
Interview: Klaus Schiller-Stutz

Stefan Kühnis: Wir lesen nicht mehr 
so viel über Mobbing wie noch vor 
 einigen Jahren. Ist die Sache gelöst?
Nein, im Gegenteil. Der Begriff Mobbing 
löst bei vielen Personen, vor allem Füh­
rungskräften, ein Abwehrverhalten aus. 
Mobbing!? Wie kommen Sie denn da­
rauf!? Und es löst Angst und Ohnmacht 
aus, nach dem Motto, da kann man eh 
nichts machen. Daher sollten Medien 
 vermehrt über Auswirkungen von präven­
tiven Massnahmen sowie über gesund­
heitsfördernde Interventionen bei psy­
chosozialen Spannungen und Mobbing 
berichten. Dadurch könnte – nebst Sensi­
bilisierung – frühzeitig gehandelt werden 
und ein Beitrag zur Förderung der 
Menschlichkeit und Effizienz am Arbeits­
platz sowie Kostendämpfung geleistet 
werden.

Was ist Mobbing denn genau?
Unter Mobbing im Arbeitsleben ­ auch als 
Psychoterror oder Schikane bezeichnet ­ 
versteht man Handlungen, die von Indivi­
duen oder einer Gruppe auf systematische 
Art gegen eine bestimmte Person ausge­
übt werden. Die Handlungen müssen vom 
Betroffenen subjektiv als feindselig inter­

In der letzten Ausgabe von Safety-Plus berechnete ein Autor die Gesamtkosten, 
 welche der Schweizerischen Volkswirtschaft  durch  Bossing entstehen. Bossing  
ist Mobbing durch Vorgesetze.  Mobbing funktioniert aber in beide Richtungen 
gleich  gut. Und schafft  unheimlich viele Probleme. Stefan Kühnis sprach  mit 
Klaus  Schiller-Stutz darüber, wie Arbeitsabläufe und Betriebe  gesünder gestaltet 
werden können, anstatt an Mobbing und  Bossing zu erkranken.
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pretiert werden, oft und über einen län­
geren Zeitraum erfolgen. Konflikte kön­
nen an jedem Arbeitsplatz auftreten. Sie 
beruhen oft auf Meinungsverschieden­
heiten, Überforderung oder Ungerechtig­
keit im sozialen Umfeld, ganz allgemein  
in gestörten psychosozialen Bedingungen 
und beeinträchtigen die zwischenmensch­
lichen Beziehungen. Solche Situationen 
können bei einem Konflikt durchaus ein­
mal auftreten. Dauern sie jedoch an, so 
dass einzelne Personen systematisch feind­
seligen Handlungen ausgesetzt sind, 
spricht man von Mobbing. Nur im Rah­
men einer gesamtheitlichen Betrachtung 
der Arbeitsbedingungen am Arbeitsplatz 
können Lösungsmöglichkeiten gefunden 
werden. Eine isolierte Betrachtung ein­
zelner Belastungsfaktoren allein genügt 
nicht. Dies ist ein Zitat aus dem Anhang 
zum Artikel 2 der Wegleitung zur Verord­
nung 3 im Schweizer Arbeitsgesetz.

In der Regel gerät eine betroffene Per­
son in fortgeschrittenem Mobbingverlauf 
durch die Gruppendynamik in eine unter­
legene Position, aus der sie nur schwer 
 alleine herauskommen kann. Mobbing hat 
oft auch mit tabuisierten strukturell­or­
ganisatorischen Problemen zu tun. Im 
Mobbingprozess fehlt eine Bereitschaft 
zur Kreativität, welche durch die Abhän­
gigkeit von Erwartungen ersetzt wird, für 
deren Erfüllung ein Gegenüber verant­
wortlich gemacht wird. Mobbing hat auch 
viel mit Machtmissbrauch und Grenz ­
über schreitungen zu tun. 

Da es sich bei Mobbing um ein kom­
plexes, vielschichtiges Phänomen handelt, 
ist eine genaue Rollenzuschreibung zwi­
schen den beteiligten Personen und Grup­
pen als Opfer oder Täter oftmals nicht 
möglich. So ist es durchaus denkbar, dass 
ein Täter auch als Opfer angesehen wer­
den kann und umgekehrt.

