
  
L :\L O P S -Tagung_ 12 02 2 003.doc 

P sy chologisch-P sy chotherap eutische P rax is, Klaus S chiller-S tutz, lic. p hil. I , F achp sy chologe f ü r P sy chotherap ie F S P  / Klinischer P sy chologe S V KP  
CH - 8908 Hedingen, Kaltackerstr. 17 www.schiller-stutz.ch / Tel.: 0041 – 1 - 760 00 69 CH - 8953 Dietikon, Bremgartnerstr. 56 

 

Konstruktive Lösungen bei psychosozialem Stress und Mobbing im Spital 
 

 
P u b l i k a t i on  v on  K l a u s  S c h i l l er -S t u t z ,  l i c .  p h i l .  I ,  F a c h p s y c h ol og e f ü r  P s y c h ot h er a p i e F S P ,  a n l ä s s l i c h  s ei n es  V or t r a g es  
v om  2 6 . 9 . 2 0 0 2  i m  T ec h n op a r k  Z ü r i c h ,  i m  R a h m en  d es  3 .  S c h w ei z er  S y m p os i u m s  f ü r  d i e L ei t u n g  i m  O P  z u m  T h em a :  

„ W eg e z u m  z ei t g em ä s s  g ef ü h r t en  O P -B et r i eb “ ,  or g a n i s i er t  d u r c h  d en  V er ei n  L O P S .  
�
Einleitung 
Überall, wo Menschen zusammenkommen, gibt es mehr oder weniger Probleme oder Konflikte, welche in der R egel 
einfach zu lö sen sind.  F ast j eder Mensch kennt j edoch die A uswirkungen v on länger anhaltenden Konflikten am 
A rbeitsp latz mit Kolleginnen und Kollegen und/ oder V orgesetzten auf das subj ektiv e W ohlbefinden, das B etriebs-
klima, die T eamzusammenarbeit und die A rbeitsleistung.  W enn konstruktiv e A useinandersetzungen in einem B e-
trieb fehlen und p sy chosoziale B elastungen ( z. B .  infolge Über- oder U nterforderung, geringem H andlungs- und 
E ntscheidungssp ielraum, Mobbing etc. )  ü ber einen längeren Z eitraum andauern und nicht thematisiert und gelö st 
werden, kö nnen diese zu p sy chischen S tö rungen und/ oder p sy chosomatischen Krankheiten fü hren.  G emäss U nter-
suchungen konnten in U nternehmen, die sich fü r das W ohlbefinden der A ngestellten mittels gezielten konstruktiv en 
Massnahmen und I nterv entionen gegen p sy chosozialen S tress und Mobbing engagiert haben, p ositiv e E rgebnisse 
( u. a.  V erbesserung der Motiv ation, E rhö hung der L eistungsfähigkeit der A ngestellten sowie R eduktion des Krank-
heitsstandes und der Personalfluktuation)  erzielt werden.  N ebst transp arentem I nformationsfluss, klaren organisato-
rischen S trukturen und zielorientierter Koordination der einzelnen A rbeitsabläufe kommen dabei sozialer U nterstü t-
zung, A nerkennung und W ertschätzung als U nternehmenskultur eine wesentliche R olle zu.  
 
D ie B ed eutung d er  A r b eit 
I n unserer G esellschaft v erschafft A rbeit gesellschaftliche A nerkennung, S elbstbestätigung und Z ufriedenheit.  S ie 
trägt zur intellektuellen, handwerklichen und sozialen E ntwicklung bei.  A rbeit kann – bei guter G estaltung – eine 
wichtige B edingung fü r die G esunderhaltung des Menschen darstellen.  W enn der Mensch am A rbeitsp latz ü ber 
H andlungs- und E ntscheidungssp ielräume im S inne v on selbst ausgeü bter Kontrolle v erfü gt, lassen sich v iele T ätig-
keiten leichter bewältigen und fü hren zu keinen oder nur geringen p sy chischen B elastungen, selbst dann, wenn hohe 
A nforderungen oder Überforderungen bestehen.  W enn hingegen A rbeit ohne S inn ist, der S inn einer A rbeit nicht 
erkannt wird, wenn die A rbeitgeberI nnen und A rbeitnehmerI nnen ü ber- oder unterfordert sind, wenn am A rbeits-
p latz täglich R eibereien und Ä rgernisse, soziale und p ersö nliche Konflikte oder gar traumatisierende E reignisse 
v orkommen, dann nehmen die p sy chischen B elastungen zu.   
B ei schlechter G estaltung und V orliegen v on zwischenmenschlichen Problemen kann A rbeit hingegen gesundheits-
schädigend sein.  D ie N icht-D urchschaubarkeit der A rbeitsabläufe, die N icht-V orhersehbarkeit v on E reignissen in 
der A rbeit und die N icht-B eeinflussbarkeit v on A rbeitsbedingungen fü hren, wenn sie ü ber längere Z eit andauern, zu 
erhö hter p sy chischer B eansp ruchung, welche nach R esch ( 1 9 9 4 )  starke E rschö p fungsgefü hle, dep ressiv e Z ustände, 
N erv osität und S chlaflosigkeit sowie einen bis zu dreimal hö heren Konsum v on S chlaf- und B eruhigungsmittel zur 
F olge haben kann.  
 
D ef initio n v o n G es und h eit 
G emäss der W eltgesundheitsorganisation W H O  ist G esundheit kö rp erliches, geistiges und soziales W ohlbefinden.  
D iese D efinition wurde v om I nternationalem A rbeitsamt mit „ und berufliches W ohlbefinden“  ergänzt ( Pschy rem-
bel, Klinisches W ö rterbuch, B erlin:  de G ruy ter, 1 9 7 7 ) .  I m sozialv ersicherungsrechtlichen S inne bedingt G esundheit 
die A rbeits- und E rwerbsfähigkeit.  V on der W H O  wird als V oraussetzung fü r G esundheit neben genü gender E rnäh-
rung, annehmbaren W ohnv erhältnissen, gute A usbildung usw.  auch „ sichere A rbeit“  aufgefü hrt.  U nter „ sicherer 
A rbeit“  wird sowohl die S icherheit während der A rbeit als auch die S icherheit des A rbeitsp latzes v erstanden.  
G esundheit wird heute als ein dy namischer Prozess zwischen I ndiv iduum und U mwelt v erstanden und betont die 
B edeutung der indiv iduellen und sozialen R essourcen ( Pfister &  Mom, 1 9 9 7 ) .  A ls p räv entiv e Massnahme am A r-
beitsp latz erhält die betriebliche G esundheitsfö rderung durch diese B etrachtungsweise seit kurzem eine grö ssere 
B edeutung.  G emäss der W achstumstheorie ( L uthman &  Kirschenbaum, 1 9 7 7 )  kann j eder Mensch nur dann relativ  
sy mp tomfrei funktionieren, wenn er das G efü hl hat, sich in einer ihm entsp rechenden W eise entfalten, p roduktiv  
und kreativ  sein zu kö nnen.  E s braucht v erschiedene Mö glichkeiten, damit die Mitglieder eines S y stems ihr A nders-
sein ausdrü cken kö nnen, ohne dadurch an S elbstachtung zu v erlieren.  
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Erklärungsansätze für die zunehmende Thematisierung von Mobbing 
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Was ist psychosozialer Stress ? 
„Unter psychosozialen Belastungen versteht man psychische und/oder soziale Bedingungen, die Ausgangspunkt 
deutlicher S tö rungen des psychischen G leichgew ichts sein kö nnen.  D auern psychosoziale Belastungen ü b er einen 
längeren Z eitraum an, so kö nnen sie neb st der Beeinträchtigung des psychischen W ohlb ef indens auch zu psychoso-
matischen S tö rungen und einer massiven Beeinträchtigung der G esundheit f ü hren, w enn adäq uate interne und ex -
terne R essourcen zur Bew ältigung f ehlen“  ( S chiller-S tutz, 1 9 9 7 , S . 1 7 ) .  
F rauen leiden b edeutend mehr unter organisationsb edingten S tressoren als M änner.  D ie schädlichste W irkung auf  
ihre G esundheit und Arb eitszuf riedenheit hatten F aktoren w ie D iskriminierung b ei der Bef ö rderung, inadäq uate 
Ausb ildung, Bevorzugung männlicher K ollegen sow ie mangelnde D elegierung von Auf gab en an F rauen.  
Bislang hat man in der arb eitsw issenschaf tlichen F orschung hauptsächlich ergonomische und physische Aspekte als 
E rklärungsmodelle f ü r eine Beeinträchtigung des arb eitenden M enschen herangezogen.  Andererseits versuchte man 
f ast ausschliesslich intrapsychische P rozesse f ü r die E ntstehung psychosomatischer E rkrankungen anzuf ü hren.  H in-
gegen spielen nach neueren F orschungsergeb nissen ( L eymann 1 9 9 5 , 1 9 9 6 , Z apf  1 9 9 9 )  Belastungen oder soziale 
S tressoren eine w esentliche R olle, die w eitgehend in zw ischenmenschlichen Beziehungen b egrü ndet sind.  E ine iso-
lierte Betrachtung einzelner Belastungsf aktoren vermag nach Udris ( in:  W eiss 1 9 9 3 , S .  3 7 7 )  das Z usammenw irken 
unterschiedlicher Belastungsarten und -hö hen sow ie deren F olgen f ü r den arb eitenden M enschen nicht zu erklären.  
E s mü ssen daher alle Belastungen am Arb eitsplatz im G esamtzusammenhang aller Arb eitsb edingungen, mit denen 
M enschen konf rontiert w erden, b erü cksichtigt w erden, um dem komplex en G eschehen gerecht zu w erden.  
D ie Z unahme psychischen L eidens kann als angemessener P rotest gegen unmenschliche Z ustände verstanden w er-
den.  N ach der E inschätzung von R ichter ( 1 9 9 8 )  w eist die H äuf ung b estimmter psychisch b edingter K risen und 
S ymptome vielf ach mittelb ar auf  sozioö konomische und selb st politische E inf lü sse hin, die psychisch ü b erlastend 
w irken, w eil sie den Bedü rf nissen der M enschen w idersprechen.  D as vermehrte L eiden und die Unzuf riedenheit 
lässt sich als kollektives Unb ehagen in einer G esellschaf t interpretieren.  K ö rperliches K ranksein kann als F olge 
seelischer G leichgew ichtsstö rungen b etrachtet w erden ( Boss, 1 9 7 8 ) .  
W enn die E rholungsphasen zw ischen den S pannungszuständen zu kurz sind, kö nnen sich b ei inadäq uaten Bew älti-
gungsstrategien ( F ehlen von internen und/oder ex ternen R essourcen)  mit der Z eit auf  physiologischer, somatischer 
und psychischer E b ene einer P erson sow ie auch im sozialen Umf eld V eränderungen und F olgeerscheinungen ein-
stellen.  E ine moderne F orm von S tress w ird durch dauernde Reiz- o der I nf o rm at io ns ü b erf l ut ung  hervorgeruf en.  Ab  
einer b estimmten M enge von I nf ormationen b esteht die G ef ahr, dass die Betrof f enen das einströ mende D atenmate-
rial nicht mehr sinnvoll ordnen kö nnen und mit S tresssymptomen reagieren.  R eizü b erf lutung - w ie auch R eizentzug 
- kö nnen gemäss D ittrich ( 1 9 8 5 )  zu veränderten W achb ew usstseinszuständen und zu einer verzerrten, zunehmend 
selektiven W ahrnehmung f ü hren.  
D en stärksten negativen E inf luss auf  die psychische G esundheit der Arb eitgeb erI nnen und Arb eitnehmerI nnen hat - 
vor allem in w irtschaf tlich schw ierigen Z eiten - die Arb eitsplatzunsicherheit und die damit verb undene Angst, den 
eigenen Arb eitsplatz zu verlieren.  D aher ist an Betrieb e, Unternehmen und W irtschaf tspolitik nicht nur aus ö kono-
mischen und sozialen E rw ägungen, sondern auch im I nteresse der G esundheit aller Arb eitnehmerI nnen und Arb eit-
geb erI nnen die F orderung zu richten, sichere Arb eitsmö glichkeiten zu erhalten und neue zu schaf f en ( S eib el &  L ü h-
ring 1 9 8 4 ) .  
D a es sich b ei psychosozialem S tress und M ob b ing um komplex e, multif aktoriell b edingte strukturelle, organisatori-
sche und zw ischenmenschliche M echanismen handelt, ist im präventiven, b eraterischen K ontex t w ie auch b ei I nter-
ventionen systemisches D enken hilf reich.  
 
