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Gliederung

1. Einfihrung: Das Konzept "Mobbing"

2. Ursachen von Mobbing

3. Betriebliche Auswirkungen von Mobbing

4. Gesundheitliche Auswirkungen von Mobbing

5. Pravention und Intervention: Was kénnen Betroffene tun?

6. Pravention und Intervention: Was kdnnen Organisationen

tun?
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1) Einfihrung: Das Konzept "Mobbing"
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4/

Jedoch:
n
Nicht jedes negative Sozialverhalten bel der
Arbeit ist Mobbing !
‘eNde

Eskaliert — langere Zeit
Intensiv - haufig

systematisch auf eine Person gerichtet

"Plen, " Ode,
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Definition of Mobbing/Bullying

Mobbing/Bullying am Arbeitsplatz bedeutet jemanden zu
schikanieren, zu beleidigen, sozial auszugrenzen oder die
Arbeitsaufgaben von jemandem negativ zu beeinflussen.

Damit ,Mobbing“ auf eine bestimmte Aktivitat, Interaktion oder
einen Prozess angewandt werden kann, muss es

wiederholt und regelmafig (z. B. wochentlich)

und Uber einen langeren Zeitraum auftreten (z.B.
mindestens sechs Monate).

Mobbing ist ein eskalierender Prozess, in dessen Verlauf
die konfrontierte Person in eine unterlegene Position gerat

und zum Ziel von systematischen negativen sozialen
Handlungen wird.

T
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}
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Helge Hoel

Dieter Zapf Sir Cary Cooper

Ein Konflikt kann nicht als Mobbing bezeichnet werden, wenn der Vorfall ein isoliertes

Ereignis ist

oder wenn zwei annédhernd gleich "starke" Parteien im Konflikt stehen
(Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper, 2003, p.15).
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Ein Konflikt kann nicht als Mobbing bezeichnet werden, wenn der Vorfall ein isoliertes

Ereignis ist

oder wenn zwei annahernd gleich "starke" Parteien im Konflikt stehen
(Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper, 2003, p.15).
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Nach Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper (2020)

Bewusste Absicht oder Intention ist kein Bestandteil der Definition
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Nach Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper (2020)

Bewusste Absicht oder Intention ist kein Bestandteil der Definition

9 Es ist unklar, worauf die Absicht sich beziehen sollte

- aufjede einzelne Mobbinghandlung

« auf den Mobbingprozess (also dass man jemanden
systematisch schikanieren oder schadigen mdéchte)

« aufdie Folgen (wollte man, dass der andere krank und
arbeitsunfahig wird?)

« auf ein dahinter liegendes Ziel (man mdchte jemanden
aus dem Team drangen; dabei kommt es zu Mobbing, was
sich dann halt so ergibt...)
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Mobbing mit Absicht? UNIVERSITAT
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Nach Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper (2020)

Bewusste Absicht oder Intention ist kein Bestandteil der Definition

= Es ist unklar, worauf die Absicht sich beziehen sollte

 auf jede einzelne Mobbinghandlung

 aufden Mobbingprozess (also dass man jemanden
systematisch schikanieren oder schadigen mdéchte)

« aufdie Folgen (wollte man, dass der andere krank und
arbeitsunfahig wird?)

« auf ein dahinter liegendes Ziel (man mochte jemanden
aus dem Team drangen; dabei kommt es zu Mobbing, was
sich dann halt so ergibt...)

Absichten sind oft unklar. Zumindest aber wird Mobbing und seine

Folgen billigend in Kauf genommen.
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Nach Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper (2020)

Bewusste Absicht oder Intention ist kein Bestandteil der Definition

Aber:

Mobbingbetroffene gehen immer von einer

negative Absicht aus!

CAUT CUITT UCATTITITO T 1TTUYLUITITULO LTV \Illull LILLAYAY2 R 13 Jblllulluull

aus dem Team drangen; dabei kommt es zu Mobbing, was
sich dann halt so ergibt...)

Absichten sind oft unklar. Zumindest aber wird Mobbing und seine

Folgen billigend in Kauf genommen.
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Nach Zapf & Einarsen (2005)

/
O
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Mobbing: Die Perspektive des Opfers
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Nach Zapf & Einarsen (2005)

Mobbing: Die Perspektive des Taters
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Nach Zapf & Einarsen (2005)

‘ - geringere Intensitat des Mobbings
. fur die einzelnen Opfer

- Unterstutzendes Netzwerk fur die
Opfer moglich

VA\'

Mobbing: Die Perspektive des Taters
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Opfer und Tater /
zugleich ‘

o

™~

Nach Zapf & Einarsen (2005)

Negatives Betriebsklima und negatives soziales Verhalten:
Jeder ist potentiell betroffen
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Mobbing kann nicht nur Gber die Haufigkeit negativer sozialer Handlungen
definiert werden!

