumindest die direkte Interaktion der Mobbingbeteiligten betrifft. Dariiber
hinaus vermag einec derartige Betrachtung zum einen die Relevanz der Emotionen im
Organisationsalltag und damit fiir die Organisationssoziologie herauszustellen und
desweiteren bietet dieser emotionstheoretische Blickwinkel einen Erklirungsansatz dafiir,
warum das Mobbing-Phinomen einen so enormen Stellenwert in der momentanen
offentlichen Diskussion besitzt.

4.3.) Relevanz der Emotionen fitr das Mobbing-Phdnomen

In den nichtdeutschsprachigen Mobbingstudien wurde verschiedentlich der ProzeBcharakter
dieses Phanomens betont. Demnach ist Mobbing kein statisches Phénomen, das plétzlich
auftritt, sondern kann als "schleichender" ProzeB betrachtet werden, dessen Elemente sich
chronifizieren kénnen. Um den ProzeBcharakter des Mobbings deutlicher herausstellen zu
konnen, als dies bisher in der Literatur geschehen ist, soll nun die Bedeutung der Emotionen
fiir dieses Phinomen dargestellt werden. Hierdurch soll eine Basis geschaffen werden, von
der ausgehend dem Leser eine detailliertere, systematischere ProzeBbeschreibung fiir die
Mobbingphinomenentwicklung ~ zwischen den direkten Mobbingbeteiligten  in
Organisationen angeboten werden kann.

Um die Relevanz der Emotionen fiir das Mobbing darstellen zu konnen, soll zunichst ein
detaillierterer Blick auf die bisher verbreiteten Mobbingdefinitionen und danach auf die
bisher erkannten Mobbinghandlungen geworfen werden:
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Uberblick dber die bisher verbreiteten Mobbingdefinitionen

Die Relevanz der Emotionen fiir das Mobbing-Phinomen 14Bt sich anhand der vielen
verschiedenen existierenden Mobbingdefinitionen ableiten.

Matthiesen/Raknes/Rokkum verstchen z.B. unter Mobbing, "dgf eine oder mehrere
Person(en) eines abgegrenzten Bereiches (Arbeitsgemeinschafi) wiederholt und iiber
langere Zeit negativen Reaktionen oder Handlungen durch eine oder mehrere Person(en)
desselben Bereichs ausgesetzt ist (sind). "241

Thylefors sieht den Kern von Mobbing darin, daB es sich dabei "um eine oder mehrere
Personfen) handelt, die wiederholte Male und itber ldngere Zeit negativen Handlungen
durch ein anderes oder mehrere andere Individuen ausgesetzt ist/sind. Man zerstort auf eine
systematische Art das Selbstwerigefiihl und die Moglichkeiten einer Person. 242

Bjorkqvist/Osterman/Hjelt-Bick definieren Mobbing wie folgt "Im folgenden werden
wiederholte Aktivitdten (Aggression) als Beldstigung definiert werden, wenn sie das Ziel
haben, mentale und manchmal auch korperliche Qualen zu bereiten; sie sind gegen eine
oder mehrere Person(en) gerichtet, die aus dem einen oder anderen Grund nicht in der
Lage ist/sind, sich selbst zu verteidigen. "243

Einarsen/Raknes sprechen dann von Mobbing, wenn “eine Person oder mehrere Personen
hdufiger iiber eine Zeit lang negativen Handlungen (Schikane, Isolation, Krankungen etc.)
von einer anderen oder mehreren anderen Personen ausgesetz! ist, sind. Man spricht nicht
von Mobbing, wenn etwa zwei gleich starke Personen einen Konflikt austragen, oder wenn
es sich um kleine Konflikiepisoden handelr"244

Brodsky legte 1976 bereits eine sehr frithe "Beldstigungs”-Definition vor: "Beldstigendes
Verhalten beinhaltet wiederholte und fortdauernde Versuche einer Person, eine andere
Person zu qudlen, zu zermiirben, zu frustrieren oder. sie zu einer Gegenreaktion zu
provozieren. Es ist eine Behandlung, die eine andere Person fortdauernd provoziert, unter

241 ygl S. Matthiesen, B.Raknes, O. Rokkum: Mobbing pa arbeidsplassen; Bergen: Forskningssenter
Jor Arbeidsmiljo, Helse og Sikkerhet (FAHS), Universitetet Bergen, 1989, S. 765; zit. in K. Niedl:
Mobbing. Bullying am Arbeitsplatz, a.a.0., S. 19

242 wyg1. Thylefors: Syndabockar, a.2.0., 8. 20, zit. in K. Niedl: Mobbing, Bullying am Arbeitsplatz,
aa0,8.19

243 Vgl. K. Bjorkquist, K. Osterman, M. Hjelt-Back: Aggression Among University Employees,
Submitted to "Aggressiv Behavior”: Abo (Abo Akademi), 1994, S. 1; zit. in Oswald Ncuberger:
Mobbing; tbel mitspielen in Organisationen, a.a.0., S. 7

24 Vgl. S. Einarsen, B. Raknes: a.a.0., S. 10, zit in Oswald Neuberger: Mobbing; Ubel mitspielen in
Organisationen, a.a.0., S. 8
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Druck seizt, ihr Angst einjagt, sie einschiichtert oder ihr auf andere Weise
Unannehmlichkeiten bereitet."?45

Niedls Definition lautet wie folgt: "Unter Mobbing am Arbeitsplatz werden Handlungen
einer Gruppe oder eines Individuums verstanden, denen von einer Person , die diese
Handlungen als gegen sie gerichtet wahrnimmt, ein feindseliger, demiitigender oder
einschiichternder Charakter zugeschrieben wird. Die Handlungen miissen haufig aufireten
und iiber einen ldingeren Zeitraum andauern. Die betroffene Person muf sich zudem
aufgrund wahrgenommener sozialer, okonomischer, physischer oder psychischer
Charakteristika auferstande sehen, sich zu wehren oder dieser Situation zu entkommen. "246

Brauchle verwendet folgende Mobbingdefinition: "Der Begriff Mobbing beschreibt
kommunikative Handlungen, die gegen eine Person gerichtet sind (von einem oder
mehreren anderen) und die fiir eben die Personen nachhaltig negative Konsequenzen
haben. Dabei werden in Abhdngigkeit vom jeweiligen sozialen Kontext Normen und Regeln
sozialen Handelns verletzt. 247

Die von Leymann mitbegriindete "Gesellschaft gegen psychosozialen Stref und Mobbing
e.V." hat folgende Definition vorgeschlagen: "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 systematisch, oft (2) und wdhrend lingerer Zeit (3) mit dem Ziel
und‘oder dem Effekt des Ausstofles aus dem Arbeitsverhdlmis (4) direkt oder indirekt
angegriffen wird und dies als Diskriminierung empfindet. 248

Schon die Betrachtung dieses Ausschnitts der bisher vorliegenden Mobbingdefinitionen
deutet darauf hin, daB Emotionen fiir den MobbingprozeB eine Rolle spielen. Wenn definiert
wird, daB Mobbing sich auf negative Handlungen griindet, die mit Schikane, Kriankungen,
Aggressionen etc. einhergehen und darauf abzielen, der Zielperson Qualen zu bereiten, ihr
Selbstwertgefiibl systematisch zu zerstoren, sie zu quilen, zu zermiirben, zu frustrieren, zu
provozieren, ihr Angst einzujagen, sie einzuschiichtern, zu demiitigen, welches von den
Gemobbten dann auch entsprechend als Diskriminierung bzw. als Norm- und

245 Vgl. C. Brodsky: The Harassed Worker, a.2.0.

246 gl Kiaus Niedel: 2.2.0., S. 23

247 Vgl. Thomas Brauchle: Arbeitsplatz und Mobbing. Diplomarbeit, Universitit Augsburg, 1995, S. 6,
zit. in Oswald Neubcrger: Mobbing: Ubel mitspielen in Organisationen, a.a.0., S. &

248 Vgl. Heinz Leymann: Einfiihrung: Mobbing. Das Konzept und seine Resonanz in Deutschland, in: H.
Leymann (Hrsg.): Der neue Mobbing-Bericht. Erfahrungen und Initiativen, Auswege und
Hilfsangebote; Reinbek, 1995, S. 13-26,
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Regelverletzungen in den jeweils vorliegenden sozialen Kontexten empfunden wird, dann
kann nicht abgestritten werden, daB Mobbing von Emotionen gepriégt erscheint.

So kann man z B. feststellen, dal Handlungen, die nach den oben angefiihrten Definitionen,
aggressiv erscheinen, durchaus darauf hinweisen, daB dic Mobber selbst Emotionen
auszuleben scheinen, denn wie wir im ersten Teil dieser Arbeit gesehen haben, kénnen
Emotionen, die ein Individuum empfindet, durchaus Auswirkungen auf sein Verhalten
bewirken und so Zugang zur Wirklichkeit erhalten. In diesem Fall koénnten z.B.
Aggressionen, die ein Organisationsmitglied durch entsprechende Interpretation seiner
Macht- bzw. Statusposition in einer entsprechenden sozialen Situation empfindet, iiber die
entsprechenden Kommunikationskanile der Gestik, Mimik, oder Sprache derart in sein
Verhalten miteinflieBen, wie es ihm seine Auseinandersetzung mit den in der jeweils
vorliegenden  Situation geltenden organisationalen Emotionsregeln es  erlaubt
(Emotionsarbeit).

Desweiteren deutet es aber auch darauf hin, wenn jemanden gequdlt, zermiirbt, gedngstigt,
Sfrustriert, gedemiitigt und 2u bestimmten Handlungen provoziert werden soll, daB versucht
wird, Emotionen bei den gemobbten Personen hervorzurufen, die auBerdem scheinbar ihr
Verhalten beeinflussen sollen. Es wird scheinbar eine emotionale Verunsicherung der
betreffenden Person angestrebt, die deren Verhalten steuern, bzw. an der sich deren
Verhalten orientieren soll, so daBl hieraufhin in letzter Konsequenz nur noch der AusschluB
dieser Person als méglich erscheint.

Demnach kénnte Mobbing als ein organisationales Phéinomen betrachtet werden, in dessen
Verlauf das Ausleben und die Provozierung von Emotionen von Bedeutung sind und deren
Beachtung die Entwicklung eines detaillierteren, systematischeren Mobbingphasenmodells
erlaubt im Hinblick auf die Interaktion der direkten Mobbingbeteiligten.

Die Relevanz der Emotionen fiir das Mobbing-Phénomen in Organisationen kommt

allerdings noch besser zum Ausdruck, wenn man die Mobbinghandlungen genauer
betrachtet, die bisher in der Literatur erwidhnt wurden.

Uberblick tiber die verbreiteten Mobbinghandlungen

Was die Art oder Inhalte der Mobbinghandlungen anbelangt, so schligt Leymann fiinf
Kategorien vor, die die Funktion haben, die Zielperson in feindseliger Absicht zu
manipulieren. So beschreibt er zum einen Handlungen, die die Kommunikation mit der
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angegriffenen Person ins Absurde treibt oder sie ginzlich verkiimmern 148t (schreien,
beschimpfen, stindige unbefugte Kritik iiber Arbeitseinsitze oder Privatleben;
Telefonterror; man wird nicht mehr angesprochen, der Kontakt wird verweigert, man wird
wie Luft behandelt, es wird getuschelt usw.)

Eine andere Gruppe von Handlungen zielt nach Leymanns Auffassung auf das Ansehen der
Person ab, das es zu zerstoren gilt (Klatsch, Beleidigen, Licherlichmachen von z.B.
korperlichen Behinderungen, Offentliches VerhGhnen von z.B. Lebensauffassungen,
Ansichten usw., Kriankungen).

Die iibrigen Handlungsgruppen dienen der Manipulation des Arbeitseinsatzes der
Zielperson, etwa um diese zu bestrafen (man bekommt sinnlose Arbeitsaufgaben, oder gar
keine, oder tief krinkende, oder besonders gefihrliche etc.).

Eine Reihe dieser Handlungen kann man sicherlich auch in der alltiglichen
zwischenmenschlichen Kommunikation wiedererkennen (z.B. jemanden wie Luft
behandeln), oder bei zufilligem Streiten. Solbad ein solches Verhalten jedoch gezielt, oft
und wiederholt durchgefiihrt wird, schlégt Leymann vor, es Mobbing zu nennen.

Was nun konkret unter Mobbinghandlungen zu verstehen ist, stellt Leymann im sogenannten
LIPT (Leymann Inventory for Psychological Terrorization) vor. Es enthilt jene 45
Handlungstypen, die Leymann in seinen Fallstudien gefunden hat.249

Leymanns operationale Mobbing-Definition iiber 45 Mobbinghandlungen:

L. Angriffe auf die Moglichkeite
1. Der Vorgesetze schriinkt die Méglichkeiten ein, sich zu dullern.

2. Man wird stindig unterbrochen.

3. Kollegen schriinken die Méglichkeiten ein, sich zu dufiern.

4. Anschreien oder lautes Schimpfen.

5. Standige Kritik an der Arbeit.

6. Standige Kritik am Privatleben.

7. Telefonterror.

8. Miindliche Drohungen.

9. Schriftliche Drohungen.

10. Kontaktverweigerung durch abwertende Blicke oder Gesten.

11. Kontaktverweigerung durch Andeutungen, ohne daB man etwas direkt ausspricht.

249 Vgl. Heinz Leymann: Atiologie un Heiufigkeit von Mobbing am Arbeitsplatz, a.a.0., 8. 273 f.
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I1. Angriffe auf die sozialen Beziehungen:
12. Man spricht nicht mehr mit dem/der Betroffenen.

13. Man 1Bt sich nicht ansprechen.

14. Versetzung in einen Raum weitab von den Kollegen.

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

1L Angriffe auf das soziale Ansehen:

17. Hinter dem Riicken des Betroffenen wird schlecht iiber ihn gesprochen.

18. Man verbreitet Geriichte.

19. Man macht jemanden licherlich.

20. Man verdichtigt jemanden, psychisch krank zu sein.

21. Man will jemanden zu einer psychiatrischen Untersuchung zwingen.

22. Man macht sich iiber eine Behinderung lustig.

23. Man imitiert den Gang, die Stimme oder Gesten, um jemanden licherlich zu machen.
24. Man greift die politische oder religidse Einstellung an.

25. Man macht sich iiber das Privatleben lustig.

26. Man macht sich iiber die Nationalitit lustig.

27. Man zwingt jemanden, Arbeiten auszufithren, die das SelbstbewuBtsein verletzen.
28. Man beurteilt den Arbeitseinsatz in falscher oder krinkender Weise.

29. Man stellt die Entscheidungen des/der Betroffenen in Frage.

30. Man ruft ihn/ihr obszone Schimpfworte oder andere entwiirdigende Ausdriicke nach.
31. Sexuelle Anniherung oder verbale sexuelle Angebote.

IV, Angriffe auf die Qualitit der Berufs- und Lebenssituation:

32. Man weist dem Betroffenen keine Arbeitsaufgaben zu.

33. Man nimmt ihm jede Beschiftigung am Arbeitsplatz, so daB er sich nicht einmal selbst
Aufgaben ausdenken kann.

34. Man gibt ihm sinnlose Arbeitsaufgaben.

35. Man gibt ihm Aufgaben weit unter seinem eigentliche Kénnen.

36. Man gibt ihm stindig neue Aufgaben.

37. Man gibt ihm "krinkende" Arbeitsaufgaben.

38. Man gibt dem Betroffenen Arbeitsaufgaben, die seine Qualifikation iibersteigen, um ihn
zu diskreditieren.
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V. Angriffe auf die Gesundheit:
39. Zwang zu gesundheitsschidlichen Arbeiten.

40. Androhung korperlicher Gewalt.

41. Anwendung leichter Gewalt, zum Beispiel, um jemandem einen "Denkzettel" zu
verpassen.

42. Korperliche MiBhandlung,

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

44. Man richtet physischen Schaden im Heim oder am Arbeitsplatz des/der Betroffenen an.

45, Sexuelle Handgreiflichkeiten.250

Allen derartigen Handlungen scheint es nach den bisher vorliegenden Studien gemeinsam zu
sein, daB sie, wenn sie hiufiger auf eine Person abzielen, deren Selbstwertgefithl in
negativer Weise beeinflussen. Das heiit, daB diese Art der Behandlung auf Dauer bei den
betroffenen Personen eine emotionale Verunsicherung bewirkt. Bei gemobbten Personen
entstehen iiberwiegend Angste in bezug auf das eigene Ansehen in der Organisation und
letztlich sogar in bezug auf die eigene organisationale Existenz25!, da das ihnen
entgegengebrachte Verhalten nicht den Normvorstellungen entspricht, wie man miteinander
in Organisationen umgeht.252

Das macht sich folgendermaBen bemerkbar: jedes Organisationsmitglied verfolgt innerhalb
einer Organisation bestimmte Ziele, wie wir bereits gehort haben, und hierbei ist es darauf
angewiesen, sich diesen Zielen (tiber Aushandlungsprozessen (in Form von
Interaktionsprozessen) mit den anderen Organisationsmitgliedern zu nihern. Von
entscheidender Bedeutung bei diesen Aushandlungsprozessen ist, daB hierbei
organisationsrelevante Handlungsfreirdume der Individuen festgelegt werden, iiber die jedes
Individuum seine eigene Macht- bzw. Statusposition innerhalb einer Organisation erhalt.253
Da diese Positionen die Existenzgrundlagen in einer Organisation darstellen, iiber die sich
eine Person definiert, ist jedes Individuum darauf bedacht, diese Position moglichst zu
erhalten oder aber auszuweiten. Das bedeutet, daB jedes Individuum bei jeder Interaktion
fortwihrend Interpretationen der eigenen Macht- bzw. Statusposition im Vergleich zu den
Jjeweiligen Handlungspartnern vornimmt. Aufgrund dieser Interpretation der eigenen Macht-

250 Vgl. Heinz Leymann: Mobbing; Psychoterror am Arbeitsplaiz und wie man sich dagegen wehren

kann, a.a.0,, S. 33 f.. Diese Mobbinghandlungsdarsteliung kann natiirlich nicht als einc
Vélistindigkeit beanspruchende Darstellung betrachtet werden. Das soll hier aber auch nicht
angestrebt werden. Hier geht es lediglich darum, anhand von Beispielen die Bedeutung der Emotionen
fiir das Mobbing herauszustellen.

251 vy Kiaus Niedel: 2.2.0.

252 Digse Angste miissen aber nicht auf das organisationale Umfeld beschrinkt bleiben, sondem konnen
sich durchaus auch bis in das Privatleben fortsetzen.

253 Siehe hierzu die detaillierteren Ausfithrungen dieser Arbeit in Kapitel 3.) ab Seite 80 fF.
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bzw. Statusposition werden dann entsprechende Emotionen ausgebildet, iiber die sich das
Individuum in der Organisation Alter gegeniiber verorten kann. Soweit das Individuum seine
Macht- bzw. Statusposition in der jeweiligen sozialen Sitnation Alter gegeniiber als
angemessen interpretiert, empfindet es ein Gefiihl der Sicherheit, da er sich in bezug anf
Alter als ebenbirtig betrachten kann. Der eigene Handlungsfreiraum ist in diesem Fall
aufgrund von organisationsrelevanten Ressourcen (Kompetenzen etc.) derart umfangreich,
daB die damit verbundene Macht- bzw. Statusposition ausreichend erscheint, um sich Alter
gegeniiber behaupten zu kénnen.

Sobald aber von Seiten Alters immer wieder feindselige Handlungen aufireten, wie sie z.B.
Leymann angefiihrt hat, wird Egos Positionsinterpretation in bezug auf sich selbst und auf
Alter nicht mehr als “angemessen” ausfallen. Ego konnte dann Alters Macht- bzw.
Statusposition auf sich selbst bezogen als exzessiv interpretieren. Das bedeutet, dal Alter
Ego gegeniiber einen groferen Handlungsfreiraum demonstriert, als er urspriinglich
ausgehandelt worden war. Alter gibt Ego ndmlich durch derartige Handlungen zu verstehen,
daB er sein Handeln bzw. Verhalten nicht mehr in dem Rahmen an Ego ausrichtet, wie es
bisher ausgehandelt worden war (in direkter oder indirekter Interaktion). Sein Verhalten
erscheint dann nicht einmal mehr annéhernd vorherbestimmbar. Wenn Alter Ego telefonisch
terrorisiert, dessen Arbeit unberechtigt kritisiert, Ego versucht licherlich zu machen,
bewirkt, dafl er einen neuen nicht angemessenen Titigkeitskreis zugewiesen bekommt, dann
wird Ego ein derartiges Verhalten so interpretieren miissen, daB seine eigene Position in der
Organisation ins Wanken gerit. Die bisherigen Arbeitsumstinde, Egos Position in der
Organisation dndern sich scheinbar durch Alters Verhalten. Ego kann sich nun seiner
eigenen Handlungsfreirdume nicht mehr unbedingt sicher sein, da die bisher mit Alter
ausgehandelten Verhaltensaushandlungsbeschliisse ihre Giiltigkeit zu verlieren scheinen.
Dieses Zustandes wird sich Ego iiber die emotionale Situationsberwertung bewuBt. Alters
Verhalten wird von Ego seiner bisherigen Macht- bzw. Statusposition gegeniiber als nicht
angemessen, als exzessiv interpretiert, da es von dem bisherigen ausgehandelten
Verhaltenskonsens abweicht und damit einhergehend bildet Ego Emotionen aus, iiber die
sich Ego in der Organisation Alter gegeniiber verorten kann. So kénnen dann zB. Angste
entstehen, die Ego vermitteln, daB seine bisherige Position in der Organisation unsicher
geworden ist.

Diese Emotionen konnte das Individuum theoretisch aber noch um so deutlicher verspiiren,
Je hiufiger sich sein Interaktionspartner derart abweichend verhilt, daB dessen Macht- bzw.
Statusposition nicht mehr als angemessen, sondern von Ego als iibertrieben, exzessiv
eingeschitzt wird. Diese Angste und méglicherweise noch andere entstehende Emotionen
konnten Ego iiber kurz oder lang das Unsicherheitsgefiihl vermitteln, was immer wieder von
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gemobbten Personen berichtet wird und moglicherweise haben diese Emotionen auch einen
Einflufl auf das Verhalten dieser Menschen und damit auch auf den Mobbingverlauf. Somit
konnte das Mobbing, das ja immer wieder als ein ProzeB beschrieben wird, auf Seiten der
gemobbten Personen durchaus von Emotionen begleitet erscheinen, was die Frage nach ihrer
genaueren Bedeutung wihrend dieses Prozesses entstehen 146t.

Aber auch auf Seiten der Mobber scheint es méglich zu sein, daB Emotionen fiir sie beim
Mobbing eine bedeutende Rolle spielen. Denn derartige Handlungen werden immer wieder
als feindlich, aggressiv bezeichnet, wenn sie iiber lingere Zeit immer wieder in bezug auf
ein und dieselbe Person an den Tag gelegt werden. Somit kénnte vermutet werden, daB
Mobber iiber aggressives Verhalten Emotionen ausleben, die iiber ihre eigenen Macht- bzw.
Statuspositionsinterpretationen  innerhalb  bestimmter sozialer  Situationen im
organisationalen  Kontext entstthen und die iiber die  entsprechenden
Emotionskommunikationskanile verbal oder nonverbal einen Zugang zum Verhalten und
damit zur Wirklichkeit in Organisationen erhalten. Somit kénnte der MobbingprozeB auch
auf Seiten der Mobbenden von Emotionen begleitet erscheinen, was wiederum nach deren
genaueren Bedeutung im MobbingprozeBverlauf fragen 146t.

Zusammenfassung: - Emotionen und deren Bedeutung im Mobbingprozef3 -

Es wird in der internationalen Literatur immer wieder betont, daB Mobbing kein statisches
Phiénomen zu sein scheint, sondern als “schleichender” Prozel betrachtet werden solite,
soweit sich wissenschaftlich ausgerichtete Erklirungsansitze mit diesem Phinomen
beschéftigen. Bisher sind derartige ProzeBmodelle aber nur selten und wenn, dann noch sehr
oberflichlich dargestellt worden, da immer nur ausschlieBlich die Mobbinghandlungen zum
Ausgangspunkt der Betrachtung gemacht worden sind. Eine bloBe Handlungsbetrachtung
verkiirzt aber meines Erachtens nach den Entwicklungsproze des Mobbing-Phénomens und
deswegen konnen die bisher vorgelegten Modelle auch nur als erste ProzeBmodellansitze
betrachtet werden.

Da Mobbingverliufe durchaus von Emotionen begleitet zu sein scheinen, konnte man davon
ausgehen, daB den Emotionen eine gewisse Bedeutung innerhalb dieses Prozesses zukommt,
Deswegen wire es moglich, die Emotionen als einen zentralen Ausgangspunkt zu
betrachten, aufgrund deren Beriicksichtigung versucht werden konnte, die prozeBhafte
Entwicklung des Mobbing-Phinomens detaillierter darzustellen, zumindest was die
prozeBhafte Interaktionsentwicklung zwischen den direkten Mobbingbeteiligten angeht.



-132-

Somit wiirde dieser emotionsorientierte Ansatz versuchen, moglichen systemischen
Bedingungen dieses Phinomens Rechnung zu tragen.

4.4.) Mobbing als eine interaktive Form der emotionalgeleiteten Konfliktbewdltigung

Nachdem wir im vorhergehenden Abschnitt allgemein die mogliche Bedeutung der
Emotionen fiir das Mobbing-Phanomen betrachtet haben, soll nun dazu iibergegangen
werden, diese Bedeutung konkret analytisch zu untersuchen.

Von den "Mobbing-Experten”, die sich bisher in der Literatur zu der Mobbing-Thematik
geduBert haben, wird dieses Phiéinomen als eine Strategie zur Konfliktbewiltigung
eingestuft.254

Wie wir aber im vorhergehenden Abschnitt gesehen haben, scheint diese
Konfliktbewiltigung auch von Emotionen begleitet zu werden, von deren genaueren
Betrachtung wihrend des Mobbingprozesses man sich méglicherweise die Erarbeitung eines
detaillierteren ProzeBmodells versprechen kann, was zumindest die Entwicklung dieses
Phiinomens angeht. Deswegen soll das Mobbing-Phanomen in dieser Arbeit als eine Form
der emotionalgeleiteten Konfliktbewiltigung betrachtet werden, iiber die ein Teil der
Wirklichkeit in Organisationen entsteht.

Bevor nun endgiiltig die Analyse des Mobbing-Phiinomens erfolgen kann mufl demnach
vorerst noch kurz dargestellt werden, warum Mobbing mit Konflikten in Verbindung
gebracht werden kann, iiber die es dem organisationalen Strukturmerkmal der Konflikte
zugeordnet werden und damit den Organisationsalltag in diesem Bereich mit ausmachen
kann.

AuBerdem erscheint mir das Mobbing-Phinomen in der bisher existierenden Literatur zu
einseitig betrachtet. Die Interaktion beider beteiligter Parteien wurde bisher noch nicht
annihernd ausreichend dargestellt. Auch dieser wichtige Aspekt des Mobbings soll noch
kurz vor der eigentlichen MobbingprozeBanalyse verdeutlicht werden:

254 vpl. 2.B.: Bemndt Zuschlag: Mobbing, Schikane am Arbeitsplatz, a.a.0., S. 13
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Mobbing und sein Verhaltnis zu sozialen Konflikten

Konflikte stellen allgemein Beziehungen dar, die durch die Gegensitzlichkeit zweier
sozialer Elemente gekennzeichnet sind. Dies konnen Personen, Gruppen Klassen etc.
sein.255 Der Gegensatz kann sich real in Form von Auseinandersetzungen, Streit etc.
darstellen. :

In den zuvor beschriebenen Mobbingfillen scheinen dementsprechend zum einen soziale
Bezichungen vorzuliegen, da hier zumindestens zwei Individuen aufeinander bezogen,
miteinander umgehen.

Desweiteren kann hier aber auch die definitorisch festgelegte Gegensitzlichkeit ausgemacht
werden, da einerseits die gemobbten Personen immer wieder auf ihr Empfinden hinweisen,
von ihrem(-n) Widersacher(-n) in ihrer organisationalen Titigkeitsausiibung
(Zielerreichung) behindert, schikaniert zu werden und andererseits auch davon ausgegangen
wird, daB} die Mobber sich ihrerseits von ihren "Opfern” in ihrer organisationalen Titigkeit,
bei der Erreichung ihrer Ziele gestort fithlen.256

Damit scheint dem Mobbing ein sozialer Konflikt zu Grunde zu liegen, dessen Definition
aber spitestens an dieser Stelle noch erweiterungsbediirftig erscheint.

Denn wenn die unmittelbaren Mobbingbeteiligten davon sprechen, daB sie
Gegensitzlichkeiten empfinden, dann miissen in der Konfliktdefinition auch Emotionen
beriicksichtigt werden.

Einer solchen erweiterten Definition kénnte man sich folgendermaBen annéhern:

Ein sozialer Konflikt scheint immer dann vorzuliegen, wenn wenigstens zwischen zwei
Parteien die Interessen, Ziele, Rollen und/oder Auffassungen als miteinander unvereinbar
erscheinen.

Dieser Konflikt muf} aber, um von den Beteiligten als ein solcher erkannt werden zu kénnen,
als solcher wahrgenommen werden.

Dies kénnte z.B. iiber Emotionen erfolgen und zwar auf die Weise, daB Diskrepanzen
zwischen Egos Verhaltenserwartungen in bezug auf Alter und Egos tatsichlicher
Verhaltenswahrnehmung von Alter aufgrund von Situationsinterpretationen (bezogen auf die

255 Vgl. W. Fuchs u.a.: Lexikon zur Soziologie, a.2.0., S. 410
256 Vgl. Berndt Zuschlag: Mobbing; Schikane am Arbeitsplatz, a.a.0.,S.3 ff und S. 13
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jeweils vorliegenden Macht- bzw. Statuspositionen beider Parteien) und den daraus
entsprechend resultierenden Gefithlen vermittelt werden.

Somit wire ein sozialer Konflikt unter Beriicksichtigung von Emotionen wie folgt zu
definieren:

- eine Beziehung/Interaktion

- zwischen mindestens zwei Aktoren
(Individuen, Gruppen, Organisationen etc.),

- in der wenigstens ein Aktor
- Gegensitzlichkeiten

« hinsichtlich der eigenen Zielerreichung
(Tatigkeitsausiibung)

und

« dem dabei erwarteten (bisher ausgehandelten) Verhalten
des anderen Aktors (der anderen Aktoren)

- iiber das Fiihlen erlebt (als einer moglichen
Vermittlungsinstanz).237

Demnach erscheinen im Falle von Mobbing soziale Konflikte vorzuliegen, die dem
jeweiligen Individuum aufgrund von Situationsinterpretationen iiber Emotionen vermittelt
werden konnen. Damit ist aber nur die Grundvoraussetzung fiir das Mobbing beschrieben.

Das wesentliche Charakteristikum im Falle von Mobbing scheint es jedoch zu sein, daB es
als eine bestimmte Art und Weise der Konfliktbewiltigung angenommen wird und damit als
eine Strategie zur Konfliktbewiltigung betrachtet werden kann. Und auch dieser Aspekt des
Mobbing-Phinomens erscheint von Emotionen geprigt, denn fiir die Konfliktbewiltigung in
Organisationen gibt es keine formalen Verhaltensregeln, die das Verhalten in

257 Definition abgleitet nach Friedrich Glasl: Konfliktmanagement: Ein Handbuch zur Diagnose und
Behandlung von Konflikten fiir Organisationen und ihre Berater, 4., unveridnderte Auflage, Bern,
Stuttgart, 1996, S. 14 f.
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Konfliktsitnationen detailliert vorschreiben. Der Umgang mit sozialen Konflikten muf} erst
dber Verhaltensaushandlungen zwischen den Organisationsmitgliedern ausgehandeit
werden, was wiederum iiber den Umgang mit Emotionen erfolgen kann. Somit kdnnen
soziale Konflikte dem Individuum einerseits iiber Emotionen, als Folge von situationalen
Macht- bzw. Statuspositionsinterpretationen, vermittelt werden und der Umgang mit diesen
Emotionen unter Beriicksichtigung von den in Organisationen geltenden Emotionsregein
kann dann andererseits das Verhalten der Organisationsmitglieder anleiten und beeinflussen,
wodurch eine besondere Art der Konfliktbewiltigung entstehen kann:

DAS M OBBING

Unter diesem Blickwinkel kann das Mobbing-Phénomen als eine besondere Art der
emotionalgeleiteten Konfliktbewsltigung mit Konflikten in Verbindung gebracht werden,
die einen Teil der organisationalen Alltagswirklichkeit ausmachen und iiber dieses
Strukturmerkmal der Organisationen kann das Mobbing einen Teil ihrer alltiglichen Realitit
beeinfluBen.

Mobbing als Interaktion

Wenn das Ziel dieser Arbeit darin bestehen soll, eine charakteristische ProzeBanalyse des
Mobbing-Phiinomens vorzunehmen, in der die fiir dieses Phinomen typische
Konfliktbewiltigungsform in ihrer Entwicklung versuchsweise dargestellt werden soll, dann
darf aber eben diese Konfliktbewiltigung nicht einseitig betrachtet werden. In der
offentlichen Diskussion wird das Mobbing-Phdnomen bislang jedoch immer nur einseitig
dargestellt. Hierbei gerit das sogenannte "Mobbing-Opfer" grundsitzlich nur als das Ziel
von Mobbinghandlungen einer oder mehrerer anderer Personen in den Mittelpunkt der
Betrachtung. Diese Betrachtung des Phidnomens erscheint aber als zu verkiirzt, denn
schlieBlich haben wir bereits gesehen, daB jedes Organisationsmitglied in einer Organisation
legitimerweise darum bemiiht erscheint, aktiv und auBerdem auch nicht ganz machtlos seine
eigenen Interessen zu verfolgen. Somit erscheint es nicht sehr realistisch anzunehmen, daB
die Entwicklung des Mobbing-Prozesses lediglich von der Seite des "Mobbing-Taters"
geprigt wird und das “Mobbing-Opfer” auf die auf ihn gezielt ausgerichteten
Mobbinghandiungen nicht reagiert. Selbst Passivitit entspricht einer Reaktion auf die die
Gegenseite wiederum reagieren kann.

Da das Mobbing gerade zuvor als eine besondere Art der emotionalgeleiteten
Konfliktlésung beschrieben worden ist, und Konflikte nun einmal Interaktionen sind, in
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denen die beteiligten Parteien wechselseitig ihr Verhalten aufeinander richten, muf folglich
angenommen werden, daB auch dem “Mobbing-Opfer” eine Rolle zukommt, die den
Konfliktverlauf mitpriigt. Auch das sogenannte Opfer wird sich in einer bestimmten Form in
den Konflikt einbringen, um ihn zu bewiltigen, und dieses wie auch immer erscheinende
Verhalten wird wiederum von dem sogenannten “"Mobbing-Tdter” interpretiert, was zu
entsprechenden Handlungen fishrt. Erst diese wechselseitige Handlungsbetrachtung kann
einen Ausgangspunkt dafiir schaffen, Strukturmerkmale eines
Konfliktentwicklungsprozesses aufzudecken.

Die bisherige einseitige Betrachtung des Mobbings aufgrund der ausschlieBlichen
Beriicksichtigung der Schilderungen der Mobbing-Opfer kann nicht als ausreichend
differenzierte Analysemethode des Mobbing-Phénomens bewertet werden (so verstindlich
diese Betrachtungsweise im konkreten Fall auch erscheinen mag), da sie nur das als
Wirklichkeit gelten 14Bt, was das Mobbing-Opfer als Wirklichkeit beschreiben kann. Hierbei
muB aber die Wirklichkeit immer zwingend verkiirzt dargestellt werden. Denn sobald wir
den sogenannten Mobbing-Titer nach seiner Version des Konfliktverlaufs fragen, wird der
ProzeBverlanf eine ganz andere Sichtweise bekommen. Jede Partei wird sich
verstindlicherweise selbst als das Opfer betrachten und die andere Partei als den Titer
schildern. Betrachten wir hierzu ein Beispiel, das den "Mobbing-Fall-Michael”, den wir
bereits kennengelernt haben, noch einmal aus dem Bilckwinkel des Mobbing-Opfers
schildert und daran anschlieBend soll dann eine mégliche Fallschilderungsversion der
sogenannten Mobbing-Téterin dargestellt werden.

Michael das Opfer258

"Michael sitzt jetzt die Angst im Nacken. Sein Arzt hat ihn fir mehrere Wochen
krankschreiben miissen, weil sein Korper nicht mehr mitgespielt hat, nach vier, fiinf Jahren
strapazioser Sonderbehandlung durch eine mittlerweile vorgesetzte Kollegin:” Ich habe im
Biiro gesessen und hatte Angst:

Wenn die Tiir aufgeht, kommt die Dicke rein und will irgendwas gegen mich. Und diese
Angst setzt sich bis ins Privatieben zu Hause fort. Da hat mich bei der Gartenarbeit
blirzartig die Angst iiberfallen: die Dicke steht hinter dir.”

258 vgl. Originaltext von Gisela Kramer: Die Betriebskampfgruppe im Einsatz. Mobbing - ein unfairer

Sport, a.a.0.
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Fiir Michael begann der Leidensweg, als ihm, dem Lohn- und Gehaltsbuchhalter eines
mittleren Betriebes, vor einigen Jahren eine jung-dynamische Frau ins Biiro gesetzt wurde,
die die Geschiftsleitung offenbar angestellt hatte, "um die Drecksarbeit zu machen". Thre
erste gravierende Aktion gegen ihn war, wihrend seines Urlaubs, durch Lichtmessungen
feststellen zu lassen, daB seine dekorativen exotischen Pflanzen das Biiro zu dunkel machten
und deshalb auf 20 Zentimeter gekiirzt werden mufiten. Ein Unding, denn schon die Tépfe
waren grofer. Also riumte Michael alles weg - und entdeckte drei Wochen spiter in der
Mitte des Biiros ein auf Firmenkosten angeschafftes, ein Meter hohes Herbarium. Alsdann
war auch noch vieles andere an ihm auszusetzen, nach fast 20 Jahren Betriebszugehorigkeit.
Wie er dies machte, wie er jenes machte. Selbstverstindlich ist auch das letzte von ihm
aufgehiingte Bild inzwischen abgehingt worden. "Es fliegen diberall standig kleine griine
Gifipfeile durch die Gegend."

Die EDV-Anlage vor allem, die Michael zusammen mit einem Programmierer vor Jahren
eingerichtet hatte, war der Dame ein Dorn im Auge, "einfach nicht mehr zeitgemdp”.
"Obwohl unser Lohn- und Gehaltsprogramm allen Priifungen standgehalten hat und alle
damit zufrieden waren. Das haut' einem fast den Boden unter den Fiifien weg."”

Auch, daB Michael fiir viele im Betrieb die Vertrauensperson ist, storte die dynamische
Kollegin offenbar. Fiir Fragen aus der Belegschaft wird ein neues Biiro, mit neuen Leuten
und Sprechzeiten eingerichtet, und Michael wird von der mittlerweile zur Personalleiterin
avancierten Frau in ein kleineres Biiro versetzt. Sie ermahnt die Mitarbeiter, ihn doch nicht
von der Arbeit abzubalten. Als ihm schlieBlich zugetragen wird, daB sie unverblimt
verkiindet hat, ihn (wegen einer Lapalie) "fertigmachen” zu wollen, macht ihn das wirklich
physisch und psychisch fertig.

Michael,_der Tciter?59

"Ich habe mit Michael insgesamt 4-5 Jahre zusammengearbeitet, zuerst als Kollegin, dann
als seine Vorgeseizte. Deshalb kenne ich ihn recht gut: Was die Arbeil anbelangt, so hat er
sich nie ein Bein ausgerissen, er hat sich hauslich eingerichtet und eine schone gemiitliche
Atmosphdre um sich herum verbreitet, mit Zimmerpflanzen, um die er sich eingehend
kiimmerte und die ihn auch gut abschirmten. Sein Arbeitsplatz war fiir die Kollegen ein

259 Diesc Fallschilderung wurde von Oswald Neuberger: Mobbing, Ubel mitspielen in Organisationen,

a.a.0, 8. 37 f. abernommen, in der er verdeutlicht, daB die Kernaussagen des Opfers auch durchaus
anders gerahmt werden kénnen. Damit weiit Neuberger als erster auf die bisher verkiirzte
Betrachtungsweise des Mobbing-Phinomens hin.
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beliebter Treffpunkt, weil er stets zu einem Plausch aufgelegt war und immer das Neuste
wufite.