System isches D en k en  
I n der S ystemtheorie w ird j edes V erhalten als durch die S truktur eines komplex en transaktionalen F eldes b edingt 
b etrachtet, innerhalb  dessen es selb st eine E inf lussgrö sse darstellt ( S imon &  S tierlin, 1 9 8 4 ) .  J eder einzelne ist mit 
dem anderen so verb unden, dass eine Ä nderung des einen automatisch eine V eränderung des gesamten S ystems mit 
sich b ringt.  E in T eam oder eine Ab teilung ist nicht statisch, sondern ständig in einem P rozess b egrif f en.  Arb eits- 
und Auf tragskonf likte kö nnen sich ergeb en, w enn sich die von einem oder mehreren D elegierenden erteilten Auf -
träge nicht miteinander vereinb aren lassen.  I st in einem S ystem ( z. B.  T eam / Ab teilung)  Anklagen, Bagatellisieren 
oder V ermeidungsverhalten ü b er eine längere Z eit vorherrschend, so ist eine P erson oder eine G ruppe von P ersonen 
ständig unter „Beschuss“ , w ährend andere P ersonen ständig versuchen, F rieden zu stif ten.  N eb st dem S ü ndenb ock-
denken und S chw arz-W eiss-M alen entw ickelt sich in einem derartig f unktionierenden S ystem eine eher destruktive 
K onf liktkultur, b edingt durch C o-Ab hängigkeiten ( R ennert, 1 9 9 0 ) , K oalitionsb ildungen, L oyalitätskonf likte, T rian-
gulationen etc. .  I n der F olge kö nnen sich dysf unktionale S ysteme und S trukturen in den Betrieb en mit lähmender 
und b lockierender W irkung entw ickeln, w as sich auf  die M enschlichkeit, E f f izienz und P roduktivität im Betrieb  
negativ ausw irken kann.  
 



  �
In einem dysfunktionalen Team oder Betrieb gelten oftmals folgende zwischenmenschliche „ Betriebsregeln“ :  
• F rau/ M ann sp richt nicht ü ber P robleme,  welche die A rbeit oder A rbeitsablä ufe betreffen.  ( D as N ichteinhalten 

dieser R egel kann zur F olge haben,  dass F rau /  M ann in die S ü ndenbockrolle kommt.  G rund:  S chwä chen gibt 
es nicht ! )  

• D ie G efü hle dü rfen am A rbeitsp latz nicht mitgeteilt werden.  (  D ies wird als G efü hlsduselei abgetan. )  
• D ie K ommunikation geschieht oft indirekt,  wobei hä ufig eine P erson als Botschafter zwischen zwei anderen 

fungiert ( Triangulation) .  
• U nrealistische E rwartungen:  „ S ei stark,  gut,  p erfekt.  M ach alles richtig.  M ach uns stolz. “  
• S ei nicht egoistisch.  
• M ach es so,  wie ich es D ir sage,  nicht so,  wie ich es selber mache.  
• E s ist nicht erlaubt,  zu sp ielen oder sp ielerisch zu sein.  
• L ass alles am besten so,  wie es ist – oder – N ichts im Team /  Betrieb darf sich ä ndern.  
D erartige M echanismen und A blä ufe lassen sich in Betrieben,  in denen es zu M obbinghandlungen gekommen ist,  
aufgrund meinen E rfahrungen wiederholt finden.  M it H ilfe v on V ersetzungen,  F reistellungen oder K ü ndigungen 
lassen sich derartige „ R egeln“  kaum ä ndern.  
 
Wie kann sich psychosozialer Stress zu Mobbing entwickeln ? 
Bei zunehmender A rbeitsv erdichtung und K omp lex itä t soll mit weniger P ersonal in geringerer Z eit immer mehr 
geleistet werden.  D abei bleibt kaum noch Z eit,  M einungsv erschiedenheiten auszudiskutieren oder U nstimmigkeiten 
auf den G rund zu gehen.  Z ur S icherung der eigenen P osition im U nternehmen sowie aus A ngst v or A rbeitslosigkeit 
und/ oder Imagev erlust greifen immer mehr Beschä ftigte zu illegitimen M itteln und fü hren gleichsam K rieg gegen 
K olleginnen und K ollegen.  
M obbing wird v on den meisten F orscher/ -innen in einen stresstheoretischen K ontex t gestellt und als eine ex treme 
F orm sozialer S tressoren mit hoher Intensitä t definiert ( Z ap f,  1 9 9 9 ) .  D . h.  die einzelnen M obbing-H andlungen ( siehe 
unten)  mü ssen „ mindestens einmal p ro W oche“  und „ mindestens ü ber sechs M onate“  v orkommen.  D abei ist zu be-
achten,  dass das P hä nomen M obbing an sich kein neues P hä nomen darstellt.  E s gibt j edoch erst seit kurzem einige 
S tudien,  welche die wechselseitig krankmachende W irkung zwischen Indiv iduen und U mwelt untersucht und nach-
weist.  W ä hrend bei den v on M obbing betroffenen P ersonen massiv e p sychische und kö rp erliche Beeinträ chtigungen 
zu beobachten sind,  weisen die Tä ter/ -innen bei M obbing oft keine oder nur geringe S tressmerkmale auf.  W ä hrend 
sich die beteiligten P ersonen anfangs in einem gleichberechtigten V erhä ltnis gegenü berstehen,  kommt die „ gemobb-
te“  P erson mit der Z eit in eine unterlegene P osition,  die es ihr zunehmend erschwert,  sich zu wehren.  O hne fremde 
H ilfe gelingt es einer betroffenen (  oder gemobbten)  P erson selten,  dem M obbing ein E nde zu machen und einen 
Z ustand wieder herzustellen,  wie er v or dem M obbing bestanden hat.  A lltä gliche kleine Ä rgernisse oder S p annun-
gen (  im engl.  „ daily harassment“  genannt)  kö nnen kumulierend ü ber die Z eit eine stark belastende W irkung entfal-
ten,  welche sich auf die V errichtung der A lltagsarbeit ungü nstig auswirken und eine krankmachende W irkung haben 
kö nnen.  In derartig „ v erstrickten“ ,  dysfunktionalen Teams sind lä hmende Blockaden und boykottierende H andlun-
gen feststellbar.  E ine sp eziell destruktiv e A rt v on D iskriminierungen stellen sex uellen Belä stigungen dar.  
 
Mobbing – P sychoterror am  A rbeitsplatz 
 
Was ist Mobbing ? 
D er Begriff " M obbing"  leitet sich v om englischen W ort " mob"  ab,  das den P ö bel,  eine M enschenmenge beschreibt,  
in der eine gewisse A ggressiv itä t brodelt und ein geringes P roblembewusstsein und/ oder ein geringes konstruktiv es 
K onfliktmanagement ex istiert.  G erü chte,  Intrigen,  A np ö beln,  S chikanen,  R ufmord etc.  nehmen als inadä q uate L ö -
sungsstrategien dabei zu.  M it den unten aufgefü hrten D efinitionen v on M obbing mö chte ich die unterschiedlichen 
A uffassungen und S ichtweisen der j eweiligen F achp ersonen aufzeigen:  
 
„ D er Begriff M obbing beschreibt negativ e kommunikativ e H andlungen,  die gegen eine P erson gerichtet sind ( v on 
einer oder mehreren anderen)  und die sehr oft und ü ber einen lä ngeren Z eitraum hinaus v orkommen und damit die 
Beziehung zwischen Tä ter und O p fer kennzeichnen. “ ( L eymann,  1 9 9 3 ,  2 .  A uflage 1 9 9 6 ,  S .  2 1 ) .  
 

