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Vorwort

nicht wählerisch in der Wahl der Mittel, um ältere 
und leistungsgewandelte ArbeitnehmerInnen los zu 
werden. Betroffene berichten von schmerzhaften 
und nachhaltigen Erfahrungen durch Mobbing „von 
oben“.

In Zeiten von Arbeitskräftemangel und guter sozialer 
Absicherung konnten ArbeitnehmerInnen in Fällen 
von Schikane Abhilfe schaffen, indem sie einfach 
den Arbeitsplatz wechselten. Heute, in Zeiten von 
hoher Arbeitslosigkeit, Zunahme von Zeitverträgen 
und Scheinselbstständigkeit führt dieser Weg eher 
in eine Sackgasse. Aber Mobbing hat nicht nur see-
lische und soziale Folgen für die Betroffenen, auch 
die Betriebe und die Gesellschaft müssen für den 
wirtschaftlichen Schaden aufkommen.

Mit der zunehmenden Verschärfung von Leistungs-
druck und Konkurrenz trifft das Thema Mobbing 
immer mehr Betriebe. Um so wichtiger ist es,

u Mobbing als Problem im Betrieb zu erkennen, 

u Mobbingbetroffene  zu unterstützen und  

u  Stress und Konfliktsituationen, die zu Mob-
bing führen können, vorzubeugen.

Der Ratgeber der IG Metall wendet sich an Betriebsrä-
te, Schwerbehindertenvertretungen, Vertrauensleute 
und Mobbingbetroffene, aber auch an hauptamtlich 
Beschäftigte der IG Metall, die in der Mobbingbera-
tung tätig sind. Der Ratgeber versteht sich nicht als 
Leitfaden zur Mobbingberatung, sondern gibt einen 
Einstieg in das vielschichtige Thema „Mobbing am 
Arbeitsplatz“ und zeigt Möglichkeiten auf, dem Psy-
choterror am Arbeitsplatz vorzubeugen.

Wiederholte Attacken am Arbeitsplatz oder Mob-
bing sind kein neues Phänomen. Die Ergebnisse der 
Mobbingforschung zeigen, dass hier vor allem be-
triebliche und gesellschaftliche Ursachen eine Rolle 
spielen. Die Folgen von „Psychoterror“ sind für alle 
Beteiligten verheerend und die EU-Rechtssprechung 
verbietet daher Diskriminierung durch jede Art von 
Belästigung am Arbeitsplatz.

Mobbing hat viele Gesichter und entwickelt sich als 
Prozess, der insbesondere durch Stress begünstigt 
wird. Dabei handelt es sich nicht mehr um einfache 
Intrigen, Konflikte oder Reibereien zwischen Kolle-
gInnen oder durch Vorgesetzte. Hier geht es um ei-
nen aus der Kontrolle geratenden Konflikt zwischen 
Menschen, bei denen eingefahrene Verfahren und 
Bearbeitungsweisen des fairen Umgangs im Betrieb 
versagt haben.

Globalisierung der Märkte, wirtschaftliche und so-
ziale Krisenerscheinungen wirken auf den Betrieb 
und das Betriebsklima zurück. Damit nehmen auch 
die Stressbelastungen durch Angst vor dem Ar-
beitsplatzverlust zu und führen vielfach zum Verlust 
der Solidarität in der Belegschaft. Arbeitsbedingter 
Stress ist ein idealer Nährboden für Konflikte und 
kann bei ungünstigen betrieblichen Rahmenbe-
dingungen zu Mobbingprozessen führen. Einem 
zunehmenden Druck ausgesetzt sind junge und 
ältere ArbeitnehmerInnen und schwerbehinderte 
Menschen. In vielen Branchen der Metall- Elektro-, 
Textil-, Holz- und Kunststoffindustrie und im Hand-
werk gehören ArbeitnehmerInnen ab vierzig bereits 
zum „alten Eisen“. Unternehmensleitungen sind oft 

Wolfgang Rhode Kirsten Rölke
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1 Mobbing im Betrieb

wird vorgehalten, dass er zu oft krank macht und 
durch sein Verschulden andere seine Arbeit mit-
machen müssten. Es wird ihm angedeutet, dass 
ihm eine Abmahnung und als weitere Konsequenz 
eine Kündigung droht. Als Fritz N. an seinen Ar-
beitsplatz zurückkommt, verhalten sich seine 
Kollegen anders als sonst. Sie sind verschlossen, 
weichen aus, machen spitze Bemerkungen, die 
Stimmung ist gespannt. Fritz N. bekommt es mit 
der Angst zu tun. Fritz N. spricht die Kollegen 
daraufhin an. Sie sagen, dass er sich das nur 
einbildet. In der folgenden Zeit häufen sich die 
Schikanen, es fallen abwertende Bemerkungen, 
Informationen werden ihm vorenthalten, seine 
Arbeitsergebnisse werden manipuliert, schließlich 
bekommt er die schlechtesten Arbeiten zugewie-
sen, in der Pause sitzt er allein …

Mobbing ist ein ernstes Problem und kann in 
jedem Betrieb vorkommen. Menschen sind unter-
schiedlich, jeder hat seine Eigenheiten und nicht 
alle können problemlos miteinander auskommen 
– man kann sich nicht „riechen“. Doch hier geht 
es um mehr. Es geht um ein Betriebsklima, das 
Menschen die Freude an der Arbeit nimmt und 
sie an ihre körperlichen und seelischen Grenzen 
bringt.

1.1 Was ist Mobbing?
Mobbing definieren – kein einfacher Fall

Fritz N. arbeitet seit dreißig Jahren in 
einem Automobilzuliefererbetrieb und 

hat aufgrund einer Bandscheibenoperation 
Schwierigkeiten, die volle Leistung zu erbringen. 
Die Arbeitsbedingungen sind eher katastrophal, 
das Betriebsklima sehr rau. Herabwürdigende 
Äußerungen gegenüber ausländischen, älteren 
und schwerbehinderten Mitarbeitern sind an der 
Tagesordnung. Fritz N. will daher keinen Antrag 
auf Schwerbehinderung stellen. Im Betrieb ist der 
Krankenstand hoch. Von der Personalabteilung 
sind daher Maßnahmen zur Fehlzeitensenkung 
eingeleitet worden. Der Betriebsrat hat notge-
drungen zugestimmt, da der Arbeitgeber mit 
Verlagerung des Standortes ins Ausland gedroht 
hat. Da Fritz N. gesundheitlich angeschlagen ist, 
bittet er die Personalabteilung um Versetzung an 
einen anderen Arbeitsplatz, was abgelehnt wird. 
Der Vorgesetzte von Fritz N. ist nervös und leicht 
reizbar. Den Druck von oben gibt er an die Ar-
beitsgruppe weiter. Als es zu einem Unfall kommt, 
der beinahe einem Kollegen das Leben gekostet 
hätte, wird er von dem Vorgesetzen herunterge-
spielt. Auch die Geschäftsleitung spielt mit und 
vertuscht gegenüber der Arbeitsschutzaufsicht 
die Ursachen des Unfalls. Der Stress nimmt zu. 
Fritz N. schafft dies unter den angespannten Be-
dingungen nicht mehr und wird mehrfach krank. 
Damit gerät die Arbeitsgruppe unter Druck. Als 
Fritz N. nach einer längeren Krankheit seine Arbeit 
wieder aufnimmt, wird er zu einem Fehlzeitenge-
spräch in die Personalabteilung gebeten. Fritz N. 