Das war natiirlich der Geschdfisleitung nicht verborgen geblieben.

Deshalb bin ich eingestellt worden, um den Laden wieder in Schwung zu bringen.

Zundchst einmal habe ich dafiir gesorgt, dap seine Pflanzen-Schutzwand entfernt wurde. Es
hat ihn dann ziemlich getroffen, als wir kurze Zeit spater in der Mitte des Biiros, wo es
niemand storte, ein kleines Herbarium plaziert haben.

Viel entscheidender aber war, daf er sich weigerte, seinen Arbeitseinsaiz zu steigern und
sich mit neuen Arbeitsmethoden zu befassen. Seine stindige Rede war: "Ich bin jetzt schon
seit 20 Jahren hier und es hat immer geklappt. Warum soll ich mich dndern?" Besonders
gern hat er auf die EDV-Anlage verwiesen, von der er behauptet, er habe sie "eingerichtet”.
Vielleicht stimmt das sogar, aber inzwischen ist das Lohn- und Gehaltsprogramm den
gestiegenen Anforderungen nicht mehr gewachsen und hdlt keinen Vergleich mit modernen
Software-Systemen aus. Jeden Versuch einer Erneuerung sabotierte er mit allen Mitteln und
dabei wollte er auch andere Kollegen mit hineinziehen. Ich habe ihn deshalb, als ich
Personalleiterin geworden war, in ein anderes Zimmer versetzt und dafiir gesorgt, daf seine
"Politik der Offenen Tiir" ein Ende hatte. Trotzdem hat er immer wieder versucht, mich mit
kleinen Sticheleien, Geriichten, trotzigem Dienst nach Vorschrift usw. zu reizen.

Ich konnte mir dieses Verhalten auf Dauer nicht bieten lassen, weil es meine Autoritdt
untergraben hdtte. Als er wieder einmal wegen Lappalien langatmige Diskussionen fihrte,
habe ich den Kollegen, die unter seiner Hinhaltetaktik besonders zu leiden hatten,
versprochen, daf ich ihm die Holle heiff machen wiirde, wenn er sich nicht grundlegend
dndern wiirde. Daraufhin hat er sich krankschreiben lassen und ist mehrere Wochen nicht
mehr gekommen. Ganz offensichtlich ist das seine neueste Masche, mir zu zeigen, daf er
sich von mir nichts sagen lapt.”

Die Aussagen der Vorgesetzten beziehen sich auf die gleichen Vorkommnisse und sind
genauso stimmig, wie die von Michael. Die Vorgesetzte fithlt sich von Michael gemobbt
und er von ihr. Nach dieser Darstellung der Sichtweisen beider Konfliktparteien 148t sich
nun nicht mehr eindeutig unterscheiden, wer eigentlich der Téter und wer das Opfer ist.
Mobbing-Situationen kann man demnach nicht analysieren, wenn man nicht die
Standpunkte der beiden beteiligten Parteien reflektiert, d.h., die Interaktionsweise zwischen
den Parteien beriicksichtigt.
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Um nun eine moglichst charakteristische ProzeBanalyse bzw. ein moglichst
charakteristisches Entwicklungsmodell des Mobbing-Phinomens vornehmen zu kénnen,
erscheint es mir demnach nicht so wichtig zu bestimmen, wer den Konflikt urspriinglich als
Titer begonnen hat und wer das Opfer war, sondern meiner Meinung nach solite hierbei
cher darauf geachtet werden, wie die Parteien im Verlauf des Mobbing-Prozesses die
Konfliktbewiltigung miteinander gestalten, denn die Art der interaktiven Konfliktgestaltung
macht meines Erachtens nach letztlich das Mobbing-Phéinomen aus und seine Betrachtung
konnte somit Jetztlich vielleicht zu neuen Ansatzpunkten bei "regulierenden
Eingriffsversuchen" anregen.

Zusammenfassender Leitfaden fur die Mobbing-Proze-Analyse;

Der gedankliche Leitfaden fiir die folgende Mobbing-ProzeB-Analyse sieht nun wie folgt
aus:

Ziel dieser Analyse soll es sein, das Mobbing-Phinomen von der einseitigen
Einzelfallstudienbetrachtung zu 16sen, die die bisher vorliegende Literatur vornimmt, und
seine systemischen Bedingungen herauszuarbeiten. Mobbing wird haufig als schleichender
ProzeB bezeichnet, aber dennoch ist dieser ProzeB bisher nur sehr oberflichlich in den
ersten beiden bisher existierenden Modellansitzen260 beschrieben worden.

Deswegen soll nun versucht werden, diese prozefhafte Entwicklung des Mobbing-
Phinomens detaillierter darzustellen, indem die Ursache fiir dieses Phdnomen in sozialen
Konflikten begriindet betrachtet werden soll. Diese Konflikte ergeben sich dadurch, da
Organisationsmitglieder bei der tagtiiglichen Verfolgung ihrer eigenen Zielstrategien
Gegensitzlichkeiten zwischen ihren Strategien und den formellen und informellen
Organisationsstrukturen26]  erleben, die  wiederum aus den  alltaglichen
Aushandlungsprozessen der Organisationsmitglieder untereinander resultieren.

Das Erleben bzw. Empfinden von Konflikten wird den Organisationsmitgliedern dadurch
ermoglicht, daB sie bestrebt sind, iiber Aushandlungsprozesse mit anderen
Organisationsmitgliedern ihre organisationale Macht- bzw. Statusposition auszuhandeln und
diese fortan moglichst abzusichern bzw. méoglichst auszuweiten. Dieses Interesse bringt die
Organisationsmitglieder dazu, ihre Macht-/Statusposition méglichst im Auge zu behalten
und deswegen wird in den tagtiiglich stattfindenden Aushandlungsprozessen mit den

260 giche hierzu Seite 119 f. dieser Arbeit
Zu dem, was Organisationsstrukturen ausmacht, zihle ich auch das Verhalten andcrer
Organisationsmitglieder.
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Kollegen stets die eigene Position mit der des jeweiligen Gegeniibers verglichen. Es werden
Interpretationen des jeweils in der gegebenen sozialen Situation vorliegenden Macht-
/Statuspostionsverhiltnisses vorgenommen, wodurch Emotionen entstehen, iiber die sich
jedes Individuum in der Organisation verorten bzw. zu seiner Umwelt in Beziehung setzen
kann. Soweit diese Interpretationen fir Ego unbefriedigend ausfailen, d.h. mit fiir ihn
negativen Gefithlen verbunden sind, wird Ego aufgrund dieser Gefiihle das Vorliegen eines
Gegensatzes, eines Konfliktes vermittelt bekommen. Dieser Konflikt findet im mikro-
sozialen Rahmen zwischen zwei oder mehreren Einzelpersonen oder in kleinen Gruppen
statt.262 Die Emotionen, die jedes Individuum in dieser Situation empfindet, setzen es, wie
wir gehort haben, zu seiner Umwelt in Beziehung, d.h. diese Emotionen bilden eine
Orientierungsgrdfe im organisationalen Kontext, an dem sich jedes Individuum in seinem
Verhalten orientieren kann. Dies ist deswegen von Bedeutung, weil gerade der Umgang der
Organisationsmitglieder miteinander innerhalb von Konfliktsituationen nicht detailliert
vorgeschrieben ist. Deswegen bedarf es VerhaltensorientierungsgroBen, wie zB. den
Emotionen. Damit die Verhaltensorientierung im Bereich der Emotionen und damit
einhergehend z.B. die Konfliktbewiltigung jedoch nicht vollkommen unkontrolliert verliuft,
existieren in Organisationen Emotionsregeln, an denen sich das einzelne
Organisationsmitglied iiber Emotionsarbeit orientieren und daraus folgend sein Verhalten
angemessen ausrichten soll.

Somit scheint den Organisationsmitgliedern aufgrund der Emotionen ein wichtiges
Orientierungshilfsmittel an die Hand gegeben zu sein, das ihnen im Organisationsalltag
dabei behilflich erscheint, sich zu ihrer Umwelt in Beziehung zu setzen, wenn sie z.B.
Konfliktsituationen ausmachen, sich weiterhin darin verorten und letztlich ihr Verhalten in
eben diesen Konfliktsituationen aufgrund einer geeigneten Bewiltigungsstrategie ausrichten
zu kénnen. 263

Das Mobbing-Phinomen soll deswegen nun im folgenden als eine interaktive Form der
emotionalgeleiteten Konfliktbewdltigung betrachtet werden. Dieser Blickwinkel soll dazu
fithren, iiber die Betrachtung des Einflusses der Emotionen auf beiden Seiten der beteiligten
Parteien, die prozeBhafte Entstehung einer Konfliktbewiltigungsform darzustellen, wie sie
im Fall des Mobbings vorzuliegen zu sein scheint.

262 g Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 62
263 Vgl. Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 42
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4.5.) Analyse des organisationalen Mobbing-Phdnomens

Die folgende Mobbing-Analyse betrachtet das Mobbing-Phiinomen als einen sich
phasenweise entwickelnden Konfliktbewiltigungsversuch, der aufgrund der bei beiden
Konfliktparteien wechselseitig entstehenden Emotionen vorangetriecben wird und
eskaliert?64, Es muB jedoch noch darauf hingewiesen werden, daB die Betrachtung der
Emotionen bei der nun folgenden Analyse so angelegt worden ist, daB vorwiegend die
Emotionen Aufmerksamkeit erlangen werden, die die Konfliktparteien ihrem
Interaktionspartner gegeniiber im Verlauf der Konfliktentwicklung empfinden. Eine
umfangreichere Darstellung der Emotionen an dieser Stelle hiitte den Rahmen dieser Arbeit
weit iiberschritten.

Zur Verdeutlichung der einzelnen Phasenverldufe wird der zuvor geschilderte Mobbingfall
des Lohn- und Gehaltbuchhalters Michael immer wieder angefithrt werden.265 Dieser Fall
soll die theoretischen Uberlegungen zur Konflikteskalation untermauern und ihre reale
Bedeutung aufzeigen.

4.5.1.) Konfliktverfestigung als Mobbing-Voraussetzung:

In jeder Form des menschlichen Umgangs miteinander muB hin und wieder festgestelit
werden, daB verschiedene Meinungen und Standpunkte nicht zusammen kommen.
Meinungen kristallisieren sich als Standpunkte heraus und nehmen starre Formen an.266 So
stellen auch der Lohn- und Gehaltsbuchhalter Michael und seine neu eingestelite Kollegin
fest, daB sie unterschiedliche Standpunkte in ihrer Zusammenarbeit vertreten. Erst eine
solche Beziehungsgegensitzlichkeit bietet die Basis, von der ausgehend die Entwicklung
des Mobbing-Phiinomens méglich werden kann.

264 pie phasenweise Konflikteskalation ist an Friedrich Glasl's "Phasenmaodell der Eskalation” angelehnt
worden (vgl. Friedrich Glasl: a.a.0., S. 215-286), da es ¢in geeignetes Grundmodell zur Darstellung
von emotionsgeprigten Konfliktverldufen darstellt. Diese Verbindung stellt auch Oswald Neuberger
bei seinen Uberlegungen zum Thema Mobbing in dem Buch: Oswald Neuberger: Mobbing; Ubel
mitspielen in Organisationen, a.a.0., S. 92 ff. her. Allerding kommt in Glasl's Modell der dynamische
Effekt, den die Emotionen meines Erachtens nach bei der Entwicklung eines langsam eskalierenden
Konfliktes besitzen, nicht deutlich genug zur Geltung. Deshalb wird in der folgenden Mobbinganalyse
cine Modellmodifizierung vorgenommen, die die Bedeutung der Emotionen noch stirker herausarbei-
ten soll.

265 Dieser Mobbingfall ist auf den Seiten 136-138 der vorliegenden Arbeit nachzulesen.

266 vgi Friedrich Glasl. 22.0., S. 216
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Wie aber wird den Organisationsmitgliedern dieser Gegensatz deutlich bzw. vermittelt?
Hierzu muB zunéchst einmal die Ausgangsbeziehung dieser beiden Organisationsmitglieder
niher betrachtet werden.

Michael geht davon aus, als ihm die Geschiftsleitung eine neue Kollegin ankiindigt und
deren Arbeitsplatz in seinem Biiro eingerichtet wird, daB diese mit der Absicht eingestellt
worden ist, um ihm listige Arbeiten abzunehmen, ihn also zu entlasten. Die neue Kollegin
hingegen betrachtet ihre Einstellung in die betreffende Abteilung als eine iiberfillige
Konsequenz, die die Geschiftsleitung ziehen muBlte, um die Effizienz dieser Abteilung zu
retten.

Diese Ausgangssituation, in der oberflichlich betrachtet lediglich eine neue Kollegin
eingestellt worden ist, stellt aber nicht nur eine bloBe Tatsache dar, sondern mul wohl eher
als eine soziale Situation innerhalb einer Organisation verstanden werden, die fiir die von ihr
betroffenen Organisationsmitgliedern auch durchaus mit Emotionen verbunden ist.

Das LiBt sich folgendermaBen kurz wiederholend erkliren. Wie wir bereits gehort haben, ist
jedes Individuum bestrebt, eigene Ziele innerhalb einer Organisation zu verfolgen und nicht
auf derartig starre Organisationsrollen festgelegt, wie bisher iiberwiegend angenommen
worden ist. Uber Aushandlungsprozesse mit anderen Organisationsmitgliedern handelt es
mit Riicksicht auf die eigenen Ziele detailliert seine Position, und damit sind vor allem seine
Verhaltensweisen gemeint, innerhalb einer Organisation aus, vonr der formell (aufgrund
vorangegangener Aushandlungsprozesse in der Organisation durch vorangegangene
Organisationsmitglieder) nur der Rahmen klar umrissen ist.

Aufgrund besonderer Fahigkeiten, Kompetenzen etc. verfiigt jedes Individuum weiterhin
iiber Ressourcen, die fiir die Organisation und damit auch fiir die Zusammenarbeit der
Organisationsmitglieder untereinander von Bedeutung sind. Derartige Fertigkeiten
ermoglichen dem betreffenden Organisationsmitglied sich ein bestimmtes AusmaB an
Handlungsfreiriumen in seiner organisationalen Position zu verschaffen, innerhalb derer
sein Verhalten nicht festgelegt ist. Wie groB diese Handlungsfreirdume nun im einzelnen
sind, wird iiber Aushandlungsprozesse mit den jeweils zu diesem speziellen
Organisationsmitglied in Beziehung stehenden anderen Organisationsmitgliedern festgelegt.

Die Bedeutung der jeweiligen Fihigkeiten fiir die Organisation, fiir die anderen
Organisationsmitglieder und natiirlich auch das Verhandlungsgeschick des jeweiligen
Organisationsmitgliedes sind  ausschlaggebend  dafiir, welches AusmaB an
Handlungsfreiraum letztlich tatsichlich offiziell anerkannt wird, und iiber diesen
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Handlungsfreiraum, der gleichzeitig auch ein gewisses AusmaB an Macht und Status
verleiht, definiert dann jedes Individuum konkret seine Position in einer Organisation.

Das bedeutet, daB jedes Organisationsmitglied iiber einen gewissen Handlungsspielraum
verfiigt, der es ihm erlaubt, sein Handeln bzw. Verhalten in einem bestimmten Rahmen als
unkotrollierbar zu bestimmen und damit gleichzeitig das Verhalten der in diesem Bereich
auf ihn angewiesenen Organisationsmitglieder festzulegen, zu bestimmen, vorhersehbar zu
machen. Letztlich missen sich also die anderen aufgrund Egos Kompetenzen in ihrem
Verhalten innerhalb des ausgehandelten Rahmens an Ego orientieren, was ihm eine
Machtposition in der Organisation beschert, iiber die er Zwang267 ausiiben kann. Diese
Zwangsmoglichkeit erdffnet sich Ego deshalb, weil die bisherigen Verhandlungen mit den
anderen Organisationsmitgliedern ergeben haben, daB Egos Machtquelle unverzichtbar und
allen anderen vergleichsweise iiberlegen ist bei der Erreichung der Ziele, die innerhalb der
Organisation angestrebt werden. Andererseits muB aber auch betont werden, daB Ego seine
Machtposition nicht uneingeschrinkt ausnutzen kann, weil er letztlich darauf angewiesen
ist, seinen Lebensunterhalt in der Organisation zu verdienen und das bedeutet bei aller
moglichen Freiheit auch Unterordnung und Anpassung,

Jede Machtposition verschafft ihrem Inhaber aber auch eine gewisse Statusposition, denn in
Organisationen  wird  denjenigen  Organisationsmitgliedern  ein  ausgeprigtes
Anerkennungsverhalten gegeniiber an den Tag gelegt, die iiber eine méglichst weit
ausgebaute Machtposition verfiigen, also entweder iiber moglichst viele oder iber die
entscheidensten relevanten Machtquellen einer Organisation verfiigen. Diese Anerkennung
kommt dariiber zum Ausdruck, inwieweit sich andere Organisationsmitglieder
unaufgefordert, freiwillig an dem jeweiligen Statusinhaber in threm Verhalten orientieren.
Diese Verhaltensorientierung bzw. Gunsterweisung kann sich z B. in Freundschaftsdiensten,
der. Zahlung zusitzlicher finanzieller Beziige etc. ausdriicken. Somit kann also jedes
Organisationsmitglied in einem gewissen Rahmen, den es aufgrund von
Aushandlungsprozessen bezogen auf Machtquellen mit anderen Organisationsmitgliedern
festlegt, iiber eine Machtposition verfiigen, die ihm gleichzeitig eine gewisse Statusposition
verschafft.

Uber diese letztlich informell detailliert ausgehandelten Positionen definiert sich jedes
Organisationsmitglied konkret in einer Organisation und deswegen gilt es diese stindig zu
kontrollieren, um sie mindestens konstant zu erhalten oder aber méglichst auszuweiten, was
bedeutet, daB in allen alltiglichen Organisationssituationen immer wieder die eigene
Position mit der des jeweiligen Gegeniibers verglichen wird. Hierzu werden Interpretationen

267 Zwang stellt das wesentliche Charakteristikum der Macht dar.
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des jeweils in der gegebenen sozialen Situation vorliegenden = Macht-
/Statuspositionsverhiltnisses  vorgenommen, die ihrerseits Emotionen bei den
Organisationsmitgliedern hervorrufen konnen und ihnen die Mdéglichkeit geben, iiber diese
Vermittlungsinstanz ihre Position in der Organisation verorten, bzw. die Bedeutung ihrer
Position in ihrer organisationalen Umwelt einschétzen zu koénnen.

Somit stellt also die neue soziale Situation, vor die z.B. der Lohn- und Gehaltsbuchhalter
Michael durch die neue Kollegin gestellt wird, nicht lediglich eine einfach Tatsache dar,
sondemn sie konnte Michael dazu veranlassen, seine Beziehung zu dieser Kollegin emotional
zu interpretieren, um sich selbst in dieser Situation zurechtzufinden und seine Position der
"Neuen" gegeniiber einzuschitzen. Michael kann nun diese Beziehung als durch ein
Beziehungsstrukturverhiltnis geprigt wahmehmen, daB er in den Dimensionen Macht- und
Status bewertet. Demnach kann er das Macht-/Statuspositionsverhiltmis zwischen sich und
der neuen Kollegin fiir sich interpretieren, um sich ihr gegeniiber einordnen zu kénnen. Dies
tut Michael in der Weise, daB er die Kollegin als fiir unqualifizierte Arbeiten zustéindig
betrachtet, die ihm listige Arbeitsginge abnehmen soll. Damit bringt er deutlich zum
Ausdruck, daB er seine Machtposition der Kollegin gegeniiber in der Weise interpretiert, da
diese sich seinen Anweisungen zu fiigen und damit an seinem Verhalten zu orientieren hat.
Michael schitzt sich scheinbar als langjahrig erfahrenen Mitarbeiter ein, deren
Kompetenzen durch eine neue Hilfskraft von lastigen formal vorgegebenmen Arbeiten
entlastet werden sollen. Demnach meint er scheinbar, durch die neue Situation mehr
Freiraum zu erhalten und damit hebt er seinen organisationalen Handlungsfreiraum der
Kollegin gegeniiber deutlich hervor. Eine derartige Einschiitzung der eigenen Machtposition
stellt fiir Michael allem Anschein nach in der vorliegenden Situation eine der Kollegin
gegeniiber angemessene Machtposition dar und 148t deren Machtposition in der
Bedeutungslosigkeit versinken.

Die Kollegin hingegen scheint sich eher als eine Arbeitskraft zu betrachten, die der
Organisation aufgrund ihrer Kompetenzen und Fiahigkeiten eine Moglichkeit bietet, eine
bisher recht schwerfillig arbeitende Abteilung, bzw. Arbeitsgruppe. wieder in den richtigen
Rhythmus zu bringen. Somit sicht sie ihre Aufgabe scheinbar weniger darin, Michael listige
Arbeiten abzunehmen, als vielmehr den Arbeitsablauf in dieser Arbeitsgruppe neu zu
organisieren, was bedeutet, daB sie ihrerseits glaubt, aufgrund der eigenen Fihigkeiten iiber
eigene Handlungsfreiriume zu verfiigen, iiber die sie das Handeln von Kollegen wie
Michael steuern kann. Damit betrachtet sie ihre eigene Machtposition und die ihres
Kollegen in einem ganz anderen Umfang in der vorliegenden sozialen Situation als
angemessen, als Michael dies tut.



-145-

Mit diesen Beziehungsinterpretationen einhergehend werden sich bei beiden Parteien
entsprechende strukturelle Emotionen einstellen, die gleich zu Beginn klarstellen, mit
welchen Erwartungen jeder fiir sich die neubegriindete Beziehung belegt bzw. welchen
Ausgangs- oder Bezugspunkt jeder einzelne dieser Beziechung unterstelit. Jede Partei hat ihre
Position und auch die des Gegeniibers in der nenen Bezichung vorab definiert und
empfindet ein Sicherheitsgefiihi268, weil sie sich ihrem Beziehungspartner gegeniiber in
einer ausreichend abgesicherten Machtposition und damit jeder Auseinandersetzung
gewachsen fiihlt. Ich nehme hier an, daB die Machtposition diejenige Position ist, die zuerst
in einer organisationalen Beziehung emotional eingeordnet wird und nicht die der
Statusposition, da ich die Machtposition als Grundvoraussetzung dafiir ansehe, daB
jemandem iiberhaupt eine Form des Status bzw. der Gunsterweisung entgegengebracht wird.
Somit miissen zunichst gerade in neuen Beziehungen zuerst die Machtpositionen der
Bezichungspartner eingeordnet werden, damit beide Parteien grundsitzlich ihre
organisationale Positionen zueinander in Beziehung setzen und sich hieran in ihrem
Verhalten orientieren koénnen.

Aufgrund der nun erfolgten Machtverhiltiseinschitzungen zwischen den beiden Kollegen
konnten dann als ndchstes von beiden Seiten auch die Einschidtzungen ihres
Statusbeziehungsverhiltnisses vorgenommen werden. Beide Parteien werden wegen der von
ihnen beanspruchten Machtposition moglicherweise auch eine dem entsprechende
Statusposition fiir sich in Anspruch nehmen wollen, die ihnen anzunehmen erlaubt, daB die
jeweilige Gegenseite sie durch angemessene Gunstbeweisungen in hinreichendem AusmaB
wiirdigen wird, wie z.B. durch zukiinftig gewihrleistete Gefilligkeiten etc.. Durch diese
Eigeninterpretation stellen sich dann strukturelle Emotionen ein, die als Gliicksgefiihle269
bezeichnet werden kionnen und die strukturellen Sicherheitsgefiihle, die aus der
Machtbeziehungsverhiltnisinterpretation heraus entstanden sind, noch verstirken. Auf diese
Weise konnten sich beide Seiten zu ihrem Beziehungsbeginn einander gegeniiber in einer
emotional vermittelten sicheren Position befindlich empfinden.

Damit hitten wir den Ausgangspunkt der vorliegenden Beziehung und die damit
verbundenen entstehenden strukturellen Emotionen dargelegt und kénnen uns der weiteren
Entwicklung dieser Beziehung zuwenden. Denn erst nach der Definition des Macht- und
Statusverteilungsverhiiltnisses in der Ausgangsbeziehung zwischen den beiden
Organisationsmitgliedern, die diesen iiber strukturelle Emotionen vermittelt werden, kénnen
nun hiervon abweichende Beziehungsverinderungen, wie z.B. das Auftreten von
Beziehungsgegensitzen, fiir die Betroffenen iiberhaupt erst erkennbar werden.

268 Vgl. Th. D. Kemper: A social interaktional Theory of Emotions, a.a.Q., pp. 50-51; sowie die hierzu
angefithrten Ausfithrungen in dieser Arbeit auf Seite 29 f.
269 Siche Ubersichtsschema Nr. 1 auf Scite 29 der vorliegenden Arbeit
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Um nun die "typischen Beziehungsverinderungen" wihrend des Mobbings systematisch
darstellen zu konnen, bedienen wir uns im folgenden des sogenannten
Konflikteskalationsmodells, daB im Bereich der Personalwirtschaft von Friedrich Glasl270
erarbeitet worden ist und starke Ahnlichkeit mit dem Mobbing-Phénomen aufweist.
Allerdings muB in diesem Modell der emotionale Aspekt noch stirker herausgearbeitet
werden, um die dynamische Entwicklung des Mobbing-Phénomens beschreiben zu kénnen:

Phase 1: Verhiirtung

Zunichst soll das Beziehungsklima beschrieben werden, daB zu diesem Zeitpunkt zwischen
den Interaktionsparteien zu herrschen scheint.

Die erste Phase des Konflikteskalationsmodells beschreibt eine #uBerlich betrachtet nur
geringfiigige Verdnderung von den alltiglichen Formen des entspannten, normalen
Umgehens miteinander, die gelegentlich von Spannungen oder Reibungen heimgesucht
werden. In dieser Phase wird nun jedoch langsam von den beteiligten Parteien in
bestimmten Bereichen ihrer sozialen Beziehung zueinander festgestellt, daB die Gegenseite
zunehmend weniger offen fiir sie selbst ist, sondern Meinungen und Standpunkte
herauskristailisiert, die sie zunehmend verfestigt und von ihrem Interaktionspartner auf diese
Weise distanziert.

Die Parteien entwickeln nun einen schirferen Blick dafiir, was sie voneinander
unterscheidet und im Zuge solcher Auseinandersetzungen beginnen sie desweiteren
Rollenerwartungen auszubilden, die Alter zunehmend einseitig und festgelegt erscheinen
lassen. Diese Rollen bestehen jedoch nicht stindig, sondern kommen zunichst nur in
bestimmten Bereichen der Beziehung zum Vorschein, in denen sich die beschriebenen
Verhirtungen und Versteifungen einstellen. In anderen Beziehungsbereichen hingegen
konnen die Rollen dann wieder verschwinden und untertauchen und melden sich erst
wieder, sobald die bekannten Verhirtungs- und Versteifungsmomente aufireten.2?! Die
Reibungsmomente werden demnach also hiufiger ausgemacht im Sinne von: "dha, da
passiert uns das schon wieder! Ich bin gespannt, ob Herr/Frau ... sagen wird, daf ..."272

Das wiederholte Auftreten solcher Spannungen und Reibungen wird als Energie- und
Zeitverlust, als unnotiger Widerstand betrachtet und verdeutlicht den Parteien, daB die eine
Seite nicht ohne Einwirkung der anderen Seite autonom handeln kann. Auf diese Weise wird

270 vgl. Friedrich Glasi: a.2.0., S. 215-286
271 vyyg]. Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 217
272 vgl. Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 220



- 147 -

die gegenseitige Abhingigkeit voneinander deutlich und als einschriinkend erlebt. Somit
vermitteln der erlebte Widerstand, Gegensatz, Durchsetzungs- und Beharrungswille, daf8
beide Parteien sich miteinander auseinandersetzen miissen und damit einhergehend stellt
sich die Vermutung ein, daB die Zielrichtungen der Parteien in bestimmter Hinsicht in
vereinzelt auftretenden Situationen voneinander abweichen.

Die Parteien verkehren auf dieser Stufe, ohne es zu bemerken, nicht mehr villig unbefangen
miteinander, weil sie mit gespannterer unterbewuBter Aufmerksamkeit und mit leichten noch
unbewuBten Gefithlen des Unbehagens die aufiretenden Gegensdtze als Reibungen
registrieren und damit erscheint die Beziehung als miihsamer und aufwendiger als man es
vorher angenommen hatte. Die gesteigerte Aufmerksamkeit filhrt zu einer Stimmung der
Vorwarnung, die das abermalige Auftreten der Stérungen erwarten 1ifit. Beide Parteien sind
jedoch bestrebt, diese Storungen nicht zur Regel werden zu lassen, kénnen sich aber mit
jeder weiteren Stérung der Vermutung nicht erwehren, dal es tiefere Ursachen und Griinde
fiir die Schwierigkeiten geben kénnte. Weil aber die Tatsachen dafiir wenig Anhaltspunkte
geben, werden diese Vermutungen schnell wieder verworfen. Sobald jedoch erneut hnliche
Situationen aufireten, dringen sich diese Vermutungen wieder hartniickig in den
Vordergrund. Letztlich konnen sie aber zu diesem Zeitpunkt immer wieder verworfen
werden, weil die Parteien noch darum bemiiht sind, die gemachten Erfahrungen nicht iiber
konkrete Einzelfille hinaus zu generalisieren.273

Demnach kann also festgehalten werden, daB es sich im Grunde wihrend dieser Phase noch
um eine normale Gespanntheit und Reizbarkeit handelt, die als erstes Warnsignal deutlich
registriert wird. Die Beteiligten glauben jedoch, mit rationalem Argumentieren und
verniinftiger Auseinandersetzung die Probleme in den Griff bekommen zu konnen.274 Beide
Interaktionsparteien scheinen in gewisser Weise eine Losungsstrategie fiir den existierenden
Gegensatz zu suchen.

Diese erste beziehungsklimatische Verinderung, die sich leicht von der urspriinglichen,
unbelasteteren Ausgangsposition der Beziehung entfernt zu haben scheint, welche iiber
strukturelle Emotionen der Sicherheit vermittelt worden war, muBl aber meines Erachtens
nach noch differenzierter betrachtet werden, als diese Phasenbeschreibung des
Konflikteskalationsmodells es tut. Hier kommt nur unterschwellig zum Ausdruck, warum
sich der zwischenmenschliche Umgang aufgrund von Gegensitzlichkeiten in einer sozialen
Beziehung zwischen zwei Interaktionspartnern ganz langsam veréndert.

273 vgl. Friedrich Glast: 22.0., §. 220 f.
274 Vgl. Oswald Neuberger: 2.2.0., S. 93
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Um die Ursachen fiir die Bezichungsklimaverinderung transparenter machen zu kénnen
erscheint es jedoch zum einen wichtig zu sein, die Emotionen genauer zu beachten, dic die
betreffenden Organisationsmitglieder bei auftretenden Gegensitzlichkeiten erleben und zum
anderen sollte auch beachtet werden, wie sie mit diesen Emotionen umgehen.

Kehren wir hierzu zu dem “Mobbing-Fall Michael" zuriick.

Michael und seine Kollegin, der an dieser Stelle der Name Stephanie gegeben werden soll,
registrieren ausgehend von ihrer selbstunterstellten Ausgangsbeziehung zueinander, die sie
sich iiber emotionalorientierte Beziehungsstrukturdentungen vergegenwirtigt haben, in
zunehmendem MaBe, daB sich Gegensitzlichkeiten zwischen ihnen einstellen. Dies kann
man deutlich der Fallschilderung entnehmen, aber die Frage, die sich stellt, ist, wie diese
Gegensitzlichkeiten den Beteiligten bewuBt werden und warum die Konfliktbewiltigung in
der Weise erfolgt, wie sie beschrieben wird? Erst von der Auseinandersetzung mit dieser
Frage, die mich zu einer Beachtung der Emotionen bewegt, verspreche ich mir die
Moglichkeit ein realititsniheres Mobbing-Phasen-Modell darstellen zu kénnen.

Wenn wir nun danach fragen, wie Michael und Stephanie bemerken, daB zwischen ihnen
Gegensiitzlichkeiten bestehen, als Voraussetzung fiir eine Konflikteskalation, dann kann
man wohl in Anlehnung an Glasl davon ausgehen, daB beide in ihrer tiglichen Arbeit in
bestimmten Arbeitsbereichen bemerken, daB sie aufeinander angewiesen sind, aber der
jeweils andere in diesem Bereich nicht den gleichen Standpunkt vertritt, wie man selbst, und
daB das die Zusammenarbeit erschwert. Diese in bestimmten Situationen auftretenden
Wahmehmungen und damit verbundenen Verhaltensweisen, kann man sich wie folgt
begriindet vorstellen.

Michael hatte seine Machtposition als langjahriges, kompetentes Organisationsmitglied der
neuen Kollegin gegeniiber bisher als unanfechtbar interpretiert, da er sie als eine
unerfahrene Hilfskraft betrachtet hatte, die eine entsprechend angemessen weniger
umfangreiche Machtposition inne hat.

Stephanie hat das Machtpositionsverhiiltnis zu Michael erheblich anderes interpretiert und
sich aufgrund ihrer fiir die Organisation bedeutsamen Fihigkeiten in einer dementsprechend
stirker ausgebauteren Machtposition eingeordnet, als sie sic dem in ihren Augen trigen
Michael zuerkennt.

Beide Organisationsmitglieder empfinden, wie wir bereits gesehen haben, aufgrund dieser
Beziehungsstrukturinterpretation ein ausgeprégtes Sicherheitsgefiihl (als strukturelle
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Emotion), mit der sie ihre Beziehung zueinander bewerten. An dieser Stelle wird aber breits
deutlich, daf8 zwischen beiden Parteien ein Gegensatz in ihrer selbstinterpretierten
Bedeutung fiir die Organisation besteht, der sich im Laufe des Arbeitsalltages auf
unterschiedliche Weise herauskristallisieren wird.

Eine Moglichkeit, iiber die Michael und Stephanie erste Anzeichen fiir diese
Gegensitzlichkeit wahrnehmen kénnen, kann sich darin bieten, daB beide in ihrer tdglichen
Arbeit feststellen miissen, daB sie unterschiedliche Arbeitsauffassungen besitzen. Michael
beschreibt seine Kollegin, nachdem der sie im Arbeitsalltag kennengelernt hat als jung-
dynamisch. Im Zusammenhang mit seiner Vorabeinschitzung der neuen Kollegin als
Hilfskraft erhilt diese Feststellung einen negativen Unterton, so als wenn ihn die Energie,
die Stephanie bei ihrer Arbeit an den Tag zu legen scheint, stéren wiirde. Demmach kénnte
vermutet werden, daBl Stephanie also nicht nur Hilfsarbeiten ausfiihrt, sondern aufgrund
ihrer Fihigkeiten durchaus auch vereinzelt bedeutendere, verantwortungsvollere Arbeiten
iibernimmt. Eine derartige Situation kann Michael dazu veranlassen, sein in solchen
Situationen vorliegendes Machtpositionsverhiltnis zu seiner Kollegin zu iiberpriifen,
unabhingig von seiner iiber die strukturellen Emotionen vermittelten generellen
Beziehungsstruktureinschitzungen. Eine solche Situation ist nimlich auch indirekt als eine
Interaktion zwischen Michael und Stephanie zu interpretieren, die beide Seiten fiir sich mit
Emotionen belegen konnten. Stephanies starkes Engagement konnte dazu fiihren, daB ihre
Arbeitsweise sich deutlich von der ihrer Kollegen, wie 2.B. Michael, unterscheidet und
damit z.B. Vorgesetzte dazu anregen, Vergleiche zwischen den Arbeitsweisen der Kollegen
anzustellen, was durch entsprechende Kommentare in der entsprechenden Situation
verdeutlicht werden und ein leichtes Konkurrenzverhiltnis aufkommen lassen konate.

Somit konnte Michael sich nun also dazu veranliaft sehen, das situationsbedingte Auffailen
von Stephanies Arbeitseifer als AnlaB zu nehmen, seine bisher als angemessen interpretierte
Machtposition, die ihm ein Gefiihl der Sicherheit vermittelt hatte (als strukturelle Emotion),
thr gegeniiber zu iiberpriifen. Zunéchst wird diese iiberpriifende Einschitzung jedoch noch
nicht die gesamte Bezichung zwischen den beiden Kollegen betreffen, sondern nur auf das
Beziehungsverhiltnis in den einzeln auftretenden Arbeitsituationen bezogen werden, denn
noch sprechen diese selten auftretenden Interaktionen nicht dafiir, daB sich das gesamte
Beziehungsverhiiltnis verindern konnte, weil Taktik hinter dieser Verhaltensweise vermutet
werden konnte. Michael konnte Stephanie nun in bisher noch vereinzelt aufiretenden
Situationen, in denen sie augenscheinlich mehr leistet als er selbst (indirekte Interaktion
zwischen den beiden Kollegen), als dafiir verantwortlich betrachten, daB er seine
Machtposition als angegriffen, als teilweise abgewertet, unangemessen interpretieren muB.
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Mit dieser Interpretation einer entsprechend vorliegenden Interaktionssituation sind, wie wir
bereits bei Theodoer Kempers emotionssoziologischem Ansatz gesehen haben, folgernde
Emotionen verbunden??5, die sich in diesem konkreten Fall als eine Mischung aus Arger
und Angst darstellen konnten, soweit Michael zu diesem Zeitpunkt seiner Beziehung zu
seiner Kollegin, dieser gegeniiber positiv eingestellt war, wofiir zu sprechen scheint, daB er
sie zunichst als eine willkommene Arbeitshilfe betrachtet hatte, die ihn von listigen
Arbeiten hitte befreien konnen.

Somit kénnten Michael die zwischen beiden Parteien bestehende, aber zur Zeit noch nur
vereinzelt nach auBen auftretende Gegensitzlichkeit z.B. iiber die Ausbildung
situationsbedingt entstehender Emotionen vermittelt bzw. verdeutlicht werden, die konkret
den von der Gegenseite bewirkten Verlust seiner eigenen individuell bedeutsamen und
positiv bewerteten Werte anzeigen (Handlungsfreiraume)276, Michael konnte Stephanie
gegeniiber Arger empfinden, weil die Kollegin seine Machtposition dadurch einzuschrinken
scheint, daB sie ihm indirekt durch ithre Arbeitsweise sein Arbeitstempo vorschreibt, ihn
einfach fremdbestimmt, seinen bisher selbstverstindlichen Handlungsfreiraum reduziert,
wogegen er sich innerlich widersetzt. Arger ist ndmlich immer als ein Zeichen dafiir zu
werten, dal Menschen sich in fiir sie bedeutsamen Lebensbereichen behindert fithlen.277
Michael konnte aber zugleich auch Angst empfinden, da er erkennen muB, daB die Kollegin
durchaus dazu in der Lage zu sein scheint, seine Machtposition einzuschrinken, was ihn in
gewissem Rahmen ausgeliefert erscheinen lafit und auBerdem besitzt er keine konkret
vorgegebene Handlungsvorgabe278, die ihm vorgibt, wie mit dieser Situation umzugehen ist.

Die Handlungsfreiraumeinschrankung kann real z.B. dadurch zum Ausdruck kommen, daB
Stephanie Arbeiten verrichtet, die zunichst vielleicht noch von Michael gepriift werden
miissen, bevor sie endgiiltig als abgeschlossen betrachtet werden konnen und wenn
Stephanic sehr schnell arbeitet, konnte die Priifungsfunktion, die Michael besitzt, diesen in
seiner eigenen Arbeit zuriickwerfen und damit seine bisherige Arbeitsleistung vermindern,
was seine sonst organisationsrelevanten Fahigkeiten etwas aus dem Blickfeld geraten lieBe.
Michael miiBte sich an Stephanies Arbeitsweise orientieren und ihre mit seiner in Einklang
bringen. Damit miiBte er sein Verhalten ein Stiick weit an seiner Kollegin ausrichten, was

275 Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emotions, a.a.0., p. 104 (siche auch Seite 42
der vorlicgenden Arbeit)

276 Vgl. Peter Becker: Studien zur Psychologie der Angst. Ein interaktionistischer Ansatz zur Messung
und Erkidrung normaler und pathologischer Angst, Weinheim, Basel, 1980, S. 295, S. 300, S. 303,
S.312

277 Vgl. Madlen Sicbert: Arger: Theorie, Messung und Kontrolle; Beitrdge zu einem
erziehungsrelevanten Gegenstand; Dissertation, Universitit Oldenburg, 1977, S. 54

278 vyl Peter Becker: 2.2.0., 8. 304
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ihr Macht verleiht und Michaels Handlungsspielraum und damit einhergehend seine
Machtposition verdndert.