„ Im E nglischen wird die beschriebene R eaktion als „ M obbing“  bezeichnet,  was sehr schö n zum A usdruck bringt,  
dass eine M enge schwä cherer W esen gemeinsam ein stä rkeres bedrä ngt,  wie dies beim H assen j a tatsä chlich der 
F all ist. . .  E in arterhaltender Z weck ist offenbar schon dann erreicht,  wenn dem R ä uber die J agd grü ndlich dadurch 
v erleidet wird,  dass hassende W esen hinter ihm herlaufen oder –schwimmen und seinen A ufenthaltsort lauthals 
hinausp osaunen. “  ( L orenz,  1 9 9 1 ,  S .  1 9 4 ,  zitiert in N iedl,  1 9 9 5 ,  S .  1 2 ) .   
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„ J emand  s p ielt einem ü bel mit und  man s p ielt wohl od er ü bel mit. “  ( N euberg er,  1 9 9 9 ,  S .  1 8 ) .  
 

„ M obbing  beinhaltet,  d as s  j emand  am A rbeits p latz  v on K olleg en,  V org es etz ten od er U nterg ebenen s c hikaniert,  
belä s tig t,  d rang s aliert,  beleid ig t,  aus g eg renz t od er beis p iels weis e mit krä nkend en A rbeits auf g aben bed ac ht wird  und  
d er od er d ie M obbing betrof f ene unterleg en is t.  W enn man etwas  als  M obbing  bez eic hnen mö c hte,  d ann mus s  d ies  
hä uf ig  und  wied erholt auf treten ( z . B .  mind es tens  einmal p ro W oc he)  und  s ic h ü ber einen lä ng eren Z eitraum ers tre-
c ken ( mind es tens  ein halbes  J ahr) .  E s  hand elt s ic h nic ht um M obbing  bei einmalig en V orf ä llen.  E s  hand elt s ic h 
auc h nic ht um M obbing ,  wenn z wei etwa g leic h s tarke P arteien in K onf likt g eraten. “  ( Z ap f ,  1 9 9 9 ,  S .  3 ) .  
 
A uf g rund  meiner E rf ahrung  in B eratung s g es p rä c hen mit E inz elp ers onen,  T eams  od er B etrieben in M obbing s ituati-
onen v ers tehe ic h - in A nlehnung  an obig e D ef initionen - unter M obbing :  
„ einen p s y c hos oz ialen P roz es s ,  bei d em s ic h in einer G rup p e v on M ens c hen,  in einem B etrieb od er einer A bteilung ,  
auf g rund  einer allg emein z unehmend en U nz uf ried enheit d er M itarbeiterI nnen und / od er d er G es c hä f ts leitung  eine 
ang es p annte S timmung  entwic kelt.  D ies e U nz uf ried enheit is t teilweis e bewus s t od er nic ht bewus s t und  kann - meis t 
aus  A ng s t - nic ht thematis iert werd en.  I n d er F olg e kann s ic h – of t bed ing t d urc h V ermeid ung s - und  B ag atellis ie-
rung s v erhalten - eine V ers c hlec hterung  d es  B etriebs klimas  und  ein d es truktiv es  K onf liktmanag ement entwic keln,  
wobei s ic h mit d er Z eit z wei od er mehrere K onf liktp arteien bild en.  D abei wird  meis t eine P ers on od er eine G rup p e 
v on P ers onen hä uf ig ,  wied erholt,  s y s tematis c h und  ü ber einen lä ng eren Z eitraum g ed emü tig t,  d is kriminiert od er 
s c hikaniert mit d em Z iel,  d ies e P ers on/ -en als  S ü nd enboc k /  S ü nd enbö c ke s c hlies s lic h los z uwerd en,  wobei d ie rea-
len P robleme bes tehen bleiben.  E s  entwic kelt s ic h d abei d urc h d es truktiv e v erbale und / od er nonv erbale s owie p hy -
s is c he H and lung en mit d er Z eit ein U ng leic hg ewic ht im M ac htg ef ü g e R ic htung  T ä ter – O p f er B ez iehung .  D ies er 
P roz es s  wird  v on d en betrof f enen P ers onen als  d is kriminierend  emp f und en,  v on d en T ä terI nnen hing eg en als  g e-
rec htf ertig t und  ric htig . “  
 
G emä s s  M es c hkutat ( 2 0 0 2 )  is t d ie E ntwic klung  v on M obbing  in d er R eg el auf  ein G ef lec ht aus  ind iv id uellen M oti-
v en und  V erhaltens weis en,  U rs p rung s konf likten und  beg ü ns tig end en R ahmenbed ing ung en z urü c kz uf ü hren.  
 
Sündenbock-K om p l ex  
A ls  S ü nd enbö c ke werd en nac h P erera ( 1 9 8 7 )  E inz elp ers onen od er G rup p en bez eic hnet,  d ie man d er V erurs ac hung  
v on U ng lü c k und  U nheil bez ic htig t.  D ie G emeins c haf t od er F amilie f ind et in ihnen j ene willkommenen O p f er,  d ie 
s ie mit d em B ö s en id entif iz ieren,  d af ü r allein v erantwortlic h mac hen und  s c hlies s lic h aus  d er G es ells c haf t od er F a-
milie aus s tos s en kö nnen,  um s ic h s elbs t im G ef ü hl d er M ac ht,  d er R ec hts c haf f enheit und  U ns c huld  z u bes tä rken.  
A us  p s y c holog is c her S ic ht is t d ies es  „ Z um-S ü nd enboc k-M ac hen“  eine F orm,  d en eig enen S c hatten z u v erleug nen,  
z u v erd rä ng en und  abz us p alten,  um ihn als  „ teuf lis c h“  j emand  and erem auf z ubü rd en.  
 
U r s a ch en v on p s y ch os oz i a l em  St r es s  u nd M obbi ng  
G emä s s  wis s ens c haf tlic hen S tud ien nac h L ey mann ( 1 9 9 5 ,  1 9 9 6 ) ,  M es c hkutat ( 2 0 0 2 ) ,  N euberg er ( 1 9 9 9 )  und  Z ap f  
( 1 9 9 9 )  hand elt es  s ic h bei d er E nts tehung  und  E ntwic klung  v on M obbing  um ein multif aktoriell bed ing tes  komp le-
x es  G es c hehen als  F olg e v on S tres s  und  p s y c hos oz ialem S tres s  bz w.  lä ng er and auernd en B elas tung en auf  betriebli-
c her und  p ers ö nlic her E bene.  G ros s e D ef iz ite wurd en d abei in f olg end en B ereic hen f es tg es tellt:  
• in d en s trukturellen und  org anis atoris c hen A rbeits ablä uf en ( betrif f t F ü hrung  und  U nternehmens kultur)  
• auf  s oz ialp s y c holog is c her E bene (  z . B .  N eid ,  G rup p end ruc k etc . )  
• auf  p ers ö nlic her E bene ( s oz iale K omp etenz ,  Q ualif ikation etc .  )  
 
D as  neg ativ  z u bewertend e V erhalten in einer G rup p e kann als  R es ultat einer d ef iz itä ren A rbeits org anis ation,  -
g es taltung  und  –leitung  betrac htet werd en.  D ie p ers ö nlic hen A nteile einer P ers on s p ielen bei d er E ntwic klung  eines  
d erartig en d es truktiv en K onf liktv erlauf es  meis t eine unterg eord nete R olle.  A us  arbeits p s y c holog is c her S ic ht kann 
man nac h U d ris  (  $
 � ��� � � �� ���� ��	 
 � )  d ie Z unahme v on M obbing  als  „ Ü berlebens s trateg ie“  in einer d urc h L ean 
M anag ement „ mag ers ü c htig “  g eword enen O rg anis ation bez eic hnen.  
 
W er  m obbt  ?  
A ls  mobbend e P ers onen werd en V org es etz te wie auc h K olleg I nnen ang eg eben.  G emä s s  M es c hkutat ( 2 0 0 2 )  s ind  in 
3 8 , 2  %  d er F ä lle V org es etz te d ie alleinig en M obber,  in 1 2 , 8  %  mobben s ie g emeins am mit and eren K olleg I nnen.  
M ä nner mobben v orz ug s weis e and ere M ä nner,  F rauen and ere F rauen.  
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Wer sind die Opfer ? 
Bei Mobbingopfer handelt es sic h gem äss einer repräsentativ en Mobbingstudie aus D eutsc hland ( Mesc hk utat,  2 0 0 2 )  
nic ht um  E inz elfälle:  in fast z w ei D rittel der Betriebe hat es v or dem  Mobbing bereits andere F älle gegeben,  in drei 
v on fü nf F ällen gibt es z eitgleic h z u den Befragten w eitere Betroffene.  
V orgesetz te und/ oder A rbeitsk ollegI nnen,  F rauen und Männer,  unabhängig v on A lter,  Z iv ilstand,  äusserer E rsc hei-
nung,  Bildungshintergrund oder beruflic her P osition k önnen O pfer v on Mobbinghandlungen w erden.  E s k ann j eden 
treffen ( L ey m ann,  1 9 9 5 ,  1 9 9 6 ) .  
 
D ie M o b b ing -H a ndl u ng en 
Mit H ilfe div erser F ragebogen ( L ey m ann,  1 9 9 6 ,  Z apf,  1 9 9 9 )  lassen sic h die H andlungen in folgende K ategorien 
unterteilen:  
1 .  Manipulationen durc h organisationale E ingriffe 
2 .  A ngriffe auf die Möglic hk eit,  sic h m itz uteilen ( Besc him pfungen,  D rohungen)  
3 .  A ngriffe auf soz iale Bez iehungen ( j em anden w ie L uft behandeln,  nic ht m ehr ansprec hen)  
4 .  A ngriffe auf soz iales A nsehen ( V erbreitung v on G erü c hten)  
5 .  A ngriffe auf Q ualität der Berufs- und L ebenssituation ( Ü ber- oder U nterfordern der betroffenen P erson,  um  

diese z u disk reditieren)  
6 .  A ngriffe auf seelisc he und k örperlic he G esundheit ( Z w ang z u gesundheitssc hädlic hen A rbeiten,  A ndrohung 

v on k örperlic her G ew alt,  sex uelle Belästigung)  
 