Mobbing ist ein strukturelles 
und kein individuelles Problem!
Strukturelle Ursachen von Mobbing sind z. B.
u Konkurrenzkampf als Folge von Angst 

vor Arbeitslosigkeit
u Verunsicherung als Folge von Deregulierung
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u Arbeitshetze als Konsequenz von Ra-
tionalisierung und Personalabbau 

u Schlechte Arbeitsbedingungen als 
Folge von Kosteneinsparungen

u Dominanzverhalten als Resultat von 
Hierarchien und Aufstiegsdenken

u Statusängste als Konsequenz der 
Verflachung der Hierarchie 

u Sexuelle Belästigung als Diskriminierungs- 
und Unterdrückungsinstrument

gen ist und von einer oder einigen Personen sys-
tematisch, oft und während längerer Zeit mit dem 
Ziel und/oder dem Effekt des Ausstoßes aus dem 
Arbeitsverhältnis direkt oder indirekt angegriffen 
wird und dies als Diskriminierung empfindet.“ 
(Leymann 1995)

Diese Definition ist jedoch sehr offen für In-
terpretation und ist nicht ausreichend für eine 
Bewertung betrieblicher Problemfälle. Aufgrund 
weiterer Erkenntnisse wurde diese Definition wei-
terentwickelt: 

Mobbing ist
„ein Geschehensprozess 
in der Arbeitswelt,
u in dem destruktive Handlungen unter-

schiedlicher Art wiederholt und 
u über einen längeren Zeitraum gegen 

Einzelne vorgenommen werden,
u welche von den Betroffenen als eine 

Beeinträchtigung und Verletzung ih-
rer Person empfunden werden, 

u dessen ungebremster Verlauf für die Be-
troffenen grundsätzlich dazu führt, dass 
ihre psychische Befindlichkeit und Gesund-
heit zunehmend beeinträchtigt werden,

u ihre Isolation und Ausgrenzung 
am Arbeitsplatz zunehmen, 

u dagegen die Chancen auf eine zufrie-
den stellende Lösung schwinden und 

u der regelmäßig im Verlust ihres bisheri-
gen beruflichen Wirkbereichs endet.“

(Esser/ Wolmerath S.2	Die Ursachen von Mobbing.2	Die Ursachen von Mobbing.)

Der Begriff Mobbing ist aus dem englischen Be-
griff „to mob“ abgeleitet und bedeutet jemanden 
„angreifen“, „bedrängen“. Der Arzt und Psycho-
loge Heinz Leymann, der in Schweden Mobbing-
opfer therapeutisch betreute und der als der Be-
gründer der Mobbingforschung gilt, entwickelte 
daraus den Begriff „Mobbing“. Das Verdienst von 
Leymann ist, dass er einer extremen psychischen 
Belastungssituation am Arbeitsplatz zur Anerken-
nung verholfen hat.

Mobbing gilt europaweit als ein Risikofaktor bei 
der Arbeit. Aufgrund der wirtschaftlichen und kul-
turellen Unterschiede der europäischen Länder 
ist eine einheitlich festgelegte Definition im Sinne 
einer DIN-Norm schwierig.

Die Definition von Leymann gibt eine erste Orien-
tierung:

„Mobbing ist eine konfliktbelastete 
Kommunikation am Arbeitsplatz unter 

Kollegen oder zwischen Vorgesetzten und Unter-
gebenen, bei der die angegriffene Person unterle-
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Mobbing oder „normale“ 
konfliktbeladene Kommunikation?
Es ist wichtig zwischen einem betrieblichen 
Konflikt und dem Tatbestand des Mobbings zu 
unterscheiden. In der Bundesrepublik gibt es im 
Gegensatz zu Schweden kein Antimobbinggesetz. 
Die Auseinandersetzung um die Abgrenzung zwi-
schen einem „normalen betrieblichen Konflikt“ 
und „Mobbing am Arbeitsplatz“ hat daher die 
Arbeitsgerichte beschäftigt.

Urteil des Bundesarbeitsgerichts 1997
Das Bundesarbeitsgericht bezeichnet in 
einem Urteil mit Mobbing das „systema-

tische Anfeinden, Schikanieren oder Diskriminie-
ren von Arbeitnehmern untereinander oder durch 
Vorgesetzte.“ (BAG Urteil vom 15	Der Mobbingprozess..1.1997 – BAGE 
85	Der Mobbingprozess.,5	Der Mobbingprozess.6 (5	Der Mobbingprozess.8))

Urteil des Landesarbeitsgerichts 
Thüringen 2001:

„Mit dem Begriff des Mobbing im ar-
beitsrechtlichen Verständnis werden 

fortgesetzte aufeinander aufbauende und inein-
ander übergreifende, der Anfeindung, Schikane 
oder Diskriminierung dienende Verhaltensweisen 
erfasst, die nach ihrer Art und ihrem Ablauf im Re-
gelfall einer übergeordneten, von der Rechtsord-
nung nicht gedeckten Zielsetzung förderlich sind 
und in ihrer Gesamtheit das allgemeine Persön-
lichkeitsrecht, die Ehre oder die Gesundheit des 
Betroffenen verletzten. (Urteil vom 10.4.01, LAG 
Thüringen – 5 Sa 403/00, in: Der Betrieb 2001, S. 
1204).

Daher sollte man verantwortlich mit dem Begriff 
„Mobbing“ umgehen, denn nicht jede Ausein-
andersetzung oder Meinungsverschiedenheit 
zwischen KollegInnen und/oder Vorgesetzten 
erfüllen den Begriff des „Mobbing“. Falsche 
Mobbinganschuldigungen können sogar zu ei-
nem gefährlichen „Mobbinginstrument“ werden. 
Kurzfristigen Konfliktsituationen mit Vorgesetzten 
oder Arbeitskolleg/innen fehlt in der Regel die 
notwendige systematische Vorgehensweise. Ob 
Mobbing im Einzelfall vorliegt, hängt stets von 
dessen näheren Umständen ab.

Im Laufe eines Arbeitstages begegnen 
sich KollegInnen häufig und es wird viel 

kommuniziert, überwiegend fachlich, aber oft 
auch privat. Dabei gibt es ständig konfliktbela-
dene Situationen. Frau Schmitt ist im Stress und 
faucht ihren Kollegen an „ Können Sie nicht die 
Tür zumachen oder haben Sie bei sich zu Hause 
Säcke vor den Türen.“ Konfliktbelastende Kom-
munikation kann auch ohne Worte geschehen. 
Auch wenn ich dem Kollegen den Gruß verweigere 
oder demonstrativ über seinen Kopf hinweg rede, 
als sei er Luft, ist dies eine konfliktbeladene Situ-
ation. Aber ist das schon gleich Mobbing?

Zum Mobbing-Geschehen gehört, dass die kon-
fliktbelastende Kommunikation systematisch 
während längerer Zeit andauert. Wenn Frau 
Schmitt ihren Kollegen Herrn Mayer schon seit 
Wochen nicht mehr grüßt, ist es mehr als ein 
normaler Streit. Wenn das über Monate so geht, 
wird Herr Mayer stark darunter leiden, besonders 
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wenn nicht nur Frau Schmitt, sondern die ganze 
Arbeitsgruppe, die aus fünf Mitarbeiter/innen be-
steht, aufhört Herrn Mayer zu grüßen. Damit ent-
steht ein gewaltiger Druck auf Herrn Mayer.

lichen Faktoren und Rahmenbedingungen abhän-
gig. Die Ursachen können liegen:

Ursachen in der Organisation
u Die Organisationsstrukturen nehmen Ein-

fluss auf das Verhalten und die Leistungen 
der Beschäftigten. Sie bestimmen auch die 
Arbeitsteilung, die Koordination und deren 
Qualität. Unklare Ziele und Verantwortlich-
keiten, eingeschränkte Handlungsspielräume 
der Beschäftigten, ungeklärte Kooperati-
onserfordernisse oder verstopfte Informati-
onswege spielen eine große Rolle, die dann 
zu Störungen zwischen und innerhalb den 
Arbeitsbereichen führen. Bürokratie und Hie-
rarchien sind Risikofaktoren für Mobbing, da 
es hier häufig um Macht und Einfluss geht.