Dazu kommt:

* Die Fokussierung auf eine Person (Target) 6
- Die Unterlegenheit und damit verbundene ﬁ\A A/ﬁ
- Beeintrachtigung des Selbstwertgefihls und die '
- Unfahigkeit, Mobbing zu beenden e/v 3 '\e
* Mobbing ist also eine Kombination von a

Merkmalen vergleichbar mit dem Job Strain-
Konzept von Karasek & Theorell (1990):

« Hohe Stressoren (negative soziale Handlungen) &
geringer Handlungsspielraum (Unterlegenheit;
Unfahigkeit, den Konflikt zu beenden

Das wéare auch “Mobbing”, wenn Mobbing
ausschlie3lich mit einer Liste negativen
Sozialverhaltens gemessen wird!!!
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Eine Tagebuchstudie zu
Arbeitsplatzkonflikten

| 2

Jordi Escartin

Elfi Baillien

Kann man die Mobbing Definition
Im alltaglichen Leben <A
Uberhaupt wiederfinden? Claudia GroR

Baillien, E., Escatrtin, J., Gross, C., & Zapf, D. (2017). Towards a conceptual and
empirical differentiation between workplace bullying and interpersonal conflict.
European Journal of Work and Organizational Psychology, 26 (6), 870-881.
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« Tagliche Konflikte von Mobbingbetroffenen (N=47) und Nicht Betroffenen (N=62).
* Mobbing wird in der Studie nicht erwahnt
« Daten werden an 40 Tagen erhoben

% Tage (max N=4120) mit Konflikten

40,0 36,5 ®m Mobbingbetroffene
35,0

m Nicht Betroffene

30,0 -

25,0
n.s.
20,0 I
15,0 -
10,0 -
5,0 -
0,0
mit Kollegen, mit Familie mit Verwandten Freunden und Fremden Nachbarschaft
Vorgesetzten, Bekannten
Untegebenen

Baillien, E., Escartin, J., Gross, C., & Zapf, D. (2017). Towards a conceptual and empirical differentiation between workplace
bullying and interpersonal conflict. European Journal of Work and Organizational Psychology, 26 (6), 870-881.
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% Konflikt-Episoden
o0 87,5

Mobbingbetroffene berichten,
dass sie in den Konflikten
haufiger negativen sozialen
Handlungen NSH ausgesetzt
waren

80 -

70 -

60 -

50 -

40 +

30 -

20 -

10 -

0 .
Negative Soziale
Handlungen NSH

Baillien, Escartin, Gross & Zapf (2017)
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UNIVERSITAT

Konfliktgeschehen FRANKFURT AN MATN

« Mobbingbetroffene berichten haufiger, dass die taglich erlebten Konfliktepisoden
Fortsetzungen friherer Konflikte sind

 Mobbingbetroffene berichten seltener, dass die taglich erlebten Konfliktepisoden am
gleichen Tag geldst werden konnten

Prozent

90

703 ®m Mobbingbetroffene HLM-
80 it

® Nicht Betroffene links (d.f.:95) =4.02; p<.001
70 1 rechts (d.f.=95) = 4.37 p<.001
60 -
50 - 48,2
40 -
30 -
20 -
10 -
0 - |
Fortsetzung eines frtiheren Konflikt gel6st - selber Tag

Konflikts Baillien, Escartin, Gross & Zapf (2017)
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Unterlegenheit in der Konfliktsituation

90,0

80,0 -
70,0 -
60,0 -
50,0 -
40,0 -
30,0 -
20,0 -
10,0 ~

0,0 -

Mobbingbetroffene flihlen sich bei den taglichen Konflikten starker

unterlegen (N=763)

Unterlegenheit (% 2 3)

HLM:

t (d.f.=98) = 4.97; p<.001

coefficient: .77

Cohen‘s d: .69

Baillien, Escartin, Gross & Zapf (2017)

82,0
Mobbingbetroffene Nicht Betroffene
21 Dieter Zapf - Mobbing am Arbeitsplatz
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80

70 -
60 -
50 -
40 -
30 -
20 -
10 -

Negative Absicht
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Mobbingbetroffene unterstellen haufiger eine negative Absicht des

Konfliktpartners (N=767)

Boswillige Absicht (% 2 3)

77,9

HLM:

22

t (d.f.=97) = 9.80; p<.001

coefficient; 1.57

Cohen‘s d:;: 1.31

29,2

Mobbingbetroffene Nicht Betroffene

Dieter Zapf - Mobbing am Arbeitsplatz
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Kombination der in den Hypothesen angesprochenen Kriterien und Definition
von "Mobbing-Konflikten" als Konflikte

a)
b)

C)
d)

e)

begleitet von Negativen Sozialen Handlungen NSH;
die eine Fortsetzung einer friheren Konfliktfolge darstellen;
wahrend der Konfliktepisode oder am selben Tag nicht gelost werden;

mit dem Gefuhl der Unterlegenheit einhergehen (mindestens 3 auf der 5-
Punkte-Skala); und

mit einer wahrgenommenen boswilligen Absicht verbunden sind
(mindestens 3 auf der 5-Punkte-Skala).

Baillien, E., Escartin, J., Gross, C., & Zapf, D. (2017). Towards a conceptual and empirical differentiation
between workplace bullying and interpersonal conflict. European Journal of Work and Organizational
Psychology, 26 (6), 870-881.
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Anteil Mobbingkonflikte (%)

50 45
40 ca. jeder
2. Konflikt
30
20
10 0.0 ca. jeder
B 10 Konflikt
0 .
Mobbingbetroffene Nicht Betroffene

Baillien, E., Escartin, J., Gross, C., & Zapf, D. (2017). Towards a conceptual and empirical differentiation
between workplace bullying and interpersonal conflict. European Journal of Work and Organizational
Psychology, 26 (6), 870-881.
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Mobbingkonflikte Gommﬁ
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Konflikte/Woche

2,00 1,83
150 - Mobbingkonflikte/Woche
0,90
' 0,82
1,00 - ,
0,80 - Fast
050 0,70 wochentlich
0,00 - 0,60 -
Mobbingbetroffene Nicht Betroffene
0,50 -
Anteil Mobbingkonflikte 0,40 1 4 bis 5 mal
) 030 pro Jahr —
50 45
0,20 -
40 - 0,09
0,10 -
30 -
N . | .
10 . 9.6 Mobbingbetroffene Nicht Betroffene
0 .