D ie � � � � �� � � 	 � 
 �� � � 
 �  k önnen G esten ( z . B.  abw ertende Blic k e)  und/ oder W orte w ie z . B.  D isk rim inierungen,  
D em ü tigungen,  sex uelle Belästigungen,  V erleum dungen,  H änseleien und/ oder T aten w ie z . B.  S tossen,  S c hlagen,  
K neifen oder aber z . B.  Manipulationen am  C om puter oder andere S abotagehandlungen sein.  N ebst dem  A usstossen 
aus dem  A rbeitsproz ess k ann ein w eiteres Z iel v on Mobbinghandlungen sein,  m it H ilfe v on Mac htgehabe ( u. a.  m it-
tels Bildung v on K oalitionen etc . )  und G renz ü bersc hreitungen eigene S c hw äc hen oder F ehlhaltungen und F ehlhand-
lungen z u v ertusc hen und fü r deren F olgen andere P ersonen v erantw ortlic h z u m ac hen ( S ü ndenboc k phänom en) .  I n 
der A rbeitsw elt geht dieses A usgrenz ungsv erhalten einer oder m ehrerer P ersonen v on einer oder m ehreren A rbeits-
k ollegI nnen aus,  w as die betroffenen P ersonen prim är nic ht v erursac ht haben.  D ieser S ac hv erhalt w ird auc h als 
� � � ��� �� � �  ( " bully "  =  ty rannisieren)  bez eic hnet.  Mit dem  W ort � � � � � �� � �  w ird diese sy stem atisc he S c hik ane 
durc h den C hef oder V orgesetz te bez eic hnet ( Brink m ann,  1 9 9 5 ) .  F alls MitarbeiterI nnen sic h z ur K lärung begange-
ner F ehlhandlungen ( z . B.  Billanz - oder U ntersc hriftenfälsc hungen,  V eruntreuungen etc . )  anderer MitarbeiterI nnen 
einsetz en,  laufen sie G efahr,  O pfer v on Mobbinghandlungen z u w erden,  da derartige P rak tik en nic ht ans T ageslic ht 
k om m en dü rfen.  D ie Mobbinghandlungen w erden seitens der T ätersc haft z um  A blenk en oder V ertusc hen der 
S c hw äc hen und F ehler prak tiz iert.  D ieses P hänom en w ird v on L ey m ann � � �� � �
 � �� � �� � �genannt ( siehe 
w w w . ley m ann. se ) .  D iese F orm  sc heint im  Z unehm en begriffen z u sein.  
 
D ie Mobbinghandlungen w erden bew usst und unbew usst ausgeü bt.  D iese k önnen als K om m unik ationsspiele hint e r  
d e n K u l is s e n bez eic hnet w erden.  S ie k önnen die persönlic he W ü rde und die beruflic he I dentität z erstören.  Mobbing 
lässt sic h auc h als „ ein K am pf um  P ositionen und struk turelle Mac ht m it unfairen Mitteln“  bez eic hnen.  
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Verlauf und Auswirkungen von Mobbing (Phasenmodell nach Leymann,  1 9 9 5 ) :  
 
G em ä ss L ey m ann ( 1 9 9 5 )  g ib t  es b eim  V erlau f  v o n M o b b ing  5  P h asen,  d ie sic h  z u m  T eil ü b ersc h neid en k önnen.  
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 � � � 
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 � � 
 � � � � ��� � 
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 �

� � 	 � 
 �� �
�
� 
 � �
 � 
 
 � � 
 
 � � � � � �
 � � � 
 � � � � � ��� � � 
 � � �� � 
� � � � ! allt ä g lic h e P ro b lem e u nd  K o nf lik t e 
w erd en m it  einz elnen U nv ersc h ä m t h eit en u nd  
G em einh eit en an and eren ab reag iert ,  z w i-
sc h en d en K o nf lik t part eien b est eh t  no c h  au s-
g eg lic h enes K rä f t ev erh ä t nis,  erst e K o alit io ns-
b ild u ng en k önnen erf o lg en.  U m f eld  reag iert  
t at enlo s.  

 
E rst e S t resssy m pt o m e,  B ew ä lt ig u ng  d u rc h  
ind iv id u elle A npassu ng :  V ersöh nu ng san-
g eb o t e,  I g no rieren,  K am pf ,  
K o nf lik t b earb eit u ng  
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 � � � � !�
v erd ec k t er K o nf lik t  w ird  d u rc h  M o b b ing -
h and lu ng en u nd  F eind selig k eit en b eg leit et ,  es 
ent st eh t  ein u ng leic h g ew ic h t .  K o nz ent rat io n 
au f  eine einz elne P erso n (  =  S ü nd enb o c k ) .  
N eb st  O pf er u nd  T ä t erI nnen ent w ic k eln sic h  
M it w isserI nnen ( =  M it o pf er,  A nm .  K S S )  u nd  
M it t ä t erI nnen ( g em ä ss L ey m ann =  E rm ög -
lic h m ac h erI nnen g enannt ) .   

 
A ng st ,  V erw irru ng ,  S elb st z w eif el u nd  
S elb st b esc h u ld ig u ng en,  Z u nah m e d er I so -
lieru ng ,  psy c h o so m at isc h e S t öru ng en 
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 � 
 � � � � � # � 
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 � �� � �� � 
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 � � � � 	 �( 
 � � 	 �� � � � !�
sac h lic h e B et rac h t u ng  d es K o nf lik t s k au m  
m eh r m ög lic h ,  d er b et ro f f enen P erso n w ird  
v o n d er P erso nalab t eilu ng  K ü nd ig u ng  nah e-
g elg t  o d er m it  F reist ellu ng  reag iert ,  w as als 
w eit ere U ng erec h t ig k eit  u nd  S c h ik ane em -
pf u nd en w ird .   

 
I nnere K ü nd ig u ng ,  R ü c k z u g  o d er A u f leh -
nu ng ,  B esc h w erd en,  E rsc h öpf u ng ,  O h n-
m ac h t sg ef ü h le,  ab er au c h  W u t  u nd  R a-
c h eg d ank en sind  m ög lic h ,  v erst ä rk t e psy -
c h o so m at isc h e S t öru ng en 
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�0� � 
 � 1� � � � � � � �� � 0� � 
 � 2� � � 
 3� 
 
 � � 
 � � � � �
4� � �� � �� � � 
 �+� � � �� � 
 � � � � 
 � � �� � � � � !�ad ä q u a-
t e B erat u ng  o d er T h erapie erf o lg t  m ang els 
E ing eh en au f  d ie k o m plex e T h em at ik  nic h t  
( z . B .  d u rc h  D iag no sen w ie „ K ind h eit sneu ro -
sen“ ,  „ W ec h selj ah re“ ,  „ A npassu ng sst öru n-
g en“  et c . ) . �

 
G enerelle V eru nsic h eru ng  u nd  M isst rau en,  
t ief e V erz w eif lu ng ,  P o st t rau m at isc h es 
S t resssy nd ro m  

� � 	 � 
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 � �6 � � 
 �� � � 
 �� !�
V erset z u ng en ( m eh rf ac h ) ,  A b sc h ieb en 
au f  f u nk t io nslo sen A rb eit splat z ,  K alt st ellen,  
lang f rist ig e A rb eit su nf ä h ig k eit ,  E inlief eru ng  
in eine psy c h iat risc h e K linik ,  K ü nd ig u ng ,  
F rü h pensio n,  E ig enk ü nd ig u ng   

 
D epressio n,  O b sessio n,  S u c h t m it t elm iss-
b rau c h ,  m assiv e G esu nd h eit sst öru ng en,  
P o st t rau m at isc h es S t resssy nd ro m ,  P ersön-
lic h k eit sst öru ng en,  S elb st m o rd ( v ersu c h e)  

 
 
U n t e r B e rü c ks i c h t i g u n g  d e s  P h a s e n m o d e lls  ( L e y m a n n ,  1 9 9 5 )  s o w i e  d e s  K o n f li kt v e rla u f s s c h e m a s  g e m ä s s  
G la s l ( 1 9 9 9 )  kö n n e n  d u rc h  f a c h li c h e  B e ra t u n g e n  s e h r u n t e rs c h i e d li c h e  ko n s t ru kt i v e  L ö s u n g s a n s ä t z e  f ü r d i e  
e i n z e ln e n  P e rs o n e n ,  T e a m s  o d e r e i n e n  B e t ri e b  e ra rb e i t e t  w e rd e n . �
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Phase 1: F ehl en d e o d er  sc hl ec ht e K o n f l i k t b ew ä l t i g u n g  
Zu Beginn eines Mobbing-P roz esses steh t meist ein nic h t gelö ster,  a lltä glic h er K onflik t,  w elc h er in d er F olge h ä ufig 
unter d er O berflä c h e w eitersc h w elt.  Zw isc h en d en beteiligten P ersonen h errsc h t oft eine a ggressiv e S timmung und  
eine z uneh mend e U nz ufried enh eit,  w elc h e entw ed er nic h t bew usst ist und / od er a us v ersc h ied enen G rü nd en ( z . B.  
Ä ngste)  nic h t th ema tisiert und  gelö st w erd en k a nn.  E s w ird  nic h ts z ur V erbesserung d es Betriebsk lima s unternom-
men.  D a s K rä ftev erh ä ltnis z w isc h en d en K onflik tp a rteien ist noc h  a usgeglic h en.  D ie Mita rbeiterI nnen im U mfeld  
neh men d ie K onflik tsitua tion h ä ufig ga r nic h t w a h r.   
 
Phase 2 : Ü b er g an g  z u  M o b b i n g  u n d  Psy c ho t er r o r  
I n d ieser P h a se w ird  d er v erd ec k te K onflik t v on ersten Mobbingh a nd lungen begleitet.  Besc h uld igungen und  F eind -
seligk eiten neh men z u,  w elc h e z u einem U ngleic h gew ic h t fü h ren.  K ollegI nnen sp rec h en nic h t meh r v on d en a uslö -
send en F a k toren,  es w ird  z uneh mend  p ersonifiz iert,  z u U ngunsten d es p otentiellen O p fers besc h uld igt und  unreflek -
tiert v on sa c h lic h en und  rea len V ork ommnissen a bgesp a lten.  D a d urc h  k a nn d a s S elbstv ertra uen und  S elbstw ertge-
fü h l d er gemobbte/ -n P erson/ -en z uneh mend  beeinträ c h tigt w erd en.  D ies k a nn w ied erum v ermeh rt z u F eh leinsc h ä t-
z ungen und  F eh lh a nd lungen fü h ren.  D ie gesc h w ä c h te K onflik tp a rtei w ird  sy stema tisc h  a ngegriffen,  gez ielt a usge-
grenz t und  z um S ü nd enboc k  gestemp elt.  D urc h  d ie entsteh end e T ä ter - O p fer Bez ieh ung sow ie d ie I sola tion k a nn 
sic h  d er G esund h eitsz usta nd  d er betroffene/ -n P erson/ -en v ersc h lec h tern.  N ebst O p fer- und  T ä terI nnenrolle entw i-
c k eln sic h  v ersc h ied ene w eitere R ollen unter d en K ollegI nnen a ls Mitw isserI nnen und  Mittä terI nnen,  w elc h e na c h  
L ey ma nn „ E rmö glic h ma c h erI nnen“  gena nnt w erd en.  S a c h lic h e und  k onstruk tiv e G esp rä c h e w erd en – bew usst od er 
unbew usst - gemied en.  D a d urc h  gera ten d iese P ersonen bz w .  d iese O rga nisa tion ( z . B.  ein Betrieb)  in einen T eufels-
k reis,  a us d em sic h  d iese a us eigener K ra ft k a um meh r befreien k ö nnen.  
 