Worin unterscheidet sich Mobbing 
von alltäglichen sozialen Spannungen?
Alltägliche soziale Spannungen können 
relativ einfach und konstruktiv gelöst 

 werden, wenn mit wertschätzender Hal­
tung ein transparenter Austausch über 
Zielsetzun gen und Belange der beteilig ten 
Personen sowie klare, vertretbare und 
machbare Zielvorgaben vorliegen, was bei 
Mobbing nicht zutrifft.

Was sind typische 
Mobbing-Handlungen?
Eine der häufigsten Mobbinghandlung ist 
das wiederholte Verbreiten von Gerüchten 
hinter dem Rücken der betroffenen Per­
son, was teilweise auch durch E­Mail mit 
Kopie «An Alle» ausser an die betroffene 
Person erfolgt oder wiederholt vor ande­
ren Mitarbeitenden – eventuell auch vor 
Kunden ­ bezüglich fachlicher Kompetenz 
abgewertet. 

Was sind Ursachen?
Mängel im Hinblick auf Arbeitsorganisa­
tion, Mängel beim internen Informations­
fluss, Mängel in der Betriebsführung, un­
sichere Arbeitsverhältnisse und ungelöste, 
langfristige organisatorische Probleme ge­
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hören laut EU­Bericht (2001) zu den 
Hauptursachen, welche zu Sündenbock­
denken und Mobbing führen können. 
 Ferner fördern Defizite auf sozialpsycho­
logischer Ebene ­ also Angst, Machtmiss­
brauch, Neid, Gruppendruck ­ sowie Ab­
lenken von eigenen Leistungsmängeln 
und Fehlhandlungen auf andere Ange­
stellte psychosoziale Spannungen bis hin 
zu Mobbing. Angestellte, welche auf oben 
aufgeführte Probleme oder Missstände 
 intern oder gar extern hinweisen, um die­
se zu stoppen, geraten meist in eine Mob­
bingsituation. Diese Personen werden 
Whistleblower genannt. Es lohnt sich, die 
Homepage www.transparency.ch diesbe­
züglich einmal anzusehen. 

Deckt sich dies alles mit den 
 Ein drücken der Opfer,  weshalb  
sie gemobbt wurden?
Ziemlich klar ja. Die betroffenen Perso­
nen berichten über oben aufgeführte 
 Män gel, welche im Arbeitsalltag kaum 
eine Beachtung finden und nicht themati­
siert worden sind. Umso eindrücklicher 
sind für mich manchmal die Reaktionen 
von Führungspersonen bei klärenden 
Gesprä chen zur Wiedereingliederung am 
Arbeits platz. Nach Aussagen wie «wir  hät ten 
schon viel früher reagieren sollen»  erfolgt 
eine Bereitschaft seitens Füh rungs perso­
nen, konstruktive Lösungen wie Round­
Table­Gespräche zur Klärung oder gesund­
heitsförderndes Teamcoaching einzuführen. 

Was für einen Einfluss hat eine 
 wirtschaftlich angespannte Lage  
wie wir sie heute erleben?
Eine wirtschaftliche Krise kann ein Belas­
tungstest für das Betriebsklima sein. Auf­
tragseinbrüche strapazieren die Nerven, 

unterschwellige Konflikte können eher 
aufbrechen und es kann zu einer Spaltung 
in der Belegschaft kommen. Die Angst 
und Verunsicherung vor Arbeitsplatz­
verlust kann zu einer Zunahme der Ellen­
bogenmentalität sowie psychosozialem 
Stress und Mobbing führen.

Gibt es bestimmte Gruppen, die eher 
gemobbt werden?
Nach verschiedenen Mobbing­Studien 
werden Wieder­ und Quereinsteiger sowie 
Lehrlinge eher gemobbt. Es handelt sich 
meines Erachtens um Personen, welche 
die blinden  Flecken im Betrieb eher wahr­
nehmen. Gefährdet sind zudem Men­
schen mit hoher fachlicher Kompetenz, da 
diese sich häufig schon rasch auch be­
reichsübergreifend engagieren und sich 
dadurch unbeliebt machen können. Fer­
ner Personen, welche sich durch soziale 
oder kulturelle Merkmale von anderen 
Angestellten unterscheiden sowie ältere 
Personen ab 55. 