Mobbingbetroffene  Nicht Betroffene

Baillien, E., Escartin, J., Gross, C., & Zapf, D. (2017). Towards a conceptual and empirical differentiation
between workplace bullying and interpersonal conflict. European Journal of Work and Organizational
Psychology, 26 (6), 870-881.
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Neuere meta-analytische Ergebnisse zur UNIVERSITAT

Haufigkeit von Mobbing in Europa
Zapf, Escartin, Scheppa-Lahyani, Einarsen, Hoel & Vartia (2020)

Chapter in: Einarsen, S., Hoel, H., Zapf, D., & Cooper,
C. L. (eds.) (2020). Bullying and harassment in the

Verhaltensorientierte Methode: "Target" workplace: Developments in theory, research, and
) practice (3ed.). Boca Raton: CRC Press.

Vorgabe eines Fragebogens mit negativen
sozialen Handlungen (Mobbingfragen)

ittlere

Kriterium: mindestens wochentlich, aber 11,2
innerhalb der letzten 6 Monate:; Dauer

. . N = 75.218, k = 40
nicht definiert

9,6

L_eymann-Methode | N = 26.751 k = 23

mindestens wochentlich 0 2 4 6 8 10 12

mindestens 6 Monate

Heinz Leymann
1932 - 1999
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Neuere meta-analytische Ergebnisse zur
Haufigkeit von Mobbing in Europa

Nielsen, Mathiesen & Einarsen (2009) Nielsen, Notelaars & Einarsen (2011)
Zapf, Escartin, Scheppa-Lahyani, Einarsen, Hoel & Vartia (2020)

Self-labelling-Methode "Victim"

1) Self-labelling ohne Definition (Sind Sie in
den letzten 6 Monaten gemobbt worden?)

2) Self-labelling anhand einer prazisen

Definition und Instruktion ohne Zeitangaben

3

2

6,0
P

3) Self-labelling anhand einer préazisen
Definition und Instruktion mit Zeitangaben

plus Fragebogen und wochentliches
Mobbing:

27 Dieter Zapf - Mobbing am Arbeitsplatz
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littlere
ravalenzra

Pravalenzre

N =79.007, k = 26
0 5 1

- Pravention und Intervention

te (%)

ite (%)

18,8

0 1

5

20
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Ursachen von Mobbing

2) Die

g 4_

3

= A

il

o

- Pravention und Intervention Hier wird Wissen Wirklichkeit
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Ursachen und Folgen von Mobbing  unversimar

Ursachen Mobbing Folgen
P

Organisational
Fuhrung )
Unternehmenskultur Geruchte
Arbeitsbelastungen _ _
Arbeitsorganisation Soziale Isolation Psychosomatische
Organisationsentwicklung ) Beschwerden
B} Verbale Aggression
Tater o Depression
Personliche Probleme | Organisationale <
: Schikane i Angst
Sozial D EEE——

Feindseligkeit —> Angriffe auf die Posttraumatisches

Neid Privatspare Stress-Syndrom

Gruppendruck

Sundenbock Physische Angriffe Obsession

Person Angriffe auf die

Personlichkeit Einstellungen

Qualifikation

Soziale Kompetenzen

Stigmatisierbarkeit

—

nach Zapf (1999, IIMP)

Zapf, D. (1999). Organizational, work group related and personal causes of mobbing/bullying at work. International Journal of
Manpower, 20, 70-85.
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Selbstwertbedrohung
Geringe Soziale Kompetenz

mikropolitisches Mobbing

soziopathische Personlichkeitstypen
personliche Motive (z.B. Liebesaffare)

personliche Probleme (z.B. Alkohol)

30 Dieter Zapf - Mobbing am Arbeitsplatz - Pravention und Intervention e
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Das Jag er — Opfer Modell einarsen (2000): Predatory bullying R A

Zum Opfer wird jeder, der in die
Einflusssphare des Jagers kommt



Ursachen von Mobbing im Tater -
Das Jag er — Opfer Modell Einarsen (2000): Predatory bullying

32
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- Macht & Einfluss

- Erhaltung des Selbstwertgeflhls

- Narzissmus (lbersteigertes Selbstwertgefuhl)

Dieter Zapf - Mobbing am Arbeitsplatz - Pravention und Intervention
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SeletwertbedrOhung FRANKFURT AM MAIN

Hoher Selbstwert:

positive Bewertungen in

bezug auf sich selbst Besonders bei instabilem und

uberhdhtem Selbstwertgefunhl

Direkte und indirekte
Aggression

Stucke (2002). Zeitschrift fur Arbeits-
und Organisationspsychologie

Negative Fremdbewertung
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Man produziert Konflikte
Man kann Konflikte schlecht |I6sen