Phase 3 : R ec ht s- u n d  M ac ht m i ssb r au c h d u r c h Ü b er - u n d  F ehl g r i f f e d er  Per so n al v er w al t u n g  
C h a ra k teristisc h  fü r d iese P h a se sind  bew usste und  unbew usste R ec h tsbrü c h e gegenü ber d em O p fer seitens d er F ü h -
rungsv era ntw ortlic h en und  d er P ersona lfa c h leute,  w elc h e gez ielt ins G esc h eh en eingreifen,  d a  d ie norma len A r-
beitsa blä ufe a ls gestö rt erlebt w erd en,  w ofü r d ie gemobbten P ersonen v on d en K ollegI nnen v era ntw ortlic h  gema c h t 
w erd en.  D ie A rbeitsk ollegI nnen emp find en d ie gemobbten P ersonen a ls lä stig. .  E s k ommt z u p ersona lrec h tlic h en 
Ma ssna h men w ie V erw a rnungen,  V ersetz ungen innerh a lb d es Betriebes,  N a h elegung einer K ü nd igung d urc h  d a s 
O p fer,  od er F reistellungen mit K ü nd igungen d urc h  d en Betrieb.  D a s O p fer fü h lt sic h  h ilflos und  k a nn z ur V erbesse-
rung seiner S itua tion w enig tun.  
 
Phase 4: evtl. weitere Stigmatisierung durch ärztliche und/oder p sy chologische B ehandlungsf ehler 
D a  d a s P h ä nomen Mobbing in d er med iz inisc h en und  p sy c h ologisc h en F a c h w elt noc h  nic h t v erbreitet E inga ng ge-
fund en h a t,  k a nn es z um N ic h terk ennen d er U rsa c h en und  Zusa mmenh ä nge sow ie z u F eh ld ia gnosen ( z . B.  K ind -
h eitsneurosen)  und  F eh lbeh a nd lungen k ommen,  w a s d ie betroffenen P ersonen a ls w eitere S tigma tisierung erleben.  
 
Phase 5 : A u ssc hl u ss au s d er  A r b ei t sw el t  
D a s E nd e d es Mobbingp roz esses w ird  d urc h  d en A ussc h luss d es O p fers a us d er A rbeitsw elt gek ennz eic h net.  D ies 
k a nn d urc h  la ngfristige K ra nk sc h reibungen,  d urc h  F rü h p ensionierung od er K ü nd igung erfolgen.  D ie Bemü h ungen 
d es O p fers,  eine neue S telle z u find en,  w erd en d urc h  d ie sc h w ierig z u v era rbeitend e,  Mobbing bela stete V orge-
sc h ic h te erh eblic h  ersc h w ert.  D a s bish er a rbeitsp la tz bez ogene P roblem w ird  fü r d a s O p fer z u einem ex istentiellen 
P roblem und  beeinträ c h tigt nic h t nur seine beruflic h e,  sond ern a uc h  seine p riv a te S itua tion.  D ie W ied erh erstellung 
seiner beruflic h en,  p sy c h isc h en und  p h y sisc h en I ntegritä t gesta ltet sic h  a uc h  unter Beiz ug d er entsp rec h end en F a c h -
leute seh r sc h w ierig.  I m E x tremfa ll k a nn es z u einer U mk eh r d er O p fer in d ie T ä terrolle k ommen,  w obei d iese ih re 
K onflik te mit G ew a lt z u lö sen v ersuc h en.  D er F a ll T sc h a nun in Zü ric h  ( Zü rc h er T a gesa nz eiger,  1 3 . 4 . 1 9 9 6 ,  S . 1 7 )  
k a nn unter d iesen G esic h tsp unk ten betra c h tet w erd en.  
�
Häufigkeit 
G emä ss S tud ien (  u. a .  Za p f,  1 9 9 9 )  k ommen p sy c h osoz ia ler S tress und  Mobbing unter d en A ngestellten in a mbu-
la nten und  sta tionä ren I nstitutionen d es E rz ieh ungs-,  G esund h eits-,  J ustiz - und  S oz ia lw esens sow ie V erw a ltungen 
geh ä uft v or.  D a s v ermeh rte A uftreten v on Mobbing in d iesen Bereic h en k a nn d urc h  folgend e F a k toren erk lä rt w er-
d en:  
• h oh er K ostend ruc k ,  ma ssiv e S p a rma ssna h men,  S tellena bba u,  Ü berford erungen bei gleic h z eitigem D ruc k  z ur 

E ffiz ienz steigerung,  Q ua litä tsentw ic k lung und  W irk sa mk eitsa na ly sen.  
• z um T eil unp rä z ise A ufga benbesc h reibungen sow ie w eniger k la r beurteilba re A rbeitsleistungen 
• sc h w ierig d efinierba re und  z um T eil nic h t messba re E rfolge und  Ziele 
• geringere Bereitsc h a ft in d iesen Berufsgrup p en,  ex terne H ilfe a nz uneh men 
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Konfliktkonstellationen im Spital 
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Durch Produktionsrückgänge entstehen Wettbewerbsnachteile und Qualitätsminderung. Da unter den MitarbeiterI n-
nen in S p itälern gemäss v erschiedenen S tudien ( Z ap f,  1 9 9 9 )  ein sehr hoher A nteil unter p sy chosoz ialen B elastungen 
und Mobbing leidet,  kann dies z u einer E rhö hung der F ehlentscheidungen und F ehlhandlungen des Personals füh-
ren. I n einem v erantwortungsv ollen B eruf wie der Pflege,  wo es oft um L eben und T od geht,  kann dies fatale F olgen 
haben ( D’ E lia,  1 9 9 7 ) .  
 
F ür die G esellschaft führen p sy chosoz ialer S tress und Mobbing z u erhö hten A usgaben der K ranken-,  A rbeitslosen- 
und I nv alidenv ersicherung. A llgemein entsteht eine z unehmende G leichgültigkeit und eine V errohung im z wi-
schenmenschlichen U mgang. A ufgrund der erlebten U ngerechtigkeiten geht das V ertrauen in den R echtsstaat v erlo-
ren. Durch die S chäden in den B etrieben entsteht ein erheblicher v olkswirtschaftlicher V erlust. 
 
Wie kann man mit Mobbing umgehen ? 
 
a) Lösun g sm ög l i c h k e i t e n  un d  B e w ä l t i g un g sst rat e g i e n  se i t e n s d e r b e t ro f f e n e n  P e rso n  
 
U m sich erfolgreich bei Mobbing behaup ten z u kö nnen,  werden in der F achliteratur ( Wuhrmann,  2 0 0 2 )  v .a. folgen-
de F aktoren aufgelistet:  
� � gute p sy chische und p hy sische K onstitution 
� � S elbstv ertrauen 
� � gutes A nsehen bei den anderen 
� � eine genügende soz iale U nterstütz ung der U mwelt 
� � stabile wirtschaftliche V erhältnisse 
� � hohe emotionale und soz iale K omp etenz  sowie 
� � sich in der G esellschaft organisieren z u kö nnen. 
 
Da betroffene Personen oft nicht über obige S trategien v erfügen oder aber die eine oder andere B ewältigungsstrate-
gie durch eine feindlich eingestellte U mwelt z erstö rt wird ( u.a. v ia I ntrigen und dadurch schwer abbaubare V orurtei-
le) ,  kö nnen folgende B ewältigungsstrategien z um T ragen kommen:  
 
B ew ä l t i g u n g s s t r a t eg i e A k t i v  P a s s i v  
direkt 
 
 
p roblemorientiert 
 

die stresshafte S ituation v erändern 
 
 
bestimmte S tressfaktoren beeinflussen 
eine p ositiv e E instellung einnehmen 

die stresshaften E lemente ignorie-
ren 
 
die stresshaften E lemente der 
S ituation v ermeiden 

indirekt 
 
 
emotionsorientiert 
 

über die belastenden F aktoren bz w. den 
S tress sp rechen 
 
S elbstv eränderung 
andere berufliche T ätigkeit aufnehmen 

A lkohol-,  N ikotin-,  Drogen- und /  
oder Medikamenteneinnahme 
 
krank werden 
Z usammenbrechen  

 
G emäss Wuhrmann ( 2 0 0 2 )  stehen z ur B ewältigung v on Mobbing fünf S trategien z ur V erfügung:  
1 . einfach dav onlaufen ( R ückz ug)  
2 . nach besserem E rsatz  suchen 
3 . A usharren und alles über sich ergehen lassen 
4 . sich wehren 
5 . Mobbing konstruktiv  ( auf-)  lö sen 
 