Diese gemischten Gefiihle konnten Michael vage erahmen lassen, daB er sich in seiner
Machtposition der neuen Kollegin gegeniiber nicht so sicher fiihlen kann, wie bisher
angenommen. Das gemischte Gefiihl, das er empfindet, kann wohl insgesamt als ein leichtes
Unsicherheitsgefiihl (als folgernde Emotion) beschrieben werden, was ihm eine
Gegensitzlichkeit zu seiner Kollegin vermittelt, zundchst jedoch nur von Fall zu Fall, wenn
konkret Situationen eintreten, die zu derartigen Interpretationen anregen.

Stephanie hingegen konnte eine Gegensitzlichkeit im Arbeitsalitag zwischen sich und ihrem
Kollegen Michael dadurch wahmehmen, dal dieser ihrem Arbeitstempo nicht entspricht.
Dies konnte fiir sie bedeuten, daB er ihrem gesteckten Ziel der Verbesserung der
Abteilungseffizienz hinderlich gegeniiberstinde. Die Steigerung der Effizienz einer
Abteilung 148t sich natiirlich nicht durch eine Einzelperson allein voilbringen und deswegen
kann es moglich sein, daB Stephanie ihre Aufgabe nicht nur darin sieht, selbst so viel wie
moglich an Arbeit zu bewiltigen, sondern auch ihre Kollegen hierzu zu motivieren. Hierbei
kann es nun sein, daB sie im Hinblick auf Michael Situationen mit diesem erlebt, in denen
dieser nicht dazu in der Lage zu sein scheint, sein Arbeitstempo angemessen zu steigern.

Diese Interaktion zwischen Stephanie und Michael kann dazu fiihren, daBl Stephanie ihre
Machtposition von Michael als eingeschrinkt interpretiert. Wenn Michael ihren
Motivierungsappellen nicht Folge leistet, bedeutet dies fiir Stephanie ihr Arbeitsziel der
Effizienzsteigerung nicht auf geradem Wege erreichen zu kdnnen. Michael orientiert sein
Verhalten nicht in dem AusmaB an ihr, wie sie es von ihm erwartet und scheint sie dadurch
aufzuhaiten bei ihrer Zielverfolgung. Thr Handlungsfreiraum gestaltet sich also nicht in dem
Umfang, wie sie es sich vorgestellt hat und damit kann sie sich dazu veranlaBt sehen, ihr
Machtpositionsverhaltnis zu ihrem Kollegen Michael situationsbedingt zu iiberpriifen.
Michael scheint ihre Machtposition, die sie sich aufgrund ihrer Kompetenzen und der damit
cinhergehenden strukturellen Emotion der Sicherheit zugeschrieben hatte, aufgrund seines
von Fall zu Fall aufiretenden leichten Widerstandes nicht ausreichend zu beachten, was
Stephanie als einen gelegentlich sich einstellenden Machtverlust interpretieren konnte.

Somit kénnte sie also bemerken, daB ihre Machtposition Michael gegeniiber in bestimmten
vereinzelt auftretenden Situationen nicht so uneingeschrinkt sicher zu sein scheint, wie es
ihr urspriinglich durch das Sicherheitsgefithl, daB sie im Hinblick auf ihre gesamte
Beziehung zu Michael ausgebildet hatte, vermittelt worden war (strukturelie Emotion).
Wenn sie Michael bisher gegeniiber positiv eingestellt war (Im Sinne von: "Den riick' ich
mir schon zurecht.”) und ihn als verantwortlich fiir ihren vereinzelt auftretenden
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Machtverlust betrachtet, dann kann sie ihm in diesen seltenen Interaktionssituationen, in
denen er ihren Motivationsappellen nicht nachkommt, ebenfalls Arger und Angst gegeniiber
empfinden als gemischte folgernde Emotion. Den Arger kann sie Michael deshalb
gegeniiber empfinden, weil er ihr durch sein Verhalten deutlich macht, daB sie zur
Erreichung ihres Effizienzzieles auch auf seine Mitarbeit angewiesen ist und ihr damit
beweist, daB sie durchaus in groBerem Umfang fremdbestimmbar ist als urspriinglich
angenommen, wogegen Stephanie sich innerlich zur Wehr setzen wird, eben iiber das
Gefiihl des Argers.

Andererseits kann Stephanie Michael gegeniiber aber auch Angst empfinden, weil ihr diese
Emotion verdeutlicht, daB ihr Kollege auch tatsichlich dazu in der Lage sein kann, ihren
Handlungsspielraum und damit ihre Machtposition in der Organisation einzuschriinken,
wenn er sein Handeln nicht an ihr orientiert und deswegen wird ihr bewuBt, daB sie sich in
ihrer Machtposition Michael gegeniiber nicht so sicher fithlen kann, wie zuvor aufgrund
ihres Sicherheitsgefiihls (als strukturelle Emotion) angenommen. Insgesamt kann sich also
auch bei Stephanie ein leichtes Gefiihl der Unsicherheit einstellen (als folgemde Emotion),
das ihr verdeutlicht, daB sie und Michael bisher scheinbar von Fall zu Fall unterschiedliche
Ziele verfolgen.

Somit kann man also festhalten, daB beide Seiten zum einen zu Beginn ihrer
Arbeitsbeziehung strukturelle Emotionen ausgebildet haben, iiber die die Beziehungsstruktur
an sich in ihrer Gesamtheit eingeschiitzt wird, und zum anderen fiihrt jede Interaktion
innerhalb dieser sozialen Bezichung wiederum zu folgernden Emotionen, die die in der
jeweiligen Situation vorliegende gegenwirtige Bezichungsstruktur einschétzen. Diese beiden
Emotionsarten bilden aber in diesem Stadium der Beziehung kontrir zueinander stehende
Gefithle aus, wie einerseits Sicherheitsgefiihle und andererseits ein leichtes
Unsicherheitsgefiihl, das sich auf Angst und Arger griindet. Die Diskrepanz zwischen diesen
Emotionen kénnte nun letztlich der Ausléser sein, der beiden Organisationsmitgliedern
vermittelt, daB sie scheinbar gegensitzliche Ziele verfolgen, die aber zu diesem Zeitpunkt
noch nur als vereinzelt vorhanden wahrgenommen zu werden scheinen und nicht dazu
fithren, dab die jeweils andere Partei generell als feindlich gesonnen eingeschitzt wird.

Demnach kann also erst an dieser Stelle entsprechend Glasls Konflikteskalationsmodell, mit
einem angemessen Hintergrundwissen iiber die emotionale Befindlichkeit der
Konfliktparteien, vermutet werden, daB es sich im Grunde wihrend dieser ersten Phase der
Beziehung noch um eine normale Gespanntheit und Reizbarkeit handelt, die von Zeit
Zeit auftreten und als erste leichte Warnsignale hin und wieder im Unterbewuftsein
registriert werden konnen.
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Wie aber gehen die beiden Kollegen in dieser Beziehungsphase, in der sich erste
Gegensétzlichkeiten iiber damit einhergehende Emotionsbildung herauskristallisieren, nun
mit diesen Emotionen und damit auch miteinander um?

Nach auBen hin scheint erkennbar, da88 die Beteiligten zu glauben scheinen, mit rationalem
Argumentieren und verniinftiger Auseinandersetzung die gelegentlich auftretenden Probleme
in den Griff bekommen zu koénnen. So scheint dann jeder auf seine Weise eine
Losungsstrategie fiir die gelegentlich auftretenden Gegensitzlichkeiten zu suchen.

Stephanie konnte z.B. geduldig versuchen, Michael weiterhin von Fall zu Fall von einer
effizienteren Arbeitsweise zu iiberzeugen. Michael seinerseits kénnte ebenso geduldig von
Fall zu Fall zum Ausdruck bringen, daB er diese Arbeitsauffassung aus verschiedenen
Griinden nicht teilen kann und Stephanie von seiner Arbeitsauffassung iiberzeugen méochte.
Dieses Verhalten konnte dadurch erklirt werden, daB die beiden Organisationsmitglieder
aufgrind von  Emotions-Regeln, die von  verschiedenen  vorangegangenen
Organisationsmitgliedergenerationen ausgehandelt worden sind, dazm gezwungen
erscheinen, mit ihren Emotionen umzugehen, sie einer inneren Emotionsarbeit zu
unterwerfen und nicht unkontrolliert auszuleben. Das konnte bedeuten, da8 sich jede Partei
fir sich verdeutlicht, daf sie die Emotionen, die ihrem Sicherheitsgefiihl kontrir
gegeniiberstehen, nur in einzelnen Situationen empfindet und demnach kénnte der jeweilige
Arbeitskollege insgesamt dann dennoch in das Bild passen, was man sich von ihm gemacht
hat.

AuBerdem erscheint es zu diesem Zeitpunkt auch noch denkbar, daB sich die beiden
Interaktionsparteien iiber ihre Emotionen noch gegenseitig ineinander hineinversetzen
konnen. Michael koénnte Stephanie nachzufithlen versuchen, daB man sich als
Neueingestellte noch recht dynamisch in seinem Arbeitseinsatz verhdlt und deswegen
automatisch gegen eingefahrene Arbeitsabliufe gegenanzugehen versucht. Ebenso konnte
Stephanie Michael nachzufiihlen versuchen, daB man als langjihriger Mitarbeiter vielleicht
im Laufe der Zeit keine ausgepréigt dynamische Arbeitsweise mehr an den Tag zu legen
bereit ist. Auf diese Weise kann die Auseinandersetzung entpersonalisiert, also als von der
eigenen Personlichkeit unabhingig gedeutet werden und damit an Schirfe verlieren, daf
heift auf diese Weise konnen die Emotionen entschirft und damit unterdriickt werden.279

Durch einen derartigen Umgang mit den eigenen Emotionen versucht sich das jeweilige
Organisationsmitglied zu beruhigen und die das bisherige Bild von dem Kollegen stérenden

279 Vgl. Lothar Laux; Hannelore Weber: Emotionsbewdiltigung und Selbstdarstellung, a.a.0., S. 98,
S. 126; sowic Madlen Siebert: a.a.0.,S. 75
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Emotionen zu bewiltigen, indem sie als iibertriecben bewertet, damit abgeschwiécht und
letztlich unterdriickt werden konnen. Auf diese Weise kann dann die unumgingliche
Zusammenarbeit mit dem Kollegen auch weiterhin fortgefiihrt werden, denn letztlich sind
beide darauf angewiesen, ihren Arbeitsplatz in der Organisation als ihre Existenzgrundlage
zu betrachten und deshalb miissen sie in ihrer tiglichen Zusammenarbeit in irgendeiner
Weise miteinander auskommen. Integration innerhalb einer Abteilung ist eben nur moglich,
wenn die stérenden Emotionen letztlich unterdriickt werden.

Gefithle wie Angst und Arger werden scheinbar nach neueren Forschungsergebnissen sogar
ganz generell als storende Emotionen empfunden, auch unabhingig davon, ob sie als
Diskrepanz zu strukturellen Emotionen empfunden werden, die man nicht bedenkenlos nach
auflen zeigen darf, sondern wenn méoglich unterdriicken sollte.280

Aufgrund dieser Emotionsunterdriickung sind dann beide Seiten dazu in der Lage, ihre
Gegensitzlichkeiten noch nicht als ihre Beziehung hauptsichlich prigendes Problem zu
betrachten und deswegen konnen auch beide Parteien zuniichst noch miteinander umgehen.
Diese Art der Emotionsarbeit ermdglicht scheinbar eine Handlungsausrichtung, die
Fairnesswahrung zu diesem Zeitpunkt der Beziehung noch als oberstes Gebot28! erscheinen
146t. Aufgrund dieser vorherrschenden Einstellung scheint es dann auch fiir beide Parteien
noch nicht notwendig zu sein, sich damit auseinanderzusetzen, ob das
Statusstrukturverhiltnis in dieser Beziehung sich zu veriindern scheint. Denn die
Interpretation der Machtstrukturverhalmisse, als wichtigstes Fundament organisationaler
Existenzen, hat ja scheinbar in der vorliegenden Beziehung zu der Bildung von Emotionen
gefiihrt, die iiberwiegend aus dem BewuBtsein noch durch Unterdriickung ferngehalten
werden konnten und deswegen erscheint noch keine derartige emotionale Verunsicherung
vorzuliegen, die zu diesem Zeitpunkt eine Uberpriifung der Statusstrukturverhltnisse in der
vorliegenden Interaktionsparteienbeziehung nétig machen wiirde.

Problematisch wird jedoch, daB die unterbewuBt als stérend empfundenen Emotionen
scheinbar nicht bewiltigt werden konnen, sondern, daB diese lediglich unterdriickt werden.
Das heiBt, daB das Unsicherheitsgefithl dennoch weiterhin vorhanden bleiben und sich
moglicherweise in einer leichten unterbewufiten Befangenheit und Gespanntheit
niederschiagen kénnte, die sehr vage vermuten 14Bt, daB eventuell tiefere Ursachen fiir die
vorgefallenen Gegensétzlichkeiten und die damit verbundenen noch "recht harmonisch"
ausgefallenen Auseinandersetzungen vorliegen, die jedoch schon langsam zu einer
Standpunktverhédrtungen gefiihrt haben.

280 Vgl. Lothar Laux; Hannelore Weber: 2.a.0., S. 82
281 Vgl. Lothar Laux; Hannelore Weber: a.a.0., S. 92



-155 -

Diese in dieser Phase langsam unterbewufit leicht aufkommende Befangenheit und
Gereiztheit, erhoht jedoch die Reizbarkeit beider Parteien, was fiir die weitere soziale
Beziehung von erheblicher Bedeutung ist, wenn die gelegentlich auftretenden starren
Auseinandersetzungen nicht unterbunden werden kénnen. Denn letztlich kann hierdurch der
Ubergang in die nichste Konfliktbewiltigungsphase unterstiitzt werden, wodurch sich auch
das ganze Klima der weiteren Auseinandersetzung grundlegend verindern wiirde.

Phase 2: Polarisation

Bevor wir die Ursachen fiir den moglichen Ubergang der Konfliktbewiltigung innerhalb von
organisationalen Beziehungen von der vorangegangenen in eine neue Phase niher in seinen
Ursachen betrachten kénnen, mufl zuniichst einmal das Klima beschrieben werden, das in
der Praxis von Konfliktverlaufsstudien immer wieder in dieser neuen Phase als existent
beschrieben wird.

Beide Parteien werden sich in dieser Phase bei der Erreichung ihrer Ziele zunehmend ihrer
gegenseitigen Abhingigkeit bewuBt, was ihre Zusammenarbeit unumginglich erscheinen
1aBt und gleichzeitig treten aber auch zunehmend deutlicher die Interessen der einzelnen
Parteien in den Vordergrund. Hierdurch wird eine zunehmendes Konkurrenzverhiltnis
deutlich. Das Verteidigen der eingenommenen Standpunkte wird immer mehr zu einer
Prestigesache. Das bedeutet, in der vorhergehenden Phase ging es um die Frage: Welches ist
der bessere Standpunki? Nun aber stellt sich eher die Frage: Welches ist der bessere
Standpunkt, und wer vertritt seinen Standpunkt besser? Demnach agieren die Parteien nun
aus einem immer stirkeren Bewufltsein heraus, daB ein Nachgeben in der
Auseinandersetzung nachteilige Folgen fiir ihre soziale Position haben kénnte. Die
Orientierung an der eigenen sozialen Position scheint nun zunehmend bewuBter zu werden,
obwohl sie insgesamt betrachtet noch nicht zum eigentlichen Inhalt der
Auseinandersetzungen geworden ist. Dennoch fiihrt die aufmerksamere Positionsbeachtung
langsam zu einer Spannungsverschirfung des Beziehungsklimas. Die Bezichungspartner
nehmen eine weitere Verhiirtung der Interessensstandpunkte wahr.

Die Ursachen dieser Beziehungsentwicklung kann wiederum zum Teil iiber die Beachtung
der Emotionen versucht werden zu erkliren, die auf beiden Seiten wihrend der
fortschreitenden Konfliktbewiltigungsversuche auftreten,

Kommen wir zur Ursachenbetrachtung wieder auf Michael und Stephanie zuriick. Beide
Parteien werden im Laufe ihrer weiteren Zusammenarbeit immer wieder feststellen, daB sie
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nicht dazu in der Lage sind, ihre Auseinandersetzungen in bezug auf ihre unterschiedlichen
Arbeitsauffassungen zu unterbinden. Sie geraten immer wieder aneinander, teilen sich
immer ofter ihre gegenseitigen Standpunkte mit, die sie zunehmend uneingeschrénkter und
verhirteter vertreten. Diese Auseinandersetzungen verdeutlichen aber auch immer stirker
die gegenseitige Abhingigkeit, die immer mehr als Konkurrenz erscheint.232

Wie aber wird Michael und Stephanie dieses sich langsam bzw. schleichend verindernde
Klima ihrer Beziehung, daB sich mafigeblich auf die Art ihrer aufeinander bezogenen
Konfliktbewiltigungsversuche auswirkt, vermittelt?

Eine wesentliche Vermittlungsinstanz kénnte darin liegen, dal beide Kollegen in den immer
wieder aufiretenden Auseinandersetzungen eine stindig ereut erfolgende Reduzierung ihrer
Machtposition erkennen und aufgrund dieser Beziehungsinterpretation zu ihrem Kollegen
entsprechende Emotionen ausbilden, die die situationalen Umstiinde verdeutlichen. Die
sozialen Situationen, in denen wihrend der Interaktionen zwischen den beiden Parteien
Auseinandersetzungen auftreten, konnten von den Kollegen derart gedeutet werden, daB die
jeweils andere Partei scheinbar bewuBter an der Reduzierung der Machtposition ihres
Gegeniiber interessiert sein konnte als bisher angenommen. Demnach kénnten also, wie
bereits in der vorangegangenen Phase der Verhirtung beschrieben, wiederum von beiden
Seiten in den Situationen der Auseinandersetzung diese Interaktion im Hinblick auf ihr
Machtbeziehungsverhiltnis interpretiert werden.

Beide Kollegen kinnten bei ihrer Interpretation zu dem SchluB kommen, daB der jeweils
andere durch seine entgegengesetzten Interessen den Handlungsspielraum seines
Gegeniibers blockieren, ihn einengen und damit dessen Machtposition wieder ein wenig
reduzieren will, weil sich beide Parteien in ihrem Verhalten auf diese Weise immer wieder
als dazu gezwungen einschitzen, sich an dem Verhalten des anderen zu orientieren. Somit
werden sich also immer wieder gemischte folgernde Emotionen283 einstellen, die sich als
Angst und Arger beschreiben lassen und sich insgesamt in einem immer wieder auftretenden
Unsicherheitsgefiihl wiederspiegeln.

Jede Partei wird sich nun langsam ein wenig stirker ihrer Unsicherheit und damit ihrer
Gegensitzlichkeit zu jhrem Kollegen bewuBt, weil sie einerseits immer wieder dieses
unerwilnschte  Unsicherheitsgefiilhl dem Kollegen gegenitber empfindet, der ihre
Machtposition, bisher nur unterbewuBt wahrgenommen, immer wieder anzugreifen scheint,
und andererseits weil dieses Gefiihl, um die eigene Integration in die Firma nicht in Gefahr

282 vl Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 221 f,
283 Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emotions, a.a.0., p. 104
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m bringen, scheinbar weiterhin unterdriickt werden mub, und diese immer wieder
abverlangte Unterdriickung kénnte nun ein wenig mehr Aufmerksamkeit auf sich lenken.
Demnach scheint dieses Gefithl letztlich also nicht durch aktive Bewiltigungsversuche
"geldscht” werden zu konnen, sondern immer wieder aufzutreten und aufgrund seiner
lediglichen Unterdriickung als Folge der individuellen Emotionsarbeit der Parteien, ein
immer groferes AusmaB anzunehmen, sich aufzustauen und deswegen intensiver empfunden
werden zu konnen. Dieses unterstellte anwachsende Ausmafi des Unsicherheitsgefiihls
konnte dann begreiflich machen, warum die Kollegen nun beide zunehmend den Eindruck
erhalten, daB sie scheinbar stirker aufeinander angewiesen zu sein scheinen als bisher
angenommen. Denn jede Partei ist sich in Bezug auf ihre eigene Einschidtzung ihrer
Machtposition zunehmend bewuBter weniger sicher. Deswegen erfolgt die
Machtpositionsverhiltnisinterpretation nun auch ein wenig aufmerksamer als zuvor.

Damit hitten wir bis zu diesem Punkt dargestellt, wie die Klimaverinderung bei der
Konfliktbewiltigung in einer organisationalen Bezichung den beiden beteiligten Parteien
emotional wahrgenommen bzw. vermittelt werden kann.

Weiterhin stellt sich aber auch in dieser Phase wieder die Frage, wie die Parteien mit diesen
Emotionen und damit auch miteinander umgehen und das empfundene emotionale Klima
pach auBen hin gestalten?

Der Umgang mit den Emotionen auf beiden Parteiseiten kénnte auch zu diesem Zeitpunkt
noch unter der Primisse stehen, storende Emotionen aus dem Arbeitsalltag moglichst
herauszuhalten, denn dies konnte zu Komplikationen fithren, die die eigene
Organisationsintegration und damit die Existenzgrundlage jeder Seite gefahrden konnte und
dies wiirde dem derzeitigen Ausma des Spannungsverhiltnis zur Gegenpartei noch in
keinem angemessenen Verhiltnis gegeniiberstehen.

Dennoch vermuten beide Interaktionspartner nun zunehmend, daB die Spannungen eine
tiefere Ursache haben kénnten. Die Umstéinde belegen dies zwar noch nicht eindeutig, aber
die langsam entstehende emotionale Verunsicherung auf beiden Seiten, die insgesamt einen
immer mehr ins BewuBtsein gelangenden zunehmend gespannteren Zustand vermittelt,
bildet sich ganz allmihlich und stetig heraus, so daB die unterbewuBt angesteliten
Vermutungen immer mehr in das BewuBtsein gelangen. Deswegen konnte das Verhalten,
itber das jede Partei ihre ihrem Gegeniiber entgegengebrachten Emotionen und daraus
folgernden Einstellungen nach auBen hin zum Ausdruck bringen kann, so ausfallen, daB sie
die Gegenpartei genauer beobachten und sich ihr gegeniiber, abgesehen von den direkten
Auseinandersetzungen, ein wenig zuriickhaltender verhalten wird. Dieses in der Praxis
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immer wieder beobachtbare Verhalten konnte zum Ausdruck bringen, daB das anwachsende
Unsicherheitsgefithl das Klima der Gereiztheit und Spannung in ein leichtes Miftrauen
umschlagen lassen konnte, was im weiteren Verlauf dieser Beziehungsphase noch stirker
heranwachsen kann, Das Verhalten der Gegenpartei wird nun moglicherweise zunehmend
genauer, d.h. bewuBter beachtet, um z.B. feststellen zu konnen, ob die Gegenpartei, die
vorerst bei ihren Auseinandersetzungen noch vorherrschenden, sachlichen Argumente dazu
nutzt, um ihre eigene Machtposition der ihres Gegners gegeniiber vorteilhafter gestalten zu
konnen.

Um die eigene Unsicherheit nach auBen hin verbergen zu kénnen, werden beide Parteien
ihre Angste und ihren Arger so weit wie moglich iber innere Emotionsarbeit zu
unterdriicken versuchen. Nach auBen hin kann dies im Verhalten dariiber vermittelt werden,
daB man bei aller sonstigen vorsichtigen Zuriickhaltung Alter gegeniiber, den mit ihm nun
scheinbar immer regelmiBiger aufireten Kollisionen bewuBt nicht aus dem Weg geht. Dieses
Verhalten konnte nimlich dazu dienen, sich selbst und der Gegenseite zu beweisen, daB
man wirklich nur fiir die Sache engagiert ist.

Jede Partei will also emotional véllig neutral erscheinen und nicht zeigen, daB sie versucht
sein konnte den leichten Arger, den sie empfindet, iiber die Auseinandersetzung zu
kompensieren. Desweiteren sollen aber auch Angstgefithle verborgen werden und so
beweisen beide Parteien, daB sie ihren zunehmend regelmiBigen Auseinandersetzungen
nicht ohne weiteres aus dem Weg gehen. Auf diese Weise wird jedoch das eigentliche
Problem zwischen den Parteien nicht gelost, dies erscheint in dieser Phase aber auch nicht
mehr so wichtig, denn nun muf§ jede Partei fiir sich vordergriindiger mit den ihr immer
bewuBlter werdenden Unsicherheitsgefithlen zurechtkommen.284

Um die Unsicherheit nach aulen hin und vor sich selbst verbergen zu kénnen, kénnten beide
Kollegen in ihren Auseinandersetzungen auch zunehmend genauer darauf achten, ob sie bei
der jeweils anderen Seite Widerspriiche in deren Argumentation ausfindig machen kénnen.
Auf diese Weise wiirde dann méglicherweise die eigene Machtposition der des anderen
gegeniiber etwas aufgewertet, denn die Seite, die in einem solchen Fall die Logik auf ihrer
Seite hat, belegt der Gegenseite, daB diese ihr Handeln nicht so ohne weiteres nur an sich
selbst orientieren kann, sondern immer wieder von der Machtposition der anderen Seite
mitbestimmt wird.

Diese Taktik, die von beiden Parteien angewendet werden konnte, konnte jedoch dazu
fihren, daB beide Seiten mit jedem Mal, in dem sie ancinander geraten, nur um so

284 Vg, Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 223
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unnachsichtiger an ihrem eigenen Standpunkt festhalten, weil die von ihnen beiden
empfundene Angst eine subjektiv wahrgenommene Gefahr des Machtverlustes vermitteln
konnte. Dieser kann aber nicht einfach hingenommen werden, ohne einen Selbstwertvertust
erfragen zu miissen, in dem jeder Partei im wahrsten Sinne des Wortes ein Stiickchen des
cigenen Selbst verloren zu gehen droht,285

Die Auseinandersetzungen entwickeln sich dann méglicherweise, um diesen eingeschitzten
Verlust und die damit verbundene Angst zu bewiltigen, von Mal zu Mal mehr von
Gesprichen zu Debatten, in denen sich beide ihrem Interaktionspartner gegeniiber
zunchmend abweisender verhalten. Scheinbar ist es dann auch moglich, wie dies
verschiedene Studien belegen286, daB sich beide Kollegen nicht mehr gleichwertig
ansprechen, um ihre Unsicherheit zu verbergen. Dominanz soll ausgestrahlt werden, um
dem anderen aber auch sich selbst zu imponieren.

Um eine derartige Asymmetrie in der Bezichung herstellen zu konnen, wird die andere
Partei "von oben herab” behandelt. Hierdurch wird die Kommunikation dann noch
vielschichtiger und trdgt damit dazu bei, dic Gegenseite emotional noch mehr zu
verunsichern, denn diese situationale Art der Kommunikation wird ebenso emotional
interpretiert werden wie alle anderen situationalen Interaktionen.

Allerdings ist abzuschen, daB die Gegenseite diese Art der Kommunikation ebenfalls
anwenden und damit beidseitig eine verstirkte emotionale Verunsicherung eintreten kann.

In der Realitit konnte diese in dieser Bezichungsphase nun langsam aufiretende Form der
Taktik, die der Emotionsbewiiltigung dienen konnte, folgendermaBen aussehen:

Wenn der Lohn- und Gehaltsbuchalter Michael in zunehmend langatmigeren Debatten
seiner Kollegin Stephanie darlegt, warum ihre Auffassung einer effizienten Biiroarbeit nicht
der  seinen  entspricht, weshalb er sich zB. auch nicht ihren
Arbeitsablaufverbesserungsvorschligen anschlieBen kann, und auch umgekehrt Stephanie
Michael die gleichen immer linger werdenden Debatten aus ihrer Sicht vortrigt, dann
werden beide Seiten langsam ihre eigene Machtposition als immer mehr eingeschrinkt
wahmehmen, weil die Gegenseite sich den eigenen Handlungsfreirdumen entgegenstellt,
und zunehmend Taktik hinter diesem Verhalten vermuten, als Mittel, wodurch der Gegner
letztlich seinen Standpunkt durchzusetzen versuchen konnte. Die Taktik, die hierbei dann
zur Bewiltigung der eigenen Emotionen und gleichzeitig auch zur emotionalen

285 Vgl. Peter Becker: a.a.0., S. 30 f.
286 vy Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 223 ff.
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Verunsicherung des Kollegen angewandt werden konnte, liefe sich anhand des hier
vereinfacht dargestellten Konzeptes der Transaktionsanalyse?87 beschreiben. Dieses
theoretische Modell analysiert bestimmte menschliche Kommunikationsformen, bei der
zwei kommunizierende Personen, iiber drei verschiedene “/cA-Positionen” miteinander in
Beziehung treten kénnen. Diese werden im iibertragenen Sinne bezeichnet als:

- Position der "Eltern”, d.h. der iiberlegenden, bestimmenden, fithrenden Instanz,

- Position des "Erwachsenen”, d.h. der selbstiindigen, offenen und selbstsicheren Instanz,
die in wechselnden Situationen beweglich die passende Position, Rolle oder
Verhaltensweise zu wihlen versteht,

- Position des "Kindes"”, d.h. der anlehungsbediirftigen, unselbstéindigen, stark impulsiven
Instanz,

Bei kommunikativen Transaktionen kann es nun geschehen, daB z.B. ein Kollege aus der
Position des Vaters zu einem Kollegen sprechen und ihn dabei als Kind behandeln kann.
Verhilt sich der angesprochene Kollege tatséchlich wie ein Kind, dann korrespondieren die
Ich-Positionen der beiden Partner miteinander. Der Kollege antwortet dann genau aus der
Position heraus, in der der andere Kollege ihn angesprochen hat und er spricht in seinem
Kollegen dieselbe Position an, aus der heraus er gehandelt hat. Diese Beziehung wird
komplementiire Transaktion genannt,

Ein Beispiel hierfiir wire folgendes:
Kollegel:"Du muBt doch zugeben, daB du nur durch die Zusammenarbeit mit mir Karriere

gemacht hast!"
Kollege 2:"Datfiir bin ich dir auch mein Leben lang dankbar!"

Abbildung 1288
KOMPLEMENTARE TRANSAKTION

Kollege 1 Kollege 2
Eltern Eltern
Erwachsener Erwachsener
Kind Kind

287 Vgl. E. Beme: Transactional analysis in psychotherapie, New York, 1961; sowic E. Berne: Games
people play, New York, 1964
288 vy, Friedrich Glash: 2.2.0., $. 225
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Solange beide Parteien die aktivierten Ich-Positionen wechselseitig akzeptieren, birgt die
Kommunikation in dieser Hinsicht keine Probleme in sich.

Kommunikationsprobleme kénnen aber da auftreten, wo sich die beiden Parteien nicht
komplementiir zueinander verhalten, etwa, wenn eine "Dreiecks-Konstellation" entsteht. Ein
Beispiel hierfiir Iige vor, wenn der Kollege 1 aus der Position des Erwachsenen auch in
seinem Kollegen 2 den Erwachsenen ansprechen moéchte, der aber aus der Position des
Kindes heraus reagiert.

Kollegel: "Die mit deiner Beforderung verbundene lingere Arbeitszeit konnte unser seit
Jahren stattfindenes gemeinsames wéchentliches Tennismatch behindern.”

Kollege 2: "Keine Angst. Ich werde dir niemals vergessen, welche Opfer du gebracht hast,
als du meine Arbeit zu einem grofen Teil mitibernommen hast, damit ich fiir meine
Beforderung einen zeitaufwendigen Fortbildungskurs machen konnte."

Abbildung 2289
DREIECKS-TRANSAKTIONEN
("angular transactions")

Kollege 1 Kollege 2

Eltern Eitern

Erwachsener Erwachsener

Kind

Bei einer solchen Dreiecks-Konstellation sind bei zwei Partnern drei verschiedene Ich-
Positionen im Spiel. In solchen Gespriichen kann es dann vorkommen, daB zwei Personen
auf dem offiziellen "sozialen Niveau” nach auBen hin als zwei Erwachsene miteinander
umgehen, wihrend sich unterschwellig eine Interaktion unter Ungleichen abspielt.

Ein Bruch in der Kommunikation tritt bei sogenannten “gekreuzten Transaktionen” auf.

Das kann z.B. dann der Fall sein, wenn sich der Kollege 1 als Erwachsener an den
Erwachsenen in seinem Kollegen 2 richtet, worauf sich der Kollege 2 in die Position des
Kindes begibt und den Kollegen 1 als seinen Vater anspricht. In diesem Fall
korrespondieren dann die Rollenbilder der beiden Parteien nicht miteinander und es kommt
zu einer befremdlichen Kommunikation,

289 vy, Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 225
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Abbildung 3290

GEKREUZTE TRANSAKTION

Kollege 1 Kollege 2
Eltern
Erwachsener
Kind

Auch hier kann es geschehen, dab sich die Parteien auf dem sozialen Niveau als Gleiche
ansprechen, daB aber unterschwellig eine ungleiche Beziehung vorliegt. Oder aber die
Parteien benehmen sich offiziell korrekt, reizen einander jedoch mit unterschwelligen,
versteckten Botschaften.291

Aufgrund der Kenntnis dieses Modells kann nun verdeutlicht werden, warum die Parteien in
dieser Phase ihrer Bezichung das Gefiihl haben konnten, daB ihr Gegeniiber sie mit einer
Taktik in seiner Machtposition zu beschneiden versuchen konnte. Anders als in der ersten
Phase der Beziehung korrespondieren nédmlich nun die Ich-Positionen auffallend héufig
nicht mehr miteinander, so daB man meint, daB hier kein Zufall bzw. kein Einzelfall mehr
vorliegt, bei dem man vorher noch bemiiht war, ihn zu entwirren. Beide Seiten interpretieren
die vorfallenden Auseinandersetzungsdebatten immer héufiger in der Weise, daB der
Kollege scheinbar mit dem direkt Ausgesprochenem nun indirekt etwas anderes aussagen
und Provokation erreichen will, indem er sich z.B. belehrend gibt und damit seinem
Gegeniiber vermittelt einem Kind vergleichsam nicht autonom handeln zu kénnen, sondern
sein Handeln an anderen ausrichten zu miissen.

Demnach kénnten die bisher erlebten Unsicherheitsgefiihle bei den Kollegen dazu fithren,
daB sie diese dadurch nach auflen zu verdecken versuchen, indem sie eine
Kommunikationstechnik anzuwenden versuchen, mit der sie ithrem Kommunikationspartner
ihre real nicht existierende Dominanz und Sicherheit vortiuschen wollen. Diese Art des
Umgangs mit den Emotionen kann ebenfalls als innere Emotionsarbeit aufgefaBt werden,
iiber die immer intensiver aufiretenden Unsicherheitsgefiihle nach auBlen hin gezielt verdeckt
werden kénnen. Letztlich aber werden beide Seiten diese Taktik anzuwenden versuchen, um
ihren Handlungsspielraum und damit ihre selbsteingeschétzte Machtposition verteidigen und
damit ihre emotionale Verunsicherung verbergen zu kénnen.

290 gl Friedrich Glasl: 2.2.0., §. 226
291 vgl. D. Bennet: T4 and the manager, New York, 1976
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Real konnen solche emotional verursachten taktischen Verhaltensweisen folgendermaBen
aussehen. Im Stil von Debatten wird unter Einsatz rhetorischer Mittel und logischer
Operationen Uberlegenheit demonstriert, die die Machtposition Alters reduziert und damit
emotionale Verunsicherung auf der Gegenseite bewirken soll. Hieriiber soll dann letztlich
der Gegner dazu bewegt werden seinem Gegeniiber zuzustimmen. So kénnten z.B.
Kausalitiitsstreits entstehen, in denen logische SchiuBfolgerungen zu Trugschliissen iiber
Zusammenhinge von Ursachen und Wirkungen fithren sollen. Oder es werden extreme
SchiuBfolgerungen aus den AuBerungen der Gegenpartei gezogen, d.h. man radikalisiert die
Behauptung und weist sie in der Folge als zu absolut ab. Oder aber man appelliert an
Denkgewohnheiten, welche die eigenen Behauptungen begiinstigen.292

Diese Taktiken werden jedoch die gegensiitzlichen Positionen der beiden Parteien
verschirfen, da sich der iiberheblich zurechtweisende, belehrende Unterton, der hier
vorherrscht und selbstgerecht Verhaltensorientierungen ausspricht, nicht iiberhren 148t und
beide Seiten dazu bewegt, ihre Machtpositionen immer wieder und nun scheinbar auch
zunehmend gezielt durch die Gegenseite als angegriffen zu betrachten. Das auf diese Weise
durch das Zusammentreffen von Taktiken und emotionaler Verunsicherung entstehende
immer grofer werdende Mifitrauen, kann nun aber auch ebenso dazu fihren, daBl die
Interaktionen so vielseitig deutbar werden, daB gezwungenermaBen auch MifBiverstindnisse
bei ihrer Deutung entstehen, die jedoch eben wegen des nun zwischen den Parteien
stehenden MiBtrauens nicht aufgelost werden kénnen,

Nach auBlen hin entsteht so ein Verhalten, das Selbstbeherrschung und Selbstsicherheit
vermittelt, aber tatsichlich scheinen zunehmend die unterschwellig wirksamen Gefiihle der
Revanche rationalisiert und in entsprechendes Verhalten umgesetzt zu werden.293

Somit kann also fiir diese zweite Phase der Konfliktbewiitigung innerhalb der
organisationalen Kollegenbezichung festgehalten werden, daB die Auseinandersetzungen
ganz langsam rigoroser zu werden scheinen, die harten verbalen Auseinandersetzungen
zunehmen und in Debatten ausarten, in denen dem jeweiligen Gegner nun langsam typische
Verhaltensmuster zugeschrieben werden. Man fixiert sich zunehmend auf seinen eigenen
Standpunkt, dessen Verteidigung zwingend notwendig erscheint, um seine Machtposition in
der Auseinandersetzung nicht zu verlieren.

292 Vgl. H. Thelen: Dynamics of groups at work, Chicago, 1954; sowie A.F.G. van Hoesel: Zindelijk

denken;, Bilthoven/Antwerppen, 1957, W. Rother: Die Kunst des Streitens, Miinchen, 1976 zit. in:
Friedrich Glasl: a.a.0., S. 227
293 Vgl. Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 229; sowie Malden Siebert: 2.2.0., S. 100
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Die Ursache fiir dieses Verhalten liegt letztlich in der zunehmenden emotionalen
Verunsicherung. Diese kommt zustande, weil die folgernde Emotionsform der Unsicherheit,
die sich in der vorausgehenden Bezichungsphase vereinzelt eingestellt hat, lediglich
unterdriickt aber nicht bewiltigt werden konnte und sich dadurch angestaut hat. Aus dieser
zunchmenden emotionalen Unsicherheit heraus ergibt sich ein Verhalten, daB sich von dem
Schlichtungsverhaiten der ersten Konfliktbewiltigungsphase unterscheidet und damit die
Emreichung einer neuen Phase innerhalb der Beziehung signalisiert. Die folgenden
Auseinandersetzungen werden nun in einer Weise ausgetragen, die von den Beteiligten so
interpretiert werden, daB8 der jeweilige Gegner taktisch gezielt versucht die Machtposition
seines Gegeniibers dadurch einzuschrinken, daB er in ausgekliigelten Debatten eine
Verhaltensorientierung entsprechend seines Standpunktes durchzusetzen versucht. Diese
Debatten fallen nun zunehmend emotionaler und schirfer aus und es wird deutlich, daB das
zuvor in der ersten Phase angespannte und gereizte Konfliktbeziehungsklima beim Ubergang
in die zweite Phase nun zudem in langsam zunehmendes Mifitrauen umschligt.

Zu diesem Zeitpunkt sind sich beide Parteien dariiber bewu8t, dab nicht nur der Gegner,
sondern auch sie selbst Taktiken anwenden, aber das wird als legitim betrachtet, da es ja um
die Verteidigung der eigenen Machtposition und damit um die Bewiltigung der eigenen
emotionalen Verunsicherung geht.