Man kann die Perspektive des Opfers nicht einnehmen

(mangelnde Perspektivenibernahme)

man erkennt nicht, dass vereinzelte Handlungen mehrerer Tater

aus der Sicht des Opfers haufig und systematisch erscheinen

34 Dieter Zapf - Mobbing am Arbeitsplatz - Pravention und Intervention e
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Geringe Soziale Kompetenz

Mangelnde Perspektiveniibernahme:

.. Wahrend des Entlassungsgesprachs wurde hervorgehoben, dass
ich das Wort ,,cock” benutzt hatte, was nur ein allgemeiner
Slangausdruck war, mit dem ich die beiden anderen Jungs im
Buro bezeichnete, und ich habe diese Art von Sprache in den
letzten dreieinhalb Jahren bei der Arbeit mit dem Kollegen recht
haufig benutzt, und niemand hat jemals etwas gesagt... Ich bin
sehr professionell, wenn es noétig ist, aber wenn niemand im Biro
Ist, mache ich es zu einer sehr lockeren Umgebung, in der wir

unsere beste Arbeit leisten.

(Male manager in a private organisation, found guilty of bullying and sexual harassment)
Jenkins, Zapf, Winefield & Sarris (2012, p. 495; British Journal of Management)
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Téter u n d Opfer FRANKFURT AM MAIN
Zapf & Einarsen (2005)

Perspektive der Tater Perspektive des Opfers

Tater — @
Tater — @

O
® ®
Tater —> @ \ / /
Tater — @

Tater — @ Mobbingopfer
. Haufig und
Tater — @ andauernd
systemati_sch
Gelegentliche und intentional
isolierte Einzelhandlungen ®
& ®
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Ursachen von Mobbing im Tater - ﬁﬁfvﬁilT

Mikropolitisches Mobbing
Kampf um Macht, Status und Einfluss

Definition: Mikropolitik nenne ich das Arsenal jener alltaglichen kleinen
Mikrotechniken, mit denen Macht aufgebaut und eingesetzt wird, um den eigenen
Handlungsspielraum zu erweitern und sich fremder Kontrolle zu entziehen.
(Neuberger, 1989, 1995)
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Ursachen von Mobbing im Tater - CNIVERG e
Mikropolitisches Mobbing e
Kampf um Macht, Status und Einfluss

Definition: Mikropolitik nenne ich das Arsenal jener alltaglichen kleinen
Mikrotechniken, mit denen Macht aufgebaut und eingesetzt wird, um den eigenen
Handlungsspielraum zu erweitern und sich fremder Kontrolle zu entziehen.
(Neuberger, 1989, 1995)

Voraussetzung:

- Unvermeidliche Indeterminiertheiten von Organisationen erfordern, dass
Personen Entscheidungen treffen

- Bedurfnis nach eigener Kontrolle




Ursachen von Mobbing im Tater - ﬁﬁfvﬁilT

Mikropolitisches Mobbing
Kampf um Macht, Status und Einfluss

Folge: Menschen verhalten sich politisch, bilden Koalitionen, schmieden Intrigen, etc.

> Wo gehobelt wird, dort fallen Spéane

« Bei mikropolitischem Handeln steht nicht die Schadigung des anderen im
Vordergrund, sondern das eigene Interesse.

» Mobbing fallt aus dieser Perspektive unter die Rubrik ,Kollateralschaden”

» Die Schadigung des anderen ist nicht primares Ziel, wird aber in Kauf genommen

und als schwer vermeidbar angesehen
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Organisationale Ursachen von Mobbing UNIVERSITAT
Latente
Mismanagement Konfliktherde

Mangelnde = —Jp  oder —3p Konflikt- —p Mobbing

Arbeits- eskalation
organisation Offene

Konflikt-
Fluhrungsversagen situationen

Die Kuchenchefin
(Leymann, 1993)

Schlechtes Management und schlechte Organisation fuhren
dazu, dass

= unklare Zustandigkeiten und unklare Aufgaben und damit

=  Konfliktsituationen entstehen
_ _ _ Heinz Leymann
= Dies kann sich verstetigen 1932 - 1999
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Mobbing in unterschiedlichen Branchen

Dienstleistungen
Gesundheits/Sozialw.

Erziehung/Unterricht

Offentliche Verwaltung

Kreditgewerbe O Anteil der Beschaftigten in den Branchen
Verkehr/Nachrichten — ® Mobbing IV (N=257)
Gastgewerbe E Mobbingtelefon (N=119)
Handel F‘
Baugewerbe '

Energie/Wasser

Industrie

Bergbau

Landwirtschaft

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

Aus Zapf (1999). Zeitschrift fur Arbeits- & Organisationspsychologie
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Mobbing und Ausgrenzung von der ArbeitsgruppeggfvgilT

FRANKFURT AM MAIN

Das Aul3enseiterproblem

Aul3ere Merkmale 0.14 O
Unsicherheit/Vermeidun = ©
9 0,33
| o
] ] ] 0,2 B Vergleichsst. (N=73)
Abweichende Einsteilung _
0,36 B Mobbing Il + IV (N=124)
1 Nk
Domi 0,26
ominanz 0.3