F ür die betroffene Person ist eine p ersö nliche S tabilisierung anz ustreben ( z .B . durch A ktiv ierung des soz ialen U m-
feldes sowie kö rp erliche B etätigung mit S p ort) . B etroffene Personen sollen bei K ollegI nnen rasch mö glichst morali-
schen und p ersö nlichen R ückhalt suchen und sich auf keinen F all v erkriechen. Durch A nsp rechen,  B enennen und 
R eflektieren der betrieblichen und/ oder z wischenmenschlichen Probleme bei v ertrauten K ollegI nnen,  B etriebsärz t / -
innen,  Personalfachp ersonen oder F ührungsp ersonen,  welche in den Mobbingp roz ess nicht inv olv iert sind,  kö nnen 
L ö sungsstrategien erarbeitet werden. Dabei ist darauf z u achten,  das E rlebte oder V orgefallene mö glichst v orwurfs-
frei aus der eigenen S icht sachlich z u beschreiben statt emotional und anklagend andere Personen z u beschul-digen 
und abz uwerten. E igene G efühle dabei in der I ch-F orm an- und aussp rechen. Die R eflektion im G esp räch mit ande-
ren Personen ermö glicht das K ennenlernen v on neuen S ichtweisen und kann L ö sungsschritte aufz eigen. 
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Das Führen eines Tagebuches mit detaillierten chronologischen A ufzeichnungen kann der eigenen Distanzgew in-
nung zum G eschehen v erhelfen w ie auch bei einer j uristischen P rozessführung ev tl.  hilfreich sein.  
I n fortgeschrittener P hase ist es emp fehlensw ert,  die eigene O hnmacht und H ilflosigkeit einzugestehen und eine für 
das P roblem zustä ndige ex terne Fachp erson ( H ausä rztI n,  P sy chologin,  R echtsanw ä ltin )  zur B esp rechung mö glicher 
L ö sungsschritte beizuziehen statt „ in der W ut oder E nttä uschung“  zu kündigen.  M ittels K ündigung und/ oder Frei-
stellung w erden selten die tatsä chlichen A rbeitsp latzp robleme gelö st.  Dafür kö nnen w eitere neue P robleme folgen 
w ie:  S elbstbeschuldigungen,  V ersagensä ngste,  E instelltage bei der A L V ,  erschw erte V ermittelbarkeit etc. .  
 
b) Interventionsmöglichkeiten im Betrieb 
A uf betrieblicher E bene sollen K olleg/ -innen und/ oder Führungsp ersonen ihre W ahrnehmungen und B eobachtungen 
sow ie die B erichte v on betroffenen P ersonen ernst nehmen und sorgfä ltig p rüfen.  Die Führungsp ersonen sollen - 
w enn sie selber nicht im P rozess inv olv iert sind - mit der/ den betroffenen P erson/ -en die bestehenden P robleme und 
K onflikte besp rechen und nach E ntlastungsmö glichkeiten suchen,  damit eine K lä rung und ein A uftanken mö glich 
ist.  W ichtig ist es,  nicht $
 � � �den K op f der betroffenen P erson hinw eg zu handeln,  nicht $
 � �  die P erson zu reden,  
sondern  ���der P erson.  W enn in einem B etrieb bereits eine konstruktiv e K onfliktkultur ex istiert,  sind sogenannte 
„ R ound-Table-G esp rä che“  mit allen beteiligten P ersonen oder O rgansiations- und S trukturaufstellungen ( in A nleh-
nung an das Familienstellen nach B ert H ellinger,  siehe W eber et. al.  2 0 0 0 )  zur K lä rung und L ö sung sehr hilfreich.  
G egebenenfalls soll eine neutrale,  ev tl.  ex terne Fachp erson als G esp rä chsleiter/ -in beigezogen w erden.  
B ei V erdacht auf M obbing im B etrieb muss meines E rachtens p rimä r durch die Führungsp ersonen,  gestützt auf A rt.  
3 2 8  O R ,  im R ahmen der Fürsorgep flicht innert nützlicher Frist v eranlasst w erden,  dass mittels betriebsinternen 
Fachp ersonen ( z. B .  P ersonalberatungsp ersonen oder P ersonalä rztin oder P ersonalarzt)  eine A ussp rache erfolgt und 
eine K omp romisslö sung erarbeitet w ird,  der die betroffenen P ersonen zustimmen kö nnen.  N ebst der K onfliktlö sung 
ist es w ichtig,  die betroffene/ -n P erson/ -en w ieder in die A rbeitsgrup p e mittels p rozessorientierter Teambegleitung 
oder S up erv ision zu integrieren sow ie p rä v entiv e M assnahmen zur V orbeugung einer erneuten E skalation durchzu-
führen.  Ferner ist eine A useinandersetzung in G esp rä chen mit dem M obbingtä terI nnen bzgl.  ihren v erletztenden 
V erhaltensw eisen und H andlungen,  w elche einen derartigen P rozess ( mit-)  v erursacht haben kö nnen,  hilfreich und 
notw endig und gegebenenfalls zu ahnden.  S trukturelle und organisatorische V erä nderungen sollen diskutiert und 
umgesetzt w erden.  
 
c) M obbing a u s j u ristischer S icht 
G emä ss den A usführungen v on R ehbinder ( 1 9 9 7 )  stellt M obbing eine V erletzung der Treuep flicht und B ossing eine 
V erletzung der Fürsorgep flicht dar.  V erhindert eine Führungsp erson M obbing nicht,  so v erletzt sie gemä ss B undes-
gerichtsentscheid v om O ktober 1 9 9 8  ihre Fürsorgep flicht ( A rt.  3 2 8  O R ) .  E ine K ündigung kann dann missbrä uchlich 
sein,  w enn sie w egen einer L eistungseinbusse der angestellten P erson ausgesp rochen w ird,  die durch M obbing v er-
ursacht w orden ist ( B G E  1 2 5  I I I  7 2  E .  2 a) .  M it rechtlichen M itteln gegen M obbing v orzugehen,  ist sehr schw ierig,  
da die B ew eisp flicht bei der betroffenen P erson liegt.  
 
 
B e r a t u n g  b e i  M o b b i n g  
 

1 . 1 . ) E rkennen von p sy chosoz ia len Bela stu ngen u nd  M obbing bei betrof f enen P ersonen 
I n B eratungen v on betroffenen P ersonen lassen sich p sy chosoziale B elastungen und M obbing u. a.  durch p sy chische 
B eschw erden ( w ie z. B .  Ä ngste,  B lockaden,  H ilflosigkeit,  G efühl der L eere,  K onzentrationsstö rungen,  P roj ektionen,  
S cham- und S chuldgefühle,  W ut,  R achegedanken etc. )  feststellen,  w elche im Z usammenhang mit zw ischenmensch-
lichen P roblemen am A rbeitsp latz mitgeteilt w erden.  Div erse Fragebogen zur E rfassung der A rbeitsp robleme und 
p sy chischen und somatischen B eschw erden kö nnen dabei hilfreich sein.  Diese B eschw erden bestehen meist über 
lä ngere Z eit und sind für die P ersonen sehr belastend.  Die P robleme mit K ollegI nnen w erden v on den betroffenen 
P ersonen u. a.  durch folgende Formulierungen zum A usdruck gebracht:  
„ Diese P erson/ -en kann ich nicht mehr riechen. “  
„ I ch kann die V orgesetzten nicht mehr sehen. “  
„ W enn die P ersonen X Y  auftauchen,  bleibt mir die L uft w eg. “  
„ K eine 1 0  P ferde bringen mich ins S p ital,  eher bringe ich mich um. “  
„ W enn ich an den A rbeitsp latz denke,  w ird mir schw arz v or A ugen. “  
„ A m liebsten w ürde ich diese P ersonen umbringen mit ihrer skrup ellosen A rt“  etc.  
„ A lle w issen,  dass schon mehrere P ersonen w egen diesen M isstä nden gegangen ( w orden)  sind,  aber keiner macht 
etw as. “  
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Dauern derartige psychischen Belastungen bei den betroffenen Personen längere Zeit an, kann dies nebst Verlust 
des S elbstv ertrauens und des S elbstw ertgefü hls z u einem N achlassen der K onz entrations- und der L eistungsfähig-
keit sow ie einer E rhö hung der Verletz ungs- und U nfallgefahr fü hren.  
	
1. 2.) Beratung und Behandlung von einzelnen betroffenen Personen 
A ls psychologische Behandlungsmethoden haben sich ressourcen- und lö sungsorientierte Beratungen oder psycho-
therapeutische Begleitungen mit dem systemischen A nsatz  als sehr hilfreich erw iesen.  Bei Vorliegen eines Post-
traumatischen Belastungssyndroms kann im R ahmen der psychotherapeutischen Behandlung die M ethode des 
Debriefings ( Perren-K lingler, 2 0 0 0 )  z ur Verarbeitung der traumatischen E rlebnisse hilfreich sein.  N ebst E inz elbera-
tungen ( bei Bedarf unter Beiz ug v on A ngehö rigen oder K olleg/ -innen)  kö nnen auch S elbsthilfegruppen oder geleite-
te G esprächsgruppen helfen, die O pferrolle abz ulegen und einen Beitrag z ur W iedergew innung der inneren S icher-
heit und z ur F ö rderung kreativ er Problemlö sungen in A rbeitsbez iehungen z u leisten.  Bei fortgeschrittener Phase hat 
sich – j e nach Problem- und F ragestellung - eine interdisz iplinäre Zusammenarbeit v on F achpersonen aus v erschie-
denen Bereichen ( z . B.  der M ediz in, der Psychotherapie, des R echtsw esens, der O rganisationsberatung, der S oz ial-
arbeit)  im S inne eines C ase-M anagementes als hilfreich erw iesen.  I m stationären Bereich liegen konkrete E rfahrun-
gen mit K onz epten z ur Behandlung v on betroffenen Personen v or.  
M it H ilfe einer M obbing-U rsachenanalyse ( z . B.  gemäss E sser, W olmerath, N iedl, 1 9 9 9 )  lassen sich unter E inbez ug 
der theoretischen K onz epte und des Phasenv erlaufes nach L eymann sow ie des K onfliktv erlaufes nach G lasl ( 1 9 9 9 )  
mit H ilfe eines K onflikt-O rganigrammes die offenen und v erdeckten K onflikte in einem Betrieb bei M obbing her-
ausarbeiten und durch geeignete I nterv entionen stoppen und auflö sen.  
 