Aufgrund des Vergleichs der bisher geschilderten Konflikt-Phasen wird nun aber auch
deutlich, wie man sich Aushandlungsprozesse zwischen Organisationsmitgliedern in
Organisationen vorstellen kann, denn diese Art des bisher beschriebenen Umgangs
miteinander belegt deutlich, daB beide Interaktionspartner in dem sich langsam
herauskristallisierenden Konflikt in kleinen Schritten miteinander auszuprobieren scheinen,
wie sie sich selbst verhalten und damit auch die Gegenseite behandeln kénnen. Aber bei
aller zunehmenden Polarisation scheinen beide Seiten vorerst noch darum bemitht zu sein,
das Interesse der Gegenseite an der Aufrechterhaltung der Beziehung nicht zu verwirken,
denn fiir die Interaktionspartner steht der auszutragende Konflikt noch nicht dominierend im
Vordergrund ihres tiglichen organisationalen Alltags. Das AusmaB der emotionalen
Verunsicherung beider Parteien zu diesem Zeitpunkt vermittelt wohl noch nicht, daB die
eigene Machtposition wirklich ernsthaft und dauerhaft gefihrdet zu sein scheint. Diese
Emotionen stellen sich nun zwar immer &fter ein, aber sie beziehen sich wohl noch eher auf
die vereinzelt auftretenden Auseinandersetzungen zwischen den Interaktionsparteien und
werden nicht auf die gesamte Beziehung itbertragen.
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Phase 3: Taten

Sobald aus der emotionalen Verunsicherung der Vorstufe heraus Taktiken angewendet zu
werden scheinen, die von den Interaktionspartnern so aufgefaBt werden kénnten, daB ihnen
diese ihr fir sich beanspruchtes Recht auf Erwiderung und Rechtfertigung bei der
Auseinandersetzung nehmen, ist es moglich, daB hierdurch die entscheidende
Ubergangsmoglichkeit zur nichsten Konfliktbewiltigungs- und damit auch Beziehungsphase
geschaffen worden ist.

Im Falle von Michael und Stephanie kénnte sich der Ubergang zu dieser
Konfliktbewiltigungsphase daraus entwickelt haben, daB beide Seiten die taktischen
Debatten der Gegenseite, die langsam einen immer stéirker emotional geladeneren, scharfen
Unterton erhalten haben und die Gegenpartei licherlich zu machen versuchen, indem deren
im Laufe der Auseinandersetzung begangenen Irrtiimer oder Fehlschliisse breit ausgemalt
werden, immer Sfter in Situationen bringen, in denen sie sich auBer Stande sehen, diese
verbal kontern zu kénnen. Damit stellen sich dann immer hiufiger und méglicherweise auch
intensiver erlebte Situationen ein, in denen eine Interpretation der eigenen Machtposition zu
dem Ergebnis fiihrt, daB diese durch das Verhalten des Gegners reduziert zu werden scheint.

Das damit auch weiterhin einhergehende entstchende, als negativ zu bewertende
Unsicherheitsgefith] der jeweiligen Gegenpartei gegeniiber, das wie in den vorangegangenen
Phasen auch aufgrund geltender Emotionsregein nicht addquat ausgelebt werden, sondern
nur unterdriickt werden kann und sich immer weiter anstaut mit den Angst- und
Argergefiihlen der Vorphase, stellt nun fiir beide Seiten einen starken Anreiz dazu dar, sich
der Zukunfieinschiitzung der vorliegenden Beziehung zu dem jeweiligen Kollegen
zuzuwenden und zukiinftige Machtpositionsverinderungen abzuschitzen. Um  diese
Abschitzung vornechmen zu konnen, werden beide Seiten die in der Vergangenheit
gesammelten Beziehungserfahrungen mit dem Kollegen und die gegenwartigen
Situationsbedingungen genau betrachten.

Es wire nun denkbar, daB beide Seiten in bezug auf die vergangenen Erfahrungen mit Alter
noch relativ optimistisch eingestelit sind, da die negativen folgernden Emotionen, die Alter
durch sein Verhalten immer wieder hervorgerufen hat, z.B. durch positive Bezichungen zu
anderen Kollegen wieder hitten etwas relativiert werden kénnen. Ein Organisationsmitglied
unterhdlt ja oftmals aufgrund seiner Titigkeit viele verschiedene Beziehungen zu anderen
Organisationsmitgliedern und seine Machtposition innerhalb der Organisation resultiert
natiirlich auch aus der Beziehungsqualitiit zu diesen Kollegen, denn wenn seine
Handlungsfreiriume auch fiir diese Kollegen relevant sind, so daB diese sich in einem
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bestimmten Rahmen an seinem Verhalten orientieren, dann tragen auch diese Beziehungen
zu der gesamten Machtposition eines Organisationsmitgliedes bei. Somit kénnte es also sein,
daB die negativen Emotionen, die in bezug auf die vergangenen Bezichungserfahrungen mit
Alter diesem gegeniiber entstanden sind, bei genauerer Betrachtung vielleicht ein wenig
positiver umgedeutet werden konnten, als bisher angenommen, weil die als umstritten
empfundene Machtposition der beiden Interaktionsparteien in der Organisation durch die
Beziehungsqualitit zu anderen Organisationsmitgliedern wieder etwas verfestigt worden
sein konnte. Deswegen konnte riickwirkend auf die Beziehung zur jeweiligen Gegenpartei
blickend ein noch leichtes Optimismusgefiihl bei beiden Konfliktpartnern vorhanden sein.

Die gegenwirtigen Situationsbedingungen zur jeweiligen Gegnerpartei hingegen lassen
aufgrund der Machtpositionsinterpretationen erkennen, die die taktisch gefiihrten Debatten
beurteilen, daB Ego im gegenwirtigen Augenblick kein Vertrauensgefithl zu Alter ausbilden
kann.

Nach den von Kemper ausgefiihrten emotionssoziologischen Uberlegungen wiirden nun
demnach ein leichtes Optimismusgefiihl, als Ergebnis vergangener Erfahrungen, und ein
Vertraunensmangelgefithl, als  Ergebnis  gegenwirtiger  Situationsbedingungen,
aufeinandertreffen und ein antizipatorisches Gefiihl des vorsichtigen Optimismus bewirken,
das durchaus eine Besorgnis (Angst) erkennen 1:6t.294

Diese antizipatorische Emotion der Angst bewirkt nun méglicherweise, daB beide Seiten aus
den vergangenen interaktionalen Ergebnissen und den negativen gegenwirtigen
Situationsbedingungen einen dominanten emotionalen Schub in Richtung auf das Empfinden
von Befiirchtungen erhalten, die unattraktive, bedrohliche Zukunftsfolgen ausmalen in
bezug auf das zukiinftige Machtpositionsbezichungsverhiltnis zur jeweiligen Gegenpartei.
Diese antizipatorischen Angstgefiihle, die zusétzlich zu den bisher aufgetretenen und nicht
vollig bewiltigten folgernden Emotionen der Unsicherheit entstehen, bewirken nun
moglicherweise, einen emotionalen Schub in der vorliegenden Beziehung, der die Angste
nun zunchmend in das BewuBtsein der Interaktionsparteien dringen lassen konnten. Jede
Partei wird nun verstirkt befiirchten, daB Alter die Beziehung mit jedem seiner
Verhaltensweisen bewuBt in die Richtung zu dringen versucht, daB zukiinftig die
Machtposition des Gegeniibers verringert werden soll. Damit konnten sich nun aber auch die
strukturellen Beziehungen, also die gesamte Bezichungsqualitit verindern. Jede
Konfliktpartei fiirchtet nun nicht mehr nur um seine gegenwirtige Machtposition, sondern
fiirchtet auch in die Zukunft gerichtet, also langfristig um seine Machtposition.

294 Vgl. Th. D. Kemper: 4 social interaktional Theory of Emotions, a.a.0., p. 74 (siehe auch Seite 34
dieser Arbeit), sowie Peter Becker: a.a.0., S. 300
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Diese neue emotionale Lage konnte nun wiederum aber auch bewirken, daB sich ein
verindertes Klima in der Beziehung einstellt. Das Verhalten in der vorliegenden Bezichung
konnte sich nun eher als ein offenkundigeres Konkurrenzverhalten darstellen. Man scheint
nun iiber den Punkt der ersten beiden Eskalationsphasen hinausgelangt, in denen das Wort,,
sprich die verbale Auseinandersetzung, das wichtigste Mittel der Auseinandersetzung
gewesen zu sein schien.

Zu diesem Zeitpunkt resultiert moglicherweise aus der hierdurch mehrdeutig gewordenen
Kommunikation und der damit einhergehenden bewuBter erlebten Angst, die eine
langfristige Machteinschrinkungsbefiirchtung vermittelt, die Einstellung, daB Gespriche in
dieser Beziehung zu nichts mehr fithren und an deren Stelle Taten erfolgen miissen, um die
zukiinftig drohende Machtreduzierung abzuwenden. Der Umgang mit den Emotionen unter
Beriicksichtigung der in der Organisation geltenden Emotionsregeln wird nun scheinbar
immer miihsamer, da aufgrund des immer intensiveren Empfindens negativer Emotionen
diese deutlicher ins BewuBtsein riicken und damit der Umgang mit diesen auch bewuBter
abzulaufen und deswegen aufwendiger scheint.

Die Emotionsarbeit, die von den Interaktionspartnern zu diesem Zeitpunkt ihrer Beziehung
geleistet werden muB, um die arbeitsablaufnotwendige Zusammenarbeit weiterhin gewihren
zu konnen, erscheint in ihrer Tendenz nicht mehr so sehr auf die Problemlésung innerhalb
der Beziehung abzuzielen, sondern nun immer mehr dahingehend zu wirken, vorwiegend die
eigene emotionale Verunsicherung zu bekimpfen. Die organisationalen Umstinde, die eine
kollegiale Zusammenarbeit erfordern und das individuelle Bediirfnis nach emotionaler
Sicherheit scheinen nun ebenfalls in konkurrenzéhnlichem Verhiltnis zueinander zu stehen.
Das Verhalten, das aus dieser Art des Umgangs mit den Emotionen entstehen kann, 148t sich
durch die Verfolgung der Taten-Strategie beschreiben.

Wie diese Taten-Strategie in der Realitit aussehen kann, 148t sich am Beispiel von Michael
und Stephanie verdeutlichen. Stephanie koénnte aufgrund von langatmigen und emotional
geladenen, scharfen Debatten mit Michael zunehmend verunsichert worden sein, denn die
Hirte, mit der sich die beiden nun im Hinblick auf die Streitfrage der Arbeitsauffassung
auseinandersetzen und die Tatsache, daB es bislang keinerlei Einigungserfolge gibt lafit
vermuten, daB noch tiefere Ursachen dieser Auseinandersetzung zu Grunde liegen kénnten.
Als Michael dann in der Phase Urlaub nimmt, in der die Abteilung noch immer nicht einmal
anndhernd die Arbeitsriickstinde abgearbeitet und damit auch das angestrebte
Effizienzniveau noch lange nicht erreicht hat, sieht Stephanie sich einfach vor die Tatsache
gestellt, daB ihr Kollege nicht nur versucht hat, ihre Arbeitsauffassung in ausschweifenden
Debatten offentlich in Frage zu stellen, sondern es erscheint ihr moglicherweise weiterhin
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so, als ob Michael sie vor die vollendete Tatsache zu stellen versucht, daB er sich einfach
nicht an der Effizienzsteigerung der Abteilung beteiligen will. Verbal konnte er Stephanie
von seiner Auffassung nicht iiberzeugen, also handelt er entsprechend, um seinen
Standpunkt deutlicher zu machen und ein fiir alle mal als unumstoflich darzustelien.
Stephanie konnte diese Situation nun wiederum zu ihrer Machtbeziehung in Verbindung
bringen und durch Eigeninterpretation zu dem Schiuf gelangen, daB Michael ihr mit diesem
Verhalten langfristig den Krieg angesagt hat.

Wenn er sich derartig auffillig wenig fiir die Abteilungsziele und damit auch fiir Stephanie
einsetzt und unter Beweis stellt, daB er seine Kollegin dazu zwingen will, ihr Verhalten an
seinem auszurichten, ohne ihr eine Mdéglichkeit zu geben, dazu direkt ihm gegeniiber
Stellung nehmen zu kénnen, dann schrinkt er eindeutig auf noch drastischere Weise
Stephanies Handlungsfreiraum und damit ihre Machtposition ein, was ihre emotionale
Verunsicherung weiter verstirkt.

Desweiteren kann sie sich nun aber auch ihrerseits dazu veranlaBt sehen, ihre zukiinftige
Beziehung zn Michael fiir die Zukunft einzuschitzen. Aufgrund des bisher moglicherweise
recht guten Verhiitnises zu den anderen Kollegen, die ihre Machtposition méglicherweise
bisher so untermauert haben, wie Stephanie es generell auch erwartet hatte, war Michaels
bisheriges Verhalten noch zu ertragen gewesen, aber das gegenwiirtige Verhalten kann nun
nicht mehr hingenommen werden. Der Optimismus, den Stephanie ihrem Kollegen zu
Beginn ihrer Beziehung entgegengebracht hatte, gerst nun ins Schwanken.

Bei Stephanie tritt die Befiirchtung ein, daB Michael sie auf die Zukunft gerichtet gezielt aus
ihrer Machtposition verdriangen will und zwar langfristig. Diese sich einstellenden
antizipierenden Emotionen dringen nun stirker in Stephanies BewuBtsein und erhalten
zusammen mit den bisher vorliegenden folgernden Emotionen der Unsicherheit ein
bedeutendes Gewicht.

Stephanie kann ihre Emotionsarbeit in der Folge nun verstiirkt darauf ausrichten, ihre als
unangenchm empfundenen und nun sehr viel deutlicher zu BewuBtsein kommenden
Emotionen zu bewiltigen. Diesem Ziel ein wenig nachgeordneter, wird sie aber vorliufig
auch noch darauf achten, den EinfluB ihrer Emotionen auf ihr Verhalten zu bremsen, denn
ihre einerseits empfundene Angst kann als ein Warnsignal und Unterstiitzungsinstrument der
Emotionsarbeit verstanden werden, die si¢ daran hindern kénnte, ihren andererseits ebenso
empfundenen Arger véllig frei auszuleben.295 Somit wird Stephanie méglicherweise
versucht sein, einerseits ihren Arger zu bremsen, aber andererseits auch gleichzeitig ihre

295 Vgl. Madlen Siebert: 2.3.0., S. 97
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Angste nicht nach auBen hin zu zeigen, denn der Arger kann seinerseits die Emotionsarbeit
dahingehend beeinflussen, die Angste ein wenig zu relativieren, weil er verdeutlicht, da§
sich ein bedeutsames Hindernis in der Beziehung zum Interaktionspartner ergeben hat, das
aktiv itberwunden werden muB und nicht durch Weglaufen gemeistert werden kann.296

Diese gemischte emotionale Lage kann Stephanie nun ebenfalls dazu bewegen, Taten
sprechen zu lassen, um Michael zu beweisen, daB sie ihre Machtposition ihm gegeniiber
nicht ohne weiteres aufgeben wird. Als eine derartig mehrdimensional motivierte Tat 148t
sich dann z.B. die durch Stephanie herbeigefiihrte Veranlassung der Lichtmessung deuten,
die an Michaels Arbeitsplatz im Hinblick auf seine Bitropflanzen vorgenommen worden ist,
um ihn offiziell dazu zu bewegen diese Pflanzenschutzwand zu beseitigen und damit wieder
ein arbeitsgerechteres Biiroklima zu schaffen, in dem nun alle Kollegen fiireinander gut
sichtbar in einer offeneren Atmosphire ihrer Arbeit nachgehen und sich durch dieses Klima
vielleicht gegenseitig zu noch effizienterer Arbeit motivieren kénnen.

Damit hat Stephanie dann einerseits versucht, ihre Emotionen zu bewiltigen, aber
andererseits hat sie auf diese Weise auch eindeutig in Michaels Handlungsfreiraum
eingegriffen, indem sie ihm die bisher selbstverstindliche freie Gestaltungsmoglichkeit
seines Arbeitsplatzes genommen und fremdbestimmt hat.

Er muB nach der Beendigung seines Urlaubes feststellen, daB hinter seinem Riicken eine
Lichtmessung stattgefunden hat, deren Ergebnis war, daB seine Pflanzen auf 20 Zentimeter
zu kiirzen seien. Dies interpretiert Michael eindeutig als einen Eingrff in seinen
Machtbereich und bildet wiederum folgernde Emotionen der Unsicherheit aus. Desweiteren
sieht sich Michael nach dieser ersten Handlung, die er nun bewuBt seitens seiner Kollegin
gegen ihn gerichtet wahrnimmt, dazu veranlaBt, ebenfalls seine zukiinftige Bezichung zu
Stephanie einzuschitzen. Er wird nun ebenfalls, wie Stephanie aufgrund sich einstellender
auf die Zukunft ausgerichteter Befiirchtungen zu dem SchluB kommen, daB seine
Machtposition langfristig gefihrdet erscheinen konnte, zumal Stephanie ihn nun vor
vollendete Tatsachen zu stellen scheint und ihn nicht mehr direkt anspricht, was die
Pflanzenmessung hinter seinem Riicken deutlich gezeigt hat. Michael geht nun seinerseits
mit seinen Emotionen, die sich aus folgernden Emotionen der emotionalen Verunsicherung
und den antizipierenden Emotionen der Angst (Befiirchtung) zusammensetzen in der Weise
um, daB er der offiziell angewiesenen Zuriickschneidung seiner Pflanzen nicht nachkommt.
Er empfindet es als ein Unding, seine Pflanzen auf ein MaB zuriickschneiden zu miissen, das
sie in ijhrem Blumentopf verschwinden ldfit. Er will sich dieser Anweisung nicht
unterwerfen, um sein Verhalten nicht nach Stephanies Willen ausrichten zu miisser und

296 Vgl. Lothar Laux, Hannelore Weber: a.a.0., S. 130; sowie Madlen Siebert: a.3.0., S. 58
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deswegen rdumt er die Pflanzen ganz weg. Er muB sich ja einerseits der offiziellen
organisationalen Anweisung fiigen, um nicht als stérend innerhalb der Organisation
ausgemacht zu werden, aber andererseits bringt er deutlich zum Ausdruck, daB er selbst
bestimmt in welcher Weise er dies tut.

Somit haben beide Seiten einander deutlich bewiesen, daB die nun auf eine andere Weise
miteinander umgehen und ihren Konflikt austragen. Jeder unterstellt dem anderen taktisch
vorzugehen und seinen Gegeniiber zunehmend vor vollendete Tatsachen stellen zu wollen.

Die Taktiken, die jeder selbst hingegen anzuwenden scheint, werden als legitim und vor
allem immer nur als Reaktion auf die Gegenseite interpretiert. DaB die jeweils eigenen
Emotionen eine erhebliche Rolle bei der Weiterentwicklung der Konfliktbewiltigung
innerhalb der Beziehung spielen, scheint verdringt zu werden. Im weiteren Verlauf dieser
Phase werden nun beide Seiten immer wieder vollendete Tatsachen schaffen, indem sie
Taten sprechen lassen wie z.B. Stephanie es tut, wenn sie kurz nach der Entfernung von
Michaels Pflanzen im selben Biiro ein Herbarium aufstellen 148t oder nach und nach die von
Michael im Biiro aufgehiingten Bilder abnimmt, woraufhin Michael sich wiederum weigert,
sich mit neuen von Stephanie angeregten Arbeitsmethoden zu befassen, z.B. indem er die
Einfithrung neuer Computersoftware-Systeme dadurch zu boykottiert versucht, daB er in
informellen Zusammenkiinften andere Mitarbeiter gegen diese Umstellung einzunehmen
versucht. Dennoch wird jede der beiden Parteien sich nur als reagierend aber nicht als
agierend begreifen. Die eigenen Taktiken sind vollkommen notwendig und legitim, die der
Gegenseite aber unberechtigt und unfair.

Natiirlich tritt desweiteren aber auch noch immer verbale Kommunikation auf, z.B. wenn
Stephanie Michael weiterhin seine veralteten Arbeitsmethoden und sein Schneckentempo
vorhiilt oder aber Michael Stephanie immer wieder sagt, daB sie noch zu unerfahren sei, um
die Arbeitsablaufe dieser Organisation richtig beurteilen zu kénnen.

Dieses Klima verdeutlicht, daB es zunehmend darum zu gehen scheint, den Gegner im
Erreichen seiner Ziele zu bremsen und die eigenen Absichten durchzusetzen, um
Selbstsicherheit vorzuspiegeln und damit die eigene Machtposition fir die Zukunft
behaupten zu komnen. Die Entschlossenheit der beiden Parteien ist einem Block
vergleichbar, auf den sie sich gegenseitig auffahren; und sobald die Gegenpartei wirklich
auffihrt, hat die Partei, auf dessen Block aufgefahren worden ist das Gefiihl, in dem
bestehenden Konkurrenzkampf ein Stiick weitergekommen zu sein.
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Die nmun auftretenden Emotionen vermitteln immer deutlicher den Eindruck, durch den
Gegner blockiert zu werden und damit wird die gegenseitige Abhingigkeit um so deutlicher,
die sie gern in eine einseitige Abhingigkeit umgestalten wollen.2%7 Die nun vornehmlich
auftretende nonverbale Kommunikation (Taten) vermittelt den Interaktionspartnern
dementsprechend wenigstens das Gefilhl unabhingig von dem Gegner zu sein.
Faktenschaffung soll die mittlerweile als problematisch erscheinende Bezichung
oberflachlich betrachtet wieder vereinfachen, obwohl abzusehen ist, daB dies automatisch zu
deren Verkomplizierung fiilhren muB.298 Nonverbale Interaktion wird erwiesenermafen
durch die nun verstirkt notwendige Deutung der auftretenden Handlungen immer Gefahr
laufen, zu MiBverstindissen zu fiihren, die noch stirkere emotionale Verunsicherungen
schafft und die Eskalation der Konfliktbewiltigung vorantreiben, zumal aus der zunehmend
emotionalen Verunsicherung der Parteien insgesamt heraus auch die Fahigkeit beider Seiten
des "sich-emotional-in-ihren-Gegner-einfiihlens"” zusehens abnehmen kénnte.299

Arger- und Angstgefiihle diirften nicht unbedingt die geeignetsten Voraussetzungen dafiir
sein, daB man sich motiviert fithlt, sich moglichst genau in seinen Interaktionspartner
einzufithlen. Auf diese Weise wird es fir die beiden Parteien auf ihrer Suche nach
Sicherheit und Orientierung bei ihrer Konfliktbewiltigung zunchmend schwieriger
abzuschitzen, ob die Handlungen der Gegenseite negativ oder positiv zu bewerten300 und
ob sic nur momentane Taktiken darstellen oder auch tatsichlich von langerfristiger
Bedeutung sind.

Ein wirkliches Interesse fiir die Gedanken und Intentionen der anderen Seite konnte nun
zunehmend verschwinden. Man kann sich mittels der Gefithle immer weniger in den Gegner
einleben, da nur noch verstirkt die eigenen negativen Emotionen wahrgenommen werden
und diese immer merklicher die Gefahr fiir die eigene organisationale Position vermitteln.
Da gibt es dann immer weniger Platz fiir die Beschaftigung mit dem Gegner im positiven,
aufgeschlossenen Sinne. Dieses Klima bildet dann den Boden fiir Vorurteile und kollektive
Klischeebilder, die sich die Parteien voneinander bilden und die sich in dieser
Bezichungsphase hartniickig festsetzen. Fortan werden dem Gegner vorzugsweise nur noch
negative Absichten unterstellt, wodurch er nun zunehmend in einem eher pessimistischen
Licht erscheint.

297 Vg, Friedrich Glasl: a.a.0., . 231 f.

298 Vgl. Th. C. Schelling: The strategy of conflict prospectus for a reorientation of game theory; in:

Joumal of Conflict Resolution, vol. 2, 1958, pp. 203-264

Vgl. hierzu die sozialpsychologischen Experimente von: 8. Siegel, L. E. Fouraker: Bargaining and

group decision making; New York, 1960; sowie H. Crott, M. Kutschker, H. Lamm: Verhandlungen

(1 und 11), Stuttgart/Berlin, 1977

300 Vgl. P. Watzlawick, J. H. Beavin, D.D. Jackson: Pragmatics of human communikation, London,
1968

299
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Das emotionale Einfithlen in den Gegner ist desweiteren aber auch deswegen zunehmend
weniger moglich, da der Gegner es aus taktischen Griinden méglichst vermeiden wird, seine
Emotionen nach auBen hin deutlich zu zeigen (wie z.B. iiber den Gesichtsausdruck oder
anderem Verhalten),301

Letztlich bewegen sich beide Parteien in dieser Phase immer ofter auf Pattstellungen zu.
Keine Partei kann dann noch einen Schritt weitermachen, weil sie Angst haben muB, daf§
dies miBverstanden und gegen sie genutzt werden konnte. Desweiteren erscheint nun keine
Partei mehr dazu in der Lage zu sein, ihre Wirkung auf die Gegenpartei einschitzen zu
konnen.

Zusammenfassung der ersten, dreigeteilten Hauptphase:

In den ersten drei Phasen kristallisiert sich langsam ein Konflikt als Grundvoraussetzung fiir
die Entwicklung des Mobbing-Phinomens heraus. Beide Konfliktparteien fithlen sich bei
der Aushandlung informeller Strukturen in ihren Handlungsriumen durch den jeweiligen
Gegner zunehmend blockiert. Die BewuBitwerdung des Konfliktes bei den Beteiligten kann
man als durch Emotionen vermittelt betrachten. Welche Emotionen den Konflikt bis zu dem
zuletzt betrachteten Entwicklungsstand einerseits vermitteln und andererseits aber auch
vorantreiben kénnen, soll nun noch einmal zusammenfassen verdeutlicht werden.

Wir haben bisher nachvollziehen kénnen, daB die erste Hauptphase der Konfliktbewiltigung
hinreichend von verschiedenen Emotionsarten geprigt sein kénnte. Zum einen werden
moglicherweise strukturelle Emotionen ausgebildet, um sich iiberhaupt in einer Beziehung
verorten und damit eine Voraussetzung dafiir schaffen zu konnen, iber die
Bezichungsgegensitzlichkeiten (Konflikte) ausgemacht werden konnen. Desweiteren
werden dann alle Interkationen, die in dieser Beziehung stattfinden emotional belegt und
bewirken dadurch die Entstehung folgernder Emotionen, die einem zunehmenden
Unsicherheitsgefithl entsprechen, bestehend aus Emotionen wie Arger und Angst.
Schliefilich werden dann noch antizipatorische Emotionen ausgebildet, die die zukiinftige
Beziehungsentwicklung einschétzen und vermitteln sollen. Sie realisieren sich in Form von
Angsten, die in die Zukunft gerichtete Befiirchtungen verdeutlichen und auf diese Weise
ballen sich dann sozusagen viele negative Emotionen, die letztlich, trotz der zu diesem
Zeitpunkt mnoch iberwiegend greifenden  organisationsfunktional ausgerichteten
Emotionsarbeit, ein Beziehungsklima bei der Konfliktbewiltigung schaffen, daB durch nach

301 Vgl. A. Mehrabian: Nonverbal communication, Chicago, 1972; sowie P. Ekman, W.V. Friesen: Non-
verbal leakage and clues to deception; in: Psychiatry, vol. 32, 1969, pp. 88-105
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auBen hin erkennbare zunehmende Gereiztheit, Spannungen, Empfindlichkeit und
MiBtrauen langsam aber sicher immer mehr auBer Kontrolle zu geraten scheint und
unverriickbare Konfliktstandpunkte schafft. Sobald die Emotionen ersteinmal iiber ihren
EinfluB auf das Bezichungsverhalten Zugang zur Organisationswirklichkeit erhalten haben,
besonders in der dritten Phase, in der sie iiber vollendete Tatsachenschaffung immer
unterschwellig mit zum Ausdruck kommen kénnen, wird dann deutlich, daB ein "Weg
zuriick” in weniger emotionale Beziehungsgefilde sehr schwierig erscheint. Damit erhalten
die Fmotionen im Bereich der Konfliktentwicklung eine bedeutende vorantreibende
Funktion.302

Insgesamt aber erscheint die erste Konfliktbeziemmgshauptphase noch iiberwiegend von
Sachbezogenheit gekennzeichnet. Auch wenn die Partcien zunehmend mehr auf ihren
Standpunkten beharren, so geht es zu diesem Zeitpunkt aber immer noch, in der von beiden
Seiten verfolgten organisationalen Spielstrategie, die sich vorlaufig noch an der
Zusammenarbeit mit dem jeweiligen Kollegen orientiert, um Konfliktlosungsversuche mit
der anderen Partei.

4.5.2.) Zunehmend bewufiter Selbstwertverteidigungstwang als unterschwelliger
Mobbing-Beginn:

In der nun folgenden zweiten Hauptphase, die sich wiederum als aus drei verschiedenen
Unterphasen zusammensetzend begreifen l4Bt, tritt pun langsam die immer bewuBt
werdendere Selbstwert- bzw. Identititsverteidigung der Parteien in den Vordergrund, weil
jetzt auf beiden Seiten der Konfliktbeteiligten sowohl ein durch den Gegner offensichtlich
direkt angestrebter drohender Macht- als auch Statuspositionsverlust zur Gewilheit zu
werden scheint. Das Problem wird nun zunehmend nicht mehr in der Sachfrage, sondem in
der Personlichkeit der Gegenpartei selbst gesehen, gegen die es sich selbst zu behaupten gilt,
was ein typisches unterschwellig beginnendes Mobbingklima darzustellen scheint.303 Die
gegenseitigen Blockaden, Irritationen und Probleme kommen nun hauptsichlich aus der
subjektiven Sphire. In dieser Hauptphase werden geltende soziale Normen nur noch
4uBerlich respektiert, innerlich wichst die Bereitschaft, sic zu umgehen und auszuhghlen.
Wie dies im einzelnen vor sich geht soll nun im folgenden genauer betrachtet werden.

302 vy Friedrich Glasl: 2.2.0. S. 238-239
303 vl Klaus Niedl: 2.2.0., S. 140 ff.
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Phase 4: Sorge um das Image

In der vorangegangenen dritten Phase konnten wir betrachten, wie der Konflikt sich
zwischen den beiden Konfliktparteien derartig verfestigt hat, daB die Beteiligten glaubten,
dem jeweiligen Gegner nur noch durch Taten wirksam begegnen zu kénnen. Um die weitere
Konfliktphasenentwicklung verdeutlichen zu konnen, wenden wir uns nun wieder dem
Fallbeispiel von Michael und Stephanie zu. Zwischen den beiden erfolgte in der letzten
Konfliktbewiltigungsphase zunehmend die auf die jeweilige Gegenseite ausgerichtete
Schaffung vollendeter Tatsachen, da die Eigeninterpretation der Machtpositionen beiden
Interaktionsparteien eine immer stirker zunchmende emotionale Verunsicherung vermittelt
zu haben scheint, wodurch eine derartige selbstverteidigende Konfliktlosungsstrategie als
verstiindlich erscheint.

Michael berichtete in der vorangegangenen Konfliktphase davon, dal Stephanie zunehmend
alles kritisierte, was er machte. Und das, obwohl er dem Betrieb seit fast 20 Jahren angehort
und seine Arbeitsweise bisher keinerlei AnlaB zu Tadeln gegeben hatte. Stephanie a8t
Michael ihre Kritik an seiner Arbeitsauffassung nun nicht mehr iiberwiegend verbal,
sondern zunehmend durch die Schaffung von Tatsachen spiiren. Sie ruht z.B. nicht eher, als
bis samtliche Bilder, die Michael in dem Biiro aufgehéingt hatte, abgehéngt worden sind und
auBerdem versucht sie das Lohn- und Gehaltsprogramm, das Michael vor ein paar Jahren
federfithrend in der Abteilung eingefiihrt hatte, unter dem Hinweis auf dessen Ineffizient, zu
entfernen und gegen ein moderneres Programm auszutauschen. Michael fithlt durch diese
Aktionen nun langsam den Boden unter seinen Fiilen schwinden. "Das haut einem fast den
Boden unter den Fiiflen weg.”

Stephanie ihrerseits nahm jedoch wahr, daB Michael sich immer vehementer gegen von ihr
angestrebte Neuerungen im Arbeitsablauf zur Wehr setzt. So betonte er immer wieder, da
er schon seit fast 20 Jahren in dem Unternehmen titig sei und die Arbeit, so wie er sie bisher
durchgefiihrt habe, immer reibungslos vonstatten gegangen wire und deshalb meinte er, daB
sich nichts #ndem miisse. Als sie versucht die Einfiihrung eines modernen
Buchhaltungssoftware-Systems durchzusetzen, um das ihrer Meinung nach vollig veraltete
bisher existente Programm zu ersetzen, versuchte Michael sogar, nach auBen hin deutlich
erkennbar, unumstoBliche Tatsachen zu schaffen, indem er Sabotageakte einfidelt, in die er
auch andere Kollegen hineinzuziehen versucht. Als ein Beispiel fiir diese Sabotageakte wiire
es vorstellbar, dal Michael eine Gegeninitiative zu griinden versucht, und sich nun mit der
Unterstiitzung von anderen Kollegen gegen Stephanies Reformbestrebungen zu Wehr setzt.
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Diese Art des Umgangs der beiden Kollegen deutet darauf hin, daB eine stetige Entwicklung
bei der Tatsachenschaffung stattgefunden zu haben scheint. In der dritten Phase der
Konfliktentwicklung wurden zunichst vereinzelt Tatsachen geschaffen, die durchaus die
Machtposition des jeweiligen Gegners zu bedrohen schienen, aber sie schienen noch
durchaus mit dem eigentlichen Sachkonflikt in Verbindung gebracht werden zu kénnen.
AuBerdem scheinen die bis zu diesem Zeitpunkt vereinzelt geschaffenen Tatsachen einer
bestimmten Hemmschwelle unterlegen zu haben, die aus Angst vor einer weiteren
Konflikteskalation micht iiberschritten wurde. Nun aber nimmt die Tatsachenschaffung
jedoch langsam iiberhand und sie verlagert sich auch in ihrem Inhalt. Die nun beidseitig
produzierten Tatsachen scheinen zunehmend auf die Selbstwertverletzung des jeweiligen
Gegners ausgerichtet zu sein, da hierbei immer mehr die fiir die Gegner personlich
bedeutsamen situationalen Umstiinde als AnlaB fiir die beidseitige Tatsachenschaffung
aufgegriffen zu werden scheinen, um so die jeweilige Gegenpartei moglichst 6ffentlich
bloBzustellen.

Der Ubergang zu diesem neuen Beziehungsklima 148t sich iber die Betrachtung der
Emotionen, die diese Tatsachenschaffung theoretisch vorstellbar zu begleiten scheinen,
folgendermaBen erkldren. Michael und Stephanie interpretieren weiterhin jede zwischen
ihnen stattfindende Interaktion sehr aufmerksam, da ihnen ihre antizipatorischen Emotionen
deutliche Wahmhinweise in Form von Befiirchtungen beziiglich ihrer zukiinftigen
Machtposition in der Organisation geliefert haben. Beide Seiten befiirchten ihre selbst
eingeschitzte Machtposition in der Organisation in der Zukunft verlieren zu koénnen.
Antizipatorische Emotionen sind somit also als Ergebnis bzw. Begleiterscheinungen
subjektiver Einschitzungen dariiber zu verstehen, wie sich eine soziale Beziehung in der
Zukunft entwickeln wird. Die nun folgenden Interaktionsergebnisse, die aus den weiterhin
erfolgenden Tatsachenschaffungen heraus entstehen, kénnen nun aber wiederum mit den
bisher entstandenen antizipatorischen Emotionen in Verbindung gebracht werden und
ihrerseits zu der Bildung bestimmter Emotionen fiithren. Das heifit, daB die antizipatorischen
Emotionen durchaus in Verbindung mit den sich tatsichlich langsam einstellenden
Beziehungsstrukturverinderungen eine weitere spezielle emotionale Wirkung haben
konnten,

Wie wir zuvor gesehen hatten, konnen die antizipatorischen Emotionen dazu fiihren, daB
beide Konfliktparteien auch eine zukiinftige langerfristige Reduzierung ihrer Machtposition
befiirchten und sobald nun von beiden Seiten immer wieder vollendete Tatsachen geschaffen
werden, die der Gegenseite keine Méglichkeit der Beeinflussung lassen und damit eine freie
Handlungsorientierung unméglich machen, kénnen diese Interaktionen so interpretiert
werden, daB sie die befiirchtete zukiinftige Machtreduzierung auch tatsichlich herbeifiihren.
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Diese Machtreduzierung als interpretiertes tatsichliches Interaktionsergebnis fithrt nun
einerseits zu folgernden Emotionen des Argers und der Angst, wie zuvor schon beschrieben,
die etwas intensiver empfunden werden kénnten, da in der Vergangenheit schon mehrmals
von der Gegenseite herbeigefiihrte Machtreduzierungen iber dieselben folgernden
Emotionen wahrgenommen worden sind304, die nicht bewiltigt werden konnten und sich
nun deshalb immer mehr anstauen. Andererseits kénnen die antizipatorischen Emotionen
aber auch in Zusammenhang mit den tatsichlich langsam eintretendnen
Beziehungsstrukturverdnderungen einen Multiplikatoreffekt auf die Intensitiit der folgernden
Emotionen bewirken. Die antizipatorischen Emotionen, die sich bisher auf beiden
Konfliktparteiseiten eingestellt haben konnten, hatten wir als einen vorsichtigen Optimismus
bezeichnet, der eindeutig in die Zukunft ausgerichtete Befiirchtungen erkennen lieB. Soweit
dieses vorsichtige Optimismusgefiihl nun auf ein negatives Interaktionsergebnis trifft, das
dem jeweiligen Situationsinterpretatoren aufgrund von entstehenden folgernden Emotionen
einen Machtverlust anzeigt, so kann es nun sein, daB ein (leichter) Multiplikatoreffekt
eintritt, der die Intensitiit der folgenden Emotionen noch mehr verstirken kann und damit die
Emotionen des Argers und der Angst noch bewuBter werden und damit verstarkt die
emotionale Verunsicherung in den Vordergrund des Konfliktes treten 1aBt.305

Diese immer mehr stetig zunchmende emotionale Verunsicherung, die durch verschiedene
Emotionsklassen herbeigefiihrt wird, kann nun dazu fiihren, daB die Konfliktparteien von
der dritten Konfliktphase in die vierte Konfliktphase iibergehen. Nun fiihlen sich beide
Seiten aufgrund ihrer ausgebildeten negativ zu bewertenden Emotionen darin bestitigt
anzunchmen, daB die jeweilige Gegenseite tatsichlich darauf aus ist, langfristig die
Machtposition ihres Gegeniibers systematisch zu attackieren.

Jede Seite meint nun GewiBheit iiber die Absichten des Gegners ausmachen zu kénnen. Der
Umgang mit den nun vorliegenden noch intensiver empfundenen negativen Emotionen
erscheint nun noch schwerer den geltenden Emotionsregeln anpaBbar. Demnach kénnte es
den Organisationsmitgliedern immer schwerer fallen ihre emotionale Verunsicherung zu
unterdriicken und deswegen wiren Tatsachenschaffungen von Seiten beider Parteien
denkbar, die nun emotionaler geleitet sind als in der vorangegangenen
Konfliktbewiltigungsphase und damit auch fiir den jeweiligen Betroffenen einen Grund
bieten sich emotional provoziert306 zu fiihlen. Soweit Michael z.B. mit der Tatsache
konfrontiert wird, daB auf Stephanies Veranlassung hin die Entfernung seiner Biiropflanzen
und seine Biirobilder bewirkt wird, kann noch davon ausgegangen werden, da die Kollegin

304 Vgl. Theodore Kemper: a.a.0., S. 84, sowie Lothar Laux; Hannelore Weber: a.a.0., S. 125

305 vl Theodore Kemper: 2.2.0., S. 65

306 Mit emotionaler Provokation ist die absichtliche Erzeugung emotionaler Verunsicherung beim
Gegner gemeint.
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die arbeitshinderliche Privatatmosphére von Michael unterbinden und damit tatséichlich die
Arbeitseffizienz der Abteilung steigern will. In dem Moment aber, in dem Stephanie das
Buchhaltungsprogramm, das ihr Kollege einmal auf Eigeninitiative hin installiert hat, durch
ein neues ersetzen will, wird nun scheinbar zunehmend ein neues Umgangsklima bereitet, in
dem die fremdbestimmte Machtreduzierung von Michaels bisheriger Organisationsposition
deutlich zum Vorschein tritt. Stephanie greift hierdurch namlich selbst die Handlungen
Michaels an, die beweisen, daf er schon durchaus fiir eine effizientere Arbeitsgestaltung der
Abteilung eingetreten ist. Seine organisationsrelevanten Kompetenzen, die er hierfiir
eingesetzt hat, und die ihm eine Stiitze seiner organisationalen Machtposition waren werden
ihm nun durch das Verhalten seiner Kollegin scheinbar abgesprochen. Dieses
Interpretationsergebnis auf Seiten von Michael erscheint unausweichlich. Er kann sich also
mittlerweile verhalten wie er will, ob nun negativ oder positiv fiir die Abteilung, es scheint
alles im negativen Sinne gegen ihn verwendet zu werden und hieraus scheint insgesamt eine
extrem starke emotionale Verunsicherung zu resultieren.