**

Gewissenhaftigkeit/Rigiditat

Leistungsorientierung 0,62

0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8

o

Nach Zapf (1999). Zeitschrift fur Arbeits- und Organisationspsychologie

42 Dieter Zapf - Mobbing am Arbeitsplatz - Pravention und Intervention e



Ursachen von Mobbing: ﬁﬁf\,ﬁilT

Das Opfer und die (soziale) Gruppe

Soziale Ausgrenzung

- Abweichende Merkmale; Aul3enseiterposition
- Abwertung, Stindenbockphédnomen

Geringe soziale Kompetenz und Selbstwertgefinhl

- Man produziert Konflikte; angstlich depressives Verhalten
- Man kann Konflikte schlecht |6sen, Konfliktvermeidung

- Mangelnde Perspektiventibernahme

- Mangelnde Integration in die Gruppe

Ubermé&Rige Leistungsorientierung

- Ubermalig leistungsorientierte Personen kommen durch ihre (aus der
Sicht der Gruppe Uberzogenen) Anspriche in Konflikt mit den Gruppenwerten
- Rechthaberei, penibles Verhalten

- stellen sich aul3erhalb der Gruppe
Zapf (1999). Zeitschrift flr Arbeits- und Organisationspsychologie
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3) Betriebliche Auswirkungen von
Mobbing

GOETHE @

UNIVERSITAT

FRANKFURT AM MAIN



/h\
GOETHE g
UNIVERSITAT

FRANKFURT AM MAIN

Betriebliche Auswirkungen von Mobbing

JKonflikt-Zeit"

Krankheitsbedingte Fehlzeiten und damit verbundene Kosten
(schwache Effekte)

Personalkosten bei Entlassung und Wiederbesetzung (mittlere
Effekte) Tater und Opfer

Verfahrenskosten

Bystander-Effekte: Beobachter und Zeugen
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4) Gesundheitliche Auswirkungen von
Mobbing
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Gesundheitliche Folgen von Mobbing

Arztbesuche

Psychosomatische Beschwerden
Angst

Psychomentale Probleme
Depression

PTSD-ahnliche Symptome (Post-traumatic Stress Disorder)
- Mobbinggeschehen als traumatisches Ereignis

Obsession

- misstrauische Haltung

- Gefuhl der Nervositat wie beim Bedrohtsein
- Suchthaftes Erzahlen des eigenen Falles
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Methodische Fortschritte GoETHE 1§

UNIVERSITAT

LangSSChnlttStUdlen FRANKFURT AM MAIN

Meta-Analyse von Verkuil, Atasay & Molendijk (2015)

Mobbing auf __ Weighted r

Mental Health 54450 21 **
Depression 7 22777 .36 **

Angst 4 3875 A7 **
gz}sl,z?lwerden SLEE 15
P I N
auf Mobbing

Mental Health 27028 .18**
Depression 4 14298 13

Angst 3 3513 15*
E?slz?l;/verden ! s 227
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GOETHE @
Klinische Diagnosen bel Mobbing PR

J. Schwickerath (2013) N=2018 behandelte
Mobbingpatienten in der AHG Klinik Berus

Joseph Schwickerath

45 % Anpassungsstorung mit langerer depressiver Reaktion F 43.2
23 % leichte depressive Episode F 32
21 % rezidivierende depressive Stérung F 33

4 % anhaltende affektive Stérungen F 34

Komorbiditat: bei 83% mindestens 1 weitere Diagnose

49 Dieter Zapf - Mobbing am Arbeitsplatz - Pravention und Intervention I BT NS U Ui S



5) Pravention und Intervention ok

UNIVERSITAT

FRANKFURT AM MAIN

Wie kbnnen
Betroffene mit

Mobbingkonflikten
umgehen?

50
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Konfliktstrategien - Das Dual Concern-Modell

Sich Durchsetzen (Forcing)

Fokus auf Erreichen des eigenen Ziels
Keine Rucksicht auf Ziel der Gegenseite
Uberreden, Drohen, Bluffen...

Nachgeben (Yielding)

Der Gegenseite entgegenkommen
Akzeptanz des Willens der Gegenseite
Einseitige statt beidseitige Zugestandnisse

Vermeiden (Avoiding)

Reduktion der personlichen Wichtigkeit des
Konflikts

Vermeidung von Konflikteskalation
Vermeiden von Konfrontation mit Gegenseite;
Rickzug aus Situationen; Unterdriickung von
Gedanken und Emotionen, die mit Konflikt
zusammenhangen

Schutz der eigenen Ressourcen:
Konfliktaustragung lohnt sich nicht
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(nach Thomas, 1992)

Problemlosen (Problem-

solving)

Kooperation (Zitronenbeispiel!)

Ziele beider Parteien beriucksichtigt
Kollaboration und
Informationsaustausch tber Prioritate
Ziel: win-win-Situation

Kompromisse finden
(Compromising)

Ziele beider Parteien berucksichtigt
Beide Parteien bringen Opfer

- Pravention und Intervention Hier wird Wissen Wirklichkeit



GOETHE %
Konfliktgesprach - Regeln EINAE

» Aufmerksam zuhdren

* Nicht angreifen, nicht verteidigen, nicht rechtfertigen.

« Geflhle offen legen

« Akzeptieren der Gefiihle, die die Konfliktpartner ausdricken.