 
2.1.) E rk ennen von p sy c hosozialen Belastungen und M obbing in Betrieben 
A uf betrieblicher E bene lassen sich psychosoz iale Belastungen und M obbing in Beratungen und S uperv isionen u. a.  
durch folgende K riterien erkennen:  
• allgemeine U nz ufriedenheit unter den M itarbeiterI nnen und Verschlechterung des Betriebsklimas 
• Ü ber- oder U nterforderung der M itarbeiterI nnen ü ber einen längeren Zeitraum 
• destruktiv es K onflikt- und S tressmanagement sow ie T abuisierung v on S achthemen 
• durch Doppelbindungen ( „ double binds“ )  geprägte w idersprü chliche Verhaltensw eisen und Verstrickungen im 

z w ischenmenschlichen Bereich 
• z unehmende Personifiz ierung und Beschuldigungen und A bnahme der sachlichen lö sungsorientierten Bespre-

chungen 
• A bnahme der K reativ ität, der L eistung und der Produktiv ität der M itarbeiterI nnen ( u. a.  infolge innerer K ü ndi-

gung)  
• Zunahme v on A bsenz en ( u. a.  infolge K rankschreibungen)  und Beschw erdeschreiben 
• E rhö hung der Personalfluktuation  
• I mageschaden des Betriebes 
 
 
2.2.) Beratung von Betrieben 
W enn innerbetriebliche M assnahmen scheitern, sollte eine betriebliche M obbing-U rsachenanalyse durch eine exter-
ne F achperson erfolgen, um mit H ilfe v on E inz el–, T eam- oder sogenannten „ R ound – T able“  G esprächen mit allen 
am G eschehen beteiligten Personen eine K lärung und L ö sung z u erarbeiten.  F erner sollten die M echanismen und 
„ S piele“  aufgez eigt w erden, w elche z w ischen den Beteiligten ablaufen, um der sich entw ickelnden „ M obbingspira-
le“  oder „ M obbinglaw ine“  entgegenz uw irken.  J e nach Problemanalyse sollten w eiterfü hrende M assnahmen w ie z . B.  
systemische S uperv ision, T eamcoaching oder O rganisations- und S trukturaufstellungen ( W eber et.  al. , 2 0 0 0 )  z ur 
F ö rderung des G esundheits- und des A rbeitnehmerI nnenschutz es sow ie der R entabilität des Betriebes durchgefü hrt 
w erden.  M ittels G esundheits- und Q ualitätsz irkeln kö nnen gemeinsame S trategien und Bew ältigungsmö glichkeiten 
gegen krankmachende A rbeitsbedingungen entw ickelt w erden.  Dadurch kann ebenfalls die E ntw icklung einer M ob-
binglaw ine mit hoher Personalfluktuation gestoppt oder dieser v orgebeugt w erden, w as manchmal die F olge einer 
destruktiv en K onflikt- und Personalentw icklung sein kann.  Die beteiligten Personen, w ie auch der gesamte Betrieb, 
kö nnen daraus im S inne des psychologischen W achstumsmodelles profitieren.  Derartige M assnahmen haben sich 
fü r Betriebe und ihren M itarbeiterI nnen mittel- bis langfristig als hilfreiche und gü nstigere Verfahren herausgestellt 
als j ahrelange, z ermü rbende G erichtsv erfahren mit F olgeschlammschlachten und z . T .  hohen A bfindungssummen.  
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In psychologischen Beratungsgesprächen mit einzelnen b etroffenen P ersonen oder als G esprächsleiterIn ( z. B.  an-
lässlich v on „ R ound – T ab le“  K lärungsgesprächen“ )  in Betrieb en ist es w ichtig,  eine neutrale,  nicht v erurteilende 
und nicht b eschuldigende H altung einzunehmen.  D erartige „ R ound - T ab le G espräche“  mit allen Beteiligten sind 
zw ar organisatorisch aufw endig,  b ew irk en j edoch b ei einer prob lem- und ressourcenorientierten H altung fü r alle 
b eteiligten P ersonen eine k lärende,  lö sende und aufb auende W irk ung.   
E s ist nach W illingstorfer,  B. ,  S chaper,  N .  &  S onntag,  K .  ( 2 0 0 2 ,  S . 1 2 4 )  „ unb edingt erforderlich,  in einem lö sungs-
orientierten U mgang mit M ob b ing,  sich v on der „ T äter - O pfer“ -K ategorisierung und damit v erb undenen S chuldzu-
schreib ungen zu v erab schieden und die Beteiligung und V erantw ortung sämtlicher inv olv ierter P ersonen am M ob -
b inggeschehen zu thematisieren. “  
 
W i e  l ä s s t  s i c h  M o b b i n g  v e r m e i d e n  ?   
�
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• P flegen S ie b ew usst die A rb eitsb eziehungen.  
• E ngagieren S ie sich fü r M itb estimmung.  
• M achen S ie sich b ew usst,  w as S ie v on anderen lernen k ö nnen und b itten S ie ak tiv  um U nterstü tzung b ei den 

M itarb eiterInnen.  
• S chätzen S ie Ihre eigenen F ähigk eiten und Ihre A rb eitsleistung w ie auch die der K ollegInnen und die der V or-

gesetzten.  S oziale U nterstü tzung und W ertschätzung ist die b este gesundheitliche P räv ention,  w as sich auch auf 
die M otiv ation positiv  ausw irk t.  

• S prechen S ie mit Ihren A rb eitsk ollegInnen ü b er die A rb eit und organisatorische A b läufe.  V orträge und 
W ork shops ü b er k onstruk tiv es K onflik t- und S tressmanagement sow ie G ruppengespräche ü b er organisatori-
sche A rb eitsab läufe und G esundheitszirk el v erb essern das A rb eitsk lima und sensib ilisieren zur k onstruk tiv en 
L ö sung v on K onflik ten.  D adurch k ö nnen S ie einen Beitrag leisten,  psychosozialen S tress zu reduzieren,  M ob -
b ing zu v erhindern oder mit aufzulö sen.  

• T eilen S ie Ihre G efü hle ( angenehme w ie auch unangenehme G efü hle)  mittels Ich-Botschaften mit ( z. B.  „ E s 
ärgert mich,  dass D u in den letzten 4  W ochen j ew eils am M ittw och 1  S tunde zu spät zur A rb eit gek ommen b ist.  
Ich hab e in dieser Z eit diese A rb eiten fü r D ich erledigen mü ssen“ ) .  

• G eb en S ie positiv e R ü ck meldungen,  w enn S ie ein V erhalten eines/ -r K ollegIn erfreut hat.  D iese E mpfehlungen 
gelten auch fü r F ü hrungspersonen.  

• A chten S ie im G espräch auf die T rennung der sachlichen und persö nlichen E b ene.  Bei der Besprechung v on 
P rob lemen w ie auch K onflik ten k ann diese V orgehensw eise fü r eine E rarb eitung v on mö glichen L ö sungen sehr 
hilfreich sein.  

• K onk retisieren S ie P rob leme b ei b estehenden U nk larheiten z. B.  durch N achfragen.  
• S chw ächen und/ oder F ehler sich selb er oder anderen P ersonen gegenü b er einzugestehen,  fällt manchmal 

schw er,  k ann ab er zur K lärung und E ntlastung ein w ichtiger Beitrag sein.  
• S ich seiner G renzen b ew usst w erden und diese ak zeptieren,  denn „ niemand ist perfek t“ ,  auch w enn dies häufig 

erw artet und gefordert w ird.  
• S ich selb er und/ oder anderen P ersonen zu v ergeb en,  ist meist hilfreicher als nachtragend zu sein.  
• S ich b ei F ehlhandlungen oder F ehlentscheidungen b ei anderen P ersonen zu entschuldigen k ann fü r die zw i-

schenmenschliche Beziehung oft entlastend sein.  
• H elfen S ie neuen K ollegInnen b ei der E inarb eitung.  D as „ G ö ttisystem“  ( =  P atensystem)  hat sich dab ei sehr 

b ew ährt.  J ede/ -r neue M itarb eiterIn sollte einen „ G ö tti“  ( =  P atenonk el)  oder eine „ G otte“  ( =  P atentante)  erhal-
ten.  

• L assen S ie U nrecht nicht zu.  O ft schauen K ollegInnen w eg,  w enn j emand fertiggemacht w ird.  D amit machen 
S ie sich zu M ittäterInnen.  M ob b ing muss geächtet w erden.  

• S ituation schildern ( mö glichst in der Ich-F orm) ,  w ie S ie diese erleb t hab en ( G efü hle an- und aussprechen,  
S achv erhalt b eschreib en und F ragen stellen w ie z. B.  „  w as hättest du in dieser S ituation gemacht ?  W ie hättest 
D u reagiert ? “ ) .  

• S prechen S ie K onflik te sachlich an und suchen S ie nach einer K lärung,  statt diese zu ignorieren.  A us A lltags-
prob lemen k ö nnen S chw ellb rände entstehen.  

• S ich dab ei in die S ituation der „ anderen“ ,  ev tl.  „ mob b enden“  P erson/ -en hineinv ersetzen und S ituation gemein-
sam analysieren.  

• Ist ein G espräch mit K ollegInnen und /  oder V orgesetzten nicht mehr mö glich,  mü ssen S ie professionelle H ilfe 
b eiziehen ( ev tl.  b etrieb sinternen S ozialdienst oder P ersonalab teilung aufsuchen oder ex terne BeraterInnen) .  
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Es ist empfehlenswert, die MitarbeiterInnen für die persönliche Weiterbildung – nebst der fachlichen Weiterbildung 
- z u mo tiv ieren und dabei auf die B edürfnisse der MitarbeiterInnen einz ugehen.  B etriebe, welche intern klar bekannt 
geben, dass sie Mo bbing nicht to lerieren, so llten entsprechende Massnahmen einleiten wie:  
• S chriftliche B etriebsv ereinbarungen für alle A ngestellten z um S chutz  v o r D iskriminierungen, sex uellen B elä s-

tigungen und Mo bbinghandlungen so wie Einführung des B eschwerderechtes 
• Einrichtung betriebsinterner Mo bbinganlaufstellen z ur K lä rung, S chlichtung und/ o der L ösung v o n Mo bbing 

o der B eauftragung der P erso nalfachperso nen mit derartigen S o nderaufgaben – j e nach G rösse des B etriebes.  
D iese müssen die A ngaben betro ffener P erso nen v ertraulich und o hne Eintrag in die P erso nalakte behandeln, 
die V o rfä lle ernst nehmen und schnellst möglich eine K lä rung der S achlage ( ev tl.  unter Einbez ug einer ex ter-
nen G esprä chsleitung)  erarbeiten.   

• transparente Info rmatio nspo litik an alle Mitarbeiter/ -innen über derartige betriebsinterne Massnahmen und 
K o nz epte 

• A ufbau einer F ehlerkultur, denn kein Mensch ist perfekt und S chwä chen gehören z um A lltag.  D as Erkennen 
und Z ugeben v o n S chwä chen gilt als menschliche S tä rke.  