Ebenso sieht aber auch Stephanie in den Tatsachen, die Michael schafft, zunehmend ein
neues Bezichungsklima entstehen. Er sabotiert scheinbar immer gezielter ihre miihevoll
ausgearbeiteten Pline, mit denen sie die Abteilung wieder auf die Beine bringen will.
Letztlich scheint er sogar die Kollegen gegen ihre Bemithungen aufzuwiegeln. Somit sieht
auch Stephanie ihre Kompetenzen und damit ihren Handlungsfreiraum erheblich und durch
Frembestimmung beeinfluflt. Egal welche Veriinderung sie vornehmen mochte, alles wird
von Michael abgeblockt. Ihre Machtposition scheint nun gezielt reduziert zu werden, diese
GewiBheit setzt sich nun in ihr BewuBtsein durch.

Das mit diesem Klima einhergehende beschriebene AusmaB an emotionaler Verunsicherung
kann nun seinerseits dazu fiihren, daB noch emotional geladenere und damit auch fiir den
Gegner noch emotional provozierende Tatsachen geschaffen werden, weil der Umgang mit
diesen Emotionen nicht mehr einfach in ihrer Unterdriickung enden kann. Die
Emotionsempfindung scheint den beteiligten Parteien an dieser Stelle der
Konfliktentwicklung in dieser Beziehung richtig bewuBt geworden zu sein. Gleichzeitig
erscheint es aber auch méglich, daB bei der jeweiligen Gegnerseite nun auch bewuBt deren
emotionale Verunsicherung bewirkt werden soll. Die Erzeugung negativer Emotionen
erscheint den Interaktionsparteien nun zunehmend als Konfliktbewiltigungsinstrument des
Jjeweiligen Gegners eingesetzt zu werden, durch das sie besiegt werden sollen.

Das sich nun ergebende Klima in der vorliegenden Konfliktbezichung entspricht dann der
vierten Entwicklungsphase. Es scheint den Parteien allgemeingesprochen nicht mehr darum
zu gehen, in diesem Konflikt lediglich Recht zu haben. Es geht nun scheinbar vielmehr
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explizit um Sieg oder Niederlage und nicht um eine unbedeutendere Konfliktbeilegung. Die
Einstellungen der Parteien werden nun in jeder Hinsicht rigoroser, starrer und aggressiver,
was sich auch in den aufeinander bezogenen Handlungen erkennen lidft und mit jeder
weiteren Auseinandersetzung zunimmt. Die Haltung des anderen wird zunehmend als
gefiihrlich erlebt, was eine autistisch feindselige Einstellungserstarrung der Parteien
bewirken kann,307

Das Denken der Konfliktparteien bewegt sich nun in Dualitidten: schwarz oder weil, dafir
oder dagegen. Die eigenen Standpunkte werden bewuBt als schwerwiegender Gegensatz zu
denen der anderen Partei erlebt. Beide Konfliktparteien bemiihen sich nun bewufit um ein
gefestigtes Selbstbild. In den vorhergehenden Phasen der Konfliktentwicklung haben sich
beide Parteien verschiedene Bilder der typischen Verhaltensweisen der Gegenpartei
gemacht, allerdings haben sich diese Bilder lediglich auf Taktiken, Denkgewohnheiten etc.
beschrinkt und wurden nicht iiber die Erfahrungssituation hinaus veraligemeinert. In der
nun erreichten vierten Phase werden diese einzelnen Bilder jedoch zusammengefiigt und zu
allgemeinen Eigenschaften der Gegenpartei ausgedehnt und weiter entstehende
Einzeleindriicke hinzugefiigt, so daB ein globalisierendes, pauschalierendes Bild der
Gegenpartei entsteht. Jede Partei sieht sich selbst hingegen im Vergleich zum Gegner als
anstindiger, gewandter, erfahrener, realistischer etc. und erschafft damit eine Art der
Selbstglorifizierung. Damit einhergehend wird der Gegner in einem iiberzeichneten Zerrbild
vollkommen unterschitzt.

Dieses Verhalten ist nun aufgrund der enormen emotionalen Verunsicherung als
notwendiger Selbstschutz leichter verstindlich.308 Dieses Vorgehen ermdglicht es den
Beteiligten auerdem neben der eigenen Auf- und der Abwertung des Gegners, das eigene
aggressive und destruktive Verhalten, daB die Situation noch weiter eskalieren lassen kann,
zu rechtfertigen 309

Die GewiBheit der Parteien beziiglich der gezielten Machtpositionsreduzierung, die nun
bewuBt tiber Emotionen vermittelt wird, fiihrt auBerdem dazu, daB die konfliktbeteiligten
Organisationsmitglieder anch zwangslaufig ihre Statusposition aufmerksamer betrachten, die
mit der Machtposition einhergeht. Die emotional vermittelte GewiBheit beziiglich der
Machtpositionsreduzierung bedeutet auch Gefahr fiir die Statusposition, da beide Positionen

307 vgl. T. R. Newcomb: Aufistic hostility and social reality; in: Human Relations, vol. 1, 1947, pp. 69-
86

308 Vgl. B. M. Bass; G. Dunteman: Biasis in the evaluation of one's own group, its allies and
opponents; in: Journal of Conflikt Resolution, vol. 7, 1963, pp. 16-20; R. und J. Likert: New ways of
managing conflict, New York etc., 1976

309 Vgl z.B. K. Aurin: Andorra - ein psychologisches Modell; in: E. E. Boesch ¢.a. (Hrsg.), Vorurteile,
ihre Erforschung und Bekampfung, Frankfurt a.M. 1964, S. 95-112
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aneinander gebunden sind. Beide Seiten kénnen die zuletzt vorgefallenen Interaktionen, in
denen scheinbar gezielt vollendete Tatsachen geschaffen worden sind derart interpretieren,
daB eine Machtpositionsreduzierung mit einer Statuspositionreduzierung einhergeht. Der
Gegner orientiert sich nicht im mindesten freiwillig an den Handlungen seines Gegeniibers,
ja er versucht sogar schon des lingeren die diese Statusposition stiitzenden Kompetenzen
(Machtquellen) zu erschiittern und damit einhergehend wird auch das Ansehen, der Status
der betreffenden Person angegriffen. Kehren wir zur Verdeutlichung der nun gesteigerten
Aufimerksamkeit der Konfliktparteien im Hinblick auf ihre Statusposition kurz zu dem uns
bekannten Fallbeispiel zuriick.

Da Stephanie und Michael einander scheinbar zu Beginn ihrer Beziehung nicht ausdriicklich
ungeneigt gegeniibergestanden hatten, kann angenommen werden, daB die beidseitigen
Interpretationen der zu diesem Zeitpunkt vorliegenden Statuspositonsverhiltnisse zu
folgernden Emotionen fiihren, die mit Arger zu beschreiben sind.310 Beide Seiten
interpretieren ihre Kompetenzen bzw. Handlungsfreiriume als durch den Gegner ignoriert,
fithlen sich dadurch miBachtet und bilden damit einhergehend ein Gefiihl des Argers aus.
Beide Parteien bemerken nun, daB das Selbstbild, das sie nach auBen hin durch ihre
organisationale Position vermitteln wollen aufgrund des gegenwirtigen Konfliktes in Gefahr
zu geraten scheint. Auch der Umgang mit diesen ebenfalls negativ ausfallenden Emotionen
fillt den Konfliktbeteiligten scheinbar sehr schwer. Die negativen Gefiihle, die sich
zusdtzlich zu den bisher schon reichlich vorliegenden negativen Emotionen einstellen,
konnen nur schwer unterdriickt werden und dulern sich deswegen immer &fter in bemerkbar
unkontrolliertem Verhalten, das sich wie folgt darstellen kann.

Jeder ist nun darauf bedacht durch sein Verhalten das eigene Selbstbild zu verfestigen und
attackieren damit gleichzeitig das Selbstbild des Gegners, denn nun wird jede Handlung als
feindlich gesonnen interpretiert, weil moglicherweise neue gemachte Erfahrungen mit dem
Gegner nicht mehr dazu benutzt werden, um das stereotype Bild das anderen zu korrigieren.
Fortan wird nur noch das in die Wahrnehmung aufgenommen, was zum stereotypen Bild
pabBt311 und so die emotionale Verunsicherung zu bewiltigen versucht. Keine der Parteien
vermag sich jedoch mit dem Bild zu identifizieren, das ihr vom Gegner vorgehalten wird.
Sie lehnt es ab, bekdmpft es und versucht der Gegenseite ihrerseits ihr Feindbild
aufzudriingen. Auf diese Weise driingen sich beide Parteien in Rollen, bzw. sie schaffen
durch ihr gegenseitiges Verhalten Rollenzwiinge, denen sie sich zunehmend schwerer
entzichen konnen, da sie einander durch ihr Verhalten zu eben diesem Verhalten

310 vl Theodore Kemper: 2.2.0., S. 108 bzw. die von Kemper iibernommene Tabelle Nr. 1.4. auf Seite
44 der vorliegenden Arbeit

3 Vgl. J. H. Kautsky: Myth, self-fulfilling prophecy, and symbolic reassurance in the East-West-
Conflict; in: Journal of Conflict Resolution, vol. 9, 1965, pp. 1-17
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provozieren. Gleichzeitig wird dieses Verhalten dann zum AnlaB genommen, um es bei
seinem Auftreten sofort zu bekimpfen.312 Jede Partei sieht sich zu diesem Zeitpunkt jedoch
lediglich als reagierendes Individuum und nicht als Provokateur solcher Rollenzwinge.
Diese Rollenfestlegungen schrinken nun im weiteren die Handlungsfreirdume immer stirker
ein, was den Konflikt aufgrund der mit entsprechender Situationsinterpretation
einhergehenden Emotionsbildung weiter vorantreiben kann.

Charakteristisch fiir das Verhalten in dieser Phase ist weiterhin, daB nun gezielt nach
Licken in den bestchenden Normen gesucht wird, um der anderen Partei
Unannehmiichkeiten zuzufiigen. Es treten legale aber unfreundliche Akte auf, die darauf
abzielen, das Unbehagen des Gegners zu maximieren und nicht mehr den maximalen Nutzen
aus der Auseinandersetzung zu gewinnen, 313

Dieses Unbehagen kann z.B. durch gezieite emotionale Verunsicherung hervorgerufen
werden. Eine Taktlk, um dies zu erreichen, stellt das sogenannte "dementierbare
Strafverhalten"14 dar.

Strafverhalten ist urspriinglich als ein Gleichheitsstreben zu verstehen, das jedoch zu einem
Revanche-Streben geworden ist. Gleichheit wird hier zur Kompensation fiir vermeidliches
Unrecht, weil die Parteien dazu tendieren selbst ein Verhalten, das gar nicht als Bestrafung
gemeint war, als solche zu bewerten. Das dementierbare Strafverhalten stellt nun eine
besondere Form des Starfverhalten dar, bei dem sich eine Konfliktpartei derart verhilt, daBl
sie die Gegenpartei gemiB ihrem stereotypen Bild bewertet, anspricht und provoziert und ihr
zugleich die Moglichkeit nimmt, darauf feindselig zu reagieren. So kann ein
Organisationsmitglied in der Kantine "qus Versehen” stolpern und seinem Konfliktpartmer
das Essen auf dessen Kleidung verschiitten. Sogleich entschuldigt er sich betont hoflich fiir
dieses "Ungliick”, wobei am Ton merkbar erscheint, daB Entschuldigung und Hoflichkeit
eine ganz andere Bedeutung haben. Mittels ironischer doppelbodiger Bemerkungen, die sich
nach auBen hin jedoch oft penetrant genau an Vorschriften und andere Normen halten, wird
dann ein Spicl mit den Diskrepanzen zwischen Inhalt und Form etc. getrieben. Mit den
Kommunikationswirkungen, die in der dritten Konfliktentwicklungsphase ausgemacht
werden konnten, haben die Konfliktparteien nun umzugehen gelemnt. Normiibertretungen
konnen bei dieser Art des Umgangs miteinander nicht eindeutig belegt und dem Titer
zugerechnet werden, obwohl dieser den Effekt seines Handelns beabsichtigt hatte. Nun ist

312 vyl P Watzlawick, J. H. Beavin, D. D. Jackson: a.2.0., 1968

313 vyl S. Siegel, L. E. Fouraker: 2.2.0., 1960

314 Vgl. J. Klapprott: Argern und Gedrgertwerden: Subtile Fromen der Bestrafiing und einige
Folgerungen fiir die Praxis des Strafvollzuges, in: Gruppendynamik, 1977, S. 271-284 zit. in
Friedrich Glasl: a.a.0,, S. 242
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die Gegenpartei, um dem Gegeniiber nicht das stereotype Bild von sich zu bestitigen und
sich damit eine Bl6Be zu geben, darauf angewiesen, gute Mine zum bosen Spiel zu machen
und sich méglichst nicht provozieren zu lassen; aber dennoch ist es absehbar, da8 diese nun
ihrerseits im stillen nach einer Gelegenheit sucht, um des dem Kollegen mit gleicher Miinze
heimzuzahlen. Soweit dieses Verhalten beidseitig aufiritt, kann der Konflikt dann schnell
weitereskalieren, weil negative Absichten geleugnet werden und gleichzeitig doch
aggressive Gefiihle (z.B. der Arger) ausgelebt werden kénnen, wodurch die Konfliktparteien
einander in ihrem weiterhin auftretenden aggressiven Verhalten gegenseitig hochschaukeln
konnen 315

Diese Konfliktphase wird aber desweiteren scheinbar noch von Verhalten geprigt, daf
darauf aus ist, Unterstitzung durch Aussenstehende zu erwirken. Verschiedene
Auseinandersetzungen werden darum absichtlich in die Offentlichkeit getragen, um damit
um Sympathisanten zu werben, die das eigene Selbstbild und gleichzeitig das entsprechende
Feindbild des anderen fiir sich iibernehmen. Zu diesem Zeitpunkt kénnen dann zu diesem
Zweck auch Geriichte iiber die Gegenpartei verbreitet werden, die gerade von
Mobbingbeteiligten hiufig berichtet werden.

Es ist nun ersichtlich, daB zu diesem Zeitpunkt der Konfliktentwicklung nicht mehr die
Sachfragen im Vordergrund stehen, sondern zunehmend bewuBter die Probleme der
gegenseitigen Beziehung bzw. das Problem mit der Personlichkeit des Interaktionspartners
an sich. Die auf beiden Seiten immer stéirker empfundene emotionale Verunsicherung, die
nun zuletzt die eigene Macht- und Statusposition mit GewiBheit durch den Gegner in Gefahr
befindlich vermittelt, kénnte nidmlich dazu anregen, daB nun der Gegner selbst mit seiner
Personlichkeit zur Zielscheibe der konfliktbehafteten Interaktion wird und zwar deshalb,
weil er jetzt in seinem ganzen Wesen als hinderlich empfunden wird. Seine Identitit, seine
Verhaltensweisen und seine Beziehungen zu AuBenstehenden werden nun versucht zu
beeinflussen.

Damit wiirde dann eine Konfliktumleitung zu Tage treten. Soweit die gegnerische
Konfliktpartei weiterhin als Gegner angesprochen wird, jedoch nun nicht mehr auf den
urspriinglichen ~ Streitgegenstand bezogen, sondern eben z.B. auf persénliche
Lebensumstinde oder Fihigkeiten etc., so wird dann eine Konfliktumleitung durch
Inhaltsverschicbung erkennbar (z.B. wenn Stephanie sich nun in direkten
Auseinandersetzungen mit Michael iiber seinen eventuell vorhandenen Hang zur
schlampigen Kleidung streiten wiirde), die Druck auf die gegnerische Partei ausiiben und
sein Verhalten in Richtung auf das negative von dem betreffenden Konfliktpartner

315 Vgl Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 243
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vorgezeichnete Feindbild beeinflussen soll.316 Allerdings ist den Parteien zu diesem
Zeitpunkt noch klar, daB sie bei ihrem Gegner keinen "Gesichtsverlust” provozieren diirfen,
denn sie sind ja noch nach wie vor darauf angewiesen beide in der Organisation ihren
Lebensunterhalt zu verdienen und deswegen diirfen sie sich keine Fehler erlauben, die sie
als unbeherrscht und damit fiir die Organisation und deren Zusammenhalt als untragbar
herausstellen.

Dennoch scheint nun aber die Aufgabe jeder Partei darin zu bestehen, mit den
"Eigenschaften” der anderen Partei in irgendeiner Form fertig zu werden, um so den
urspriinglichen Konflikt aus der Welt zu schaffen, der nun sogar die eigene Statusposition
und damit das eigene Ansehen in der Organisation zu bedrohen scheint. Die diesem
Bestreben zugrunde liegende emotionale Verunsicherung, die nun insgesamt auf das Wesen
des Gegners zuriickgefithrt wird, scheint ein Zustand zu sein, der auf Dauer nicht tragbar ist.
Kurzfristige emotionale Erleichterung scheinen sich die Parteien nur dadurch verschaffen zu
kénnen, wenn sie ihre ' angestauten Emotionen in emotionsregelminderkontrollierten
Handlungen ausleben konnen. Auf diese Weise werden anscheinend fiir einen kurzen
Zeitabschnitt die Handlungseinschrinkungen, die jede Partei mittlerweile ja auch selbst
mitverursacht, iberwunden. Aber durch die ungewollten Folgewirkungen dieser
KurzschluBhandlungen steigern sie letztlich nur ihr Unbehagen, da sie so wechselseitig neue
KurzschluBhandlungen ausldsen. Beide Seiten erleben in dieser Phase die gegenseitige
Abhiingigkeit sehr stark durch Arger und Angstgefiihle als folgemde Emotionen, die durch
sich bestitigende antizipatorische Emotionen verstiirkt werden und widersetzen sich dieser
Abhiéingigkeit und diesen Gefithlen zutiefst. Die Argergefiihle signalisieren jeder Partei zu
diesem Zeitpunkt, daB mit der Macht- und Statuspositionsbedrohung eine durchaus
itberfliissige, vermeidbare Belastung eingetreten ist317, die es zu itberwinden gilt und die
Angstgefiihle vermitteln ihrerseits, daf nun ein Selbstwertverlust3!8 droht.319 Damit sind
diese Angstgefihlie nun auf ein scheinbar zur GewiBheit gewordenes und genau
definierbares Ereignis gerichtet, daB vorher nur erahnt wurde, wodurch nach
wissenschaftlicher Forschung die Angstgefiihle nun in Furchtgefiihle umzuschlagen
scheinen.

316 Vgl. Hans Peter Euler: Arbeitskonfikt und Leistungsregression im Industriebetrieb, Diisseldorf,
1973,8.57f.

317 ygl. Madlen Siebert: 2.2.0., S. 68, 70 und 76

318 per Selbstwert scheint verloren zu gehen, weil bisher selbstverstandliche Handlungsfreiheiten und
damit Macht- und Statusquellen verloren zu gehen drohen, die das Selbstbild der Organisations-
mitglieder bisher augemacht haben; vgl. hierzu Peter Becker: a.a.0., S. 313

319 Vgl. Lothar Laux; Hannelore Weber: a.a.0., S. 136; sowie Heinz W. Krohne: Theorien zur Angst, 1.
Auflage, Stuttgart, Berlin, Kéln, Mainz, 1976, S. 89, sowie Madlen Siebert: a.a.0., S. 71
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Aufgrund dieser extrem starken emotionalen Verunsicherung, die nicht endgiiltig bewiltigt
werden kann, werden nun auch situationale Statuspositionsvehaltnisinterpretationen
vorgenommen, die ihrerseits Argergefithle produzieren und da auf diese Weise unaufhérlich
immer wieder belastende Emotionen entstehen, kénnen diese nun auch nicht mehr nur
emotionsregelgeleitet bewiltigt werden, sondern fiilhren zu Verhaltensweisen, wie sie
soeben geschildert worden sind, die sich gegenseitig aufschaukeln und direkt in die nichste
Konfliktphase fithren kénnen.320

Phase 5: Gegielte Gesichtsbeschidigungen

Wie wir soeben gehort haben, wurden in der vorangegangenen Phase von beiden Parteien
aufgrund von Interpretationen sozialer Situationen Emotionen ausgebildet, die vermittelt
haben, daB der eigene Status, das eigene Ansehen langsam in Gefahr gerit aufgrund der
Interaktion mit der Gegenpartei.

Somit erscheint nicht nur die Macht- sondern auch die Statusposition der konfliktbeteiligten
Organisationsmitglieder bedroht zu sein, was bedeutet, daf letztlich die gesamte Existenz,
alles Wesentliche, was ein Organisationsmitglied ausmacht, woriiber es sich zu definieren
scheint, in Gefahr erscheint.32! Die hieraus folgende zuvor beschricbene Zunahme der
emotionalen Verunsicherung nimmt nun ein derartiges AusmaB an, daB der Umgang mit
diesen bzw. die Bewiltigung dieser Emotionen nicht auch weiterhin mehr iiberwiegend
durch Emotionsunterdriickung erfolgen kann. Die emotionale Verunsicherung tritt
unablassig mit jeder bisher erfolgten Interaktion wieder auf und staut sich derartig an, da8
sie nun langsam immer naher in die Nihe der Existenziingste riickt. Dem Gegner wird von
seinem Gegeniiber zunehmend unterstellt, daB er ihn in Situationen zu mangvrieren
versucht, in denen er sich vor den Augen der Offentlichkeit moglichst selbst vollkommen
bloBstellen soll. Diese GewiBheit verdichtet sich immer mehr und somit werden die
Verhaltensweisen auf beiden Konfliktparteiseiten immer offener feindselig aufeinander
bezogen und interpretiert.

Auf diese Art und Weise konnen nun leicht immer aggressiverere Verhaltensweisen an den
Tag gelegt werden, um die Bewiiltigung der weiter steigenden emotionalen Verunsicherung
anzustreben. Der Drang nach Klarheit und Eindeutigkeit im Bereich des Gefiihlslebens, der
Sicherheit schaffen soll, 148t den Konflikt nun nach anfinglichen Schwelleningsten in die
fiinfte Konflikteskalationsphase vorantreiben, in dem es nun darum geht, nun ebenfalls

320 vy Friedrich Glask: 2.2.0., S. 243 ff.
3 Vgl. Theodore Kemper: a.a.0., p. 140
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gezielt das Image der Gegenseite zu beschidigen. Der Ubergang von Phase vier zur Phase
funf wird als besonders folgenreich empfunden, da die prinzipielle Verworfenheit des
Gegners nicht ohne weiteres akzeptiert werden kann, ohne neue Befiirchtungen
heraufzubeschwoéren, die eine zukiinftig noch hirter erscheinende
Auscinandersetzungsbeziehungsform erahnen 1d8t. Aber die vorliegende emotionale
Verunsicherung 148t sich nicht langer auf dem Level ertragen, den sie bisher erreicht hat. Sie
muB iiberwunden werden. Es muB etwas geschehen und dabei 148t sich der Ubergang in die
neue Konfliktbewiltigungsphase nicht vermeiden.

Ein treffenderer Ausdruck fiir die in der nemen Phase angestrebte Art der
Konfliktbewiltigung findet sich in der gezielten Gesichtsbeschidigung des Gegners. Das
"Gesicht", stellt nach Goffinann ein soziales Darlehen dar, das jedem Individuum solange
zuerkannt wird, wie man sich seiner wiirdig erweist. Deswegen hiingt der eigene Ruf
entscheidend von der jeweiligen sozialen Umgebung eines Individuums ab.322

Wenn nun in der vorliegenden fiinfien Konfliktphase gezielte Gesichtsangriffe erfolgen mit
dem Ziel dem Gegner einen Gesichisverlust zuzufiigen, dann findet sich hierin ein
dramatisches Geschehen. Es fiihrt bei den Konfliktparteien zu einem “Aha-Erlebnis”, was
dazu fiihrt, den Gegner nun als in seinem wahren Wesen durchschaut zu betrachten. Man
meint den Gegner demaskiert zu haben. Sobald jemand sein Gesicht in den Augen seiner
Interaktionpartner verloren zu haben scheint, mufl dessen Identititsbild grundlegend
revidiert werden, was natiirlich die gesamte Personlichkeit in Frage stellt. Deswegen ist jede
Partei eigentlich darum bemiiht, sich moglichst konsistent zu verhalten und darin von
anderen bestitigt zu werden. Auf diese Weise bekommt man im sozialen Verkehr das Recht
bestimmte Fihigkeiten und moralische Eigenschaften zu zeigen.

Di¢ Beibehaltung der eigenen Identitdt wird aber nun aufgrund des vorliegenden
Konfliktphasenklimas, das von gezielten Gesichtsangriffen geprigt zu sein scheint,
unméglich. Diese Gesichtsangriffe werden aufgrund von negativen folgernden Emotionen
erkannt, dic bei der Interpretation von Interaktionen zwischen den Konfliktparteien
entstehen. Beide Seiten schen einander nun zunehmend unter einem anderen Blickwinkel,
Die Gegenseite scheint die eigene gesamte Existenz zu gefihrden und deswegen kann nun
nicht mehr davon gesprochen werden, daB die Parteien einander gegeniiber Sympathien
entgegenbringen. Es erscheint nun durchaus denkbar, da8 beide Konfliktparteien zunehmend
Antipathien fiir einander hegen und deswegen fithren Situationsinterpretationen zu diesem

322 Vgl. Erving Goffiman: On face-work; in: Psychiatry, vol. 18, 1955, pp. 211-231
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Zeitpunkt im Bereich der Macht- und Statuspositionsverhiltnisse zur Ausbildung von
Emotionen wie Arger, Angst, Ohnmachtsgefiihlen und Rachegefiihlen323.

Arger und Angst entstehen als folgernde Emotionen aus Situationsinterpretationen, in denen
Gesichtsangriffe seitens des Gegners unternommen werden, weil die eigenen Macht- und
Statuspositionsanspriiche vom Gegner zunehmend in auffalligerer und brutalerer Form
miBachtet werden. Der Arger verdeutlicht den Widerstand der betreffenden Person, den sie
gegen ihre Existenzgrundlagenberaubung (Macht- und Statuspositionsvernichtung) ausbildet
und die Angst wiederum verdeutlicht, daB die betreffende Person sich zunehmend weniger
dazu in der Lage fiihlt, der Machtausiibung bzw. dem zu Unrecht ausgeweiteten
Handlungsspielraum ihres Gegners gewachsen zu sein.324

Diese Emotionen verdndern sich nun aber zunehmend in extremere Gefiihlslagen, weil der
Gegner immer mehr als Feind mit negativen vernichtenden Absichten betrachtet wird und
ihm deswegen nun auch Antipathien entgegengebracht werden. Es stellt sich nun scheinbar
aufgrund der immer weiter ansteigenden Angstgefithle insgesamt dem Gegenspieler
gegeniiber ein Ohnmachtsgefiihl ein, das die eigene Abhéngigkeit von diesem verdeutlicht,
aber andererseits stellt sich aufgrund der immer weiter ansteigenden Argergefithle insgesamt
dem Gegner gegeniiber auch ein Rachegefiihl ein, das den immer stirker empfindenen
Widerstand gegen die Fremdbestimmung der eigenen Existenzumstinde verdeutlicht.

Diese Rachegefiihle werden zunehmend stirker in das BewuBtsein der Interaktionspartner
treten, denn in der nun scheinbar immer hirter werdenden Auseinandersetzung, die nun
zunchmend auf der Gesamtbasis der Existenzgrundlagen der Organisationsmitglieder
ausgetragen werden, benotigt jedes Individuum nun eine Energiequelle, die ihre
Verteidigungshaltung unterstiitzt. Die Ohnmachtsgefiihle bilden hierbei jedoch noch eine
Garantie dafiir, daB vorlidufig keine illegalen Methoden bei der Selbstverteidigung
angewendet werden.

Beide Gefiihlslagen, die der Rache- und der Ohnmachtsgefiihle, werden wihrend dieser
finften Konfliktbewiltigungsphase zusitzlich noch dadurch verstirkt, daB die auch
weiterhin  entstehenden  antizipatorischen Emotionen, als Resultat zukiinftiger
Beziehungseinschiitzungen, immer wieder Bedrohungen und Befiirchtungen vermitteln.

So wird Stephanie, deren Bemiihungen um die Arbeitseffizienz mittlerweile von der
Geschiftsleitung mit ihrer Beférderung honoriert worden ist, nun darum bemiiht sein, den
ihrer organisationalen Existenz zunehmend im Wege stehenden und ihr damit gefiihrlich

323 Vgl. Theodore Kemper: a.a.0., p. 104 and 108
324 Vgl. Theodore Kemper: a.a.0., p. 143
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erscheinenden Kollegen Michael aus ihrem Wirkungskreis zu entfernen und zwar auf eine
Art, die seinen Gesichtsverlust herbeifithren konnte.

Michael hat Stephanie immer wieder zu blockieren versucht in ihrer Arbeit und durch die
stindigen verdeckten Aktionen, die er gegen sie in der Vergangenheit unternommen hat,
wenn er z.B. andere Kollegen gegen sie aufgewiegelt hat, hat er auch zunehmend ihren
Gesichtsverlust und damit ihre organisationale Existenz in Gefahr gebracht und wird dies
wohl aller Voraussicht nach auch in der Zukunft, nach ihrer Einschitzung, weiterhin
anstreben. Stephanie wird nun ihrerseits zur gezielten Gesichtsbeschddigung bzw. zum
gezielten Gesichtsverlust auf Michaels Seite ausholen und ihn aus seinem bisherigen Biiro
entfernen. Sie versetzt ihn nun als seine Vorgesetzte einfach in ein weitabgelegenes kleines
Biiro. Offiziell kann sie diesen Schritt mit ihren formalen Befugnissen rechtfertigen, denn
wenn Kollegen den Arbeitsablauf stéren, konnen Vorgesetzte bestimmte Mittel ergreifen,
um dies zu unterbinden. Eine rdumlich Versetzung Michaels erscheint da nach auBlen hin
nicht unbedingt als ungerechtfertigt, wenn man nur die Erzihlung Stephanies kennt. DaB sie
aber auf diese Weise ihres Handelns durchaus auf "legaler Weise" versucht, ihre
entstandenen Ohnmachts- und Rachegefithle zu bewiltigen wird jedoch deutlich, wenn man
Michaels Konfliktentwicklungsversion beachtet.

Michael wird namlich aus seinem Biiro und von den Kollegen nicht nur rdumlich entfernt,
sondern seine Position als Vertrauensperson bei seinen Kollegen wird ihm ebenfalls
genommen und einer mneueingerichteten offiziellen Biirostelle mit neuen Kollegen
tibertragen. Stephanie scheint also gezielt die gesamte organisationale Existenz mit der
damit verbundenen Macht- und Statusposition Michaels neu definieren zu wollen. Sein
bisheriges organisationales Gesicht, seine Identitit werden durch diese Handlungen in Frage
gestellt, gleichzeitig wird Michael durch den drohenden Gesichtsverlust stark emotional
provoziert, um unkontrolliert zu reagieren und so den angestrebten Gesichtsverlust perfekt
zu machen.

Michael mufl diese Interaktionsweise von Stephanie seinerseits als einen Angriff auf seine
Person interpretieren, denn auch er befindet sich in einer stark verunsicherten emotionalen
Lage durch die zuvor mit seiner Kollegin gemachten Erfahrungen. Zuletzt hatte sie ja schon
scheinbar versucht, seine Kompetenz und damit seinen Handlungsfreiraum und sein
Ansehen (Macht- und Statusposition) in der Organisation anzugreifen, als sie sein selbst
fachménnisch installiertes Buchaltungscomputerprogramm fiir unzureichend erklart hatte.
Nun da sie ihn auch noch weiterer Funktionen innerhalb der Organisation beraubt, verspiirt
auch Michael zunehmend Ohnmachts- und Rachegefiihle, nicht zuletzt, weil er zukiinftig
noch gravierendere Bezichungsverinderungen zu Stephanie und damit immer
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weiterreichende Existenzbedrohungen befiirchtet. Er kann sich gegen ihre noch legalen
Handlungsweisen als Vorgesetzte nicht wehren und verspiirt seine Abhéngigkeit noch um so
deutlicher von dieser Frau, da sie ihm gegeniiber nun offiziell einen formal erweiterten
Handlungsspielraum und damit auch mehr Macht besitzt, als er es ihr jemals hatte
zugestehen wollen. Michael scheint sich nun als ausgeliefert zu empfinden, was seinerseits
Rachegefiihle in ihm aufsteigen 148t. Er bekommt so vermittelt, seine Existenz verteidigen
zu miissen und versucht, seinerseits im Rahmen seiner Moglichkeiten als Untergebener,
Stephanies Gesicht anzugreifen. Er stichelt gegen sie, verbreitet nun verstidrkt Geriichte
gegen sie und macht Dienst nach Vorschrift. Auf diese Weise kann er versuchen, sie
emotional zu provozieren, das heiBt, sich unangemessen emotional in ihrer Position zu
verhalten, wodurch Michael versuchen will, ihre “wahre Identitcit" offiziell pereiszugeben.

Das gleiche versucht Stephanie ihrerseits durch ihre Art des Verhaltens.

Beide Seiten erscheinen nun, zumindest fiir genaue Beobachter beider Seiten, zunehmend
sichtbarer in threm Verhalten Emotionen zu bewiltigen, die ihre Zusammenarbeit blockieren
und nicht unterdriickt werden kénnen.

Die Emotionsarbeit geht scheinbar in Demonstrationsarbeit itber; das heift, da8 nun
zunchmend groBere Diskrepanzen zwischen der inneren Befindlichkeit und den
organisationalen feelingrules auftreten und trotzdem muB jede Partei vorerst diese
Diskrepanz noch zu vertuschen versuchen, z.B. indem man sich bei seinem Verhalten an
formale Strukturen klammert und so die Existenz von Emotionen (z.B. betonte Gelassenheit,
Sympathie im Umgang mit dem Gegner) vorgibt, die man nicht wirklich empfindet. Auch
hier findet sich nun also Strafverhalten wieder, da8 nun gezielt und bewust eingesetzt wird.
In der vorangegangenen Phase wurde dieses Verhalten nur vereinzelt eingesetzt und als
solches empfunden, nun aber gehort es zum tagtiglichen Umgang miteinander. Beide
Parteien empfinden ihre gegenseitigen Reaktionen auf ihre Interaktion dann als emotional
unkontrollierten Ausbruch, der das unbeherrschte und fiir die Abteilung unbrauchbare
Wesen des anderen verdeutlicht.

Stephanie z.B. deutet Michaels Arbeitsweise als vollig starrkopfigen "Dienst nach
Vorschrift" und Michael deutet Stephanies Versuche, ihn von den Kollegen abzuschrimen,
als enorm iiberzogene emotionalgeleitete Handlungen. Beide Parteien sind davon iiberzeugt,
dafl die jeweiligen Handlungen der Gegenseite dessen wahren Charakter verdeutlichen.
Diese vermeintlichen "Charakterziige” werden von beiden Seiten als storend empfunden und
damit auch fiir die Organisation als hinderlich betrachtet, was nun, ihrer Meinung nach,
auch der Umwelt auffallen miifite.
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Die Macht- und Statusposition, die der jeweilige Gegner bisher innegehabt hatte und von
Ego von anbeginn als unagemessen eingeschitzt worden war, erscheint nun offiziell als
unberechtigt aufgedeckt werden zu kénnen und damit erhélt Ego die Aussicht darauf, seine
mittlerweile schon recht lang anhaltende emotionale Verunsicherung etwas besinftigen zu
kénnen.

Aufgrund der sich in dieser Konfliktphase einstellenden Emotionen und dem Umgang mit
diesen iiber bestimmte Verhaltensweisen ergibt sich dann allgemein betrachtet das im
folgenden beschriebene Beziehungsklima.

Wie bereits gehort geht es zu diesem Zeitpunkt der Konfliktbezichung darum, gezielt das
Gesicht des Gegners in der Offentlichkeit zu beschidigen, um so dessen Gesichtsverlust zu
bewirken. Dies bewirkt dann letztlich, daB das Personlichkeitsbild, als Grundlage der
bisherigen organisationalen Existenzposition, neu definiert werden muf und iiber diese
Neudefinition wird die betreffende Person dann zu einer anderen Person schiechthin. Die
Masken fallen gleichsam ab und es zeigt sich, dal die andere Partei von Anfang an ganz
anders war. Die Parteien empfinden nun, daB sie eine Tauschung iiber Bord werfen, 325

Aufgrund dieser neuen Sichtweise des Gegners bilden die Parteien neue Deutungskonzepte
voneinander aus und erleben dabei, wie das friithere Verhalten des Gegners im Lichte des
neuen Deutungsrahmens plotzlich vollig verstindlich und logisch konsistent erscheint.
Dadurch verstirkt sich der Eindruck, daB die Gegenseite von vomn herein eine unehrliche
Strategie verfolgt habe und sie bisher nur wirksam verbergen konnte326 Die
Doppeldeutigkeiten der Kommunikation aus der dritten Konfliktstufe werden jetzt im
nachhinein wieder eindeutig, weil sie nach dem neuen Deutungskonzept geordnet werden.

Die Erinnerungen werden auf diese Weise so gefiltert, daB sie mit dem neuen
Erklarungskonzept tibereinstimmen, damit werden dann aber auch positive Erinnerungen
vollig iiberlagert und die besonders negativen Bilder setzen sich nunmehr hartnickig fest.
Somit #ndern sich Selbst~- und Fremdbild der Parteien mit der vorliegenden Phase der
Konfliktbewiltigung grundiegend. Beide Seiten sehen sich selbst nur noch als Streiter fiir
das Gute und den Gegner als Verkorperung des Bosen.327 "Wahnhafte Identifikationen"
liegen nun scheinbar vor.

325 Vgl. H. Garfinkel: Bedingungen fiir den Erfolg von Degradierungszeremonien; in: Gruppendynamik,
5.Jg., April 1974,8. 79

326 Vgl. zB. E. B. McNeil (ed.): The nature of human conflict, Englewood Cliffs, 1965

327 Auf diese Weise versucht Jjede Seite, ihren von dem jeweiligen Gegner bedrohten Selbstwert wieder ein
wenig aufzuwerten, um der Konfliktaustragung weiterhin gewachsen zu sein, denn die Konfliktaustra-
gung ist zu diesem Zeitpunkt zum unumgehbaren Bestandteil der individuellen Organisationsexistenz
geworden.
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Weiterhin versuchen beide Parteien einander ihre Feindbilder aufzudringen und ein
Verhalten des Gegners zu provozieren, das dieses nach auflen hin deutlich sichtbar
bestitigen soll. Der Gegner wird nun durch und durch mit dem selbstgeschaffenen einseitig
ausgerichteten Wahnfeindbild identifiziert.

Nun geht es bei der Konfliktbewaltigung zunehmend nicht mehr um die stérenden und
irritierenden Verhaltensweisen des Gegners, sondern zunehmend um die moralische Qualitiit
der betroffenen Partei schlechthin. Diese Konfliktbewiltigungsphase zeichnet sich nun
zunehmend durch eine umfassende Ideologisierung aus, wodurch der Konflikt von nun an
als eine Sache heiliger Werte erscheint und aus Pflichtgefiihl heraus gefiihrt wird. Das zuvor
beschriecbene Obnmachts- und Argergefiilhl konnte also durch den speziellen
Emotionsumgang der Demonstrationsarbeit auch dazu fithren, da8 nun zunchmend
insgesamt ein Pflichtgefiihl entsteht, welches die weitere Konfliktaustragung zu einer
hoheren Aufgabe macht, die zum Wohle der Organisation ausgetragen werden muf und
damit ein wenig die emotionale Unsicherheit abschwicht.328 Der Feind soll nun zur Raserei
gebracht werden, daB heifit er soll emotionale derartig verunsichert werden, daB er durch
emotionale Reaktionen selbst seinen wahren Charakter entbloft.329

Zu diesem Zeitpunkt ist dann also ein grundlegender Vertrauensbruch aufgetreten, der
bewirkt, daB von dem jeweiligen Gegner in erster Linie nur noch Negatives erwartet wird.
Keiner will dem anderen mehr aufgrund der in der Vergangenheit angewachsenen starken
emotionalen Verunsicherung Vertrauen schenken, da man davon ausgeht, daB es miBbraucht
werden kénnte. Es wird vielmehr erwartet, daB der Gegner den ersten iiberzeugenden Schritt
in diese Richtung tun miiite, weil man selbst in der Vergangenheit zu geniige die eigene
Kooperationswilligkeit unter Beweis gestellt zu haben glaubt. Auf diese Weise will sich jede
Seite vor emeuten Frustrationen, bzw. emotionalen Verumsicherungen schiitzen 330
Gleichzeitig kommt dadurch eine Konfliktbewiltigungsstagnation zu Stande, dessen
Verantwortung dem jeweiligen Gegner zugeschrieben wird, da sie nicht den ersten Schritt
macht.