u  Die Organisationskultur eines Betriebes be-
einflusst im wesentlichen das Betriebsklima. 
Man kann unterscheiden zwischen einer „Ge-
sundheitskultur“, in der Mitarbeiter/innen ge-
fördert werden und einer „Misstrauenskultur“, 

Unsolidarisches Verhalten schadet allen: dem 
Gewinner, dem Verlierer, dem ganzen Unterneh-
men und auch der Gesellschaft. Mobbing be-
zeichnet eine Eskalierung von Konflikten,
u bei denen alle verlieren
u bei denen auf Dauer einzelne Perso-

nen deutlich unterliegen und deren 
Persönlichkeit beschädigt wird

u die nichts mehr mit der Suche nach einer Lö-
sung oder einem Kompromiss zu tun haben

u die aus klarer Absicht geführt werden oder 
aus unsichtbaren, irrationalen Interessen

u bei denen Verhaltensweisen an den Tag 
gelegt werden, die im Einzelnen und 
aus der Distanz betrachtet, alle Par-
teien grundsätzlich verurteilen

1.2 Die Ursachen von Mobbing
Mobbing braucht einen fruchtbaren Acker zum 
Gedeihen. Unternehmen, die dem Betriebsklima 
und der Personalentwicklung nur einen geringen 
Stellenwert beimessen, Kenntnisse, Fähigkeiten 
und Kompetenzen der Beschäftigten ignorieren, 
bereiten den Nährboden für das Entstehen von 
Mobbing.

Nur selten ist ein einzelner Auslöser verantwort-
lich. Ob sich aus einem anfänglichen Konflikt 
heraus Mobbing entwickelt, ist von unterschied-
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bei denen die Mitarbeiter/innen permanent 
unter Anspannung stehen. Werden Streit und 
Konflikte unter den Teppich gekehrt, sind 
sie weiter unter der Oberfläche wirksam und 
können leicht zu Mobbing führen. So kann im 
Rahmen der Einführung von Gruppenarbeit der 
Managementbeschluss zu Gruppenterror ge-
gen Mitarbeiter/innen werden, die sich dage-
gen ausgesprochen haben. Auch werden unbe-
queme Mitarbeiter/innen aus dem Arbeitsplatz 
„gemobbt“, wenn sie nicht bereit sind, alles 
„zu schlucken“ und ohne murren hinzuneh-
men. Dies weist auf fehlende ethische Richt-
linien hin und eine Unternehmenskultur, die 
die Menschenwürde nicht genügend achtet.

Ursachen in den Arbeitsbedingungen
u Stress bei der Arbeit nimmt zu
Nicht immer muss Stress zum Mobbing führen, 
aber da, wo Mobbing auftaucht, spielt auch 
Stress am Arbeitsplatz eine Rolle. In der Arbeits-
welt sind in den letzten Jahren Veränderungen zu 
beobachten, die im Zusammenhang mit Befind-
lichkeitsstörungen oder gar mit der Entwicklung 
von Krankheiten in Zusammenhang stehen. Angst 
am Arbeitsplatz, wachsende Anforderungen an 
Qualifikationen, zunehmende Aufgabendichte, 
Einbeziehung neuer Technologien, Stressbelas-
tungen, Flexibilisierung, Rationalisierung, zu-
nehmender Entscheidungsdruck, Termindichte 
sind für arbeitende Menschen von außen be-
stimmende Faktoren, denen sie nicht in gleichem 
Maße mit angemessenen Bewältigungsstrategien 
entgegnen oder diese kompensieren können. So 

gibt es eindeutige Zusammenhänge zwischen 
spezifischen Erlebnissen bei der Arbeit und spe-
zifischen Erkrankungen. Hier stehen vor allem die 
am Arbeitsplatz erlebte Angst und auch die Angst 
um den Arbeitsplatz in Beziehung zu psychoso-
matischen Erkrankungen.

u Gesundheitsgefährdende Arbeit
Einseitige Körperhaltungen, chemische Stoffe, 
Lärm und andere Umgebungsbelastungen, Unfall-
gefahren und psychischer Stress können Angst 
um die eigene Gesundheit auslösen und das so-
ziale Klima belasten. Konflikte entstehen, wenn 
zudem die Belastungen vom Arbeitgeber herun-
tergespielt werden, um Arbeitsschutzmaßnahmen 
einzusparen. Werden Arbeitnehmer daraufhin 
krank, wird ihnen oft mangelnde Arbeitsmotivati-
on vorgeworfen.

u Belastungen durch die Technik
Wenn Maschinen und Geräte nicht geeignet, ver-
altet oder überholungsbedürftig sind, entsteht 
Stress bei den Mitarbeiter/innen, da permanent 
korrigiert und nachgearbeitet werden muss. 
Durch Versäumnisse entstehen Wartezeiten und 
die Leistungs-, Akkord- und Prämienvorgaben 
können nicht eingehalten werden. Wenn andere 
Mitarbeiter/innen von dieser Arbeit abhängig 
sind und warten müssen, entsteht ein hohes Maß 
an Ungeduld und Gereiztheit („der/ die ist eine 
lahme Ente und kriegt nichts gebacken“). Dies 
kann zur Eskalation eines Konfliktes beitragen. 
Auch Mitarbeiter/innen, die sich durch mangeln-
de Einarbeitung an den Maschinen oder Geräten 
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nicht gut genug auskennen, daher unsicher und 
langsam sind, können leicht in eine Außenseiter-
rolle geraten. 

u Aufgabenbezogene Belastungen
Ständige Über- oder Unterforderung führt zu 
starken Anspannungen und überdurchschnittli-
chen Stressreaktionen. Das Arbeitspensum ist 
nicht zu schaffen oder die Arbeit ist hochgradig 
monoton und inhaltsarm. Hohe Konzentration 
und Zeitdruck haben Übermüdung und nervöse 
Beschwerden zur Folge. Auch unklare Arbeitsan-
forderungen, fehlender Informationsfluss oder 
nicht messbare Arbeitsleistungen führen zu Ver-
unsicherungen. Sind die Aufgaben zu komplex, 
erhöht sich das Fehlerrisiko und schafft den 
Boden für Konflikte mit Vorgesetzten und/ oder 
KollegInnen.

Wenn trotz größter Bemühungen der 
Verkäufer der Automobilfiliale es nicht 

geschafft hat, den Auftrag zu holen, dann be-
kommt er ein Problem. Seine Bemühungen wer-
den von der Geschäftsleitung ignoriert, harte 
Maßnahmen werden angedroht, der Kollege 
ist schließlich überfordert, bekommt zusätzlich 
Stress und seine Motivation geht gegen Null.

u Belastungen durch die Arbeitsorganisation
Informationen, die nicht eindeutig, zuverlässig 
und für alle, die es betrifft, in gleicher Weise wei-
tergegeben werden, können Quelle von Unsicher-
heiten und Belastungen sein. Es entstehen dann 
leicht Missverständnisse, Fehler schleichen sich 

ein, die man hätte vermeiden können, und schon 
bahnt sich ein Konflikt an.

Auch da, wo für alle Beteiligten die Rollen nicht 
klar sind und es zu Rollenkonflikten kommt oder 
bei unklarer Arbeitsteilung, Überschneidungen 
der Arbeitsaufgaben, unklaren Hierarchien und 
Entscheidungsbefugnissen, Unterbesetzung so-
wie bei fehlendem Kommunikationsfluss, kann 
Mobbing entstehen. 