* Interesse zeigen

« Nachfragen, um herauszufinden, was genau den anderen argerlich,
witend oder traurig macht,

* Fehler eingestehen

« Tragbare LOsung erzielen

« Treffen einer verbindlichen Vereinbarung fur die Zukuntt.
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GOETHE ﬁ
Konfliktgesprach - Regeln EINAE

o AI |'Fmr\v'|/r\nm 21 |lﬁt"'\v'nn

- N All diese Regeln sind sinnvoll und helfen,
. A Konflikte zu bewaltigen und

eine Konflikteskalation zu vermeiden
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GOETHE ﬁ
Konfliktgesprach - Regeln EINAE

o AI |'Fmr\v'|/r\nm 21 Il’\fl'.\lf'nn

- N All diese Regeln sind sinnvoll und helfen,
. A Konflikte zu bewaltigen und

eine Konflikteskalation zu vermeiden

Aber.....
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Konfliktverhalten von Mobbingbetroffenen UNIVERSITAT
aktiv
EXIT VOICE
< 7 10 16 20
<

12 15 17 /
L/

13 14

/

destruktiv onstruktiv
Aus Zapf & Gross (2001). European
Journal of Work & Organizational
l 2 3 5 6 8 g Psychology
/ Withey, M., & Cooper, W. (1989).
Predicting exit, voice, loyalty, and
N EG LEC LOYA LTY neglect. Administrative Science

Quarterly, 34, 521-539

passiv




et

GOETHE §

Konfliktverhalten von Mobbingbetroffenen UNIVERSITAT
aktiv
EXIT VOICE
< 7 10 16 20

Mobbing lasst sich als eine Serie
gescheiterter Konfliktbewaltigungsversuche

charakterisieren

Einfache LOosungen gibt es nicht!

1 2 3 5 6 8 j/ ;(;L;Ilc;rl]c(l)llgé;vumaUIgcuuLduundl
NEGLE LOYALTY

passiv
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Glasls (1982) Stufen der Konflikteskalation

Aus Zapf & Gross (2001). European
Journal of Work & Organizational

Psychology
TN
e \
Friedrich ) Q‘(\@:-\o(\\)g
Glas| ‘0\0\(\@ g(e‘5 \‘0(\)(\
\\]\0 ) > 9 | véllige Zerstdrung und Selbstmord
oL 8 | Angriff auf die gegnerischen "power nerves"
Q\(\’& \0(‘?)@ 7 | Systematische Destruktionscampagnen
\\e‘\(\ ﬁe‘\ gegen das gegnerische Sanktionspotential
(% 6 | Dominanz von Bedrohungsstrategien
e
oY o S | Gesichtsverlust
Q@C«'\\\ \‘)e 4 | Besorgnis um eigene Reputation und Koalitionen
CRA\ _
30" (\\‘0 3| Interaktion durch Taten statt Worte
G

Polarisierung und Debattenstil

1| Kooperationsversuche und zufallige Ausrutscher, die Spannung und Frustration erzeugen
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Glasls (1982) Stufen der Konflikteskalation

. G\(\e , \\)(\Q et i g(\y\,\ Aus Zapf & Gross (2001). European
\° s W A\ S
eV \)(\Q % 1 e(’\3 \(\\G Journal of Work & Organizational
e(69 \6\\ \@ 9" . 66“ N\e@ 9 Psychology
\0\\.(\ \oeg \(\\6 ,% 1
601<01666 - > se> o0
\% ?\(\6 N
\
o \0\0\(\9 ™ .
g\e\\) \\]\0 PO (® 9 | Véllige Zerstérung und Selbstmord
e : .
1‘356‘0%’6 2. auf die gegnerischen "power nerves"
0 e _
ot g o“q e Destruktionscampagnen
- egnerische Sanktionspotential
“00 von Bedrohungsstrategien
(O
3¢
o~
Wy o0 S um eigene Reputation und Koalitionen
o,

Woperationsversuche und zuféallige Ausrutscher, die Spannung und Frustration erzeugen
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6) Pravention und Intervention ok

Wie kann eine
Organisation mit

Mobbingkonflikten
umgehen?
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Das Framework Agreement on Harassment and UNLVERSITAT

Violence at Work von 2007

 |n dieser gemeinsamen Stellungnahme beziehen sich
Gewerkschaften und Arbeitgeberverbande auf europaischer Ebene
auf jharassment” und ,violence®.

« Bei Violence geht es um korperliche Gewalt.

« Harassment umfasst belastigendes schikandses Verhalten.
Mobbing bezieht sich auf extremere Formen des Harassment. Aus
dem Grund sollten Aussagen Uber Harassment auf Mobbing erst
recht zutreffen
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GOETHE @
Das Framework Agreement on Harassment and UNLVERSITAT

Violence at Work von 2007

 |n dieser gemeinsamen Stellungnahme beziehen sich
Gewerkschaften und Arbeitgeberverbande auf europaischer Ebene
auf jharassment” und ,violence®.

« Bei Violence geht es um korperliche Gewalt.

« Harassment umfasst belastigendes schikandses Verhalten.
Mobbing bezieht sich auf extremere Formen des Harassment. Aus
dem Grund sollten Aussagen Uber Harassment auf Mobbing erst
recht zutreffen

Die Sozialpartner stellen in dieser gemeinsamen Verlautbarung
fest, dass Harassment die Wirde des Menschen verletzt und
deswegen in jeder Hinsicht inakzeptabel ist.