Das Aha-Erlebnis der Demaskierung bewirkt nun weiterhin, daB bei beiden Parteien ein
tiefes Gefiihl des Ekels und der Abscheu dem Gegner gegeniiber eintreten kann, was
letztlich auch eine zunchmende Auslebung negativer Gefiihle zu rechtfertigen scheint und
damit die Emotionsarbeit ein biichen erleichtert, da die Emotionsunterdriickung weniger
zwingend erscheint.331

328 vyl Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 248-250

329 yg Friedrich Glash: 2.2.0., S. 252

330 vg). P. Watzlawick, J. H. Beavin, D. D. Jackson: 2.2.0., 1968

331 vl H. Garfinkel: Bedingungen fiir den Erfolg von Degradierungszeremonien, a.a.0., 1974
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Desweiteren ist jede Partei nun daran interessiert, ihr altes Gesicht wiederzugewinnen, um
sich wieder soziale Achtung und Anerkennung zu verschaffen, das heiBt, sich wieder die als
rechtmiBig beanspruchte Macht- und Statusposition zuzulegen. Das Streben nach sozialer
Rehabilitation wird oftmals ein Anliegen erster Ordnung und weckt den Anschein einer
Rehabilitations-Besessenheit, die aber verstindlich erscheint, wenn man bedenkt, dal beide
Seiten nun schon iiber einen moglicherweise lingeren Zeitraum ein starkes
Unsicherheitsgefiihl mit sich herumtragen, das es zu bewiltigen gilt.332

Somit scheinen in dieser Phase eine Reihe von verschiedenen Emotionsbewiltigungstaktiken
vorzuliegen.

Nach auBen hin werden diese aus der Emotionsbewiltigung heraus entstehenden
Verhaltensweisen bei den  konfliktunbeteiligten  Kollegen  zunebmend  mit
Verstindnislosigkeit aufgenommen und man meidet diese Parteien zunehmend. Aber auch
ehemalige Sympathisanten der Konfliktparteien kénnen sich nun aufgrund des dramatisch
erscheinenden Gesichtsverlustes abwenden.

Im Fall von Michael und Stephanie kénnten zB. die noch stattfindenden direkten
Interaktionen merklich von Emotionen geprégt sein, wenn beide Seiten in lauterem und
riderem Ton miteinander umgehen. Dieser Umgang kann von den Kollegen als unsachlich,
nichtarbeitsbezogen bewertet werden, als private Streiterein, die die betreffenden
Konfliktparteien als weitaus weniger besonnen erscheinen lassen, als man vorher gedacht
hatte und aus denen man selbst herausgehalten werden will. Auf diese Weise verlieren die
Konfliktparteien dann zunehmend die Moglichkeit, ihre Einschitzung der
Konfliktsituationen an AuBlenstehenden zu iiberpriifen. Die emotionsgeleitete Wahmehmung
1aBt nun die Auffassungsdiskrepanzen zwischen den Parteien gréBer erscheinen, d. h. die
Situationsinterpretationen verlaufen eher in Richtung der Annahme eines Positionsverlustes,
als dies objektiv betrachtet nétig wire.

Beide Parteien sind nun desweiteren auch iiberwiegend damit beschiftigt, die auf sie selbst
gerichteten Gesichtsangriffsversuche durch den Gegner als einen Beweis fiir seine
Immoralitit aufzudecken. Die Wege, die sie dabei beschreiten, kénnen sie ihrer Meinung
nach jederzeit auf Formalstrukturen zuriickfiihren. Nachtrigliche Rationalisierungen des
eigenen Verhaltens missen immer moglich sein, um das, wegen der zuvor stirker emotional
gefirbten Verhaltensweisen, verlorene Gesicht von der hierdurch negativ eingesteliten
Umwelt wieder zuriickerhalten zu kénnen.

332 vgl. Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 251
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AbschlieBend betrachtet, scheint die beiderseits vorliegende emotionale Verunsicherung zu
diesem Zeitpunkt des Konfliktes definitiv nicht mehr vollstiindig bewiltigt werden zu
kénnen. Denn zwischenzeitlich hat sich das Miltrauen nach den erlittenen absichtlichen
Gesichtsbeschidigungsattacken tief in die Beteiligten eingegraben und wird aufgrund der
fortwihrend weiterhin entstehenden antizipatorischen Emotion zunchmend geschiihrt. Die
zuvor geschilderten Verhaltensméglichkeiten vermitteln somit einen Eindruck von der
verzweifelten Suche der Konfliktbeteiligten nach einer Moglichkeit, mit ihrer zutiefst
ershiitterten und zugleich aufreibenden emotionalen Lage umzugehen.

Mit dieser Konflikteskalationsphase wird nun aber auch endgiiltig die prinzipielle
Verworfenheit des Gegners anerkannt, was zur Revidierung der strukturellen Emotionen
fithren kann. Beide Konfliktparteien miiiten nun an einem Punkt in ihrer Konfliktbeziehung
angelangt sein, an dem sie ihr Macht- und Statusverhiltnis als Orientierungspunkt fiir ihre
gesamte organisationale Beziehung zueinander gezwungenermafien neu einschétzen miissen.
Aufgrund der dem Gegner nun endgiiltig untersteliten absichtlichen Gesichtsverietzungen,
die ihn generell als verwerflich dastehen lassen, kann die Interpretation der damit
zusammenhingenden sozialen Situationen (Michaels Dienst nach Vorschrift und seine
Geriichteverbreitung, sowie die durch Stephanie veranlaBte Versetzung Michaels in ein
Einzelbiiro), die durch den Gegner verursacht erscheint, nicht mehr anders ausfallen, als daB
die jeweils eigen Macht- und Statusposition mittlerweile insgesamt unangemessen
(insuffizient) erscheint und die des Gegners als iiberzogen (exzessiv). Damit geht dann die
Bildung von strukturellen Emotionen einher, die sich wiederum in Angst und Arger333
ausdriicken, mittlerweile die gesamte Beziehung prigen und damit noch mehr Unsicherheit
erzeugen. Jede Seite fiihit sich vollkommen ausgeliefert und meint nun, um nicht tatséchlich
die fremdzugewiesene abqualifizierte neue Organisationsposition hinnehmen zu miissen, die
einer Identitit angepafit wurde, die man selbst nicht zu besitzen glaubt, den Schritt nach
vorne in die niéchste Konfliktbeziehungsphase wagen zu miissen.

Phase 6: Drohstrategien

Wie wir soeben gehort haben, wire es denkbar, daB der Ubergang von der fiinfien zur
sechsten Phase der Konfliktbewiltigungsentwicklung unter anderem darin begriindet sein
konnte, daB beide Konfliktparteien nun ihre gesamte Beziehung zueinander neu
interpretieren und dadurch zu dem SchiuB gelangen, daB sie im Laufe des Konfliktes
generell eine newe Macht-/Statusposition zugewiesen bekommen haben, die ihnen

333 vgl. Ubersichtsschema Nr. 1 auf Seite 29 der vorliegenden Arbeit
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fremdzugewiesen, unangemessen und damit unakzeptabel erscheint, was ihnen durch
strukturelle Emotionen des Argers und der Angst (bzw. eher Furcht) vermittelt wird.334

Die insgesamt empfundene emotionale Verunsicherung scheint sich zu diesem Zeitpunkt
nun noch mehr zu steigern, denn der Arger und die Furcht prigen iiber die strukturellen
Emotionen nun die gesamte Beziehung und werden noch zusiitzlich zu den bisher
vorliegenden und auch aufgrund von situationalen Interaktionsinterpretationen entstehenden
folgernden Emotionen sowie auch antizipatorischen Emotionen ausgebildet, die alle, wie
bereits gesehen in Richtung Arger und Angst (die zunehmend in Furcht umschlagen kann)
tendieren und damit ein emotionales Sicherheitsgefiihl in dieser Beziehung nicht mehr
zulassen. Diese Emotionen miissen nun wiederum in irgendeiner Weise versucht werden zu
bewiltigen, um damit auch gleichzeitig die auf diese Weise vermittelte Wahrnehmung zu
entschiirfen, dal die zur Zeit vorliegende Positionsverteilung endgiiltig und unverénderbar
ist. Beide Seiten miissen nun scheinbar darum kémpfen, daB ihr strukturelles
Bezichungsverhiltnis zueinander nicht endgiiltig in dem neudefinierten Zustand belassen
bleibt. Ihre frithere Identitdt ("organisationale Position") scheint ihnen genommen und eine
unpassende neue iibergestiilpt worden zu sein.

Michael ist aus seiner Sicht z.B. auf Veranlassung seiner Kollegin Stephanie sehr deutlich
nach auBen hin als AuBenseiter abgestempelt worden, da er ein von seinen Kollegen, mit
denen er bisher regen Kontakt als Vertrauensperson gepflegt hatte, weitabgelegenes
Einzelbiiro bekommen hat und seine Arbeit fortwihrend uneingeschriinkt Anlaf zur Kritik
gibt. Damit erscheint er Stephanie in jeglicher Hinsicht unterlegen und zu ihrem Spielball
geworden zu sein, was sie letztlich dadurch zeigt, daff sie ihn komplett aus seinen
Handlungsfreirsjumen und der damit verbundenen Macht, sowie dem entsprechenden
Ansehen (Status) herauszulosen scheint. Somit erscheint Michael iiberwiegend mit der
Verteidigung seiner organisationsrelvanten Fiahigkeiten beschiftigt. Aber aufgrund dieser
Tatigkeit scheinen Michaels eigentlich organisationsrelevanten und
handlungsfreiraumschaffenden Fihigkeiten jedoch selbst kaum noch zur Anwendung zu
kommen und damit seine bisherige Organisationsposition insgesamt dauverhaft bedroht und
eine neue unangemessene Positionszuweisung unausweichlich, die es zu bekdmpfen gilt.

Aber auch Stephanie fihlt sich ebenso von Michael behandelt. Trotz ihrer mittlerweile
erfolgten Beforderung und den damit einhergehenden formalen Status- und
Machtpositionserweiterungen, kénnen diese letztlich nicht dariiber hinwegtiuschen, daB
Michael durch stindige Attacken gegen Stephanie deutlich zu machen scheint, daB formale

334 Vgl. Jirgen Gerhards: a.a.0., S. 130, bzw. auf S. 29 der vorliegenden Arbeit;
sowie Heinz. W, Krohn: a.2.0., S. 89
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Befugnisse allein nicht ausreichen, um sich in der Abteilung sicher fihlen und eine
unangreifbare Position einrichten zu konmen. Stephanie kann also ihre Energie nicht
uneingeschriinkt auf ihre Arbeit lenken, sondern muB zunehmend den iiberwiegenden Teil
hiervon dazu verwenden, um sich mit Michael auseinanderzusetzen, was letztlich bedeutet,
daB auch Stephanie sich als Spielball fhlt. Thr werden fortwihrend Handlungsfreiriiume und
damit Macht und Status genommen, was letztlich anch ihre bisherige Organisationsposition
dauerhaft gefihrdet, da ihre organisationsrelevanten Fihigkeiten von ihr nun iiberwiegend
nur noch verteidigt werden und iiber diese Beschiiftigung kaum noch angewendet werden
konnen. Demnach erscheint auch Stephanie in ihrer Vorgesetztenposition, zunehmend
verunsichert, aus dem normalen organiationalen Alltagsarbeitsablauf abgedringt und
hierdurch ebenfalls AuBenseiterziige anzunehmen.

Beide Seiten scheinen also aufgrund der nun auf allen emotionalen Ebenen vorliegenden
Verunsicherung, noch letzte verbleibende Moéglichkeiten nutzen zu wollen, um eine
Festlegung auf eine als unangemessen eingeschitzte Organisationsposition nicht hinnehmen
zu miissen. Damit ergibt sich eine Form der Emotionsbewaltigung bzw. Emotionsarbeit, die
als Demonstrationsarbeit335 bezeichnet werden konnte. Beide Konfliktparteien sehen nun,
daB ihre persénlichen Gefithislagen und innere Verfassung mit den feelingrules der
Organisation nicht iibercinstimmen, die ihrerseits eine behemrschte kollegiale
Zusammenarbeit verlangen. Der Umgang mit dieser Diskrepanz kann nun dazu fithren, daB
beide Seiten einander verstlirkt Emotionen vorzutiuschen versuchen, die nicht vorhanden
sind, wie zB. Sicherheit, Uberlegenheit, Entschlossenheit, woriiber sie sich die
Wiedererreichung der urspriinglichen organisationalen Position versprechen konnten. Diese
Form der Emotionsarbeit kénnte dann dazu fithren, daB beide Parteien in der
Konfliktentwicklung einen Schritt nach vome machen, iiber das emotionsorientierte
Verhalten, das sie an den Tag legen und damit kénnte sich ein neues Bezichungsklima
ergeben, daB fiir diese Konfliktphase charakteristisch sein konnte.

Dieses Klima scheint nun von wesentlich radikaler, emotional geleiteten Einstellungen der
Konfliktparteien gepriigt zu sein, die nun Gewaltdenken und Gewalthandeln zulassen, was
letztlich dazu fithren kann, daB verschiedene Drohstrategien von beiden Seiten angewendet
werden kénnten.336 Das Drohverhalten kann nun die letzte Moglichkeit darstellen, um den
Gegner emotional derartig zu verunsichert, daB dieser sein Handeln doch wieder an seinem
Gegeniiber ausrichten muB, wie dieser es erwartet, um so die urspriingliche angemessene
Position zuriickzuerhalten,

335 g1, Klaus Heinemann: Emotionen in Organisationen, a.2.0., S. 29
336 vyl. Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 257
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Die Drohungen werden nun radikal formuliert. Sie sind ultimativ, das heifit, sie stellen die
bedrohte Seite vor eine Ja-Nein-Entscheidung, die keinen dritten Weg mehr offen 1iBt. Die
gestellten Forderungen und auch die angedrohten Sanktionen werden explizit formuliert.
Damit legen sich die Parteien dann auf die von ihnen in Aussicht gestellten
Verhaltensweisen fest und konnen sich nicht mehr zuriickziehen. Nun konfrontieren sich die
Konfliktparteien gegenseitig mit derartig massiven Drohaktionen, dal kaum mehr fiir andere
Gedanken Raum ist. Damit wird der Konfliktproze8 um vieles gewaltsamer. Die Drohung
der einen Seite provoziert eine Gegendrohung der anderen Seite, Gleichzeitig fiihren diese
Drohmanéver aber auch dazu, daB durch diese Art der Interaktion immer wieder
Situationsinterpretationen entstehen, die Machi- und Statusverluste registrieren. Denn wenn
der Gegner der gestellten Forderung durch sein entsprechend orientiertes Verhalten nicht
nachkommt, scheint er die dann in Aussicht gestellte Sanktion seitens seines Gegeniibers
nicht zu fiirchten.337 Dies wiederum kann bedeuten, daB beide Seiten mit solchen
Situationen einhergehend keine veréinderten strukturelle Emotionen ausbilden kénnen, die
Sichetheit vermitteln konnten, Hier herrschen weiterhin Arger und Furcht vor, da das
gesamte Bezichungsverhiltnis sich in der ungewimschten Form zu verfestigen scheint.

Dies vermitteln aber auch zB. einerseits weiterhin aus den Drohsituationen heraus
entstehende folgernde Emotionen, des Argers und der Angst, weil die eigene Macht- und
Statusposition immer mehr reduziert zu werden scheint durch die Widersetzung der
Gegenseite der ihr gegeniiber ausgesprochenen Drohungen und der von ihr sogar
entgegneten Gegendrohungen.

Desweiteren konnen auch Einschitzungen der zukiinftigen Entwicklung dieser Bezichung
erfolgen, die ebenfalls durch negative antizipatorische Emotionen begleitet werden. Die
negativen vergangenen Erfahrungen, die man mit der Gegenseite gemacht hat und die
retrospektiv noch negativer wirken und auch die gegenwirtigen schiechten Erfahrungen,
fiihren dazu, daB beide Seiten ihre Beziehungsverhiltmisentwicklung immer pessimistischer
sehen, was wiederum immer stirker in die Zukunft gerichtete negative Befiirchtungen
entstehen 146t.

Die folgemnden und antizipatorischen Emotionen bewirken dann zundchst, daB die
strukturellen Emotionen nicht positiv umgedeutet werden kénnen, so daB also immer noch
Emotionen der Furcht und des Argers vorherrschen, die ein furchtvolles, mifitrauisches
Klima schaffen.

337 Vgl Friedrich Glask: 2.2.0., S. 258



-195-

Diese immer stirker zunehmende emotionale Verunsicherung bewirkt, daB die beiden
Parteien sich endgiiltig nicht mehr realistisch in die Gegenseite einfithlen und einleben
kénnen. Die drohende Partei denkt nun nur noch daran, welche Bedeutung die Forderungen
und Drohungen fiir sie selbst hat. Die Auswirkungen auf die Gegenpartei kann sie sich unter
diesem Blickwinkel kaum vorstellen. Die bedrohte Partei hingegen sieht nur die eventuellen
Schadensfolgen bei Erfiillung bzw. Nichterfiillung der ausgesprochenen Forderungen. Sie
meint nur zwischen zwei Ubeln wihlen zu konnen. Die taktischen Intentionen der
drohenden Partei kennt sie nicht, die ihrerseits bis zu diesem Zeitpunkt wohl eher die
Absicht verfolgt, den Gegner durch Entschlossenheit und Glaubwiirdigkeit ihrer Drohungen
abzuschrecken und Gewaltanwendungen ihrerseits zu vermeiden, um letztlich auf diese
Weise zu blenden und zu imponieren und so die urspriingliche organisationale Position
zuriickerhalten zu kénunen. Mit diesen Drohmanévern wachsen aber andererseits natiirlich
auch das MiBtranen und die Furcht innerhalb dieser Konfliktbeziehung,

Gleichzeitig geraten aber beide Seiten in dieser Phase der Konfliktentwicklung unter
erhohten Stref, denn die ausgesprochenen Drohungen vermitteln unter Druck handeln zu
miissen, und dieser Druck fiihrt nun eher dazu, dal sowoh! das eigene Verhalten nur unter
grofiten Anstrengungen gut abgewigt, als auch dessen Folgen kaum noch gut iiberdacht
werden konnen. Auf diese Weise konnen die Emotionen das Verhalten stiirker leiten als
bisher méglich.338

Beide Parteien fithlen sich nun zusehens in die Enge getricben, da sie ihre
Fundamentalwerte einer groBen Gefihrdung ausgesetzt sehen, weiterhin wenig Zeit
verfiigbar haben, um eine, ihrer emotionalen Verunsicherung Rechnung tragende,
wobhliiberlegte Verhaltensweise an den Tag legen zu kénnen und letztlich die Bedingungen
und Folgen ihres Handelns kaum vorhersehen konnen. Es muf folglich mit vielen
Uberraschungen gerechnet werden, was die Unsicherheit noch zusitzlich erheblich
verstirkt.

Die Streitfragen versteifen sich folglich auf den bisher bekannten Bereich und werden
starrer. Neue Streitfragen konnen in dieser zunehmend erstarrenden Situation einfach nicht
mehr aufgenommen werden. Der auftretende Druck bzw. die aufiretende Spannung erfordert
nun eine groBe Frustrationstoleranz auf beiden Seiten. Das Handeln wirkt zusehends
panischer, unausgeglichen, iiberstiirzt etc. und entspricht immer weniger der urspriinglichen
Identitit der Parteien und damit auch ihren friher nach auBen vermittelten
Organisationspositionen. Dennoch wird von jeder Partei weiterhin deren urspriingliche

338 Vgl. Friedrich Glasl: a.a.0., S. 258-259; sowie: Peter Becker: a.a.0., S. 303 f.
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Tdentitét als illusioniires Selbstbild iibernommen, das es um so fanatischer zu behaupten und
verteidigen gilt, je widerspriichlicher es in sich selbst ist.

Das Verhalten der Gegenseite wird nun als besonders aggressiv wahrgenommen und
aufinerksam beobachtet. Das eigene Verhalten jedoch erscheint nur als Reaktion auf den
Druck, den die Gegenseite verbreitet, und damit triigt dann scheinbar jeweils die Gegenseite
die Verantwortung dafiir, daB der Konflikt derartig eskalieren konnte.339

Beide Parteien legen sich nun durch ihre Drohungen in jhrem Ruf 6ffentlich fest und meinen
hiervon nicht mehr abweichen zu konnen, ohne ihre eigentliche Identitéit tatsdchlich
vollkommen zu verlieren.

Die in dieser Phase vorhandenen Furchtgefiihie werden nun von beiden Seiten genutzt,
indem fortan mit diesen Gefithlen bewuft gespielt wird. Denn beide Seiten wissen, da sie
selbst auch bedroht werden, daBl man sich als Bedrohter durch ein Ultimatum und eine
angedrohte Sanktion eingeengt und festgemagelt fiihit. Es scheint keine anderen
Handlungsméglichkeiten zu geben, als die, die der Gegner vorgegeben hat. Hierdurch wird
wiederum die Abhiingigkeit vom Gegner und dessen zielgerichteten Vemnichtungsabsichten
zur GewiBheit, was Furcht entstehen 148t. Diese Furcht kann man nun wiederum aber auch
bei dem Gegner hervorrufen, indem man Gegendrohungen ausstft. Und so wird dann
gegenseitig Furcht erzeugt und mit diesem Gefiihl experimentiert. Gleichzeitig gilt es aber
auch zu beachten, daB die Furcht bei dem jeweils Bedrohten auch dessen
Ohnmachtssgefiihle verstirken kann, dem er panisch zu entkommen versuchen wird, was
wiederum die Verwendung emotionsgesteuerter Strategien (Handlungen) ermdglicht und
damit einhergehend auch die Gewaltanwendung in dieser Phase steigern kénnte 340

Dem Drohen liegt in dieser Konfliktphase ein paradoxes Denken zugrunde. Die
ausgesprochene Drobung soll bezwecken, den Gegner von einem Gewaltstreich abzuhalten.
Meistens gehen die drohenden Parteien niimlich davon aus, daB sie Gewalt in Aussicht
stellen miissen, um gerade diese Gewalt dem Gegner gegeniiber nicht anzuwenden zu
brauchen. Wenn diese Abschreckung jedoch wirksam sein soll, miissen die Drohenden auch
die unerwiinschiesten Reaktionsweisen des Gegners in ihre Sanktion einkalkulieren.

Somit gehen Drohstrategien immer von den ungiinstigsten der Moglichkeiten aus, und durch
diese pessimistische Antizipation wird letztlich genau die soziale Wirklichkeit
heraufbeschworen, die das Abschreckungsmanéver eigentlich verhindern sollte, weil die

339 gl Friedrich Glasl: 2.2.0., §. 260 f.
340 vl Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 262 f.
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Parteien einander iiberdrohen.34l Das heiBt, daB beide Seiten davon ausgehen, daB sie
Gewaltausbriiche der Gegenseite zu verhindern haben und den Gegner dementsprechend
einzuschiichtern und iiber seinen Handlungsspielraum irrezufithren versuchen miissen, und
hierzu bieten sich dann Androhungen eines iibersteigerten GewaltmaBes als Sanktion an.342
Letztlich erscheint es nimlich beiden Seiten so, als wenn sie durch ein méglichst hohes
AusmaB an Schaden, den sie selbst in Kauf nehmen und der um ein vielfaches hoher sein
kann als der zu erwartende Nutzen aus dem Erfiillen der Forderung, ihrer Drohung eine
erhohte Glaubwiirdigkeit verleihen konnte. Allerdings muB darauf geachtet werden, daB die
Drohung nicht derartig iibertricben wird, daB sie an Glaubwiirdigkeit verliert, z.B. wenn der
Droher mehr fordert, als der Bedrohte mit groSen Anstrengungen erfiillen kann. Dann
konnte die Drohung als ein Alibi fiir einen Angriff betrachtet werden, der den jeweiligen
Gegner zu einem tatséichlichen Gegenangriff verleiten kénnte. Nur unter diesem Aspekt der
geeigneten Drohstrategieauswahl erscheint es den Konfliktbeteiligten noch notwendig, sich
in ihren Gegner hineinzuversetzen. Allerdings erfolgt diese Art des Hineinversetzens in den
Gegner nicht tatséchlich wirklichkeitsgemiB, denn beide Seiten stellen andere Aspekte aus
dem Gesamtkomplex der Drohaktivitit in den Mittelpunkt ihrer Aufmerksamkeit. Der
Droher konzentriert sich seinerseits darauf, was das Erfiillen der Forderung fiir ihn bedeutet
und fir den Bedrohten steht in erster Linie auf dem Spiel, welche Freiheiten er durch die
Drohung verlieren konnte. Somit sieht der Droher vorrangig den Nufzen beim Erfillen
seiner Forderung und der Bedrohte die Folgen des Nachgebens.

Der Droher wird sich deswegen, um seine Drohung glaubwiirdig darstellen zu kénnen, dazu
gezwungen sehen, seine Entschlossenheit dadurch unter Beweis zu stellen, indem er in
Keiner Dosierung doch Gewaltanwendungen durchfiihrt. Er  will groBere
Gewaltanwendungen mittels der Drohstrategie verhindern und sieht sich deswegen zu
kieineren Gewaltakten gezwungen, um glaubwiirdig zu erscheinen. Fiir den Bedrohten
hingegen beweist sich jedoch hierdurch die Aggressionsabsicht des Drohers und provoziert
letztlich Gegengewalt. Diese mu jedoch wiederum stiirker bemessen sein, wenn sie den
Effekt der Gegenabschreckung haben soll und so kann sich die Gewalt ungewollt im
Wechselspiel des gegenseitigen Uberdrohens steigern.

Der Bedrohte hingegen bemift die Glaubhaftigkeit und Ernsthaftigkeit des Drohers nach
etwas anderen Gesichtspunkten. Er priift die Sanktionskapazitit des Drohers und dessen
Bereitschaft, dafiir selbst Schaden in Kauf zu nebmen, sowie die Konsistenz von verbalem

4 Vgl. D. Senghaas: Bedrohungsvorstellungen und Drohstrategien in den internationalen Beziehungen
unter besonderer Beriicksichtigung der Abschreckungspohﬂk. in: Papiere des Kolloquiums
"Bedrohungsvorstellungen als Faktor der intemationalen Politik" der Arbeitsgemeinschaft fir
Friedens- und Konfliktforschung, Miinchen, 1970
342y Niezing: Afschrikking en crisis-management, in: Tijdschrift Intermediair, 17 december 1971,
zit. bei Fierdrich Glasl: a.a.0., S. 264
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und non-verbalem Verhalten des Gegners und zieht aus eigenen Vorurteilen Schliisse in
bezug auf die weiterreichenden Intentionen des Drohers. So wird dann méglicherweise ein
hoheres MaB an Aggression in das Verhalten des Drohers hineininterpretiert, als es bei
diesem tatsichlich gegeben ist.

Aber auch die erwithnte Selbsteinengung der drohenden Partei hat fatale Wirkungen. Denn
durch die Forderungsaufstellung einerseits und die Sanktionsvorgaben andererseits erfoigt
cine Verhaltensfestlegung auf beiden Seiten der Konfliktparteien. Der Droher 1ift dem
Bedrohten keine Wahlméglichkeit bei seiner Verhaltensweise. Andererseits bringt sich aber
auch der Drohende hierdurch in Abhéingigkeit vom Verhalten des Bedrohten. Er kann sein
Verhalten nun ebenfalls wie der Bedrohte als bloBe Reaktion auf das Verhalten des Gegners
betrachten.343 Somit scheinen beide Konfliktparteien aneinander gebunden und die jeweils
drohende Partei wird immer nur kurze Zeit die Hlusion der Macht haben. Die Kontrolle der
Konfliktsituation und des mit ihr einhergehenden Gewaltpotentials ist jedoch keiner Partei
moglich.

Aufgrund der Tatsache, daB8 die Konfliktparteien nicht mehr in der Lage dazu erscheinen,
ihre emotionale Unsicherheit (den Arger und die Furcht) zu unterdriicken, und damit die
Emotionen das Verhalten stark mitbeieinflussen kénnen, ist es moglich, daBl die Parteien
sich in kurzfristiges Ad-hoc-Denken verstricken, den kumulativen Effekt aller Drohungen
iibersehen, sich vortduschen, die Situation vollig unter Kontrolle zu haben und trotz
immensem Stref noch rational zu handeln, sowie Meinungen auszubilden, wie etwa, dal der
Gegner seine Motive nie 4ndern konnte.344 Im Gesamtbild zeigt sich auf dieser Stufe ein
sprunghaftes Anwachsen der Gewalt, das von den Konfliktparteien nicht mehr kontrolliert
werden kann. Diese Bezichungsqualitit a8t die Argeremotionen der Konfliktparteien
langsam in HaB umschlagen, der nun die Schiddigung des Gegners durch deutlich
agpressives Verhalten legitim erscheinen 1ifit und in entsprechend aggressiven Drohungen
und Sanktionsverhalten nach auBen gezeigt werden kann.345 Somit wird die
Machterlangung, in der nun immer mehr Abhingigkeiten aufzeigenden Phase, immer
wichtiger, um die eigene Identitit und damit die eigene organisationale Position verteidigen
zu konnen.

AbschlieBend 148t sich zu dieser Phase auBerdem sagen, dal zu diesem Zeitpunkt noch
Furchtgefiihle vorherrschen, die vermitteln, sich noch vor einer vollig uneingeschrinkten

343 Vgl. Th. C. Schelling: The strategy of conflict prospectus for a reorientation of game theory, in:

Journal of Conflict Resolution, vol. 2, 1958, pp. 203-264

344 vgi K. W. Deutsch: Threars and deterrence as mixed motive games, in: The ananlysis of
international relations, Englewood Cliffs (N.J.), 1968, pp. 124-130

345 vgl. Madlen Sicbert: 2.2.0., S. 62
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Emotionsauslebung im Verhalten hiiten zu miissen, da sonst ein noch groBeres
GewaltausmaB von Seiten des Gegners befiirchtet wird. Gleichzeitig kann das sich nun
langsam durchsetzende HaBgefiihl, als Folge der scheinbar unendlich anhaltenden
emotionalen Verunsicherung und den Gewalthandlungen des Gegners, nicht mehr lange
unterdriickt werden, denn die Parteien gelangen letztlich zu der Auffassung, daB sie mit
ihrer Drohstrategie nicht wieder zu ihrer urspriinglich beanspruchten Organisationsposition
zuriickgelangen und damit auch ihr vermifites Sicherheitsgefiibl nicht wieder zuriickerlangen
konnen. Die zunehmenden Gewaltakte lassen nun immer wieder als antizipatorische
Emotionen die Befiirchtung aufsteigen, daB scheinbar nicht nur die bisherige Position in der
Organisation in Frage gestellt worden ist, sondern nun zunehmend die grundsdtzliche eigene
Existenz innerhalb der Organisation auf dem Spiel steht. Damit erscheint das Problem
zwischen den beiden Konfliktparteien dann nicht mehr miteinander 16sbar, weil die andere
Partei seinen Gegner komplett vernichten zu wollen scheint. Diese emotionsvermittelte
Situationsinterpretation markiert den Ubergang zur dritten Hauptphase des hier vorgesteliten
Konfliktentwicklungsmodells.

Um noch kurz auf das Beispiel von Michael und Stephanie zuriickzukommen, 148t sich
belegen, dal diese Drohstrategiephase auch in diesem Mobbing-Fall erreicht worden ist.
Nachdem die beiden gegen ihren, nach eigener Meinung vorliegenden, Gesichtsverlust
nichts unternehmen konnten, tritt auch dieser Konfliktfall in die Drohphase iiber. Stephanie
droht anderen Kollegen gegeniiber, Michael fertigmachen, bzw. ihm die Holle heiB machen
zu wollen, wenn er sich nicht grundlegend #ndem wiirde, als er wieder einmal
Gesichtsangriffe auf sie gestartet hatte durch Sticheleien sowie Geriichteverbreitungen
gegen Stephanie und die Methode des Dienst nach Vorschrift. Diese Drohung stellt
durchaus Gewaltakte in Aussicht. Stephanie sieht ihre Autoritiit und damit ihre gesamte
organisationale Existenz nun durch Michael in Frage gestellt, sich nach auBen hin licherlich
gemacht. Sie erkennt, vermittelt durch ihre fortschreitende emotionale Verunsicherung,
einen Gesichtsverlust, gegen den sie sich unbedingt zur Wehr setzen muB und als adiiquates
Mittel erscheint ihr hier eine Drohung angebracht zu sein. Thre Drohung beantwortet
Michael mit einer mehrwochigen Krankschreibung, die Stephamie wicderum als
Gegendrohung betrachtet, denn sie meint da® Michael ihr auf diese Weise zeigen will, daB
er sich von ihr nichts sagen 148t und damit droht auch er ihr indirekt nach dem Motto:
"Wenn Du mir drohen willst, dann drohe ich zuriick, denn entweder Du liBt mir meine
bisher angestammte Organisationsposition, oder ich tue fiir meinen Teil alles dafiir, um Dich
in deiner Organisationsposition zu behindern, bloBzustellen und letztlich ganz zu beseitigen.
Und das bedeutet, daB ich mich zukiinftig fiir dich vollig unberechenbar verhalten werde".
Damit drohen beide einander indirekt damit, keine iiberméiBige Geduld mehr miteinander
aufbringen und den anderen so schnell wie méglich aus der Organisation entfernt sehen zu
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wollen, was durchaus im weiteren Konfliktverlauf auch die Anwendung von Gewaltakten
befiirchten 146t.

Der weitere Verlauf dieses Mobbingfalles ist leider nicht bekannt und deshalb die mégliche
tatsiichliche Gewaltausiibung an diesem realen Beispiel withrend dieser Konfliktphase nicht
aufzeigbar.

Es konnte aber natiirlich auch méglich sein, daB Michael aus seiner Krankheitsphase gar
nicht wieder in die Organisation zuriickgekommen ist, denn selbstverstindlich bleibt es
Jjedem Organisationsmitlgied iiberlassen, jeder Zeit aus dem Konflikt auszusteigen, wenn es
sich diesem nicht mehr gewachsen fiihlt.34% Dies konnte hier moglicherweise der Fall
gewesen sein, womit dieser Mobbing-Fall dann an dieser Stelle der sich phasenweise
entwickelnden Konfliktbewiltigung beendet worden wire.

Zusammenfassung der weiten, dreigeteilten Hauptphase:

In der zweiten Hauptphase steht nun also nicht mehr das Sachproblem im Mittelpunkt der
Auseinandersetzung, sondern die Beziehung zwischen den Akteuren. Das Hauptproblem ist
nun die Natur der Gegenpartei, die durch ihre Auffassung, ihr beschrénktes und starres
Denken und ihre verwerflichen Werthaltungen einer Problemiésung im Weg steht. Es setzt
sich dic Auffassung durch, daB eine Konfliktlosung mit der anderen Partei nicht mehr
méglich ist, zumal die andere Partei ihren Gegner zu vernichten scheinen will. Damit bilden
sich immer mehr die Merkmale einer Krisensituation heraus. Der Konflikt wird komplexer,
die Fronten werden starrer, und die Parteien rdumen sich in ihrer Interaktion gegenseitig
immer weniger Zeit zum Reagieren ein.

Wihrend dieser Konfliktphase fallen die konsequenten und antizipierenden Emotionen in
den weiterhin auftretenden Auseinandersetzungen zwischen den Konfliktparteien aufgrund
von Situationsinterpretationen immer wieder negativ aus und beeinflussen damit langsam
die strukturellen Emotionen.

Dies hat zur Folge, daB nun die gesamte Beziehung in einem negativen Licht erscheint, da
sie generell von negativen Emotionen, wie Arger und Furcht, geprigt wird. Diese
Emotionen verdeutlichen zunehmend, daB der Gegner verschiedene Strategien anwendet,

346 Allerdings ist so ein "Ausstieg" leider nicht als konsequenzlos zu verstehen. Die betreffenden
Menschen scheiden meist aufgrund von psychosomatischen Erkrankungen aus ihrem Arbeitsverhiltnis
bzw. sogar ganz aus dem Arbeitsleben aus, was zusétzlich zu den gesundheitlichen Problemen auch
existentielle Probleme mit sich bringt.
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um seinen Konfliktgegner in seinen Handlungsfreirdumen vollkommen zu blockieren und
damit dessen gesamte organisationale Existenzgrundlage zu vernichten.

Der Umgang mit diesen negativen Emotionen kann zu diesem Zeitpunkt immer weniger
dahingehend erfolgen, daB Gefithie aus dem Verhalten wihrend des Konfliktes
herausgehalten werden koénnen. Emotionsbewiltigung wird nun nicht mehr durch
Emotionsunterdriickung erreicht, sondern durch die Verinderung der Spielregeln im
tagtiglichen Umgang der Konfliktparteien miteinander. Nun wird nicht mehr vorwiegend
die organisationale Zusammenarbeit ausgehandelt, in der auch vereinzelt aufiretende
Arbeitskonflikte bewiltigt werden miissen, sondemn jetzt ftritt zunchmend der
personlichkeitsbezogene Konflikt in den Vordergrund der Aushandlungsprozesse der
Beteiligten, bei dessen Verhandlungen es nun zunehmend um die Erringung von Sieg oder
Niederlage geht. Es bildet sich somit ein eindeutig spiirbares Konkurrenzklima heraus.

Nun wird das Verhalten zunehmend durch Emotionen geleitet. Um aber nicht ein nach
auBen hin durchweg irrational erscheinendes Verhalten an den Tag zu legen, diirfen die
negativen Emotionen nicht véllig ungehindert ausgelebt werden, denn dies kdnnte den
AusschluBl aus der Organisation bewirken, weil der Arbeitsablauf auf diese Weise behindert
werden komnte, und damit einhergehend wiirde jede Partei ihre grundlegende
Lebensexistenzgrundlage gefdhrden. Deswegen wird nun eine grundsdtzliche
Verhaltensstrategieverinderung zu der vorangegangenen Konfliktphase vorgenommen, iiber
die die Interaktionspartner einander nun bewufit zu blockieren versuchen. Nach auBen hin
halten sich jedoch beide Seiten strikt an formale und damit legitime Machtbefugnisse, wie
z.B. der exakten Arbeit nach bestimmten Vorschriften, Biirokratisierung der Arbeitsabliufe,
Versetzungsanordnungen etc., die eigentlich dazu bestimmt waren, den alltiglichen
Organisationsablauf zu regeln und nun dazu benutzt werden, um den jeweiligen Gegner
bewubt zu blockieren. Auf diese Weise kann verschleiert werden, daB beide Parteien dazu
geneigt sind, jhre Emotionen bewuBt in ihr Verhalten einflieBen zu lassen. Das eigene
Verhalten wird durch die iibersteigerte Vorschriftenbefolgung iiberrationalisiert und
erscheint so gerechtfertigt werden zu konnen.

Mit anderen Worten ausgedriickt, nehmen die Konfliktparteien nun anfgrund der bisherigen
Konfliktverlaufsentwicklung, sowie den damit einhergehenden immer wieder negativ
ausfallenden folgernden Emotionen und der ebenso immer wieder erneut aufiretenden
negativen antizipatorischen Emotionen eine neue Gesamtbeziehungsstruktur wahr, in der die
eigene Macht- und Statusposition der Gegenpartei gegeniiber als unangemessen erscheint.
Deswegen schlagen nun auch schlieBlich die strukturellen Emotionen in Furcht und Arger
um, was wiederum generell eine immer uniiberwindlichere emotionale Verunsicherung
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darstellt, die nur iiber Demonstrationsarbeit im Hinblick auf diese Gefithle und die
Diskrepanz zu den feelingrules der Organisation ausgehalten werden kann und letztlich ein
stirker emotional geleitetes Verhalten ermoglicht. Dies duBert sich in einem langsam
zunehmenden, jedoch vorerst noch subtilen GewaltausmaB bei der Konfliktbewéltigung. Der
Konflikt weitet sich in dieser Entwicklungsphase zum sogenannten Mobbing-Phéinomen aus,
daB sich zuniichst fiir Auienstehende noch unbemerkt ausbreiten kann.