Kann man zwischen Geschlechtern 
oder Herkunft Unterschiede 
 feststellen?
In der Schweizer Mobbing­Studie (2002) 
haben sich weder alters­, geschlechts­ 
noch ausbildungsspezifisch signifikante 
Unterschiede ergeben. Aber: Personen 
mit ausländischer Nationalität wie auch 
Doppelbürger waren jedoch deutlich 
 häufiger von Mobbing betroffen als 
Schweizer Bürger. Und in den letzten Mo­
naten haben bei mir vor allem Personen 
im Alter ab 50 Jahren eine Beratung we­
gen Mobbing aufgesucht.

Gibt es bestimmte Branchen,  
in denen oft gemobbt wird?

Links
	 www.seco-admin.ch (Staatssekretariat für Wirtschaft SECO; u.a. Informationen zur 
Schweizer Stress (2000) und Mobbing-Studie (2002) unter «Arbeit und Gesundheit» 
erhältlich)
	 www.stressnostress.ch (Ein Programm zum Stressabbau und zur Stressprävention am 
Arbeitsplatz für Angestellte und Führungskräfte mit diversen Informationen,  
(On-Line-)Checklisten für Angestellte und Führungspersonen, Massnahmen etc. in 
deutscher und französischer Sprache)
	 www.svbgf.ch (Schweizerischer Verband für Betriebliche Gesundheitsförderung SVBGF)
	 www.gesundheitsfoerderung.ch (Schweizerische Stiftung für Gesundheitsförderung)
	 www.transparency.ch («Transparency International – die Koalition gegen Korruption»;  
mit Informationen zum Thema Whistleblowing)
	 www.ifdm2010.com (5th International Forum on Disability Management,  
20.–22. 9.2010 in Los Angeles)
	 www.arbeitsfaehigkeit.net (Das WAI-Netzwerk zur Förderung der Anwendung des  
WAI = Work Ability Index) «Die WAI-Konferenz 2010» mit Prof. Dr. Ilmarinen am 
29.–30. 4.2010 in Berlin)
	 www.schiller-stutz (unter den Rubriken «Publikationen» sowie «Weiterbildungen» sind 
diverse Artikel zum Ausdrucken erhältlich).
	 www.bullying2010.com (7th International Conference on Workplace and Harassment 
«Transforming Research: Evidence and Practice,» 2.–4. 6.2010 in Cardiff (Wales)  

Das Kartenspiel Mobbolo hilft präventiv, einen konstruktiven, gesundheitsfördernden 
Umgang mit Stress und Mobbing zu entwickeln. Die einfachste Spielweise ist wie beim 
Jassen. Zusätzlich gibt es noch verschiedene Spielvarianten, um Stress und Mobbing zu 
vermeiden – oder – konstruktiv Bewältigungsstrategien zu entwickeln. Das Kartenspiel 
kann bei Klaus Schiller-Stutz per Mail praxis@schiller-stutz.ch bestellt werden - oder via 
www.mobbolo.com.
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Gemäss der Schweizer Mobbingstudie ge­
raten Personen in der Gastronomie und 
im Gesundheitswesen am meisten in eine 
Mobbingsituation. Mobbing kommt aus 
meiner Erfahrung vermehrt in Dienstleis­
tungsberufen vor. In den letzten Jahren 
haben bei mir – nebst Personen aus oben 
angeführten Branchen - vermehrt Buch­
halterinnen, Sekretärinnen, Verkäuferin­
nen sowie Personen aus dem Bankwesen, 
dem Bildungswesen und dem Pflegebe­
reich eine Beratung oder Behandlung 
wegen einer Mobbingsituation aufge­
sucht. Teilweise kamen Personen – in zeit­
lichen Abständen – nacheinander aus dem 
gleichen Betrieb. Dies bestätigt eine Er­
kenntnis aus der Forschung, dass nach 
Verlassen einer Person in einem Betrieb 
infolge einer Mobbingsituation bereits 
eine weitere Person gemobbt wird.