Bestatigt in der “Convention (No. 190) concerning the elimination of violence and
harassment in the world of work”, International Labour Organization ILO, 2019
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GOETHE @
Das Framework Agreement on Harassment and UNLVERSITAT

Violence at Work von 2007

Anti-Bullying/harassment Policies
(Anti-Mobbing-Vereinbarungen) - Inhalt

Definition von Mobbing/harassment
Beispiele fur Mobbing
Null-Toleranz-Statement

Vorgehensweise im Umgang mit Mobbing: Einreichen einer Mobbing-
Beschwerde

Nachsorge fur Opfer und Tater
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Das Framework Agreement on Harassment and UNLVERSITAT
Violence at Work von 2007

Weiterhin stellen die Sozialpartner fest:

,Eine Sensibilisierung und angemessene Schulung von Managern und
Arbeitnehmern kann die Wahrscheinlichkeit von Harassment und
Violence am Arbeitsplatz verringern®

63 Dieter Zapf - Mobbing am Arbeitsplatz - Pravention und Intervention Hier wird Wissen Wirklichkeit



GOETHE @
Das Framework Agreement on Harassment and UNLVERSITAT
Violence at Work von 2007

Weiterhin stellen die Sozialpartner fest:

,Eine Sensibilisierung und angemessene Schulung von Managern und
Arbeitnehmern kann die Wahrscheinlichkeit von Harassment und
Violence am Arbeitsplatz verringern®

Na, dann ist ja alles geregelt!

Alle sind sich einig

Es gibt Vorstellungen, wie es geht
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GOETHE ig

Das Framework Agreement on Harassment and UNLVERSITAT
Violence at Work von 2007

Weiterhin stellen die Sozialpartner fest:

,Eine Sensibilisierung und angemessene Schulung von Managern und
Arbeitnehmern kann die Wahrscheinlichkeit von Harassment und
Violence am Arbeitsplatz verringern®

Na, dann ist ja alles geregelt!

Alle sind sich einig

Es gibt Vorstellungen, wie es geht

Sollte man meinen!
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ESENER: Procedures in place to deal with bullying or ~ UNIVERsITAT

harassment, by country, 2014-2019 (% establishments)

[reland
Sweden
Finland
Belgium
Slovenia
Netherlands
Malta
Denmark
Croatia
Spain
Poland
France
ﬁ EU27_2020
Luxembourg
Cyprus
Portuga
Greece
Gemany
Romania
Austria
Italy
Lithuania
Czech Republic
Slovakia
Latvia
Bulgana
Estonia
Hungary

2019: Etwa 35% der
deutschen Unternehmen
sagen, dass sie Uber einen
Handlungsplan zum Umgang
mit Belastigung/ Mobbing
am Arbeitsplatz verfugen

= E\ENER

Third European Survey of Enterprises on New and
— 0 50 € Emerging Risks (ESENER 3)
2019 m2014

-
[an]
]
[
(¥ ]
=]
I
o
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Entwicklung eines Konfliktmanagement-Systems uoxiversitar

FRANKFURT AM MAIN

Selbstregulierte Konflikt-Anlaufstelle
Ja Konflikte Nein (Vorgesetzte, Betriebs-/Personalrat Ja
<= m/zwischen =) Ombudsfrau/-mann) —>-
Teams
Konflikt geldst? Konflikt gelost?
Ja Konflikt- Nein Kon_fI|I_<t- Nein Konflikt- Nein
-4_ Beratung — Mediation — Konferenz
Mobbing Mobbing
Konflikt gelost Konflikt gelost Konflikt gelost
Ja Ja Ja
Coaching Nein
Ambulante oder Trennung von
stationare Tater und Opfer
Psychotherapie

Nach: Zapf, D., & Vartia, M. (2020). Prevention and treatment of workplace bullying: An overview. In S. V.
Einarsen, H. Hoel, D. Zapf, & C. L. Cooper (Eds.). Bullying and harassment in the workplace: Theory,
research, and practice (3 ed., pp. 457-496). Boca Raton: CRC Press

67 Dieter Zapf - Mobbing am Arbeitsplatz - Pravention und Intervention Hier wird Wissen Wirklichkeit



Status der Mobbingtater — ggfvgilT

meta-analytische Ergebnisse
k=60 Stichproben N=17.919 Mobbingbetroffene

ol o WY ¥
0,0

in Prozent
50 -+

42,5

45 A

40 A

35 -

30 -

25 -

20 -

15 A

10 A

5 i

0

Vorgesetzte Kollegen Untergebene

nach Zapf, Escartin, Scheppa-Lahyani, Einarsen, Hoel & Vartia (2020)
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_ _ _ GOETHE @
Entwicklung eines Konfliktmanagement-Systems uoxiversitar

FRANKFURT AM MAIN

Selbstregulierte Konflikt-Anlaufstelle
Ja Konflikte Nein (Vorgesetzte, Betriebs-/Personalrat Ja
-4— im/zwischen =) Ombudsfrau/-mann) —>-
Teams
Konflikt gelost? Konflikt geldst?
Nein
ikt- . Konflikt- _ ikt- _
Ja Konflikt Nein ik Nein Konflikt Nein
-4_ Beratung —p  Mediation 5 KOnferenz — emp
Mobbing Mobbing
Konflikt gelost Konflikt gelost Konflikt gelost
Ja Ja Ja
Coaching Nein
Ambulante oder Trennung von
stationare Tater und Opfer
Psychotherapie
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Konflikt-Mediation GoETHE {5

UNIVERSITAT

FRANKFURT AM MAIN

= Mediation ist ein

 freiwilliges Verfahren der Konfliktbearbeitung

= Die/der Mediator*in

e versucht, zwischen den Parteien zu vermitteln und

« Eine vertrauensvolle Beziehung zu den Konfliktparteien aufzubauen

 Er nimmt dabei eine neutrale Position ein und

« fullt diejenigen kommunikativen Funktionen aus, die die

Konfliktparteien bei einer direkten Konfrontation selber nicht mehr
ausfullen kdnnen.