Die Konfliktbewiltigungsmethoden, die beide Seiten nun anwenden in Form von
Gesichtsbeschiidigungen und Drohstrategien, sind gezielt darauf ausgerichtet, den Gegner
schwerwiegend emotional zu verunsichern. Er soll fiir die Umwelt auf unbemerkbare Weise
zur Raserei gebracht und zum Herausbrechen seiner Emotionen bewegt werden. Hiervon
versprechen sich beide Parteien, daB der jeweilige Gegner durch ein derartiges Verhalten
seinen Handlungsspielraum und damit seine organisationale Position in Frage stellt, denn
ein solches Verhalten wird in Organisationen allgemein als fehl am Platze betrachtet; es
vermittelt Unbeherrschtheit und damit Inkompetenz. Auf diese Weise scheint der Gegner
aus dem Weg geriumt werden zu konnen und der Weg zur eigenen urspriinglich
angemessenen organisationalen Macht- und Statusposition wieder frei. Beide
Konfliktparteien scheinen sich zu diesem  Zeitpunkt lediglich in eine
Selbstverteidigungsposition gedringt zu sehen, aus der heraus sie reagieren aber nicht
agieren.

Diese Verhaltensstrategien vermitteln beiden Parteien jedoch zunehmend ihre gegenseitige
Abhiingigkeit, die Fremdsteuerung, die der Gegner ihnen aufzuerlegen versucht. Deswegen
empfinden sie sich zunehmend als Opfer und miissen neue Strategien zur
Emotionsbewiltigung entwickeln, denn die zu diesem Zeitpunkt vorherrschende emotionale
Verunsicherung kann nach wie vor nicht bewiltigt werden, da unter den gegenwirtigen
Umstéinden die Erreichung eines dauerhaften (strukturellen) Sicherheitsgefithls unméglich
erscheint.

4.5.3.) Ricksichtslose Gegnervernichtung als offenes Mobbing-Klima:

In der nun folgenden dritten und letzten Konflikt-Hauptphase, die sich wiederum als aus
drei verschiedenen Unterphasen zusammengesetzt begreifen 14Bt, geht es scheinbar um die
langsam zunehmende BewuBtwerdung der Parteien, daB es nichts mehr zu gewinnen gibt.
Alles, was jetzt noch z#hit ist die gegenseitige Aufrechnung des bisher entstandenen
Schadens. Die beteiligten Parteien gehen davon aus, daB sie unausweichlich in einen
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Abgrund stiirzen werden, aber wenn dem so ist, dann wollen sie wenigstens den Gegner
mitreiBen. Er muB ebenso zu Grunde gehen wie sie selbst.

In dieser Hauptphase erhilt nun der gezielte Einsatz von Gewalt in innerorganisatorisch-
interpesonalen Konflikten eine zentrale Bedeutung. Diese extreme Stufe der
Konfliktbewiltigung, die urspriinglich aus Texten zur Konfliktdynamik internationaler
Konflikte entwickelt worden ist, diirfte nach Glasls Einschitzung in Organisationen nur
selten aufireten, aber die Mobbing-Diskussion zeigt, da8 die Mobbing-Beteiligten manchmal
bis zur letzten Konsequenz gehen, bis zur "Endlosung, zum Ausrotten und Vertilgen" des
Gegners. Wie sich diese letzte Konfliktbewiltigungshauptphase gestalten kénnte, soll nun
dargestellt werden.

Pi 7: Vernichtungsschlige

Wie bereits beschrieben, entwickeln beide Konfliktparteien in der letzten vorangegangenen
Konfliktbewaltigungsphase langsam einander gegeniiber HaBgefiihle347, die ihr Handeln
immer mehr beeinflussen. Die von der Gegenseite bisher angedrohten und zum Teil auch
erfolgten Gewaltanwendungen lassen den Beteiligten immer deutlicher vor Augen fishren,
daB der Gegner seinen Gegeniiber tatsdchlich vollig vernichten zu wollen scheint.
Situationsinterpretationen bewirken immer wieder das Aufsteigen von Furcht und Arger als
folgernde Emotionen, denn Gewaltandrohungen stellen nun eindeutig einen AnlaB dazu dar,
um anzunchmen, dafl der Gegner die Handlungsfreirdume seines Gegeniiber nicht nur nicht
akzeptiert, sondern diese sogar gezielt mit der ganzen dazugehérigen Person zu vernichten
gewillt ist.

Damit ist von Handlungsorientierung am gegnerischen Verhalten nicht mehr zu sprechen,
Die Machtpositionen und die damit automatisch einhergehende Anerkennung werden nun
endgiiltig gegenseitig aberkannt. Aber dies geschieht durch die Konfliktbeteiligten in einer
so radikalen Weise, daB der Gegner nun ilber keinerlei Existenzgrundlage in der
Organisation mehr verfiigen soll.

Dieser Zustand, der durch die schon genannten folgernden Emotionen begleitet wird, gibt
dann wiederum AnlaB dazu, daB die mogliche eigene Existenzvernichtung fiir die Zukunft
immer deutlicher gesehen wird. Dies 148t immer stiirkere Befiirchtungen aufsteigen, die
durch antizipatorische Emotionen vermittelt werden und letztlich die negativen strukturellen
Emotionen, die sich bisher eingestellt hatten, immer wieder unterstiitzen. Die eigene

347 vgl. Madlen Siebert: 2.2.0., S. 62
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Ohnmacht wird nun so intensiv empfunden, daB sich immer stiirker HaBgefiihle einstellen
konnten, wodurch beide Parteien letztlich zur immer uneingeschrinkteren
Selbstverteidigung ihres organisationalen Uberlebens bewegt werden kénnten.

Zu diesem Zeitpunkt 148t sich mit diesen Emotionen dann dementsprechend nur noch iber
die sogenannte Ich-Verteidigungsarbeit348 fertig werden. Das heibt, daB die betroffenen
Konfliktparteien nun iiber diese extremen Gefiihle verspiiren, da8 die Organisation, mit ihrer
Erwartung der effizienten Zusammenarbeit ihrer Mitglieder, Anforderungen an die
Emotionen und Emotionsexpression ihrer Organisationsmitglieder stellt, die deren inneren
Verfassung und personlichen Gefiihlslage extrem widersprechen. Die eigene gesamte
Identitit, Existenz scheint durch die Erfiillung dieser Anforderung auf's Spiel gesetzt und
aufgrund des ohnehin schon vollig durch das Verhalten des Gegners erschiitterten
Sicherheitsgefiihls, erscheint es nun notwendig die Verbiegung der eigenen Identitiit, der
eigenen Existenz mit allen Mitteln zu verhindern. Gewalt kann nun aufgrund des sich immer
mehr verstirkenden HaBgefithles und dessen moglichen zunehmenden Einflusses auf das
Verhalten in der Interaktion der Konfliktparteien zunehmend sichtbar werden. Durch diese
emotionale Lage wird wiederum ein neues Bezichungsklima geprigt und damit der
Ubergang in eine neue Konfliktphase ermdglicht.

Dieses Klima stellt sich nun wie folgt dar. Das Sicherheitsgefithl der beiden Parteien ist
weitgehend erschiittert. Sie neigen nun dazu einander alles zuzutrauen. Deswegen hat nun
jede Partei zunichst nur noch die eigene Existenzsicherung vor Augen. Die gegnerische
Partei wird in diesem Zusammenhang nur noch als hinderlicher Faktor geschen, die den
Weg zur Problemlésung blockiert. Diese Auffassung der Gesamtkonfliktsituation kann der
Existenz des Gegners keinen Platz mehr einrdumen. Beide Seiten kénnen sich eine Lésung
der bestehenden Gegensiitze bei gleichzeitiger Existenz des Feindes nun im Grunde nicht
mehr vorstellen. Hierdurch bliebe das Problem an sich ungeldst. Eine gemeinsame
Anstrengung mit dem Gegner, im Hinblick auf die Konfliktlosung, widerstrebt den Parteien
zutiefst.

Das Feindbild hat sich mit dem Ubergang in die siebte Konfliktbew#ltigungsphase noch
einmal entscheidend verdndert. Der Gegner wird nicht mehr als Triger humaner Werte bzw.
menschlicher Wiirde betrachtet, die letztlich bei allem Hafl noch respektiert werden miissen,
sondern beide Seiten erleben einander als verdinglichte, leblose, gefiihllose, stérende
Objekte, die ohne moralische Skrupel manipuliert und notigenfalls auch vernichtet werden
konnen. Damit hat sich ein groBtmoglicher Abstand zwischen den Gegnern aufgetan 349

348 Vgl. Klaus Heinemann: Emotionen in Organisationen, a.a.0., S. 30
349 vl A Mitscherlich: Die Idee des Friedens und die menschliche Aggressivitat, Eschwege, 1969
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Ausdriicklich wird nun davon gesprochen, den Gegner auszurotten, auszutilgen, unschidlich
zu machen, mit ihm SchluB zu machen oder eine Endlésung anzustreben, so daB die
emotionalgeleitete Wahmehmung des Gegners iiber den HaB geprigt zu seien scheint.350 In
dieser Konfliktphase steht bei beiden Konfliktparteien nun die Schidigungsabsicht deutlich
im Vordergrund.

Nach den Droh- und Gegendrohmanévern haben sich beide Seiten zu Aktionen gezwungen,
durch die einander demonstriert werden solite, daB man noch iiber Bewegungsspielraum
verfiigt. Objektiv betrachtet reicht dieser jedoch zur Erreichung der tatsichlich gesteckten
Ziele der Existenzsicherung eigentlich nicht mehr aus, weil sich beide Parteien zu stark
blockieren. Das hierdurch entstehende Ohnmachtsgefiihl schiirt den HaB nur noch mehr, was
als Antriebskraft betrachtet werden kann, um das Ausgeliefertsein der eigenen Person
bekimpfen bzw. sich selbst verteidigen zu kénnen. Der HaB kémnte sich dann z.B. im
Verhalten der Konfliktparteien darin #uBern, daB nun Schidigungsschlige ohne vorherige
Ankiindigang (Drohung) durchgefiihrt werden und zwar nun willkiirlich gegen alle
moglichen Giiter des Feindes.

Diese Zerstorungsschlége sind zu diesem Zeitpunkt jedoch noch keine unbegrenzten
Vernichtungsschlige, sondern zielen in erster Linie zunichst auf die Sanktionsmacht (-
Mittel) des Gegners, der hierdurch entmachtet werden soll und sowohl an deren
gegenwirtigen als auch zukiinfligen Einsatz gehindert werden soll. Unter diesem
Blickwinkel erscheint die Gewaltanwendung also noch begrenzt. Die Moglichkeit der
Zerstdrung von Giitern des Gegners, die mit dessen Machtmitteln identifiziert werden, bietet
den Konfliktparteien zu diesem Zeitpunkt Ersatzbefriedigung. Der auf beiden Seiten
aufgestaute HaB kann sich nun durch ZerstSrungsakte entladen. So kann man immerhin im
Zerstoren gegnerischer Giiter Machtausiibung erleben, wenn man schon keine Macht mehr
besitzt, den Gegner derartig zu beeinflussen, daB er ein erwiinschtes Handeln an den Tag
legt.

Beide Parteien erleben durch das Zerstren nun vermutlich subjektiv denselben
Befriedigungswert, wie in den vorangegangenen Konfliktphasen wahrend ihres
vergleichsweise harmloseren Macht- und Statusstrebens, aufgrund dessen das gegnerische
Verhalten diktiert werden sollte. Der Verlust, den der Gegner erleidet, wird als eigener
Gewinn betrachtet und eventuell, dhnlich wie ein Macht- oder Statusverlust des Gegeniibers,
durch ein Gefiihl der Schadenfreude begleitet. Ego scheint, aufgrund seines HaBgefiihles,
seinen Gegner niimlich so wahrzunehmen, daB dieser eine Macht- und Statusposition durch
seine eigene Gewaltanwendung vorzugeben scheint, die ihm nicht zukommt. Soweit diese

350 Vgl Friedrich Glasl: a.a.0., S. 272
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Position jedoch durch Gewaltanwendung in Bezug auf die gegnerischen Machtmittel
reduziert wird, wiire es moglich, daB sich bei Ego ein Gefiihl der Schadenfrende einstellt
und ihm Befriedigung verschaffen konnte.35!  Gleichzeitig konnte dieses
erleichterungverschaffende Gefithl Ego aber anch dazu antreiben, nene Mandver gegen den
Gegner zu starten.

In dieser Konfliktphase bietet also scheinbar Schadenzufiigung Befriedigung und aufgrund
dieser Zerstérungshandlungen vergrofiemn sich die Gegensiitze und Spannungen zwischen
den Parteien. Jede Seite versucht nun ihre Kraft zu sammeln, um zu einem empfindlichen
Schlag gegen den Feind auszuholen, ihn empfindlich zu verwunden. Auf diese Weise
kommt es zu immer gezielteren gegenseitigen Attacken, durch die das Unbehagen (die
emotionale Verunsicherung) des Gegners gesteigert werden soll.

Um die Erringung eines Vorteils geht es zu diesem Zeitpunkt nicht mehr. Jede Seite will nur
noch ihren erlittenen Schaden dem Gegner gegeniiber aufrechnen, diesen itber diese
Aufrechnung soweit aus dem Weg rdumen, daB sie selbst Uberleben und in der Organisation
weiterhin existieren kann. Im Grunde aber wird jetzt schon langsam deutlich, da8 dies nicht
zu erreichen ist, weil keine Partei der anderen gegeniiber hierzu iiber das entsprechende
wirkungsvollere Machtpotential verfiigt, und deswegen wird immer stiirker die Bereitschaft
ausgeldst, selbst schmerzhafte Macht- und Statusverluste in Kauf zu nehmen, wenn man nur
die GewiBheit haben kann, daB bei der angestrebten Schadenzufiigung auf der Gegenseite,
diese einen noch um einiges gréBeren Schaden erleidet, als man jhn selbst bei der bisherigen
Konfliktbewiltigung erlitten hat.352

Die Schadenfreude wertet nun also méglicherweise die Wahrnehmung der Konfliktparteien
um, indem der Verlust des Gegners zum eigenen Gewinn deklariert und damit das Bestreben
der moglichst groferen Unannebmlichkeitenschaffung beim Gegner (emotionale
Verunsicherung des Gegners) zum Ziel des eigenen Handelns wird. Noch aber geht es nicht
vordergriindig um die totale Vemichtung des Gegners, sondern um das eigene Uberleben.

Typisch fiir den Verlauf dieser Konfliktphase scheint es weiterhin zu sein, daB die
Interaktion monologische Ziige annimmt. Die Parteien tragen den Reaktionen des Gegners
keine Rechnung mehr, so daB weniger feindselige Reaktionen nicht mehr zu einer
Minderung des Gewaltniveaus fithren konnen. Der HaB aufeinander scheint blind zu machen
und zu bewirken, dal eine bewufite Vernichtung der gegenseitigen Riickmeldungskanile
stattfindet.

351 gl Theodore Kemper: 2.2.0., S. 110 (siehe Seite 45 der vorliegenden Arbeit)
352 Vgl Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 273 £,
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Zu diesem Zeitpunkt ist es dann auch nicht mehr méglich, geltende organisationale Normen
und Werte zu beachten. Sie werden angegriffen oder vollig miBachtet und damit
cinhergehend kann das Verhalten nun auch zunehmend weniger von organisationalen
Emotionsregeln kontrolliert werden.

Die Gewaltanwendung kann nun immer weiter eskalieren, weil die Emotionen aus der nun
panisch anmutenden Ich-Verteidigungshaltung der Parteien heraus ungehinderter EinfluB auf
das Verhalten nehmen konnen. Aufgrund der Gewaltausbriiche werden beide Seiten ihren
HaBl immer weiter steigern, dieser wiederum wird die Gewalthandlungen verschirfen,
angetrieben durch vereinzelt sich einstellende Schadenfreudegefiihle, die den erfolgreichen
Gewalthandlungen dem Gegner gegeniiber folgen. Auf diese Weise findet sich sehr schnell
der Ubergang in die nichste Stufe der Konfliktbewiltigung.

Phase 8: Zersplitterung

In dieser Phase werden die Vernichtungsaktionen noch um vieles heftiger. Nun gilt es die
gesamte Existenz des Gegners schlechthin zu vernichten, den Gegner vollig zu zersplittern,
Fortan werden jegliche Spuren oder Zeichen von Vitalitit angegriffen.

Aber bei aller Gewaltanwendung hilt die Parteien noch ein Gefiihl davor zuriick, der
Gewaltanwendung vollig ziigellos nachzugeben. Sie fiirchten nimlich auf diese Weise ihr
eigenes Uberleben in der Organisation in Gefahr zu bringen353; denn letztlich kann die
Organisation (vertreten durch hierarchisch hoher angesiedelte Organisationsmitglieder),
durch die erregte Aufmerksamkeit, die solche Konflikte auf sich ziehen, ihrerseits dazu
anregt werden, die vorliegende Situation zu interpretieren. Ein derartiges scheinbar
unkontrollierbares Benehmen in untergeordneten Organisationsebenen konnte die Macht-
und Statuspositionen dieser Organisationsmitglieder wiederum bedrohen, ihre Autoritit
untergraben und auf diese Interpretation hin kénnte sich wiederum eine emotionale
Verunsicherung einstellen, aus der heraus die Entfernung mindestens einer oder beider
Parteien veranlaBt werden kénnte. Demnach gilt es fiir die unmittelbaren Konfliktparteien
die Auslebung ihrer Gefithle nur so weit bzw. auf eine Weise zuzulassen, die nicht fiir die
relevanten iibergeordneten Hierarchiestufen der Organisation wahmehmbar sind, sondern
lediglich in aller Deutlichkeit fiir den betreffenden Gegner zu spiiren sind, was einen ganz
typischen Charakterzug des Mobbings beschreibt.

353 vgl. Friedrich Glasl: 2.2.0., S. 276 ff.
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Phase 9: Gemeinsam in den Abgrund

Fir die Konfliktparteien ist es auBlerordentlich schwierig, den Konflikt auf der
vorangegangenen Eskalationsstufe wirksam begrenzen zu kénnen. Durch die Totalisierung
der eingesetzten Gewalt werden zusehens alle Briicken zueinander unwiederbringlich
abgerissen. Der immer wieder durch die Gewaltakte entstehende HaB 14Bt nun beide
Parteien vollig erblinden und verleiht dem Verhalten einen derartigen emotionalen Schub,
daB die Gegner nun alle Knépfe ihrer Vernichtungsmaschinerie gleichzeitig driicken.

Allerdings wird dieser Vernichtungskrieg nun derartig totalisiert, daB beide Parteien keinen
Unterschied mehr zwischen ihrem Gegner und ihrer neutralen Umwelt machen. Sie schiagen
nun besinnungslos um sich, weil sie ihr HaB in ihrer Wahmehmung derartig einseitig
werden 14Bt, daB sie meinen, unaufhaltsam einem Abgrund entgegenzutreiben und somit
auch ihre Existenz in der Organisation nicht mehr retten zu kénnen. Die einzige Mdglichkeit
mit diesem HaB umgehen zu koénnen scheint darin zu bestehen, ihn vollkommen in
ricksichtslosen Gewaltakten auszuleben. Auf diese Weise verschaffen sich die Parteien die
Genugtuung, daB sie im eigenen Untergang den Feind mit in den Abgrund reifien kénnen,
und das er mit ihm selbst zugrunde gehen muB. So kann noch einmal dber den Gegner
triumphiert werden, weil man seine Chance auf das Uberleben ebenfalls zerschlagen konnte.

Zusammenfassung der dritten, dreigeteilten Hauptphase:

Damit wird deutlich, daB die dritte Hauptphase des Konfliktbewaltigungsmodells von sehr
stark ausgepriigten Emotionen gepriigt zu sein scheint, aufgrund derer die
Konfliktbewiltigung beider Interaktionspartner sehr schnell eskalieren kann.

Beide Parteien sehen nun, aufgrund ihres durch Gewaltakte der Gegenseite zutiefst
erschitterten  Sicherheitsgefiihls, generell ihre Existenz inmerhalb der Organisation
zunehmend als gefiihrdet an, was sie mit HaB erfiillt. Diese Emotion nimmt zunehmend auf
die Handlungen der Parteien in der Weise EinfluB, daB diese immer stiirker gewaltvollere
Taten aneinander ausiiben, deren Tendenz, nicht zuletzt durch aufkommende Schadenfreude
bei erfolgreich verlaufenden Gewaltakten, noch verstirkt wird. Letztlich wird dann nur noch
versucht, den eigenen durch den Gegner erlittenen Schaden mit diesem aufzurechnen, und
zwar in der Form, daB man versucht, ihm mindestens genau soviel wenn nicht noch
groBeren Schaden zuzufiigen, ganz gleich, wie dieser sich seinerseits voraussichtlich rechen
wird.
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Somit scheinen die folgernden, antizipierenden und strukturellen Emotionen nun zunehmend
das bisher noch tiberwiegend recht reflektierterscheinende Verhalten zu blockieren und zu
dominieren. Ziel der nun von beiden Parteien auszuhandelnden Spielstrategie der
Schadenaufrechnung ist es, dem Gegner Schaden zuzufiigen, um den selbst empfundenen
HaB und das lshmende Ohnmachtsgefithl abzureagieren und auf diese Weise den eigenen
erlittenen Schaden zu richen.

Das zu diesem Zeitpunkt umfangreich vorliegende AusmaB an negativen Emotionen
vermittelt nun zunehmend den Eindruck unter Zeitdruck zu geraten, da das Bediirfnis nach
positiven Gefithlen, wie z.B. einem Sicherheitsgefiihl, stark zunimmt. Linger anhaltende
HaB- und Furchtgefiihle scheinen zu belastend zu sein, als daB sie zu einem hinnehmbaren
Dauerzustand werden konnten. Solange der Gegner in der Organisation jedoch noch
existiert, kénnen der HaB und die Furcht aber scheinbar nicht dauerhaft bewiltigt werden.
Dies erscheint zunehmend nur durch dessen organisationale Vernichtung erreichbar. Der
urspriingliche Konflikt ist nun definitiv nicht mehr relevant.

Nun gibt es in dieser Auseinandersetzung nichts mehr zu gewinnen. Alles was jetzt noch
von Bedeutung zu sein scheint, ist der Vorsatz, den jeweiligen Gegner Schritt fiir Schritt zu
zerstoren. Zunéchst meint jede Partei, diese Konfliktbewiltigungstaktik selbst iiberleben zu
kdnnen, und dieser Vorsatz zwingt beide Seiten zunichst noch zum Einsatz “gemaiBigterer
Vemichtungsmittel".

Da dieses Vorhaben aber nicht erfolgreich ist, wird letztlich immer wieder versucht, dem
Gegner blindlings nur noch gréBeren Schaden zuzufiigen, als man ihn selbst erlitten hat. Die
Konfliktparteien wollen sich nun scheinbar gegenseitig gewaltsam vollkommen zerstéren,
was die von Mobbing-Betroffenen oftmals als letzte Konfliktaustragungsstufe im Mobbing-
Proze beschreiben. Diese Gewaltaktionen schiiren jedoch den HaB und die
Ohnmachtsgefiihle immer mehr, so daB auch letztlich das Verhalten aus dieser emotional
unertriglichen Situation heraus immer gewaltvoller werden kann.

Aufgrund der sich aber nun langsam einstellenden Erkenntnis, daB innerhalb des
vorliegenden brutalen Konfliktes nichts mehr gewonnen und damit einhergehend auch das
eigene organisationale Uberleben nicht erreicht werden kann, ist es dann méglich, daB die
den Konflikt begleitenden negativen Gefiihle immer direkter, urspriinglicher und durch
Emotionsregeln unberithrter im wachsend aggressiven und gewaltsamen Verhalten der
Parteien zum Vorschein kommen. Da die eigene organisationale Existenz verloren erscheint,
kann nun nichts mehr verloren gehen, und damit kénnen Emotionen nun ausgelebt werden.
Die individuelle Emotionsbewiltigung erfolgt nun nicht mehr in erster Linie an



-210-

allgemeingiiltigen Emotionsregeln orientiert, sondern daran, welche Verhaltensweisen es
dem einzelnen Organisationsmitglied erlauben, seine nun extrem negativen Gefiihle nach
auflen hin "abzureagieren”.
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4.5.4.) Schlufibetrachtung

Insgesamt betrachtet scheint die Mobbingprozefientwicklung also mit zunehmender
emotionaler Verunsicherung, aufgrund zunehmend intensiver empfundener negativer
Emotionen, einherzugehen. Die Empfindung und der Umgang mit dieser Art von Emotionen
scheint theoretisch als ein Faktor begriffen werden zu kénnen, der der Konfliktbewiltigung
zwischen den betreffenden Interaktionspartnern die Dynamikanst68e verleiht, durch die sich
das mobbing-typische feindselige Verhalten von Organisationsmitgliedern herausbilden
kann. Damit ist es nach der vorangegangenen Analyse der inneren Dynamik des Mobbing-
Phiinomens moglich, das Mobbing als eine Form der emotionalgeleiteten
Konfliktbewiltigung zu begreifen.

Es muB} allerdings darauf hingewiesen werden, daB die zuvor beschriebene Verlaufsform des
MobbingprozeBphasenmodells in der Realitit sicherlich noch flieBendere Uberginge
zwischen den einzelnen Konfliktbewiltigungsphasen aufweist, als dies in diesem
theoretischen Modell beschrieben werden konnte. AuBlerdem erscheint es auch méglich, daf
die Konfliktparteien jederzeit durchaus zu dem Entschlufl gelangen kénnen, sich aus diesem
Konflikt zuriickziehen zu wollen, soweit sie die mit jeder Phase stirker zunehmende
emotionalangespannte Lage nicht mehr ertragen kdmnen. Ebenso aber kann sich diese
Konfliktbewiltigungsstrategie auch iiber mehrere Jahre dahinziehen. Ein ausschlaggebendes
Kriterium fiir den Verlauf des Mobbing-Phinomens scheinen also letztlich gewiB die
emotionalen Lagen der Konfliktbeteiligten zu sein.

Es soll an dieser Stelle jedoch ausdriicklich darauf hingewiesen werden, daB die Art der
vorangegangenen Betrachtung des Mobbing-Phinomens bewuBt nicht die Absicht verfolgt
hat, "mobbingbetroffene” Menschen grobrastrig in Titer und Opfer einzuteilen und den
Menschen, die sich als Mobbing-Opfer fithlen, zuzurufen, daB sie sicherlich
personlichkeitsbedingt selbst schuld seien an ihrer Situation. Diese Arbeit fragt nicht nach
"dem Schuldigen” bzw. versucht nicht, "die Schuldfrage” zu kldren, da dieser Blickwinkel
mit Sicherheit keine Ansatzmoglichkeit bieten wiirde, wm sich nutzbringend mit "Mobbing”
auseinandersetzen zu koénnen,

Die vorliegende Arbeit versucht hingegen eine Betrachtungsweise einzunehmen, die dazu
anregen soll, "Mobbing” als einen EntwicklungsprozeB zu betrachten. Es gibt sicherlich
viele verschiedene Faktoren, die diesen ProzeB in Gang setzen. Einer dieser Faktoren kénnte
jedoch, nach der zuvor angefiihrten Analysebetrachtung, in den Emotionen gesehen werden.
Mobbing kénnte als eine interaktive Form der emotionalgeleiteten Konfliktbewiltigung
betrachtet werden, wodurch ein erster Schritt in die Richtung unternommen wird, die innere
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Dynamik dieses Phdnomens zu erfassen. Hinter dem Schlagwort "Mobbing” verbirgt sich
zunichst scheinbar eine lange Kette bewegender Einzelschicksale, die tieferblickend
betrachtet jedoch sozialstrukturelle Gemeinsamkeiten aufzuweisen scheinen.

Menschen verorten sich, wie zuvor beschrieben, in ihrem sozialen Umfeld iiber Emotionen,
und dariiber hinaus wird ibr Handeln bzw. Verhalten unter anderem auch iiber eben diese
Emotionen beeinfluft. Somit diirfen dic Emotionen als ein wesentlicher EinfluBfaktor im
alltiglichen Leben nicht unterschatzt werden. Dies 148t sich z.B. auch bei der Austragung
von Konflikten beobachten. Wenn man versucht, Konfliktsituationen dahingehend zu
analysieren, welche Gefiihle bestehende Situationsumstinde bei allen beteiligten Personen
auslosen, wie sich diese Gefithle auf deren Verhalten auswirken und welche
Wechselwirkungen daraufhin zwischen den Beteiligten entstchen konnen, so ist ein
moglicher Ansatzpunkt gefunden, um annihernd nachvollziehen zu kénnen, wie Menschen
wahmehmen und warum sie bestimmte Handlungen ergreifen. So werden systemische
Sozialstrukturzusammenhiinge deutlich und es kann gezielter nach Ansatzmdglichkeiten
gesucht werden, um mit diesen Strukturen umzngehen und Konflikteskalationspotentialen zu
begegnen. Vielleicht kann die vorliegende analytische Betrachtung des Mobbing-Phinomens
unter diesem Aspekt jenen Menschen als Anregung dienen, die sich mit dem regulierenden
Eingreifen bei Mobbing-Fillen beschiiftigen.

Somit sollte diese Arbeit aufgrund der Thematisienung von Emotionen im Zusammenhang
mit Mobbing einen Beitrag dazu leisten, die Aufmerksamkeit der Offentlichkeit fiir die
hinter dem Mobbing-Phinomen stehenden verschiedenen, katalytisch wirkenden,
systemischen Bedingungen zu wecken, die dieses Phinomen voranzutreiben scheinen. Es
sollte ein Ansatz fiir ein detaillierteres "ProzeBmodell” erarbeitet werden, als es bisher
existiert, und eventuell kann hieriiber zu nachfolgenden Arbeiten angeregt werden, die den
vorliegenden Modellansatz um weitere relevante Faktoren erweitern werden, in der Absicht,
so letztlich der sozialen Wirklichkeit méglichst nahe zu kommen.

AuBerdem ist bei dem in dieser Arbeit vorliegenden Modell nicht davon auszugehen, daB es
die Wirkung des Faktors der Emotionen vollig erschopfend dargestellt hat, zumal die
Emotionen an sich schon ein sehr umfangreiches Themengebiet darstellen. Wir kennen zur
Zeit nur einen Bruchteil der moglichen existenten Emotionen und deren Wirkungsweisen,
und deswegen sollte auch dieser ProzeBmodellfaktor zukiinftig durchaus zu einer noch
differenzierteren Darstellung anregen kénnen, sobald die Forschung im Hinblick auf die
Emotionen weiter vorangeschritten sein wird als bisher.
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Gleichzeitig erscheint mir anhand dieses Modells auch ein AnstoB dafiir gegeben zu sein,
die Relevanz der Emotionen in Organisationen nicht nur als ein gut kontrollierbares
Instrument zu betrachten, das sich zum Zwecke der Gewinnoptimierung in Organisationen
uneingeschréankt kommerzialisiert ~benutzen 148t, um die Beziehungen der
Organisationsmitglieder untereinander oder zu Kunden optimal funktional zu gestalten.334
Menschen lassen sich und ihre Fihigkeiten nicht bis zur letzten Faser gewinnbringend
benutzer und vermarkten. Da helfen auch keine entsprechend ausgerichteten
Organisationsnormen.

Die Emotionen sollten meiner Meinung nach viel eher als ein individuelles sensibles
Element mit kreativer Wirkung betrachtet werden, das dem Menschen primir zu seiner
Selbstverortung und Ausgestaltung seiner organisationalen Existenz dient und erst in
nachgeordneterer Sicht auch der Organisation von Nutzen sein kann.

Wer hier ansetzt wird verstehen, daB Emotionen in Organisationen unter einem anderen
Blickwinkel betrachtet werden miissen. Nur dort, wo Menschen sich im ganzen
angenommen und gefordert filhlen konnen, werden sie Organisationen dauerhaft tragen
konnen. Das bedeutet dann aber dementsprecchend auch menschliche Emotionen zu
beachten, ernst zu nehmen und nicht lediglich als nutzbaren Arbeitsfaktor zu betrachten.

Ein Weg in Richtung auf einen sinnvolleren Umgang mit den Emotionen in Organisationen
erscheint mir zB. die Schaffung einer organisationsmitglieder-mitbestimmten
Organisationskultur, die den Menschen auch ausdriicklich emotional anspricht, so daB er
sich dazu veranlaBt sehen kénnte, sich unter anderem bewufit iiber seine Sinne sensibel in
die Organisation einzufiihlen und einzuleben und nicht nur iiber Zahlen. Gemeinsame,
emotional positiv bewertbare Ziele, bzw. eine angestrebte positiv-sensibel-emotionale
Einbindung der Organisationsmitglieder trigt bzw. tragen eine Organisation in allen ihren
Teilen sicherlich eher, als das auferlegte Befolgungsdiktat starrer Emotions- oder anderer
Regeln und Vorschriften.

Deswegen sollten Emotionen in der Organisationssoziologie zukiinftig nicht unter dem
Aspekt Beriicksichtigung finden, wie diese zurechtgebogen als ein nutzvolles Instrument am
besten fiir die Organisation eingesetzt werden konnten, sondern unter welchen strukturellen
Bedingungen diese Fahigkeiten des Menschen in kreativer Weise entfaltet werden konnen.

354 Arlic Russel Hochschild: Das gekaufte Herz, Zur Kommerzialisierung der Gefiihle, a.a.0.
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5.) Wie erkliirt sich die gegenwdrtig enorme gesellschaftliche Aufmerksamkeit gegeniiber
dem "Mobbing"?

Das abschlieBende Kapitel soll nun der Frage nachgehen, warum dem Mobbing, als einer
moglichen Art der Konfliktbewiltigung, gegenwirtig eine so bedeutende Rolle beigemessen
wird, daB es ausfithrlich in der Offentlichkeit diskutiert wird.

5.1.) Neue Identititskonzepte

Wenn man nach den gesellschaftsstrukturellen  Ursachen des  enormen
Offentlichkeitsinteresses fiir das Mobbing-Phinomen fragt, findet sich ein moglicher
Frklirungsansatz in der Betrachtung des sich kontinuierlich verindernden kulturellen
Rahmens der Weltdeutung in unserer Gesellschaft. In der Vergangenheit hat sich namlich in
diesem WandlungsprozeB unter anderem auch der Personlichkeitsentwurf bzw. das
Identititsbild der Gesellschaftsmitglieder stark verindert und die Darstellung dieses
Entwicklungsprozesses im nun folgenden kénnte einen geeigneten Erklirungsansatz bieten,
um die Relevanz des Mobbing-Phidnomens fiir unsere Gesellschaft zu beleuchten.

Somit wird nachfolgend unterstellt werden, daB Identitit in Anlehnung an Ulrich Becks355
"Entwicklungstheorie der modemen Gesellschaft" selbst ein sozial konstruiertes,
symbolisches Konstrukt ist, das sozialen Wandlungsprozessen unterworfen ist.

5.1.1.) Einfithrung in die Entwicklungstheorie der modernen Geselischaft

Anhand von Fachliteratur zur Gesellschafts- und Umweltentwicklung versucht Beck bei der
Betrachtung moderner Gesellschafien  darzustellen, welche Auswirkungen die
fortschreitende Modernisierung auf die sogenannte Industriegesellschaft hat. Als Beispiel
wihlt er die Gesellschaft der Bundesrepublik Deutschland vor der deutschen
Wiedervereinigung. Diese Art der Theoriebildung nennt Beck eine "empirisch orientierte
projektive Gesellschafistheorie", 356

Becks Vorstellung in bezug auf heute bestehende Gesellschafisstrukturen ist, daB8 diese
infolge des konsequent fortschreitenden Modernisierungsprozesses nicht mehr denen der
Industriegesellschaft entsprechen. Hiermit widerspricht er der weitverbreiteten Auffassung,

355 Vgl. Ulrich Beck: Risikogesellschaft. Auf dem Weg in eine andere Moderne;, Frankfurt am Main,
1986
35 Vgl U. Beck: 2.2.0,, S. 13
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daB diese Gesellschafisform die letzte Entwicklungsstufe der Moderne darstellt. Der Wandel
der Agrargeselischaft zur Industriegesellschaft im 19. Jahrhundert zog eine Modernisierung
traditionaler Uberlieferungen und des Verhéltnisses zur unbeherrschbaren Natur nach sich.
Stindische Privilegien und religiése Weltbilder wurden endtraditionalisiert. Heute hingegen
trifft die konsequent fortschreifende Modemisierung auf bereits modernisierte
Gesellschaftsstrukturen. Beck sieht hierin den Wandel von einer einfachen zu einer
reflexiven Modemisierung.

Nun werden die Grundlagen der Industriegesellschaft ihrerseits briichig und die Menschen
aus diesen zunehmend freigesetzt. In sechs ganz zentralen gesellschaftlichen
Lebensbereichen versucht Beck aufzuzeigen, daB die Modermnisierung der Gesellschaft nicht
auf der Stufe der Industriegesellschaft stehengeblieben ist. Diese Wandlungsprozesse sollen
im folgenden kurz umrissen und am Beispiel des Familienwandels genauer dargestellt
werden, wodruch letztlich ein unausweichlicher Entwicklungspfad erkennbar wird, dem die
Gesellschaftsstrukturen "Von der Industriegesellschaft zur Risikogesellschaft” zu folgen
scheinen:

Von der Logik der Reichtumsverteilung zur Logik der Risikoverteilung

Das Streben nach Reichtum, aus dem Motiv der Armutsbekimpfung heraus, wird in der
heutigen Gesellschaft mehr und mehr durch Bewufitwerdung der hierbei mitproduzierten
Risiken verdringt. Not, wie im AusmaB zur Zeit der Industriegesellschaft, existiert heute
nicht mehr. Dies ist die Folge staatlicher Wohlfahrtsbestrebungen. Der Leitgedanke der
Reichtumsproduktion konkurriert nun mit der Umweltverschmutzung und der daraus
entstchenden Bedrohung aller Lebewesen, da Risiken weder &rtlich noch klassenspezifisch
gebunden sind.357

Auflésung der Klassengeseilschaft

Das Fortbestehen der Industriegeselischaft ist darauf angewiesen, daB ihre charakteristischen
Strukturen bestehen bleiben. So ist sie z.B. auf Klassenkultur, Klassentradition efc.
angewiesen. Durch die Modernisierungsprozesse in der Nachkriegszeit wurden diese aber
aufgehoben.358 Hierauf wird spéter noch genauer eingegangen.

357 vgl. U. Beck: 2.2.0., 8. 25 fF
358 Vgl U.Beck: 2.a.0., S. 121 ff,
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Auflésung der Kleinfamilie

Auch der Privatbereich der Gesellschaftsmitglieder blieb von der Modemnisierung bzw. den
Modemisierungsfolgen nicht verschont. Das typische Muster der Kleinfamilie gerit ins
Wanken, da die Geschlechtsrollenzuweisung als Grundvoraussetzung hierfiir briichig
wurde.359

Aufiésung der institutionalisierten Form der Erwerbstatigkeit

Industriegesellschaftlich geprigte Kategorien der Arbeitsgesellschaft wurden und werden
auch weiterhin durch Modernisierungsprozesse verdndert. Flexibilisierung der Arbeitszeit
und des Arbeitsortes verwischen die Grenzen zwischen Arbeit und Nichtarbeit.
Massenarbeitslosigkeit wird z.B. durch vielfiltige Formen der Unterbeschiftigung in das
Beschéftigungssystem integriert.360

Demystifizierung der Wissenschaft

Die widerspriichliche Situation der Wissenschaft wird langsam deutlich. Der methodische
Zweifel (der Fehlbarkeitsverdacht) bezieht sich nicht mehr linger nur auf
Forschungsobjekte, sondern auch auf die Forschungsgrundlagen und die Risiken
wissenschaftlicher Arbeit. Wissenschaft wird so demystifiziert. Thr Erkldrungsanspruch hat
sich heute in Hypothesen zuriickgezogen. Wirklichkeit entspricht einer Verkniipfung von
Daten in einer bestimmten Art und Weise, die aber auch jederzeit verindert werden kann
und somit eine andere Form der Wirklichkeit ergibt. Wissenschaft ist einerseits unfihig
geworden Wirklichkeit zu bestimmen, andererseits aber sind wir heutzutage mehr denn je
auf sie angewiesen. So zB. als Motor des Fortschritts und als Instrument der
Risikofeststellung und -vermeidung,.361

Verschmelzung von Wissenschaft, Wirtschaft und Politik

Gesellschafisverinderungen resultieren immer weniger allein aus Entscheidungen des
Politikbereiches, die durch die  parlamentarische = Demokratie von den
Gesellschaftsmitgliedern mitbestimmt werden konnten. Fortschritt wird zunehmend von

339 vgl. U. Beck: 2.2.0., S. 161 fF.
360 vy U. Beck: a.2.0., S. 220 fF.
361 vgl U.Beck: 22.0., S. 254 ff.
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subpolitischen Bereichen wie Wirtschaft und Wissenschaft gelenkt und dort problematisch,
wo die mitproduzierten Risiken die Gesellschaft durch Bedrohung verindern. Die Politik
bekommt nun die Aufgabe der Verantwortung fiir die subpolitischen Aktivititsfolgen
iibertragen. Diese Verantwortung kann sie aber nicht iibernehmen, da ihr zum einen die
nétigen EinfluBmoglichkeiten fehlen, und sie zum anderen anch nicht gewillt erscheint, fiir
etwas Position zu beziehen, was sie nicht "direkt allein” verursacht hat.