Mobben wir Schweizer mehr oder 
weniger als andere Völker?
Im Vergleich mit ausländischen Studien 
liegt die ermittelte schweizerische Mobbing­
häufigkeit von 7,6 Prozent hoch, vor allem 
im Vergleich mit den skandinavischen Um­
fragen. Zwischen den Landesteilen zeigte 
sich ein schwach signifikanter Unterschied 
(Westschweiz: 9,8%; Deutschschweiz: 7,0% 
und Tessin: 6,3%, Anmerkung der Red.).

Wie sollten sich Opfer in einer 
solchen Situation verhalten?
Betroffene Personen sollten als erstes mit 
wohlgesinnten Menschen die Mobbing­

situation besprechen, analysieren und 
nach Lösungen der Situation suchen. Dies 
ist hilfreicher als die Faust im Sack zu 
machen und an sich selbst zu zweifeln. 
Ferner sollten Sie sich an die direkten 
Vorgesetzten wenden und diese um Un­
terstützung zur konstruktiven Bewältigung 
von Mobbing und Verbesserung des Be­
triebsklimas bitten. Falls es sich dabei 
jedoch um die mobbende Person handelt, 
sollte sich die Person an den Personal­
dienst oder die Geschäftsleitung wenden. 
Bei der Darstellung der Mobbingsituation 
ist es hilfreich, die dokumentierten Vorfäl­
le möglichst sachlich zu schildern, und ge­
meinsam das weitere Vorgehen zu planen. 
Das können dann beispielsweise die schon 
genannten Round-Table-Gespräche oder 
Trainings sein.

Welche Handlungsmöglichkeiten  
gibt es sonst?
Als weitere Möglichkeit kann sich eine 
betroffene Person beim kantonalen Ar­
beitsinspektorat Unterstützung holen. Das 
Arbeitsinspektorat kann der Person In­
formationen vermitteln, Beratungs- und 
Unterstützungsangebote nennen, mögliche 
Vorgehensweisen aufzeigen und beispiels­
weise bei vertraulicher Behandlung einer 
Beschwerde direkt im Betrieb intervenie­
ren und eine Abklärung mit objektiver 
Analyse der Situation bei Verdacht auf 
Verletzung des Arbeitsgesetzes fordern. 

Ferner kann sich die Person zur Verar­
beitung und Klärung der Mobbingsituati­

on sowie zur Wiedereingliederung am Ar­
beitsplatz oder im Arbeitsmarkt an eine 
externe Fachperson wenden. Im Falle einer 
Entlassung sollte die betroffene Person 
mit einer juristischen Fachperson über­
prüfen, ob die Kündigung nach Artikel 
336 OR missbräuchlich ist, eine Verlet­
zung der Fürsorgepflicht nach Artikel 328 
OR oder gar Straftatbestände vorliegen.

Einige Unternehmen bieten ihren An­
gestellten regelmässig Weiterbildungen 
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zum konstruktiven Umgang mit Mobbing 
an, haben eine interne Anlaufstelle mit 
Konzept im Umgang mit Mobbingsituati­
onen erstellt oder ziehen bei Bedarf eine 
externe Fachperson bei. Bei einem ange­
spannten Betriebsklima sowie bei Verdacht 
auf Mobbing kann mit Hilfe moderierter 
Round-Table-Gespräche und gesundheits­
förderndem Teamcoaching eine Entspan­
nung im Team entwickelt und Mobbing 
konstruktiv bewältigt und gelöst werden, 
was für die beteiligten und betroffenen 
Personen wie auch den Betrieb und die 
Sozialversicherungen eine Win-Win-Situ­
ation darstellt. 

Kann es sich lohnen, rechtliche 
Schritte anzudrohen oder einzuleiten?
Aus meiner Erfahrung macht es durchaus 
Sinn, eine Rechtsberatungsstelle zur Un­
terstützung sowie Klärung bei Mobbing 
aufzusuchen. Einen Rechtsanwalt einzu­
schalten, welcher stellvertretend für die 
betroffene Person mit einem Arbeitgeber 
zur Schlichtung in Kontakt tritt, kann eine 
positive Wirkung haben. 

