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Übersicht

• Mobbing – Basisinformationen und 
wissenschaftliche Einordnung

• Mobbing in der Praxis – Kleingruppen 
thematisieren ihre Fälle

• Der typische Fall und wie damit umgehen

• Verhaltenswissenschaftliche und rechtliche 
Schritte zur Lösung
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Was versteht man 

unter Mobbing?

„(...)systematisches Anfeinden, Schikanieren und 
Diskriminieren von Arbeitnehmern 
untereinander oder durch Vorgesetzte (...), 
also Verhaltensweisen, die in ihrer Gesamtheit 
das allgemeine Persönlichkeitsrecht oder 
andere ebenso geschützte Rechte, wie die Ehre 
oder Gesundheit des Betroffenen, verletzen.“ 
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Mobbing, Bossing, 

Staffing, …

„  (…) Es muss sich um fortgesetzte, aufeinander 
aufbauende oder ineinander übergreifende 
Verhaltensweisen handeln, auch wenn sie nicht 
nach einem vorgefassten Plan erfolgen. Vereinzelt 
auftretende, alltägliche Konfliktsituationen 
zwischen einem Arbeitnehmer und dessen 
Arbeitgeber und/oder Kollegen sind noch nicht als 
Mobbing anzusehen.“ 

(Bundesministerium für Arbeit und Soziales, nach Leymann 1993)
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Mobbing, Bullying, 

Bossing, Staffing…

„  (…) Es muss sich um fortgesetzte, aufeinander 
aufbauende oder ineinander übergreifende 
Verhaltensweisen handeln, auch wenn sie nicht 
nach einem vorgefassten Plan erfolgen. Vereinzelt 
auftretende, alltägliche Konfliktsituationen 
zwischen einem Arbeitnehmer und dessen 
Arbeitgeber und/oder Kollegen sind noch nicht als 
Mobbing anzusehen.“ 

(Bundesministerium für Arbeit und Soziales, nach Leymann 1993)
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Wer ist betroffen?
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Kriterium Gemobbte Studien

Geschlecht Männer 25 – 45 % Leymann 1993 
AOK / Kaufm. 
Verband Zürich / 
Meschkutat et al. 
2002

Frauen 55 – 75 %

Kriterium Mobbingrisiko Studien

Branchen Öffentliche 
Verwaltung

Verhältnis
3,5 : 1 Enkelmann 1994; 

VSAO-Studie 
2000;
Zapf 1999;
Zapf et al. 2003;
Meschkutat et al. 
2002 

Erziehungs-
bereich

Verhältnis
3 : 1

Gesundheits- und 
Sozialbereich

Verhältnis
3 : 1 bis zu 7 : 1



Wer betreibt Mobbing?
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Mobbing wird 
betriebenvon

AOK BAuA Leymann

Vorgesetzten 58 % 40 % 37 %

hierarchisch 
Gleichgestellten

42 %
22 %   einzeln
20%    Gruppe 

44 %

Vorgesetzten 
und  
Gleichgestellten

13 % 10 %

Untergebenen 2 % 9 %



Ursachen

1. Fehlorganisation der Arbeit

2. Führungsverhalten der Vorgesetzten

3. Die besondere soziale Stellung der 
Betroffenen

Merke: Es geht nicht primär um Schuldzuweisung!
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1.Ursache: 

Organisationsmängel

• unbesetzte Stellen,

• hoher Zeitdruck,

• starre Hierarchie mit unsinnigen Anweisungen,

• hohe Verantwortung bei geringem 
Handlungsspielraum,

• geringe Bewertung der Tätigkeit,

• fehlende moralische Grenzlinie. 
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2.Ursache: 

Vorgesetztenverhalten

• Firmenpolitik, Zwietracht unter den 
Mitarbeitern zu säen und alle, die eine eigene 
Meinung haben, zu ducken

• Fehlende Professionalität im Führungsverhalten

• Vernachlässigung der Fürsorgepflicht

• Stigmatisierung eines Sündenbocks
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3.Ursache: Besonder-

heiten bei Betroffenen

• Soziale Sonderstellung, 

• Auffälligkeit in Bezug auf Persönlichkeit, 

• Minderheit in Bezug auf das Geschlecht, 

• spezielle Hautfarbe, 

• herausragende kulturelle oder nationale 
Identität,

• Sonderstellung durch Behinderung oder 
Krankheit
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Mobbing in der Pflege:

Verstärkende Faktoren

• Dienstleistungen am Menschen belasten 
überproportional (Helfersyndrom)

• Kultur der Konfliktvermeidung

• Burnout, Stress und hoher Krankheitstand

• Fachlichkeit wird durch Ökonomisierung 
zurückgedrängt (Haubl/Voß 2008) 

• Unterstützung (Supervision) und Entlastung 
(Betreuungsschlüssel) teilweise mangelhaft  
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4 Phasen

• Phase 1: Ein Konflikt entsteht und bleibt 
ungelöst. 

• Phase 2: Statt der Sache wird eine beteiligte 
Person zur Zielscheibe: Das Mobbingopfer.

• Phase 3: Der Konflikt spitzt sich zu: Das Opfer 
macht Fehler, die Täter setzen nach.