Diese Strukturverdnderungen der Gesellschaft sind nach Beck als "Wandel der Grundlagen
des Wandels"362 zm verstechen. Wir befinden uns in einem Zwischenstadium zwischen
Industriegesellschaft und der modernen Gesellschaft, die hier als Risikogesellschaft
bezeichnet wird. Die Struktur der Industriegesellschaft ist also noch nicht véilig verlassen
und die der Risikogesellschaft noch nicht vollstindig erreicht.363

5.1.2.) Die Auflosung der Kleinfamilie und Umstrukturierung zu pluralen Lebensformen

Im folgenden soll nun nither auf den Strukturwandel im Bereich der industriegesellschaftlich
geprigten Kleinfamilie eingegangen werden, um den Modemisierungsproze innerhalb
bereits modernisierter Strukturen an einem Beispiel klarer herauszustellen.

Becks These lautet im bezug auf die Sozialstrukturen der Industriegeselischaft, daB die
Menschen aus diesen freigesetzt werden infolge der Ilangsam fortschreitenden
Modemisierungseinwirkung. Industriegesellschaftliche Strukturen wie z.B. Klassen,
Familienformen, Geschlechtsrollen, Ehe, Elternschaft und Beruf verlieren ihre bisher
giiltigen Erscheinungsformen. Die Selbstverstindlichkeiten, die Handlungsmuster nach
denen Menschen in diesen Bereichen miteinander umgegangen sind und auf deren
Allgemeinverbindlichkeit fest gezhlt werden konnte, verlieren ihre Giiltigkeit. Im Anschlu8
soll hier nun dargestellt werden, wie es nach Auffassung von Beck zur Auflosung der
Sozialstrukturen kommen konnte mit einem speziellen Augenmerk auf die industrielle
Kleinfamilie:

362 ypi U.Beck:2.2.0.,S. 19
363 vgl. U. Beck: 2.2.0., S. 300 ff.
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Voraussetzung fur die Auflésung der Kleinfamilie -
Individualisierung sozialer Ungleichheit

Grundlegende Voraussetzung fiir die Auflésung der Kleinfamilie war die Auflésung der
Klassengesellschaft. Diese Individualisierung von Lebenslagen fand ihren Ausldser in der
Zunahme an Einkommen, Bildung, Mobilitit und Massenkonsum zur Zeit des
Wiederaufbaus der Bundesrepublik Deutschland nach dem zweiten Weltkrieg. Soziale
Ungleichheit hafiete seit dieser Zeit nicht mehr bestimmten Klassen an, sondern an jedem
einzelnen, Wie aber konnte es hierzu kommen?364

eSteigerung des Reallohnes:

Das Verhiltnis zwischen Arbeit und Leben verinderte sich nun. Die Lebenserwartung der
Menschen war im vergangenen Jahrhundert stark angestiegen. Sie hatte sich bei Méannern
um 10 und bei Frauen um 13 Jahre verlingert. Weiterhin war die Erwerbsarbeitszeit um
mehr als ein viertel gesenkt worden und die Realléhne sind insbesondere seit der
Nachkriegszeit in der Bundesrepublik um ein Vielfaches gestiegen. Es ergaben sich neue
Bewegungsspielriume durch die Verlingerung der Nichterwebszeit und deren bessere
materielle Ausstattung. Entfaltungsméglichkeiten richteten sich nun auf den Massenkonsum.
Das Geld bewirkte ein Ineinanderverschmelzen der Gesellschaftsklassen. Menschen wurden
mehr und mehr an dem Erwerb von Konsumgiitern gemessen. Unterschiedliche Konsumstile
traten an die Stelle von Gesellschaftsklassen. Hierdurch wurden aber keine Ungleichheiten
aufgehoben. Die einen besitzen immer noch mehr als die anderen, aber die symboltrichtigen
Konsumgiiter wie Radios, Autos, Fernsehgerite, Urlaubsreisen etc. wurden nun fiir fast
jeden erschwinglich und blieben nicht mehr den Wohlhabenden vorbehalten. Das
Einkommen der unteren Gesellschaftsschichten reichte nun fiir mehr aus, als nur fiir die
Finanzierung der lebensnotwendigsten Bediirfnisse wie Nahrung, Wohnung und Kleidung,
Uberschneidungsgrenzen wuchsen immer mehr an und lieBen Klassengrenzen
verblassen, 365

o Soziale Mobilitét:

In der Nachkriegszeit wurde auch die Moglichkeit zur sozialen Mobilitit ausgebildet.
Ursache hierfiir war der Ausbau des Dienstleistungssektors in den sechziger und siebziger
Jahren. Die Berufsstruktur veréinderte sich. 1971 stammten bereits 50% der unteren und
mittleren Angestellten und Beamten aus Arbeiterfamilien ebenso wie 1/3 der gehobenen

364 vyl U. Beck: 2.a2.0., S. 121 £,
365 Vgl U.Beck: 2.2.0.,S. 122 ff
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Angestelltenposten. Persénliches Schicksal wurde durch soziale Mobilitéit erst moglich.
Leben vollzog sich nun nicht mehr linger in den vorgegebenen Bahnen, die der eigenen
Herkunft  verhaftet waren. Lebenswege  verselbstindigten sich von  den
klassengesellschaftlichen Verhiltnissen.366

« Bildungsexpansion:

Auch die Bildungsexpansion der sechziger und siebziger Jahre fiihrten zur
Klassenauflosung. Immer mehr Schiller aus allen Bevoélkerungsschichten strebten
weiterfiihrende Schulen an und auch die Universitéten erhielten immer stirkeren Zulauf. Der
groBe Ansturm auf die Bildungsinstitutionen erfafte aber mnicht nur alle
Bevolkerungsschichten, sondern erstreckte sich auch geschlechteriibergreifend. Sowohl
Jungen als auch Midchen strebten nach einer qualifizierten Ausbildung. So verschmolzen
Schichtungs- und Geschlechtsgrenzen. Durch diesen Massenkonsum hoherer Bildung
wurden traditionale Lebensstile verdringt. Das Hineinwachsen des einzelnen in
klassenkulturell geprigte Sozialmilieus war briichig geworden. Jeder mubBte seinen eigenen
Lebensweg finden. Wertorientierungen sind heute mittlerweile nicht mehr
klassengebunden.367

e Fortschreitende Individualisierung unter Beibehaltung sozialer Ungleichheiten:

Der durch die Steigerung der arbeitsfreien Zeit, Einkommenserh6hung,
Bildungsniveausteigerung und Chance zur sozialen Mobilitit  ausgelSste
IndividualisierungsprozeB wirkte sich in Form von Verinderungen der Sozialstruktur der
Industriegesellschaft aus. Es entstand eine Arbeitsmarkt-Individualisierung mit der
Durchsetzung der Lohnarbeit. Jeder einzelne war in bezug auf die Beschaffung seines
Lebensunterhaltes nun véllig auf sich selbst angewiesen, Klassenunterschiede verblaBten
und somit verlor auch zunehmend die soziale Mobilitit an Bedeutung, gleichzeitig blicb
aber soziale Ungleichheit weiterhin bestehen. Sie wurde jetzt eben nur individualisiert.
Soziale Risiken oder auch Zuweisungen hafteten nun direkt an jedem einzelnen. Sie wurden
zu dessen personlichen Krisen. Ungleichheitsfaktoren wie Hautfarbe, Geschlecht, Alter,
korperliche  Behinderungen traten nun stirker ins Bewubtsein, da der
IndividualisierungsprozeB traditional zugewiesene Verhaltensmuster aufldste. Dauerhafte
Konflikte ergaben sich. Dies soll mm im folgenden am Beispiel der industriegesellschaftlich

geprigten Bedeutung der Kleinfamilie verdeutlicht werden, die langsam ins Wanken geraten
ist368;

366 vgl U. Beck:a.2.0.,S. 125 ff,
367 vgi. U.Beck:2.2.0,, S. 127 fF,
Vgl. U. Beck: 2.2.0., S. 157 fF.
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Auflésung der industriell gepragten Kategorie der Kleinfamilie

Die Industriegesellschaft stieB im Zuge des fortschreitenden Individualisierungsprozesses
auf immer mehr Widerspriiche, die oberflichlich betrachtet zu Konflikten der
Gesellschaftsmitglieder fiihrten, letztendlich aber Gesellschaftsstrukturverinderungen
erfordern, da hier ihre Ursachen zu suchen sind.369 Was bedeutet dies nun fiir die
traditionale Familie?

« Die objektiv beobachtbare Ungleichheit von Geschlechtslagen:

Grundvoraussetzung fiir die Industriegesellschaft mit ihrer Schematik von Arbeit und Leben
war die Kleinfamilic verbunden mit der Zuweisung von Geschiechtsrollen. Der
ModemisierungsprozeB erforderte aber nun eine Vollvermarktung des Arbeitsvermégens
iiber die Geschlechtsgrenzen hinweg.

Dies fiihrt konsequent zu Ende gedacht zur Auflésung der bestechenden Familienstruktur.
Die Ungleichheit von Ménnern und Frauen ist einerseits notwendig fiir den Erhalt der
Familie und widerspricht gleichzeitig dem Individualisierungsproze8. Bisher wurden die
Lagen der Minner und Frauen diesen durch ihre Geburt zugewiesen, #hnlich der
Stellungszuweisung in Stindegesellschaften. Das Geschlecht entschied dariiber wer zum
Selbstversorger und wer in die Versorgungsunselbstindigkeit gedringt wurde.
Modemisierung im Sinne der Industriegeselischaft war immer nur in halbierter Form
méglich, da individuelle Freiheit und Gleichheit den Frauen zwecks Erhaltung wichtiger
Gesellschaftsstrukturen immer vorenthalten werden mufite.

Nun aber wird der Widerspruch zwischen Moderne und Gegenmoderne objektiv sichtbar.
Die reflexive Modemisierung ergreift nach der Auflosung der Klassen die Geschlechtsrollen
und bringt damit die Lebensform der Kleinfamilie ins Wanken. Individuelle Konkurrenz und
Mobilitit (die Vollvermarktung der Arbeitskraft), die der Arbeitsmarkt nun iiber die
Geschlechtsgrenzen hinweg fordert, stehen im Widerspruch zur Aufopferungsforderung fiir
den anderen im Familienbereich. Aufgrund der abverlangten Skonomisch selbstindigen
Existenzfithrung von Ménnern und Frauen miissen nun neue Lebensformen gesucht werden,
die von dem traditionalen Bild der Kleinfamilie und den zugewiesenen Geschlechtsrollen
abweichen. Auch institutionelle Strukturen wie Berufsarbeit, Sozialrecht, Schulen etc. bieten
keinen Raum fiir Neuorientierungen, da auch sie an traditionalen Vorstellungen
festhalten 370

369 vgl U.Beck:2.a.0., 8. 175 ¢
370 vgl. U. Beck: 2.2.0., S. 176 ff.
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o BewuBtwerdung der Geschlechtsungleichheiten durch Wahimdglichkeiten:

Die fir jeden einzelnen in verschiedenen Bereichen seines Lebens bestehen
Wahlmoglichkeiten bzw. Wahlzwinge, die der Individualisierungsproze8 mit sich gebracht
hat, ldBt die Ungleichheit der Geschlechter erst in das BewuBtsein hervortreten. Die
Mboglichkeit der Entscheidung dariiber, wer den Unterhalt der Familie verdient, wer den
Haushalt und die Kinder versorgt, ob diese Bereiche iiberhaupt nur von einer Person
geregelt werden sollten, oder ob man sich diese Aufgabe teilt usw., macht erst
unterschiedliche Konsequenzen fiir Méanner und Frauen sichtbar.

Sie haben zwar vorher auch bestanden, aber wurden nicht wahrgenommen, da
Wahlméglichkeiten ausgeschlossen waren. Ungleichheit wurde als selbstverstindlich
hingenommen. Nun aber, da Entscheidungen getroffen werden miissen, miissen auch deren
Konsequenzen durchdacht werden und fithren zur BewuBtwerdung von Ungleichheiten im
Bereich der Geschlechtslagen. Ein Widerspruch zwischen Erwerbstitigkeit und
Partnerschaft bzw. Familie bestand solange nicht, wie von vornherein feststand, da8 die
Erwerbstiitigkeit des Mannes zentraler Bestimmungspunkt fiir die Lebensplanung einer
Familie war, Nun aber ergeben sich eine Vielzahl von Konfliktbereichen, die Resultate der
Widerspriiche einer vollstindig durchmodernisierten Marktgesellschaft sind, da deren
Struktur noch nicht den neuen Anforderungen angeglichen worden ist. Die Anforderungen,
die der Modernisierungsprozef an die Gesellschaft stellt, stoBen auf Systemwiderstiande, die
im privaten Bereich zu losen versucht werden, dort aber nicht allein bewiltigt werden
konnen und schon gar nicht in den gewohnten Strukturen.37!

 Bedeutung der Geschelchtsrollenfreisetzung als Folge des

Individualisierungsprozesses:
Was bedeutet mun die Freisetzung der Geschlechter fir Ménner und Frauen unter
gesellschaftsstrukturellen Gesichtspunkten?

— Bedeutung fiir die Frauen:

Zunichst fiihrte die Lebenserwartungsverldngerung dazu, daB die Lebensphasen verschoben
wurden. Heute sind die Mutterpflichten mit dem 45. Lebensjahr in etwa abgeschlossen.
Kindergebdhren und Kinderbetreuung sind heutzutage einer voriibergehenden Phase
gleichzusetzen, der sich ein Lebensabschnitt von durchschnittlich 30 Jahren anschlieft, der
sozusagen den Frauen zur freien Verfiigung steht. Ein Frauenleben reicht also wesentlich
iiber den Zeitpunkt hinaus, bis zu dem eine bestimmte Anzahl von iiberlebenden Kindern
auf die Welt gebracht werden und aufgezogen werden miissen.

37t vyl U. Beck: 2.2.0.,, S. 189 ff.
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Weiterhin empfanden Frauen durch die soziale Isolierung und Rationalisierung im
Haushaltsbereich ~ immer  stirker ein  unerfiilltes  Leben.  Durch  die
Individualisierungsfortschreitung grenzten sich die Kleinfamilien immer schérfer von der
AuSlenwelt ab, um so der Vereinsamung des einzelnen zu entkommen und den Rest
Lebensgewifheit festzuhalten. Hierdurch vereinsamten die Hausfrauen jedoch immer mehr
und gleichzeitig fiihrte das vielfiltige Angebot an Haushaltsgerdten ihrerseits dazu, dafl die
Hausarbeit vereinfacht wurde und erhebliche Arbeitsentlastungen mit sich brachte. Die
Frauen begannen deshalb nun nach einem erfiillenden Leben auBerhald der Familie im
Berufsleben zu suchen.

Aber auch die traditionale Aufgabe der Frauen, die Mutterschaft, verliert an Bedeutung. Sie
wurde durch die Moglichkeit der Empfingmisverhiitungsmanahmen und des
Schwangerschaftsabbruches in Frage gestellt. "Mutterschaft ist nun kein Naturschicksal"372
mehr und damit erhielt auch die weibliche Sexualitit einen Bedeutungswandel.

Letztlich 148t sich auch noch anfiihren, daB die steigenden Scheidungsraten verdeutlichen,
daB die Versorgung der Ehefrauen bzw. der Familie durch den Alleinversorger, den
Ehemann, nicht gesichert ist. Viele Frauen rutschen nach ihrer Scheidung in die Armut ab.
Ebenso gefihrdet sind aber auch Rentnerinnen, die aufgrund ihrer lebenslangen Hausarbeit
von Minimalrenten leben miissen. Diese Versorgungsunselbstindigkeit 16t immer mehr
Fraven in Bildungsinstitute und auf den Arbeitsmarkt streben. Die 6konomische
Absicherung durch den Mann wird in Frage gestellt.

Diese Entwicklungstendenzen machen deutlich, daB die Frauenrolle in vielen Bereichen von
der gesellschaftlichen Entwicklung iiberholt wurde. Der Sinn des vorgegebenen
Rollenverhaltens wird nun hinterfragt, da die Gesellschaftsstrukturen, die diese
Zuweisungen notwendig machten, verblassen. Der nun greifende IndividualisierungsprozeB,
der auch die Frauen zur Vollvermarktung ihrer Arbeitskraft fiihrt, bringt aber auch
gleichzeitig Probleme mit sich, da Bildungs- und Mobilititsanforderungen sowie
Karriereplanungen nun beide Partner betreffen und so die Lebensplanung erschweren.
Mehrere Individualinteressen miissen nun zusitzlich zur Hausarbeit und Kindererziehung in
Einklang gebracht werden.

Aber mit diesem Balanceakt ist die Situation der Frauen nicht ausreichend beschrieben.
Denn aufgrund von hohen Arbeitslosenzahlen ist das Streben ins Berufsleben zum einen
nicht einfach durch die Rollenfreisetzung der Frauen geradlinig durchzufiihren und zum
anderen hindert auch der Wunsch nach Kindern und der noch immer weitverbreiteten

372 Vgl U Beck: 2a.0., 8. 183
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Auffassung von dem, was eine “gute Mutter" ist, Frauen an der Teilnahme am
FErwerbsleben. Frauen miissen also erst eine neue soziale Identitit finden, die ihnen
okonomische Existenzsicherung und gleichzeitige Familiengriindung ermdglicht. Bisher
erleben sie ein Hin- und Hergerissensein zwischen traditional abhingiger Familienrolle und
der Erwerbsarbeit.373

— Bedeutung fiir die Mdnner:

Die Situation der Minner hingegen stellt sich in anderer Weise dar. Minnern ist
Erwerbsarbeit und somit oOkonomische Existenzsicherung unter gleichzeitiger
Familiengrindung immer méglich gewesen. Die Frage nach einem entweder oder stellte sich
nie. Es ergaben sich nie Widerspriiche zwischen diesen Lebensbereichen. Der
IndividualisierungsprozeB der Modeme verdndert die Ménnerrolle also nicht gleich auf den
ersten Blick, wenn man die Frauenentwicklung und deren Auswirkungen auf die Situation
der Minner auBer Acht liBt. Die Freisetzung der Mimner aus ihren Geschlechtsrollen
resultiert erst aus den Individualisierungsbestrebungen der Frauen. Sie sind nicht mehr
unbedingt der Familienernihrer, was ihnen Freiheit im Berufs- und Familienleben er6ffnet.
Andererseits aber wird die Familienharmonie briichig. Die Bereiche ihres Lebens, die
Minner Frauen iiberlassen, werden ihnen bewuBlt: ihre Unselbstindigkeit in Alltagsdingen
und ihre emotionale Angewiesenheit (z.B. die Familie als Regenerationsort). Dies ist der
Bereich, den Minner durch die Rollenfreisetzung neugestalten miissen. Hier suchen sie nach
einer neuen Identitit 374

— Bedeutung fiir die Familie:
Die Geschlechtsrollenfreisetzung ermoglicht es nun, innerhalb der Familie

Einzelbiographien auszumachen. Die Familienmitglieder sind nicht mehr nur untrennbar mit
familidren Aufgaben in Verbindung zu sehen. Sie versuchen ihren eigenen Weg zu finden,
der vielen verschiedenen Lebensbereichen mit ihren Anforderungen gerecht werden mubB.
Die Rollenverhaftung ist nun gelockert. Es wird nun nach alternativen Lebensstilen gesucht.
Somit ist aber auch die Griindung einer Familie in der bisher iiblichen Form nicht mehr
zwingend. Neue Formen zwischen den Extremen von Familie und Nichtfamilie sind denkbar
und werden ausprobiert. So verindern sich die Auffassungen von Familie, Ehe, Elternschaft
und Sexualitit 375

373 Vgl U.Beck: 2.2.0,, S. 181 ff,
374 vyl U.Beck:22.0., 8. 1851
375 Vgl. U.Beck: 2.2.0.,S. 188 f.
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— Individualisierung- individuelle Verselbstdndigung:

Was bedeutet nun die Individualisierung geschlechteriibergreifend fiir den einzelnen?
Individualisierung ist nicht gleichbedeutend mit individueller Verselbsténdigung. Wer dies
anmimmt, denkt das soziale Strukturverinderungsmodell nicht zu Ende. Traditionelle
Bindung wird iiberlagert durch Zwinge des Arbeitsmarktes und der Konsumexistenz. Jeder
einzelne ist durch und durch arbeitsmarktabhingig. Hieraus resultieren
Bildungsabhiingigkeit, ~Konsumabhingigkeit, Abhéingigkeit von sozialrechtlichen
Regelungen, von Verkehrsplanung, Konsumangeboten, etc. Innerhalb dieser Zwinge
gestaltet jeder einzelne seine eigene Biographie. Entscheidungen drdngen sich auf, zB. in
bezug auf die Ausbildung, den Beruf, den Arbeitsplatz, den Wohnort, den Ehepartner, ..., die
innerhalb bestimmter Rahmenbedingungen getroffen werden miissen. So werden Teile der
Biographie zu Konsequenzen eigener Entscheidungen. Das ich-zentierte-Weltbild der
Risikogesellschaftsmitglieder entsteht. An jedem einzelnen haften nun vermehrt Risiken und
ebenso das Problem die Teilsysteme des Lebens, die real nicht durch akurate Grenzziehung
voneinander zu trennen sind, in Einklang miteinander zu bringen. Wie bereits gesehen
ergeben sich Widerspriiche und Abstimmungsschwierigkeiten.376

"Lebensfithrung wird zur biographischen Auflésung von Systemwiderstanden. "377

5.2.) Folgen der Individualisierung

Wie der kurze Einblick in die Individualisierungsentwicklung unserer Gesellschaft gezeigt
hat, werden dic Menschen zusehends aus immer mehr bisher gewohnten
Lebenszusammenhingen  herausgel6st. Die  Basisselbstverstindlichkeiten  unserer
Industriegesellschaft ~werden  zusehends  briichig, und damit fehlen den
Gesellschaftsmitgliedern auch gleichzeitig immer mehr bestindige, allgemeingiiltige
OrientierungsgréBen, an denen der eigene Lebensweg ausgerichtet werden kann.

Nun scheinen die Menschen bei der Suche nach ihrem Lebensweg bzw. nach ihrer
Selbstverortung zusehends als Akteure auf sich selbst gestellt und damit einhergehend auch
auf der Suche nach Schablonen fiir Identititsbildungsprozesse.

In Fortsetzung der Beckschen Uberlegungen kénnte man nun weiterspekulieren, daB diese
OrientierungsgroBen von den Menschen zusehends in sich selbst gesucht werden und damit
konnte eine immer wichtiger werdende Lebensorientierungsgrofe im Bereich der Emotionen
liegen. Diese unterstellte zunehmende Bedeutung der Emotionen in unserer Gesellschaft
lieBe sich dadurch belegen, daB der gegenwiirtige Trend in der offentlichen Diskussion

376 vgl. U. Beck: 2.2.0., 8. 211 ff.
Vgl. U. Beck: a.2.0., 8. 219
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immer mehr in die Richtung geht, sich zunehmend mehr mit den eigenen Emotionen
auseinanderzusetzen und diese auch zu leben. Die Liste der Ratgeberliteratur, die nun rit:
“Schlucken Sie nichts runter, das Zulassen von Gefiihlen ist wichtig und erlaubt!" wird
immer linger. Die gegenteilige Devise: “"Selbstbeherrschung bzw. das Zuriickhalten von
Gefiihlen ist oberstes Gebot im Leben" wird seit Mitte der 60-er Jahre immer mehr
verdriingt.378

Somit konnten die Emotionen als eine der wenigen Lebensorientierungsgréfen betrachtet
werden, die dem Menschen noch nicht genommen worden sind und damit einen der wenigen
letzten Fixpunkte darstellen, die die Verhaltensorientierung und damit auch die individuell
abverlangte Individualititsausgestaltung anleiten konnten.

Die Verhaltensorientierung jedes Gesellschaftsmitgliedes ist aber natiirlich nicht nur im
Privatieben, sondern auch im Berufsleben notwendig und deswegen werden die Emotionen
auch in diesem Gesellschaftsbereich zunehmend wichtiger, als einem unumginglichen Teil
der individuellen Lebensfithrung, in dem man sich selbst verorten, seinen eigenen Weg
finden mu8.

Somit konnte es sein, daB die Organisationsmitglieder ihren Berufsalltag nun zunehmend
stirker emotional interpretieren als zuvor. Es wire durchaus méglich, daB gegenwirtig von
jedem einzelnen stirker darauf geachtet wird, wie die Kollegen mit einem selbst umgehen,
wie man selbst zu den Kollegen eingestellt ist. Auf diese Weise konnte es dann auch sein,
daB Konflikte in Organisationen intensiver und hirter in ihrer Austragung empfunden
werden als frither.

Letztlich konnten wir so also aufgrund der scheinbar vorliegenden zunehmenden
gesellschaftlichen Emotionalisierung fiir Konflikte sensibler werden, und unter dem
gleichzeitig vorherrschenden Konkurrenz- und Individualisierungsdruck mit all' seinen
Facetten, sehen wir uns dementsprechend dann in diesen Konflikten von Angsten eingeholt.
Diese fiihren einerseits dazu, da Menschen zunehmend heftiger, scheinbar unkontrollierbar
in Konfliktsituationen reagieren. Andererseits treibt der Druck der Angst dazu an, daf
Menschen ihre aus Konflikssituationen resultierenden Angste dadurch zu bewiltigen
versuchen, indem sie heute eher bereit dazu sind, diese zu artikulieren. Sie teilen Menschen
in ihrer Umwelt mit, daB sie befiirchten miissen, ein Opfer von taktischen
Vemichtungsschidgen zu sein bzw. zu werden. Die Vielzahl der sich als Mobbing-Opfer
betrachtenden Menschen, die in dieser Situation Rat suchen, scheint dies zu belegen.

378 vgl. Jirgen Gerhards: 2.2.0., S, 235 f.
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Unter diesem Blickwinkel scheinen hinter der zunehmend auftretenden Art der
emotionalgeprigten Konfliktaustragung gesellschaftsstrukturelle Wandlungsprozesse als
eine wesentliche Ursache zu stehen.

Die zunehmende Freisetzung der  Gesellschaftsmitglieder aus  gewohnten
Lebenszusammenhingen bewirkt bei der alltiglichen Lebensorientierung eine stirkere
Verortung und Handlungsorientierung itber die Emotionen. In einer konkurrenzgeprigten
westlichen Gesellschaftsform, die sich zudem im Ubergang zwischen Industriegesellschaft
und Risikogesellschaft befindet, fiihrt die hervortretende Sensibilisierung der Menschen fiir
die eigenen Gefiihle aber auch zur Wahmehmung der zunehmenden Individualisierung.
Diese Individualisierungsentwicklung ist die Folge der fortschreitenden Modernisierung und
bedeutet fiir jedes Gesellschaftsmitglied vor allem, daB alle Risiken des Lebens nun direkt
an ihm selbst haften. Sie werden im Regelfall ausschlieBlich zu personlichen Krisen und
treten stirker in das BewuBtsein, da ftraditional zugewiesenen Verhaltensmustern im
fortwithrend voranschrejtenden Modernisierungsproze zunehmend die Strukturgrundlagen
entzogen und diese damit aufgeldst werden. Die alltigliche Lebensorientierung erfolgt nun
scheinbar zunehmend aufgrund der “Innenorientierung” an den eigenen Emotionen. Diese
Behauptung 146t sich dadurch untermauern, daB die 90-er Jahre dieses Jahrhunderts als "das
Emotionsjahrzehnt” bezeichnet werden im Gegensatz zu den eher "kithleren” 80-er Jahren.
Somit kénnte eine stirkere Emotionsorientierung im Alltag unter anderem auch zu einer
stirker emotionsausgerichteten Form der Konfliktaustragung fithren. Emotionen haben
sicherlich von je her Konfliktsituationen geprigt, aber mit der zunehmenden Bedeutung der
Emotionen aufgrund gesellschaftsstruktureller Wandlungsprozesse, tritt diese Art der
Prigung immer stirker zu Tage.

Emotionen vermitteln den Menschen gegenwirtig aufgrund des zur Zeit vorherrschenden
facettenreichen Konkurrenz- und Individualisierungsdrucks vor allem damit einhergehende
Angste. Diese Angste scheinen unser Leben zu einem beachtlichen Teil zu dominieren.
Hierauf weifit auch die boomartige Entwicklung der Ratgeberliteratur hin, die sich mit dem
Thema Angst auseinandersetzt.

Zur Zeit scheint ein gesellschaftsstruktureller Wendepunkt erreicht zu sein, an dem eine
verstirkt emotionsgeleitete Alltagsorientierung Mangels anderer Moglichkeiten von Néten
erscheint. Allerdings ist es nicht damit getan, den Lebensalltag verstirkt emotional
wahrzunehmen, sondern es gilt eben auch mit dieser Emotionalitit umzugehen. Das
bedeutet, daB wir zuniichst einen angemessenen Weg finden miissen, um vor aliem mit
unseren Emotionen, speziell unseren Angsten, umgehen zu lemnen. Dies erscheint ein
zentralbedeutender Ansatzpunkt zu sein, um so neue Lebensformen finden zu konnen, die in
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der Lage sein werden, die zur Zeit sich auflosenden industriezeitlich geprigten
Lebensgewohnheiten zu ersetzen. Das heiBt in den 90-er Jahren dieses Jahrhunderts wurde
besonders deutlich, daB die Bedeutung der Emotionen fiir die Lebensorientierung in der
Gesellschaft zugenommen hat, und nun gilt es grob gesagt mit dem Beginn des ndchsten
Jahrzehnts und damit mit dem néchsten Jahrhundert, die Art des Umgangs mit den
bedeutungsvoller gewordenen Emotionen deutlicher herauszubilden. Welchen Stellenwert
wird der EinfluBl der Emotionen zukiinftig im Alltag erhalten?

Gegenwiirtig fiihrt unsere Emotionssensibilisierung, die mit dem zunehmenden Konkurrenz-
und Individualisierungsdruck einhergeht, zumeist vorwiegend zum Aufkeimen von Angsten.
Bisher galt es Angste insbesondere im “dffentlichen Leben” zu unterdriicken. Diese
Emotionsregulierungsform greift aber immer weniger, da die bisher hierzu nétigen
Auffangmechanismen in unserer Gesellschaft langsam aufgelést werden. Bisher kam "der
Familie” die Aufgabe zu, als bedeutendste Regenerationsinstanz menschlicher Psyche und
Physe zu dienen. Folglich wurde auch die Emotionsbewiltigung im wesentlichen in diesen
Privatbereich iibergeben. Aufgrund des zunehmenden Individualisierungsdrucks wird diese
familiire Lebensform zunehmend instabiler und folglich kann sie ebenfalls zunehmend
weniger gesellschafilich erforderliche Aufgaben bzw. Funktionen iibernchmen wie z.B. die
Emotionsbewiltigung. Deswegen befinden wir uns gegenwirtig in dem Dilemma, daB bei
dem nachweislich voranschreitenden gesellschaftsstrukturellen Wandel, die Emotionen eine
wesentliche verbleibende Orientierungsgriéfie im Alltag darstellen, aber der Umgang mit
diesen neu erarbeitet werden muf.

Fragen wir uns doch einmal, wie wir gegenwdértig mit unseren Emotionen und damit
vorwiegend mit unseren Angsten umgehen?

Wir sind scheinbar dariiber verunsichert, wie wir unser Verhalten ausrichten sollen, welches
zu einem wesentlichen Teil von Angsten gepriigt werden konnte. Wir tendieren dazu, Angste
wie bisher nach althergebrachten Emotionsregeln unterdriicken zu wollen, was aber nicht
gelingen kann, da die hierzu notwendigen Mechanismen immer weniger greifen. Deswegen
miissen wir andere Bewiltigungswege beschreiten und da das Gebot der Zeit lautet,
Emotionen eben nicht zu unterdriicken, sondern individuell auszuprobieren, wie wir diese
nach auBen leben kénnen, handeln wir unter dem EinfluB von Angsten fiir andere unerwartet
defensiv bzw. aggressiv (in unterschiedlichen Auspragungsgraden). Gleichzeitig aber sind
wir selbst stark verunsichert, wenn andere Menschen uns gegeniiber defensiv handeln. Das
bedeutet letztlich, daB unser eigenes emotionales Handeln begriindbar erscheint, aber das
von anderen Menschen unerklirlich und unvorhersehbar. Verhaltensformen werden
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demnach scheinbar weniger verlidBlich vorhersagbar, wodurch sich Menschen zusitzlichen
Risiken ausgesetzt sehen, die es individuell zu bewiltigen gilt.

Deswegen konnen Konflikte, die von je her in Organisationen bewiltigt werden mubBten, so
eine gesteigerte Aufinerksamkeit erhalten, wie dies momentan der Fall ist. Die Unsicherheit,
die jeder Mensch ohnehin tagtiglich bei seiner Suche nach seinem personlichen Lebensweg
aufgrund der gegenwiirtigen Emotionssensibilisierung verstiirkt empfindet macht es letztlich
moglich, daBl alle diejenigen Lebensbereiche besondere gesellschaftliche Aufmerksamkeit
finden, die diese Unsicherheit zusétzlich forcieren wie z.B. die emotionsgeleitete
Konfliktaustragung in Organisationen, die auf diese Weise durch den Begriff des Mobbings
zu einem ecigenstindigen Phiénomen avancieren konnte. Nicht vorhersehbares scheinbar
stirker emotional geleitetes Verhalten von Mitmenschen wird zn einer
"Verunsicherungsdekiaration eigener Klasse".

Unsere Gesellschaft scheint aber im Hinblick auf die gegenwirtige steigende Bedeutung der
Emotionen nicht nur vor das Problem gestellt zu sein, neue Wege bei der
Emotionsbewiltigung und damit einhergehend besonders bei der Konfliktbewiltigung
suchen zu miissen. Dariiber hinausgehend kann desweiteren angenommen werden, daf die
fortschreitende Emotionalisierung gegenwirtig im privaten und im organisationalen
Lebensbereich nicht zwindend in die gleiche Richtung verliuft.

Organisationsmitglieder aus bestimmten Wirtschaftsbereichen miissen scheinbar lernen, daB
die zunehmende Emotionalisierung zur Zeit bedeutet, die eigenen Gefiihle als
kommerzialisiertes Gut zu betrachten,379

So stringent die Organisationen bisher die Gefilhle ganz aus ihrem Wirkungsbereich
verstofen sehen wollten, so greifen einige nun um so bewuBter nach diesem Element, um es
fiir ihre Interessen einzusetzen. Dies bedeutet keine selbstzentrierte Emotionalisierung der
Organisationsmitglieder. Vielmehr sollen die Organisationsmitglieder scheinbar ein
Bewubtsein entwickeln, daBl sich die eigenen Gefiihle verfiighar machen kann und einen
eher spielerischen Umgang mit ihnen erlaubt, immer ganz im Sinne der gewinnbringendsten
Selbstvermarktung, die auch der Organisation dienen soll im Umgang mit Kunden und
Mitarbeitern.

Diese Art der Emotionalisierung der Arbeitswelt erscheint jedoch nicht ohne weiters
praktikabel. Die Forderung nach mehr Emotionalitit in unserer Gesellschaft steht der
Forderung nach einem eher strategisch-spielerischen Umgang mit den eigenen Emotionen in
den Organisationen gegeniiber.

379 Vgl. Arlie Russel Hochschild: Das gekaufie Herz, Zur Kommerzialisierung der Geflihle, a.a.0.
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Die Verhaltens- bzw. Lebensorientierung aufgrund von Emotionen lift aber eine solche
kiinstliche Trennung bzw. Grenzziehung innerhalb eines Menschen nicht dauerhaft zu. Es
erscheint verstindlich, daB der zunehmende Individualisierungs- und Konkurrenzdruck in
unserer Gesellschaft gerade innerhalb von Organisationen, als Basis zur individuellen
materiellen Existenzabsicherung, stirker empfunden wird. Die aufwiihlenden Emotionen,
die unter diesen Umstinden in Organisationen entstehen, lassen unseren Selbstwert immer
Ofter als massiv bedroht erscheinen und konnen somit eben nicht "rein
organisationsfunktional benutzt" werden. Sie betreffen uns direkt als Individuum. Die
Seitens bestimmter Organisationen abverlangte spielerische Distanz zu unseren Gefithlen
scheint nicht méglich zu sein. Ein derartiger Einpassungsprozef der Emotionen bzw. eine
derartige Form des Emotionsumganges scheint kein gangbarer Weg fiir die Zukunft zu sein.
(Inwieweit ein derartiger Emotionsumgang iiberhaupt fiir erstrebenswert gehalten werden
kann, soll hier nicht weiter thematisiert werden.)

Der kiinftige Umgang mit den Emotionen kann jedenfalls nicht einfach von
Gesellschaftsbereich zu Gesellschaftsbereich beliebig festgelegt werden.

Nach der lang andauernden dominierenden Lebensorientierung an der Materie, die jedoch
zunchmend nicht zu ignorierende Risiken mit sich gebracht hat und deswegen immer
weniger als sinnstiftender Lebensinhalt erkannt wird, gilt es also scheinbar langsam aber
sicher eine neue Form der Lebensorientierung zu suchen, die die materietle
Existenzabsicherung nicht auBler acht lassen kann, aber eine andere Gewichtung erkennen
1aBt. Nach der bisher extrem ausgeprigten AuBenorientierung bei der individuellen
Lebensfithrung scheint nun ein Umschwung moglich. Fiir die Lebensfithrung scheint nun
zunchmend eine menschliche Innenorientierung iiber die Emotionen bedeutsam. Welchen
Stellenwert die Emotionen letztlich jedoch in unserem Alltag erhalten bzw. wie wir mit
ihmen umgehen werden, ist noch offen. Unsere gegenwirtigen Versuche mit unseren
Emotionen umzugehen, erzeugen vorerst noch den Eindruck, daB Emotionen oftmals als
lastige Storfaktoren im Alltag bewertet werden. Diese Bewertung erscheint mir jedoch
ungerechtfertigt. Der betont emotionslosere, kithle Lebensstil der 80-er Jahre dieses
Jahrhunderts, als kurzer Ausbruchsversuch aus der Gesellschaftsemotionalisierung, hat
scheinbar nicht die nétige Uberzengungskraft besessen, um den Emotionen ein fiir alle mal
dieses "Stor-Etikett" aufzudriicken.

Emotionen sind untrennbar mit den Menschen und damit mit der Gesellschaft verbunden. Es
gilt in unserer gegenwirtigen Situation jedoch als dringend erforderlich, daB wir lernen
unsere Gefithle zu artikulieren und einzuschiitzen, damit sie nicht zu unkontrollierbaren
Schwelfeuern werden konnen, die uns véllig hilflos iiberwiltigen. Diese Art des Umgangs
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mit unseren Emotionen werden wir jedoch zukiinftig Tag fiir Tag selbst "miihsam leben”
und so “lebbar” machen miissen. Lebensorientierung aufgrund von Innenorientierung ist
immer der schwerere Weg. Wer sich jedoch seinen Gefiihlen und dem Umgang mit ihnen
stellt, erhilt die Chance, eine unerschiitterliche Orientierungshilfe fiir seinen Lebensweg zu
schaffen. Und wer sich solche "Lebenserfahrung” erarbeitet, kann diese wiederum an seine
Umwelt weitergeben. So konnte eine “stille aber tragfihige Revolution” nach und nach in
allen Gesellschaftsbereichen stattfinden und damit nicht zuletzt auch unser
Wirtschaftssystem mit seinen Organisationen eine menschenorientiertere Gestaltung
erfahren.

Diese moglichen Perspektiven sollten meiner Meinung nach einen bedeutenden Grund dafiir
darstellen, den Umgang mit den Emotionen individuell aktiv anzugehen. Langfristig
tragfihige gesellschaftsstrukturelle Verdnderungen setzen sich nach wie vor immer nur von
"unten” nach "oben” durch und niemals in entgegengesetzter Richtung,
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