Neue Managementstrategien sehen ständige Ver-
änderungen im Unternehmen vor. Sie verpflichten 
ihre Mitarbeiter, per Zielvereinbarungen organisa-
torische Probleme durch Selbstorganisation und 
-steuerung zu lösen. Anweisung und Kontrolle 
werden auf die Arbeitsgruppe übertragen nach 
dem Motto: „Macht was ihr wollt, aber seid profi-
tabel!“. Die Zielvereinbarungen sind oft einseitig 
und gehen zu Lasten der ArbeitnehmerInnen, da 
die notwendige Zeit für Klärung, Planung und Um-
setzung von Aufgaben fehlt und die Ressourcen 
zur Aufgabenerledigung knapp bemessen sind. 

In diesem Klima gedeihen Ängste, den neuen 
Anforderungen nicht gewachsen zu sein, Anse-
hen, Privilegien und sogar den Arbeitsplatz zu 
verlieren. Nicht selten wird versucht, diese Un-
sicherheiten durch unfaire Verhaltensweisen zu 
kompensieren, wie 
u Schuldzuweisungen an andere, 
u persönliche Angriffe, 
u Intrigen und Schikanen, die sich zu 

Mobbing ausweiten können.
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Versagen von Führungskräften
Mobbing entsteht nur da, wo diese Entwicklung 
von allen Beteiligten zugelassen wird. Führungs-
kräfte haben aufgrund ihrer Funktion entschei-
denden Einfluss auf die Organisationsstrukturen 
und auf das Betriebsklima. Unzureichende Füh-
rungskompetenz, wenig Delegationsverhalten, 
mangelnde Unterstützung und fehlende Hand-
lungsspielräume für die Mitarbeiter/innen tra-
gen zu einem schlechten Arbeitsklima bei und 
spielen eine wichtige Rolle bei der Entstehung 
von Mobbing. Aufgabe der Vorgesetzten ist es, 
Konflikte zu erkennen und bei der Problemlösung 
zu helfen. In der betrieblichen Praxis werden 
Konflikte von Vorgesetzten meist ignoriert oder 
sie ergreifen Partei, wo es nicht angebracht ist. 
Untersuchungen in Deutschland kommen zu dem 
Ergebnis, dass im Falle von Mobbing 80 Prozent 
der Vorgesetzten beteiligt sind, was nicht für eine 
Kompetenz im Problemlösen spricht.

Ursachen in der Arbeitsgruppe 
Wenn Menschen eng miteinander arbeiten 
müssen, um eine gemeinsame Aufgabe zu er-
füllen, müssen auch die Rahmenbedingungen 
für soziale Umgangsformen geschaffen werden. 
Ist dies nicht gegeben, wird die Zusammen-
arbeit als Zwang und Stress empfunden. Das 
soziale Gleichgewicht in einer Arbeitsgruppe 
kann gestört werden, wenn z.B. hoher Zeit- und 
Leistungsdruck herrscht und die Unterstützung 
durch das Management fehlt. Auch wenn neu 
KollegInnen in eine bestehende Gruppe kom-
men oder bei anderen personellen Maßnah-

men, kann dies zum sozialen Ausschluss eines 
Mitarbeiters aus der Gruppe führen ( „Sünden-
bock“) – und der Beginn eines Mobbingprozes-
ses sein. 

Ursachen bei Täter/innen
Den Mobber/innen kommt es meist nicht darauf 
an, ob sie ihre „Opfer“ tatsächlich stören oder ob 
sich die Störung nur in ihrer Phantasie abspielt. 
Sie betrachten ihr Gegenüber als Gegner, den sie 
weghaben möchten. Mobber haben schon häufig 
ihren „Störenfried“ ausgemacht – oft ohne dass 
das „auffällig“ gewordene Mobbingopfer weiß, 
dass etwas auf es zukommt.

Verschiedene Ursachen können eine Rolle spielen
u die „Chemie“ stimmt nicht, weil z.B. Mei-

nungen und Verhalten unterschiedlich sind
u Der Wunsch nach mehr Macht und Ausbooten 

der oder des Anderen
u Neid und Konkurrenzkämpfe um beson-

dere Vorteile und Vergünstigungen 
u Rache, beispielsweise nach einer Kränkung 
u  Unsicherheit und Wut, weil an-

dere Erfolg haben

Mittelbar Mobbende
Hier handelt es sich um Mitarbeiter/innen, die 
den Mobbingprozess mitgestalten.  Oft unbe-
wusst wirken sie als „Anheizer“ oder „Aufhetzer“. 
Sie halten sich im Hintergrund, bestärken den 
Mobber, ohne offen bei den Angriffen mitzuma-
chen. Sie machen Mobbing möglich, z. B.
u indem sie schweigen
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u indem sie die Situation schein-
bar normal finden

u indem sie insgeheim koalieren
u indem sie die Wahrnehmung des Op-

fers als Einbildung abtun oder
u  indem sie dem Opfer die Schuld geben, 

um das eigene Gewissen zu entlasten

Die Personalführung spielt an dieser Stelle eine 
entscheidende Rolle. Die Unfähigkeit, deutliche 
Signale zu setzen und nach den Gründen für Mob-
bing zu suchen, trägt schließlich zur Verschärfung 
der Mobbingsituation bei. 

Ursachen im Opfer
Die Mobbingforschung kommt hier zu keinem 
einstimmigen Ergebnis. Leymann warnt vor „My-
then“ über das Opfer. Dieses gerät allzu leicht in 
Gefahr, von Außenstehenden als die eigentliche 
Ursache (oder der eigentliche Täter) zu gelten. 
Den Mobbingopfern wird dann gerne unterstellt, 
dass sie konfliktarm sind, schwache Nerven ha-
ben, an Minderwertigkeitsgefühlen leiden oder 
neurotisch-krank sind. Leichtfertig werden psychi-
sche Verhaltensweisen angeführt, die sich unter 
Umständen durch die wiederkehrenden Attacken 
im Laufe des Mobbingprozesses erst herausge-
bildet haben. So wird die Mobbingwirkung zur 
Ursache verkehrt.

Menschen, die von der Gruppe abweichen, kön-
nen leicht in eine Außenseiterrolle geraten und zu 
„Sündenböcke“ werden. Das können sein:

u Neue Kolleg/innen
u Behinderung
u Sprache
u Nationalität
u Alter
u Lebensverhältnisse (z.B. Familien-

stand, Einkommen, Bildung)
u Äußere Auffälligkeiten und Verhalten 

(z.B. Kleidung, Haare, Nichtraucher/
Raucher, Suchtkranke/Abstinente)

u Weltanschauung (z.B. Religi-
on, politische Ansichten)

u Besonders engagierte und leistungsorientierte 
Mitarbeiter/innen

u Zurückhaltende, in sich gekehrte Menschen

Auch das Geschlecht kann eine Rolle spielen. Das 
zeigt sich daran, dass Frauen eher in Männergrup-
pen und Männer eher in Frauengruppen gemobbt 
werden.

Ursachen durch gesellschaftlichen Wandel
Globalisierung verändert nicht nur das Markt-
geschehen, sondern auch die Struktur der Un-
ternehmen. Die geläufige Parole „Kein Job fürs 
Leben“ bringt diesen Wandel zum Ausdruck. Das 
Unternehmen stellt jemanden ein, um eine Aufga-
be zu erledigen. Ist sie erledigt, bleibt unsicher, 
ob der Arbeitgeber den Mitarbeiter behält. Die 
modernen Managementkonzepte lehnen langfris-
tige Arbeitsbeziehungen ab, da man allzu weitge-
hende Teamintegration und allzu viel Kollegialität 
fürchtet.
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Schlechte Wirtschaftslage und Strukturwandel in 
der Gesellschaft begünstigen unfaires Verhalten 
in der Arbeitswelt. Kürzungen im sozialen Bereich 
tragen dazu bei, dass auch in den Betrieben die 
Gesundheits- und Sozialpolitik an Bedeutung 
verliert. Viele Betriebe stellen die Kosten-Nutzen-
Rechnung in den Vordergrund. Durch Abbau von 
Planstellen müssen weniger Menschen die glei-
che Arbeit bewältigen, der Stress nimmt zu. 