• Phase 4: Ausschluss des Beschäftigten aus dem 
Arbeitszusammenhang: „Statt der Sache ist die 
Person erledigt“
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45 Mobbinghandlungen

(laut Leymann)

1. Angriffe auf die Möglichkeiten, sich 
mitzuteilen 

2. Angriffe auf die sozialen Beziehungen 

3. Angriffe auf das soziale Ansehen 

4. Angriffe auf die Qualität der Berufs- und 
Lebenssituation 

5. Angriffe auf die Gesundheit 
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1. Möglichkeit sich 

mitzuteilen….

• Der Vorgesetzte oder KollegInnen schränken die 
Möglichkeiten ein, sich zu äußern.

• Man wird ständig unterbrochen.

• Anschreien oder lautes Schimpfen.

• Ständige Kritik an der Arbeit oder am  Privatleben.

• Telefonterror.

• Mündliche Drohungen unter vier Augen.

• Kontaktverweigerung durch abwertende Blicke oder 
Gesten oder durch Andeutungen.
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2. Soziale 

Beziehungen….

• Man spricht nicht mehr mit dem/der Betroffenen.

• Man lässt sich nicht ansprechen.

• Versetzung in einen Raum weitab von den 
KollegInnen.

• Den ArbeitskollegInnen wird verboten, den/die 
Betroffene(n) anzusprechen.

• Man wird "wie Luft" behandelt.
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3. Soziales Ansehen / 

Image….

• Hinter dem Rücken des/der Betroffenen wird 
schlecht über ihn/sie gesprochen. Man verbreitet 
Gerüchte.

• Man verdächtigt jemanden, psychisch krank zu sein.

• Man macht sich über eine Behinderung lustig, bzw.  
imitiert den Gang, die Stimme oder Gesten, um 
jemanden lächerlich zu machen.

• Man macht sich über …. lustig.
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3. Soziales Ansehen / 

Image….

• Man zwingt jemanden, Arbeiten auszuführen, die 
das Selbstbewusstsein verletzen.

• Man beurteilt den Arbeitseinsatz in falscher oder 
kränkender Weise.

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

• Man ruft ihm/ihr obszöne Schimpfworte oder andere 
entwürdigende Ausdrücke nach.

• Sexuelle Annäherungen oder verbale sexuelle 
Angebote.
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4. Qualität der Berufs-

und Lebenssituation ….

• Man weist dem/der Betroffenen keine oder sinnlose, 
ständig neue oder „kränkende“ Arbeitsaufgaben zu.

• Man nimmt ihm/ihr jede Beschäftigung am 
Arbeitsplatz, so dass er/sie sich nicht einmal selbst 
Aufgaben ausdenken kann.

• Man gibt ihm/ihr Aufgaben weit unter seinem/ihren 
eigentlichen Können.

• Man gibt dem/der Betroffenen Arbeitsaufgaben, 
die seine/ihre Qualifikation übersteigen, um ihn/sie 
zu diskreditieren.
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5. Gesundheit…

• Androhung körperlicher Gewalt.

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

• Zwang zu gesundheitsschädlichen Arbeiten.

• Körperliche Misshandlung, sexuelle Handgreiflichkeiten

• Man verursacht Kosten für den/die Betroffene, um 
ihm/ihr zu schaden.

• Man richtet physischen Schaden im Heim oder am 
Arbeitsplatz des/der Betroffenen an.
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100+… Mobbinghandlungen

(laut Wolmerath)

1. Angriffe gegen die Arbeitsleistung und das Leistungsvermögen

2. Angriffe gegen den Bestand des Beschäftigungsverhältnisses

3. Destruktive Kritik

4. Angriffe gegen die soziale Integration am Arbeitsplatz

5. Angriffe gegen das soziale Ansehen im Beruf

6. Angriffe gegen das Selbstwertgefühl

7. Angst, Schreck und Ekel erzeugen

8. Angriffe gegen die Privatsphäre

9. Angriffe gegen die Gesundheit und körperliche Unversehrtheit

10. Versagen von Hilfe
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Das Dramadreieck

RetterRetter

OpferOpferTäterTäter
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Handlungsmöglichkeiten 

für Betroffene

• Schriftliche Dokumentation (Tagebuch!)

• Unterstützung holen („Coping“), beruflich/privat

• Supervision, evt. auch individuelles Coaching

• Klärungsversuch auf der nächsten 
Hierarchieebene / bei neutraler Stelle

• Betriebliche Interessensvertretung hinzuziehen 

• Selbsthilfegruppe / Beratungsstelle / Arzt / Kur

• Rechtsanwalt / Klage / Gericht
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Handlungsmöglichkeiten 

auf Organisationsebene

• „Der systemische Blick“

• Schulung von Vorgesetzten

• Externe Beratung / Employee Assistance 
Programs / Betriebliche Gesundheitsförderung

• Diskussionskultur der Konfliktaustragung

• Betriebsvereinbarung

• Klären und Benennen moralischer Standards
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Beratungsstellen 

(Beispiele)

• Hamburger Mobbingtelefon der AOK

• KDA Kirchlicher Dienst in der Arbeitswelt

• K.I.S.S  Kontakt- und Informationsstelle für 
Selbsthilfegruppen Hamburg

• KLIMA e.V. Gesundheitszentrum St.Pauli

• NAKOS Nationale Kontaktstelle für 
Selbsthilfegruppen, Berlin

• ver.di-Center
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