Gibt es Menschen, die gegen  
Mobbing immun sind?
Ja, ich habe den Eindruck, dass Personen, 
welche bei sich selber verschiedene Emo­
tionen nicht adäquat wahrnehmen und 
diese Affektqualitäten sprachlich weder 
symbolisieren noch ihnen Ausdruck ver­
leihen können, gegen Mobbing so etwas 
wie immun sind. Ich kann mir vorstellen, 
dass diese Menschen - quasi als Opfer 
dieses Defizits - auch Täter werden kön­
nen und zu Mobbinghandlungen neigen, 
dessen sie sich kaum bewusst sind. Meines 
Wissens liegen dazu noch keine Unter­
suchungen vor. Dieses Phänomen wird 
Alexithymie, also Gefühlsblindheit ge­
nannt. Wer unfähig ist, seine eigenen Ge­

Kongresse und 
Tagungen zum Thema
11.-15.7.2010, Genf	 
20. IUHPE Weltkonferenz der Gesund
heitsförderung. Gesundheit, Chancen
gleichheit und nachhaltige Entwicklung.
Infos: www.iuhpeconference.net

2.9.2010, Fribourg	
Nationale Tagung für betriebliche 
Gesundheitsförderung
Infos: www.gesundheitsfoerderung.ch

9./10.9.2010, Nottwil	
Swiss Public Health Conference
Infos: www.conference.public-health.ch 

17./18.11.2010, Basel	
Corporate Health Convention, die Fach
messe mit Präsenz des SVBGF
Infos: www.corporate-health-convention.ch
 

fühle zu erkennen, hat Schwierigkeiten 
Empathie gegenüber anderen Menschen 
zu entwickeln und mit anderen Menschen 
zu fühlen. 

Menschen mit überschäumendem 
Selbstvertrauen?
Ja; Egomanie und Narzissmus. Es gibt ein 
ungeschriebenes Gesetz, das lautet: wer 
sich besser in Position setzen kann oder in 
höherer hierarchischen Position befindet, 
wird ernster genommen, auch wenn es 
nicht dem Wohl der Angestellten oder 
eines Betriebes dient und er auch nicht im 
Recht ist. 

Können wir präventiv gegen  
Mobbing vorgehen?
Klar! Probleme und Konflikte sollten 
möglichst frühzeitig angesprochen wer­
den. Mobbing präventiv zu verhindern 
und konstruktiv zu bewältigen, ist in erster 
Linie eine Führungsaufgabe. Nicht nur 
Chefs mobben, auch einige Chefs werden 
gemobbt. Als zentrale Massnahmen der 
Mobbingprävention gilt der Aufbau einer 
Organisations- und Führungskultur, welche 
eine konstruktive Zusammenarbeit garan­
tiert, in der jeder Einzelne von allen wert­
geschätzt wird. Sekundäre Massnahmen 
sind Aufklärung, Weiterbildungen, eine 
Betriebsvereinbarung für Fairness am 
Arbeitsplatz oder die Schaffung einer be­
triebsinternen Anlaufstelle. Gerade in der 
jetzigen Wirtschaftskrise sollten Füh­
rungspersonen der Gesundheit ihrer An­
gestellten mehr Aufmerksamkeit schen­
ken, wozu die 20. IUHPE Weltkonferenz 
der Gesundheitsförderung zum Thema 
Nachhaltigkeit vom 11. bis 15. Juli 2010 in 
Genf interessante Impulse liefern wird. 
Denn das Kapital eines Unternehmens 
liegt meines Erachtens in der Ressource 
der Gesundheit der Angestellten.