Mobbing wird zunehmend als personalwirtschaft-
liches Instrument zum Personalabbau genutzt. 
Nicht selten wird Mobbing von der Unterneh-
mensleitung provoziert oder geduldet, um Be-
schäftigte loszuwerden, die einem besonderen 
Kündigungsschutz unterliegen. Hiervon beson-
ders betroffen sind langjährige Mitarbeiter, Be-
triebsratsmitglieder, Schwangere, Beschäftigte 
in Elternzeit und schwerbehinderte Menschen. 
Auf sie lädt sich der Frust über die aktuelle Situ-
ation ab. Ihnen wird, so unlogisch das auch sein 
mag, die Schuld an der Misere zugeschoben. Die 
gesellschaftlichen und betrieblichen Probleme 
werden personalisiert, es ist Raum geschaffen für 
Konkurrenz, Neid, Eifersucht und Rache.

Ist ein/e Mitarbeiter/in lange genug dem Psycho-
terror am Arbeitsplatz ausgesetzt und weiß sich 
innerbetrieblich nicht mehr zu helfen, dann kann 
es zur Selbstkündigung kommen. Das erspart 
dem Arbeitgeber die Zahlung einer Abfindung 
und/oder die aufwendige Prüfung der Sozialver-
träglichkeit von betrieblichen Kündigungen.

1.3 Ergebnisse der Mobbingforschung
Ein vom Europäischen Parlament veröffentlichter 
„Bericht über Mobbing am Arbeitsplatz“ (2	Die Ursachen von Mobbing.001) 
weist darauf hin, dass das Auftreten von Gewalt 
und Schikane am Arbeitsplatz von Mitgliedsstaat 
zu Mitgliedsstaat sehr unterschiedlich ist. Ursa-
chen dafür sind mangelnde Berichterstattung, ab-
weichende Rechtssysteme und kulturelle Unter-
schiede. Einen deutlichen Zusammenhang gibt es 
zwischen Mobbing am Arbeitsplatz, verschärftem 
Wettbewerb und geringer Sicherheit am Arbeits-
platz sowie einer prekären Beschäftigungssituati-
on. Die zunehmende Zahl befristeter Verträge und 
die zunehmenden unsicheren Arbeitsverhältnisse 
– vor allem für Frauen – schaffen günstige Vor-
aussetzungen für unterschiedliche Formen von 
Mobbing. Menschen, die Mobbing ausgesetzt 
sind, leiden gegenüber Arbeitnehmer/innen, die 
mit ihrer Arbeitssituation zufrieden sind, deutlich 
mehr unter Stress.

Die Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Ar-
beitsmedizin (BAuA) veröffentlichte 2	Die Ursachen von Mobbing.002	Die Ursachen von Mobbing. mit 
dem „Mobbing-Report“ die erste repräsentative 
deutsche Studie zum Thema Mobbing. Danach 
liegt Deutschland mit einer Mobbingquote (Ver-
hältnis der Gemobbten zur Gesamtzahl der Er-
werbstätigen) von 2	Die Ursachen von Mobbing.,7 Prozent im Mittelfeld der 
europäischen Staaten. Rechnet man die Quote 
auf die Dauer eines Erwerbslebens hoch, so wird 
etwa jede neunte Person im erwerbsfähigen Alter 
mindestens einmal im Verlauf des Arbeitslebens 
gemobbt.
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u Dabei liegt das Mobbingrisiko für Frauen 
um fünfundsiebzig Prozent höher als das 
von Männern. Die am stärksten betroffenen 
Altersgruppen sind die unter 2	Die Ursachen von Mobbing.5	Der Mobbingprozess.-Jährigen 
mit 3,7 Prozent sowie die 5	Der Mobbingprozess.5	Der Mobbingprozess.-Jährigen und 
älteren Mitarbeiter/innen mit 2	Die Ursachen von Mobbing.,9 Prozent.

u Mobbing beeinträchtigt in erheblichem 
Maße die Gesundheit und Leistungsfähig-
keit. Dadurch entstehen scheinbar objek-
tive Gründe (z.B. hohe Fehlerhäufigkeit in 
der Arbeitsdurchführung, auffällig lange 
krankheitsbedingte Fehlzeiten, Nervosität 
und Gereiztheit), um den Mobbingbetroffe-
nen auszugrenzen und zu schikanieren. 

u Typische Mobbingopfer gibt es nicht. Es gibt 
jedoch Berufsgruppen mit einem erhöhten 
Mobbingrisiko. Besonders betroffen sind so-
ziale Berufe sowie Berufe im Dienstleistungs- 
und Gesundheitsbereich. Einflussfaktoren 
sind z.B.: Arbeitsbedingungen, hierarchische 

Strukturen, wirtschaftliche Situation, Kon-
kurrenz- und Konfliktkultur, Arbeitsethos.

u Auch sind Personen besonders gefährdet, die 
nicht ausreichend sozial integriert und abge-
sichert sind. Sie unterscheiden sich i.d.R. von 
der Mehrheit der Gruppe, z.B. eine Teilzeit-
kraft unter Vollzeitkräften, eine Frau in einer 
Männergruppe und umgekehrt, ein „Neuer“, 
eine ältere Mitarbeiterin unter Jüngeren. 

u Laut Mobbing-Report gibt es kein generelles 
Verhaltensmuster, das davor schützt, zum 
„Mobbingopfer“ zu werden. Bestimmte Ver-
haltensweisen einer Person erhöhen oder 
verringern lediglich die Wahrscheinlichkeit, 
dass sich aus einem Konflikt ein Mobbingpro-
zess entwickelt. Personen mit einer hohen 
sozialen Kompetenz, die mit Konfliktsitua-
tionen am Arbeitsplatz konstruktiv umge-
hen können, haben in der Regel bessere 
Möglichkeiten, den Ablauf von Mobbing zu 
durchbrechen und den Prozess zu stoppen. 

u Wer einmal Mobbingopfer war, ist in Gefahr, 
dies zumindest im selben Betrieb wieder 
zu werden. Werden Betroffene innerhalb 
einer Organisation versetzt, treffen sie mög-
licherweise wieder auf Vorurteile, weil „ihr 
Ruf ihnen vorausgeeilt ist“. Das Risiko, er-
neut attackiert zu werden, wächst damit.

u Wenn Menschen am Arbeitsplatz gezielt und 
systematisch Intrigen, Schikanen oder Be-
leidigungen ausgesetzt sind, dann ist dies 
nicht nur ein persönliches Problem, sondern 
auch ein ernstes betriebliches und gesell-
schaftliches Problem. Große Bedeutung bei 
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der Bewältigung und der Prävention von 
Mobbing haben soziale Integration und 
Unterstützung durch die KollegInnen. Sie 
sind wichtige Ressource, um Konflikt- und 
Stress-Situationen bewältigen zu können.

Warum gemobbt wird
In einer repräsentativen Umfrage der BAuA wur-
den Mobbingopfer nach ihrer Einschätzung der 
Mobbingmotive befragt (Mehrfachnennungen 
möglich)

1.4 Die Mobbinghandlungen
Die Beschreibung der Belästigungen, Anfeindun-
gen, Attacken und kriminellen Handlungen von 
Mobbern ist insgesamt so vielfältig, dass deren 
Phantasie erstaunt.

Man stelle sich vor, was solche „kreativen“ Men-
schen in einem Betrieb bewirken könnten, wenn 
sie ihre Ideen in positiver Weise einbringen wür-
den. Mobbinghandlungen haben gemeinsam, 
dass sie nicht unterstützend, sondern schädigend 
auf den Betroffenen wirken. Leymann fand allein 
bei seinen ersten Untersuchungen 4	Die Mobbinghandlungen.5	Der Mobbingprozess. typische 
Mobbinghandlungen und es kommen ständig 
neue hinzu (siehe Katalog der Mobbinghandlun-
gen im Anhang).