• regelmä ssig betriebsinterne D urchführung v o n Info rmatio nsv eranstaltungen über betriebliche G esundheitsför-
derung ( z . B .  G esundheitsz irkel) , U mgang mit psy cho so z ialen B elastungen und Mo bbing, ko nstruktiv es K o n-
flikt- und S tressmanagement so wie über emo tio nale Intelligenz  und so z iale K o mpetenz  für F ührungsperso nen 
und alle MitarbeiterInnen so wie z ur betriebsinternen U msetz ung weiterführender V eranstaltungen mit 
Wo rksho ps 

• o ffener U mgang mit K ritik und Meinungsaustausch, klare S trukturen, transparenter Info rmatio nsfluss, regel-
mä ssige Q ualifikatio ns-, K ritik- und F ördergesprä che und gemeinsame Z ielv ereinbarungen für eine ko nstrukti-
v e Z usammenarbeit unter Mitarbeiter/ -innen und V o rgesetz ten 

• D urchführung v o n MitarbeiterInnenbefragungen so wie B etriebsklimamessungen, aufgrund deren Ergebnisse 
adä q uate V erbesserungen auf struktureller und o rganisato rischer Ebene des B etriebes erarbeitet werden kön-
nen.  

• T eamco aching und/ o der sy stemo rientierte T eamsuperv isio n als hilfreiche U nterstütz ung bei dem A ufbau o der 
P flege einer ko nstruktiv en U nternehmenskultur 

 
O bige prä v entiv e Massnahmen, v . a.  P erso nalpflege und betriebliche G esundheitsförderung, sind aufgrund der bishe-
rigen Erkenntnisse als hilfreiche und lo hnenswerte Inv estitio nen in B etrieben z ur V erbesserung des G esundheits-
schutz es und menschlicheren A rbeitsbedingungen so wie langfristiger betriebswirtschaftlicher R entabilitä t z u be-
trachten.  
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G emä ss Wegleitung z um A rbeitsgesetz  ( A rG V 3 )  werden A rbeitgeber/ -innen im R ahmen der F ürso rgepflicht darauf 
hingewiesen, in den B etrieben Massnahmen z u treffen, welche z um S chutz  der phy sischen und psy chischen G e-
sundheit so wie der P ersönlichkeit der A rbeitnehmer/ -innen nötig sind ( u. a.  bz gl.  sex ueller B elä stigung und Mo b-
bing) .  A b 1 . 1 . 2 0 0 0  müssen alle U nternehmen mit mehr als 5  Mitarbeiter/ -innen einen do kumentierten Ev aluatio ns- 
und Massnahmeplan v o rlegen können, wie der S icherheit und G esundheit im U nternehmen R echnung getragen wer-
den kann, und diesen in den fo lgenden J ahren in die T at umsetz en ( EK A S  R ichtlinien N r.  6 5 0 8 ) .  
 
R e s ü m e e  
K lare unternehmerische R ahmenbedingungen, so z iale U nterstütz ung, A nerkennung und Wertschä tz ung so wie ko n-
struktiv e K ritik sind gerade in wirtschaftlich schwierigen Z eiten für die Mo tiv atio n der MitarbeiterInnen und deren 
Identifikatio n mit dem B etrieb v o n gro sser B edeutung.  G emä ss U ntersuchungen ko nnten in einz elnen U nternehmen, 
die sich für das Wo hlbefinden der A rbeitgeberInnen und A rbeitnehmerInnen engagieren, po sitiv e Ergebnisse ( u. a.  
R eduktio n des K rankheitsstandes und der P erso nalfluktuatio n so wie Z unahme der Effiz ienz , der K reativ itä t und 
P ro duktiv itä t)  erz ielt werden (  siehe Z usammenfassung bei B aumann &  S chiller-S tutz , 1 9 9 8 ) .  B etriebliche G esund-
heitsförderung so wie P rä v entio nsko nz epte im U mgang mit psy cho so z ialen B elastungen und Mo bbing kann im G e-
sundheitswesen ( v . a.  in S pitä lern)  einen wichtigen B eitrag z ur V erbesserung der U nternehmenskultur und einem 
ko nstruktiv en K o nfliktmanagement leisten, was sich auch auf die K o stensituatio n auswirken wird.  
A ufgrund meinen A usführungen ist es primä r die A ufgabe der A rbeitgeberInnen im R ahmen ihrer F ürso rgepflicht, 
mit H ilfe eines ko mpetenten P erso nalmanagementes und betriebsinternen prä v entiv en Massnahmen dafür S o rge z u 
tragen, dass psy cho so z ialer S tress und Mo bbing möglichst nicht entstehen o der ko nstruktiv  ( auf-)  gelöst werden 
können.  
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Da die erste repräsentative Mobbing-S tudie S c hw eiz,  w el c he im  A uftrag des S taatssek retariats fü r W irtsc haft ( sec o)  
durc hgefü hrt w urde (  siehe w w w .arbeitsbedingungen.c h )  nac h dem  „ 3 . S c hw eizer S y m posium  fü r die L eitung im  
O P “  verö ffentl ic ht w orden ist,  sind hier einige w ic htige E rgebnisse dieser S tudie zusam m engefasst dargestel l t. Die 
Mobbing-S tudie S c hw eiz basiert auf einer tel efonisc hen B efragung von 3 2 2 0  berufstätigen P ersonen im  W inter 
2 0 0 1  /  2 0 0 2 . J e nac h B estim m ungsk riterium  l eiden 4 , 4  P rozent bis 7 , 6  %  der B efragten unter Mobbing. Die S tudie 
bel egt,  dass von Mobbing betroffene P ersonen:  
• signifik ant häufiger unter gesundheitl ic hen B eeinträc htigungen l eiden ( bzgl . N iedergesc hl agenheit,  H offnungs-

l osigk eit,  Depression,  al l gem eine S c hw äc he,  E rsc hö pfung,  k eine E nergie,  K opfsc hm erzen,  innere U nruhe,  S or-
gen,  Ä ngste,  Magenbesc hw erden,  S c hl afprobl em e,  Depressionen,  R ü c k ensc hm erzen) ,  

• ö fters m ehrere psy c hisc he und som atisc he B esc hw erden gl eic hzeitig auffü hren,  
• eine w esentl ic h geringere A rbeitszufriedenheit ( m it der A rbeit an sic h sow ie m it den B eziehungen zu 

V orgesetzten und MitarbeiterI nnen und K ol l egI nnen)  und 
• eine signifik ant hö here A rbeitsbel astung ( hek tisc h und psy c hisc h bel astende A rbeit)  angeben,  
• sic h häufig durc h S tel l enw ec hsel  der S ituation entziehen,  
• häufiger von andauernden berufl ic hen K onfl ik ten beric hten,  
• häufiger den A rzt k onsul tieren,  
• fast doppel t so häufig k rank  sind und 
• fast doppel t so häufig auf Medik am ente angew iesen sind 
 
al s P ersonen,  w el c he nic ht von Mobbing betroffen sind. 
. 
I n der S tudie ergaben sic h w eder al ters-,  gesc hl ec hts- noc h ausbil dungsspezifisc he signifik ante U ntersc hiede im  
Mobbingaufk om m en. H ingegen ist ein sc hw ac h signifik anter U ntersc hied zw isc hen den L andesteil en ( W estsc hw eiz 
9 , 8 % ,  Deutsc hsc hw eiz 7 , 0  %  und T essin 6 , 3 % )  feststel l bar. B ei den gem obbten I nterview ten sind P ersonen m it einer 
ausl ändisc hen N ational ität ( 1 0 , 5 % )  w ie auc h Doppel bü rger ( 1 2 , 1 % )  deutl ic h häufiger von Mobbing betroffen al s 
S c hw eizer B ü rger ( 6 , 9 % ) . H insic htl ic h der B ranc henverteil ung w eist der B ereic h G astgew erbe/ T ourism us m it 
1 5 , 6 %  den hö c hsten A nteil  auf. I m  G esundheitsw esen m it 1 0 , 4 %  ist ein l eic ht erhö hter A nteil  zu finden. Da einzel ne 
B ranc hen in der S tic hprobe durc h rel ativ w enige P ersonen vertreten sind,  bedü rfen die E rgebnisse der B etriebs-
branc hen einer vorsic htigen I nterpretation. 
P sy c hosozial e B el astungen und sow ie Mobbing beeinträc htigen m ark ant die G esundheit der A rbeitnehm enden und 
fü hren häufig zu S tel l enw ec hsel . A ufgrund der E rgebnisse w ird generel l  em pfohl en,  sic h vom  S treben nac h S c hul d-
zuw eisungen zu l ö sen,  psy c hosozial e B el astungen und Mobbing im  B etrieb ernst zu nehm en und eine ganzheitl ic he 
B etrac htung der A rbeitsbedingungen sow ie eine einvernehm l ic he L ö sung fü r al l e B eteil igten zu pfl egen. 
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„Die Freiheit in uns erer Z us a m m ena rb eit lieg t nic ht d a rin,  
o b  w ir K o nf lik te w o llen o d er nic ht,  

s o nd ern d a rin,  w ie w ir s ie b ew ä ltig en. “  
 

W enn w ir erf o lg reic h k o m m uniz ieren w o llen,  m ü s s en w ir d a ra uf  a c hten,  d a s s  uns ere 
E S -B o ts c ha f ten ( S a c hb o ts c ha f ten)  v ers tä nd lic h s ind  

I C H -B o ts c ha f ten ehrlic h s ind  
DU -B o ts c ha f ten w erts c hä tz end  s ind .  

 
Präventiv wirksam ist: 

„ I c h  b in o . k. ,  D u  b ist o . k. “  
 

" J ed e B ez iehung  und  j ed es  m ens c hlic he Z us a m m ens ein,  
im  P riv a ten w ie a uc h im  B eruf lic hen,  

w ird  d urc h G eb en und  N ehm en g es ta ltet. "  
(H.Stierlin, 1976 )  

 
E mo tio nal e I ntel l ig enz  u nd  so z ial e K o mp etenz  so l l ten neb st sy stemo rientiertem D enken b ei V o rg esetz ten u nd  

M itarb eiterI nnen meh r g ef ö rd ert werd en.  
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