Worin sehen Sie den wichtigsten 
Faktor, die Schlüsselaufgabe,  
den Kern?
Journalisten spielen meines Erachtens 
durch regelmässige Berichterstattung über 
Zusammenhänge zwischen psychosozialer 
Gesundheit am Arbeitsplatz und Aus­
wirkungen auf die Produktivität eines Be­
triebes versus Mobbing und Leistungsab­
nahme eine sehr wichtige Rolle. Derartige 
Informationen können einen wichtigen 
Beitrag zur Sensibilisierung und Nachah­
mung von konstruktivem Umgang mit 
Mobbing leisten. Denn eine Behandlung 
Betroffener sowie Wiedereingliederung in 
den Arbeitsmarkt ist oft ein langwieriger 
Prozess, welcher Sozialversicherungen 
zusätzlich mit hohen Kosten belastet, wie 
dies in dem Artikel im letzten Safety-Plus 
unter anderem eindrücklich aufgezeigt 
worden ist. Es wäre daher wünschenswert, 
wenn das Bewusstsein der Führungsper­
sonen für betriebliches Gesundheits­
management zum Erhalt der Erwerbsfä­
higkeit durch Medienartikel gewonnen 
werden könnte. 

 Es bleibt zu hoffen, dass gerade in der 
jetzigen Krise die Bereitschaft von Füh­
rungspersonen in betriebliches Gesund­
heitsmanagement zu investieren, zunimmt 
und sich weitere Unternehmen um das 
Label Friendly Work Space der Schweizer 
Gesundheitsstiftung bemühen. Denn Be­
triebliches Gesundheitsmanagement mit 
Disability Management und Gesundheits­
förderung kann wesentlich zu einer men­
schlicheren Unternehmenskultur und – 
infolge seiner kostendämpfenden Effekte 
– zu einer Win-Win-Situation für alle Be­
teiligten beitragen. Mit Zunahme der psy­
chosozialen Belastungen und Mobbing am 
Arbeitsplatz gehen vermehrte psychische 
und somatische Gesundheitsbeschwerden 
und Erkrankungen einher, was sich in 
einer Zunahme der Krankheitstage, der 
Arztbesuche sowie der Medikamenten­
einnahme ausdrückt. (Seco 2002).� 

Whistleblower
Hinweisgeber oder Whistleblower ist jemand, der Missstände, illegales Handeln  
(zum Beispiel Korruption, Insiderhandel) oder allgemeine Gefahren, von denen er  
an seinem Arbeitsplatz oder auch beispielsweise bei einer medizinischen Behandlung 
erfährt, an die Öffentlichkeit bringt.
Es gibt vier Kriterien für Whistleblowing:
1.	 Brisante Enthüllung: Ein Whistleblower enthüllt nicht tolerierbare Gefahren, Risiken 
und Fehlentwicklungen, Korruption, Verstöße gegen internationale Abkommen, die das 
friedliche Zusammenleben der Gesellschaft oder die Umwelt bedrohen.
2.	 Selbstlose Motive: Er handelt nicht aus Eigennutz, sondern aus Sorge um das Wohl
ergehen der Mitmenschen und den Erhalt der Umwelt.
3.	 Alarm schlagen: Er bringt Missstände an seinem Arbeitsplatz zur Diskussion. Wenn die 
Firma bzw. die Behörde nicht angemessen reagiert, geht er an die Öffentlichkeit.
4.	 Bedrohung der Existenz: Er geht ein hohes Risiko ein, setzt seine berufliche Karriere 
oder gar seine Existenz aufs Spiel.
Whistleblower sind Dissidenten oder Hinweisgeber aus Gewissensgründen – Menschen, die 
in einem Akt der Zivilcourage unlautere Machenschaften von Regierungen, Verwaltungen 
oder Unternehmen an die Öffentlichkeit bringen, um diese Missstände zu unterbinden. 
Whistleblower setzen so nicht selten ihren Arbeitsplatz und ihr soziales Ansehen und ihren 
Ruf aufs Spiel. Sie werden sehr häufig Opfer von Mobbing-Attacken oder auch Denunziati
onskampagnen. Wer Staatsgeheimnisse an die Öffentlichkeit bringt, zum Beispiel Entsor
gung von Atommüll im Meer, kommt unter Umständen ins Gefängnis. Wer Fehlverhalten 
grosser Unternehmen, bei denen hohe Investitionen auf dem Spiel stehen, publik macht, 
muss auch mit hohen Schadenersatzforderungen und kriminellen Angriffen rechnen.
Quelle: www.wikipedia.ch