Die Analyse der Mobbinghandlungen ist daher 
Voraussetzung einer betrieblichen Mobbingprä-
vention. Sie können grundsätzlich unterschieden 
werden in:

u Angriffe auf die Möglichkeit sich mitzuteilen 
Man enthält dem Betroffenen Informa-
tionen vor, schließt ihn aus Gesprächen 
aus, unterbricht ihn ständig, isoliert ihn 
vor anderen KollegInnen oder redet nur 
noch in feindseliger Weise mit ihm/ihr.

u Angriffe auf soziale Beziehungen 
Das Mobbingopfer wird sozial mög-
lichst isoliert. Es wird versucht, ihm 
einen möglichst großen Teil seiner so-
zialen Unterstützung zu nehmen.

u Angriffe auf das soziale Ansehen 
Mobbingtäter versuchen das Selbstvertrau-
en der Betroffenen zu zerstören. Hinter dem 
Rücken wird schlecht geredet, man lacht sie 
offen aus, macht sich über den Gang, die 
Stimme, Gesten, Ansichten usw. lustig, ver-
höhnt sie und/oder streut Gerüchte aus. Auch 
sexuelle Belästigungen sind zu beobachten.

u Angriffe auf die Berufs- und Lebenssituation 
Man „degradiert“ die Betroffenen, nimmt Teile 
der Arbeitsaufgaben weg, gibt sinnlose, krän-
kende Aufgaben oder Aufgaben unter Niveau, 
unterstellt Unfähigkeit den Job zu erledigen.

u Angriffe auf die Gesundheit 
Mobbingtäter schrecken auch nicht vor Ge-
walt und Gesundheitsschädigungen zurück, 
z.B. Versetzung an einen Arbeitsplatz mit 
hohen Gesundheitsgefährdungen, gezielte 
Herbeiführung von Unfällen, Androhung von 
Gewalt bis hin zur körperlichen oder sexuel-
len Handgreiflichkeit und Vergewaltigung.
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Bei der Analyse der Mobbinghandlungen müssen 
sowohl die betrieblichen Ursachen (S. 6 ff.) als 
auch die betrieblichen Hierarchien betrachtet 
werden, von denen die Handlungen ausgehen 
können:
u Übergriffe auf der Ebene von Kollegen/innen 

Es sind Angriffe auf die Persönlichkeit und 
Privatsphäre, wie Gerüchte, soziale Ausgren-
zung, negative oder fehlende Kommunikation.

u Übergriffe von Vorgesetzten 
Bei Gemeinheiten von Vorgesetzten - auch 
Bossing genannt - geht es oft um Machtspie-
le gegen untergebene Mitarbeiter/innen. 
Belohnung und Bestrafung spielen hier eine 
wichtige Rolle. Häufig wird der Druck von 
„oben“ an das Mobbingopfer weitergegeben.

u Übergriffe von untergebenen Mitarbeiter/in-
nen gegenüber Vorgesetzten 
Es sind Handlungen, die mit passivem Wi-
derstand zu tun haben, z.B. wenn ein neu-
er Vorgesetzter einen anderen Arbeitsstil 
einführt, der Druck von „oben“ an die Be-
schäftigten weitergegeben wird oder ein 
Mitarbeiter bei der Neuvergabe des Postens 
übergangen wurde. Ein Mobbingprozess 
von unten nach oben ist aber eher selten.

Sexuelle Belästigung
Sexuelle Belästigung am Arbeitsplatz ist nur ein 
weiterer Schritt auf der Mobbing-Skala und wird 
mittlerweile in den Industriestaaten als ernstzu-
nehmendes Problem erkannt. Die EU-Richtlinie 
2	Die Ursachen von Mobbing.002	Die Ursachen von Mobbing./73/EG „Zur Verwirklichung des Grundsat-
zes der Gleichbehandlung von Männern und Frau-

en hinsichtlich des Zugangs zur Beschäftigung, 
zur Berufsbildung und zum beruflichen Aufstieg 
sowie in Bezug auf die Arbeitsbedingungen“ ver-
bietet Diskriminierung durch Mobbing. Sexuelle 
Belästigung erfüllt den Tatbestand von Mobbing.

„Sexuelle Belästigung: Jede Form von uner-
wünschtem Verhalten sexueller Natur, das sich 
in unerwünschter verbaler, nicht-verbaler oder 
physischer Form äußert und das bezweckt oder 
bewirkt, dass die Würde der betreffenden Person 
verletzt wird, insbesondere wenn ein von Ein-
schüchterung, Anfeindungen, Erniedrigungen, 
Entwürdigungen und Beleidigungen gekennzeich-
netes Umfeld geschaffen wird.“(EU-Richtlinie 
2	Die Ursachen von Mobbing.002	Die Ursachen von Mobbing./73/EG)

Bei einer im Auftrag der Europäischen Kommis-
sion durchgeführten Befragung zur „Belästigung 
und sexuellen Belästigung am Arbeitsplatz“ ge-
ben zwischen 4	Die Mobbinghandlungen.0 und 5	Der Mobbingprozess.0 Prozent aller Arbeitneh-
merinnen und 10 Prozent aller Arbeitnehmer an, 
im Berufsalltag mindestens einmal Ziel sexueller 
Übergriffe gewesen zu sein. Der 2	Die Ursachen von Mobbing.002	Die Ursachen von Mobbing. veröffent-
lichte Bericht des Europäischen Parlaments über 
„Mobbing am Arbeitsplatz“ weist darauf hin, dass 
Frauen nicht nur im stärkeren Maße Opfer von 
Mobbing sind, sondern dass Frauen auch anders 
gemobbt werden als Männer.

Die Mobbinghandlungen weisen häufig männ-
lich-chauvinistische oder sexistische Untertöne 
auf. Häufig gibt es einen Übergang von Mobbing 
zur sexuellen Belästigung und umgekehrt. In 
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beiden Fällen wird das Opfer gedemütigt und 
als ein Objekt betrachtet, über das man nach 
Belieben verfügen kann. Mobbing und sexuelle 
Belästigungssituationen weisen große Ähnlich-
keit auf, beispielsweise die Schwierigkeit, die für 
das Opfer besteht, sich auszudrücken, sich zu 
verteidigen und Klage zu erheben, wie auch die 
Schwierigkeit, Beweise vorzulegen und Zeugen 
zu finden.

Sexuelle Belästigung meint nicht den Flirt am 
Arbeitsplatz. Sie ist keine Annäherung, die auf 
Gegenseitigkeit beruht. Das gängige Vorurteil, 
Männer wüssten oft selber nicht, wo die Gren-
zen zwischen unerwünschtem und erwünschtem 

Verhalten zu ziehen sind, ist mittlerweile durch 
eine 1990 im Auftrag des Bundesministeriums 
für Jugend, Familie, Frauen und Gesundheit ver-
öffentlichten Studie widerlegt worden. Die unten 
stehende Tabelle zeigt, dass die Einschätzung von 
Frauen und Männern in vielen Punkten ähnlich 
sind.

1.5 Der Mobbingprozess
Mobbing liegt nicht in einer einmaligen Handlung 
begründet, sondern ist eine prozesshafte, oft 
schleichende Entwicklung von gewisser Dauer, 
die feindselig und schikanös ist. Oft dauert der 
Psychoterror viele Jahre. Anfänglich wird er nicht 
einmal von den Betroffenen erkannt. Auch von 
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der Umgebung wird es viel zu lang geduldet, so-
dass psychische und körperliche Erkrankungen 
die Folgen sind.