= Allen beteiligten Parteien stehen die gleichen Machtmittel zur Verfligung

= Die Konfliktparteien entscheiden daruber, ob sie das Ergebnis
akzeptieren wollen

(Glasl, 1982, p. 134; PWC, 2011)
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Konflikt-Mediation GOETHE %

UNIVERSITAT

FRANKFURT AM MAIN

Mediation wird von Praktikern haufig empfohlen (e.g., Hubert, 2003; Saam, 2010).

Aber : Konfliktmediation bei Mobbingfallen ist wiederholt kritisiert worden
(e.g., Ferris, 2004, Jenkins, 2011; Keashley & Nowell, 2003, 2011; Saam, 2010 )

1. Sie bezieht das oft sehr ausgepragte Machtungleichgewicht nicht
mit ein

2. Sie ist [6sungsorientiert, konzentriert sich normalerweise auf die
Gegenwart und geht wenig auf vergangenes Verhalten ein

3. Kimmert sich wenig um das erfahrene Leid und um das Bedurfnis
nach Gerechtigkeit

4. Fur Mediatoren ist es schwieriq, die neutrale Position zu behalten

5. Es gibt normalerweise keine follow up Interventionen
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Entwicklung eines Konfliktmanagement-Systems uoxiversitar

FRANKFURT AM MAIN

Selbstregulierte Konflikt-Anlaufstelle
Ja Konflikte Nein (Vorgesetzte, Personalrat Ja
-4— im/zwischen == Ombudsfrau/-mann) —>-
Teams
Konflikt gelost? Konflikt geldst?
Nein
ikt- . Konflikt- _ ikt- _
Ja Konflikt Nein ik Nein Konflikt Nein
-4_ Beratung —p  Mediation 5 KOnferenz — emp
Mobbing Mobbing
Konflikt gelost Konflikt gelost Konflikt gelost
Ja Ja Ja
Coaching Nein
Ambulante oder Trennung von
stationare Tater und Opfer
Psychotherapie
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Entwicklung eines Konfliktmanagement-Systems UNLVERSITAT

FRANKFURT AM MAIN

Der Fall wird vor die Konfliktkonferenz gebracht.

Die Konfliktkonferenz besteht aus Personen, die verschiedene
Gruppen der Organisation reprasentieren und die eine Expertise zum
Konfliktmanagement besitzen

Die Konfliktkonferenz

 Achtet darauf, dass sie im Fall unparteiisch ist

« sichtet die Fakten
« Hort an und befragt Betroffene und ggf. Zeugen

« Fallt eine fir beide Seiten bindende Entscheidung

« Die ggf. von wem bestatigt werden muss??
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Rollen im Konflikt-Prozess

Konflikt-

Mediation

-
GOETHE g
UNIVERSITAT

FRANKFURT AM MAIN

Konflikt-
Konferenz

Konflikt- Konflikt-
Ansprech- Beratung
Person
Neutral/ Unterstitzt die
Parteilichkeit unterstitzend Ratsuchenden
Befugnis tUber Bei den Bei den
Entscheidung Ratsuchenden Ratsuchenden
Machtgleich-
gewicht MalRgebend fir Muss nicht
zwischen Empfehlung gegeben sein

Konfliktparteien

Neutral

Bei beiden
Konfliktparteien

Muss
gegeben sein
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Entwicklung eines Konfliktmanagement-Systems

The Framework Agreement on Harassment and Violence at Work (2007)
schlagt vor, dass "ein geeignetes Verfahren durch die folgenden Punkte
untermauert, aber nicht auf diese beschrankt wird" (Européaischer Sozialer
Dialog, 2007):

« \Wenn festgestellt wird, dass Belastigung und Gewalt stattgefunden
haben, werden geeignete Malinahmen in Bezug auf den/die Tater
ergriffen. Dies kann disziplinarische MalRnahmen bis hin zur
Entlassung beinhalten.

°©  —pp ES muss damit gerechnet werden, dass aus Mangel an
Beweisen nichts geschieht!

« Dies kdnnte bedeuten, dass das Opfer gezwungen ist, weiter mit
dem/der Tater*in zu arbeiten

« Die Tater kdnnten sich dafiir rachen, dass der Fall an die Offentlichkeit
gelangt ist
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Warum man Mobbing nicht mit anderen
Formen negativen Sozialverhaltens in einen

Topf werfen sollte

« Hohe Zahl klinischer Diagnosen vs. subklinischer Phanomene
« Anwendbarkeit von Konfliktmediation — schwierig bei Mobbing

« Trennung der Konfliktpartner — Verlassen der Organisation
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