Psychoterror verläuft in den seltensten Fällen als 
kontinuierlicher Prozess. Es gibt Tage, da kommt 
es „knüppeldicke“ und andere, die laufen schein-
bar völlig normal und es gibt Hoffnung, dass es 
aufhört. Leider sammeln in diesen Phasen die 
Mobber neue Kräfte und Ideen für zukünftige 
Handlungen.

Die prozesshafte Entwicklung kann in einem Pha-
senmodell veranschaulicht werden. In der Praxis 
muss nicht jeder Betroffene alle Phasen durch-
leben. Es können Phasen übersprungen werden 
und es können Überlappungen stattfinden. Auch 
kann der Mobbingprozess unterbrochen werden. 
Eine Einschätzung und Beurteilung über die Pha-
sen eines Mobbingfalles lässt sich meist erst im 
Rückblick durchführen.

Person immer häufiger Zielscheibe sys-
tematischer Schikane wird. Das Selbst-
wertgefühl der gemobbten Person nimmt 
ab bzw. sie wird zunehmend isoliert und 
ausgegrenzt (nach ca. 6 Monaten).

 3. Phase: Der Fall wird offiziell, arbeitsrecht-
liche Sanktionen 
Die Entwicklung eskaliert. Durch die ständi-
gen Demütigungen ist die gemobbte Person 
so verunsichert, dass die Arbeit erheblich 
darunter leidet. Die gemobbte Person gilt zu-
nehmend als so „problematisch“, dass ihr ar-
beitsrechtliche Maßnahmen, wie Abmahnung, 
Versetzung oder Kündigung angedroht wer-
den. In dieser Phase wird nicht nur von der 
Unternehmensführung die Situation verkannt, 
sondern es kommt auch nicht selten zu ärztli-
chen Fehldiagnosen (bis zu ca. zwei Jahren).

 4. Phase: Der Ausschluss 
Viele Mobbingfälle enden mit dem Verlust des 
Arbeitsplatzes und manchmal sogar mit dem 
Ausscheiden aus der Arbeitswelt. Entweder 
kündigen die Betroffenen selbst oder ihnen 
wird gekündigt bzw. sie willigen in einen 
Auflösungsvertrag ein. Oftmals sind psycho-
somatische Krankheiten, langfristige Krank-
schreibungen, manchmal auch dauerhafte 
Arbeitsunfähigkeit die Folge (ca. 2	Die Ursachen von Mobbing.-6 Jahre).

Siehe dazu auch Anhang S. 5	Der Mobbingprozess.0.

Im Mobbing-Report werden vier Phasen unter-
schieden: 
 1. Phase: Konflikte, einzelne Vorfälle 

Am Anfang eines Mobbingprozesses steht 
meist ein ungelöster oder nicht bearbeiteter 
Konflikt. Daraus erwachsen zunächst erste 
Abneigungen, Schuldzuweisungen und ver-
einzelt persönliche Angriffe gegen Personen.

 2. Phase: Der Psychoterror setzt ein 
Die Differenzen weiten sich immer mehr 
aus. Der ungelöste Konflikt gerät in den 
Hintergrund, während die betroffene 
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1.6 Auswirkungen von Mobbing

1.6.1 Folgen für die „Opfer“

Auswirkungen auf die Gesundheit
In der ersten Phase wird gegen die feindseligen 
Übergriffe protestiert, aktive Gegenwehr geleistet 
oder gehofft, dass sich die Situation von allein 
bessert. Kurzfristig reagieren die Betroffenen auf 
Mobbingattacken mit mehr Leistung, da sie alles 
tun, um nicht noch mehr Angriffsfläche zu bieten. 
Wenn diese Leistungen nicht mehr zu schaffen 
sind oder ihnen die Sinnlosigkeit ihres Bemühens 
bewusst wird und sie merken, dass sie diesen 
Leistungsdruck nicht durchstehen, beginnt die 
Mobbingstrategie zu greifen. Die Betroffenen be-
ginnen Fehler zu machen. Sie sind verunsichert, 
die Leistungsfähigkeit sinkt, gesundheitliche Be-
einträchtigungen als Folge von Stress nehmen zu. 

Eine Betroffene:“ Ich war völlig er-
schöpft, konnte mich nicht mehr ent-

spannen, fast gar nicht mehr konzentrieren. Ich 
litt unter Schlafstörungen, Kopf- und Magen-
schmerzen. Ich brauchte manchmal übermenschli-
che Kraft, um meine Arbeit zu erledigen, um mich 
überhaupt morgens zu überwinden aufzustehen, 

um zur Arbeit zu gehen. Am Eingang zum Betrieb 
überkam mich Übelkeit und Kopfschmerzen, ich 
zitterte am ganzen Körper. Oft fuhr mich mein 
Mann mit dem Auto zur Arbeit, weil ich den Bus 
verpasste. Ich aß nicht mehr und schlief nicht 
mehr, hatte Alpträume und war nur noch verzwei-
felt. Mein einziger Gedanke war: wann ist endlich 
Schluss?“

Regelmäßige, feindselige Attacken gegen die ei-
gene Person führen zu hohen Stressbelastungen 
und -erkrankungen (s. Tabelle unten).

Mobbing verletzt die berufliche Integrität und 
bewirkt dadurch Leistungs- und Denkblockaden. 
Dies kann bis zur „inneren“ Kündigung führen, 
insbesondere dann, wenn der Verbleib am Ar-
beitsplatz gefährdet ist:
u Bereits in der ersten Phase, wenn ein Kon-

flikt am Arbeitsplatz entsteht, stellen sich 
die ersten körperlichen und psychischen 
(d.h. psychosomatischen) Stressreak-
tionen und Beschwerden ein (s.o.).

u  Hält der Mobbingprozess an und eskaliert wei-
ter, indem z.B. die persönliche und soziale Si-
cherheit des Betroffenen gefährdet wird, kann 

Auswirkungen regelmäßiger Attacken gegen die eigene Person

Subjektive Empfindungen Typisch Reaktionen bei hohen Stressbelastungen Erkrankungen
Misstrauen Kreislaufstörungen Herzinfarkt
Ohnmacht Reizmagen Tinnitus
Angst Verdauungsstörungen Magen-Darm-Erkrankungen
Schuldgefühl Konzentrationsstörungen Depression
Verunsicherung Kopfschmerzen Atemwegserkrankungen
Kränkung Migräne Suchterkrankungen
Minderwertigkeitsgefühl Abgeschlagenheit, Erschöpfung, Nervosität, Schlafstörungen, 

Schweißausbrüche, Unlustgefühle
Stoffwechselerkrankungen, Erkrankungen des 
Immunsystems
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dies zu extremen Belastungsreaktionen füh-
ren, die vergleichbar sind mit dem Krankheits-
bild einer posttraumatischen Belastungsstö-
rung. Es kommt zu den gleichen Beschwerden 

wie bei Opfern oder Zeugen von Gewalttaten 
(z.B. Folter, Geiselnahme, Vergewaltigung, 
Krieg) oder Katastrophen (z.B. schwere Zug- 
und Flugzeugunglücke). Die Gefahr von Medi-

Mobbingklinik

Im Saarland steht Deutschlands erste Fachklinik für Mobbing-Opfer: Drei von 
vier Patienten werden gesund und finden zurück ins Arbeitsleben

„Mobbing? Gibt’s bei uns nicht“. Sagen viele Chefs gerne. Sie irren sich. Mehr als eine Millionen Men-
schen in Deutschland leiden darunter. Dies geht aus dem Mobbing-Report hervor. Ein Opfer kostet 
seiner Firma im Jahr schätzungsweise 2	Die Ursachen von Mobbing.5	Der Mobbingprozess. 000 Euro. 2	Die Ursachen von Mobbing.00 Gemobbte bringen sich nach Angaben des 
Bundesministeriums jedes Jahr um. Und Tausende erkranken.

In Berus im Saarland steht Deutschland erste Fachklinik für Mobbing-Opfer. 30 Ärzte und Psycholo-
gen arbeiten in der Klinik für psychosomatische Erkrankungen. In Einzelgesprächen rücken sie an den 
Patienten heran. Was geschieht in der Firma? Besondere Aufgaben? Der Arbeitsvertrag? Die Kollegen? 
Der Chef? In Berus soll das Opfer auch über die Gegner nachdenken: Warum machen die das? Ist es 
Neid? Fühlen sie sich bedroht? Sind sie überfordert? Oder einfach böse?

Schließlich sind da die eigenen Anteile: Warum ducke ich mich? Wieso ärgere ich mich über alles? Wie 
vermeide ich das?

So findet sich in der Klinik z. B. die 4	Die Mobbinghandlungen.1jährige Sozialpädagogin, die unter jahrelanger Schikane am 
Arbeitsplatz mit mehreren Arbeitsgerichtsprozessen leidet und infolgedessen starke Depressionen 
mit Freitodgedanken entwickelte. Sie erfüllt darüber hinaus durch die Schikanen am Arbeitsplatz die 
Kriterien einer posttraumatischen Belastungsstörung. Oder der 4	Die Mobbinghandlungen.2	Die Ursachen von Mobbing.jährige Zollbeamte, der wegen Um-
strukturierung seines Arbeitsplatzes keine klaren Arbeitsaufgaben mehr hat und nicht weiß, wie er 
seinen Arbeitstag „rumkriegen“ soll, dadurch und durch Äußerungen von Kollegen übersensibel re-
agiert und depressive Symptome entwickelt. Beide bezeichnen sich als Mobbing-Opfer, beide leiden 
und bei beiden ist eine Behandlung notwendig, auch wenn die dahinterliegenden Problemstellungen 
völlig andere sind.

Der Ruf der Klinik ist gut, mit Wartezeiten muss daher gerechnet werden. Konzerne und andere Kran-
kenhäuser fragen um Rat. Drei von vier Patient/innen arbeiten nach der Therapie wieder, sie fühlen 
sich gesund, haben sich eingepasst oder gekündigt und Neues gewagt.

Weitere Informationen unter www.ahg.de
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kamentenmissbrauch und der Entwicklung von 
Medikamentenabhängigkeit, ebenso Alkohol-
missbrauch ist sehr groß. Es kann zu Persön-
lichkeitsveränderungen kommen und die Um-
gebung fühlt sich infolgedessen oft „genervt“. 

„Aus der Bahn geworfen“
Nach Sabine Gröben, Bereichsleiterin Psycholo-
gie und Soziales bei der DB GesundheitsService 
GmbH, ist die Posttraumatische Belastungsstö-
rung eine behandlungsbedürftige, von der Welt-
gesundheitsorganisation anerkannte Krankheit. 
Sie ist gekennzeichnet durch
u Wiedererleben des belastenden Ereignis-

ses. Dabei treten innere Bilder sehr leben-
dig wieder auf und lösen dieselben Gefühle 
aus, zum Beispiel panikartige Zustände. Die 
Betroffenen fühlen sich hilflos ausgeliefert, 
sie haben in diesen Momenten der „Flash-
backs“ (wiederkehrende Bildersequenzen) 
keine Kontrolle über ihr Denken und Fühlen.

u Vermeiden von Aktivitäten und Situationen, 
die Erinnerungen an das Trauma wachru-
fen können. Ebenfalls auftreten können 
Amnesie (Gedächtnisstörung), Interes-
senverlust, Gefühlsabstumpfungen etc.

u Erhöhtes Erregungsniveau begleitet von 
erhöhter Schreckhaftigkeit und Hypervigi-
lanz (Überwachsamkeit). Die Aufmerksam-
keit richtet sich vor allem auf Anzeichen 
von Gefahren für das neuerliche Auftreten 
der erfahrenen Traumatisierung. Weite-
re Folgesymptome sind Schlafstörungen, 
Konzentrationsprobleme, Reizbarkeit.

Quelle: Faktor Arbeitsschutz 4	Die Mobbinghandlungen./2	Die Ursachen von Mobbing.003

Die Nichtanerkennung von Mobbingfolgen als 
ein psychisches „Trauma“ (Verletzung) ist in vie-
len Fällen auf einen mangelhaften Wissensstand 
und auf Abwehrhaltungen zurückzuführen. Fatal 
für Mobbingopfer wird es vor allem dann, wenn 
Verantwortliche wegsehen, Mobbinghandlungen 
nicht wahrhaben wollen, bagatellisieren oder so-
gar durch Fehleinschätzungen im Ergebnis zu Mit-
mobbern werden. Die Folge sind tief empfundene 
Verzweiflung und akute Selbstmordgefahr auf 
Seiten der Mobbingbetroffenen. 

Auswirkungen auf die Lebenssituation
Da die Betroffenen die Probleme mit nach Hause 
nehmen, werden auch die Familie und die Freun-
de in Mitleidenschaft gezogen. Typische Folgen 
von Angst, Depression und Verminderung des 
Selbstwertgefühls sind: Streit in der Familie oder 
der Partnerschaft, die Trennung vom Partner, sozi-
ale Isolation und finanzielle Probleme.

1.6.2 Folgen für die „Täter“

Wer auf unfaire Weise einen Sieg erringt, kann 
sich selten von ganzem Herzen darüber freu-
en, denn der Triumph hat einen schalen Beige-
schmack. Unfaires Verhalten führt zur Aushöhlung 
der Selbstachtung, denn unser Selbstwertgefühl 
hängt von unserer moralischen Integrität ab. Der 
Verlust der Selbstachtung gehört zum Schlimms-
ten, was einem Menschen widerfahren kann.

Nicht selten wird eine ganze Batterie von Abwehr-
mechanismen in Gang gesetzt, um das schlechte 
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Gewissen nicht zu spüren. Der Mobber rechtfer-
tigt sein Handeln vor sich selbst, indem er die 
Situation umdeutet, z.B. durch Entwertung des 
Opfers oder Schuldzuweisungen an das Opfer. 
Auf diese Weise wirkt die Tat weniger schwer, das 
Gewissen ist entlastet. Die schlechten Gefühle 
wurden verdrängt und das kostet in jedem Falle 
psychische Energie.
u Unfairness macht einsam. Wenn die anderen 

das Spiel erst einmal durchschaut haben, 
entziehen sie dem unfairen Mitspieler das 
Vertrauen und er wird sozial ausgegrenzt.

u Unfairness führt zum Verlust der natürlichen 
Autorität. Man schätzt den Unfairen nicht, man 
glaubt ihm auch nichts. Wer sich unfair verhält, 
läuft Gefahr, jeglichen Einfluss zu verlieren.

u  Unfairness führt zur unbewussten 
Angst, selbst gemobbt zu werden.

1.6.3 Auswirkungen für 

Betrieb und Gesellschaft

Arbeitgeber können es sich nicht leisten weg-
zuschauen, wenn im Betrieb ein schlechtes Be-
triebsklima herrscht und gemobbt wird, denn 
Unfairness führt zu:
u Falschen Entscheidungen 

Wenn sich derjenige durchsetzt, der andere 
am geschicktesten diffamiert oder „an die 
Wand spielen“ kann, darf die Qualität der be-
treffenden Entscheidung bezweifelt werden.

u Vertrauensverlust 
Wird im Betrieb wahrgenommen, dass die 
Entscheidungen ohne sachliche Grund-

lagen gefällt werden, entsteht ein Ge-
fühl von Misstrauen, Wut oder Angst.

u Demotivation 
Warum sollte man sich anstren-
gen, wenn nicht Leistung, sondern 
Skrupellosigkeit belohnt wird?

u Anarchie und Chaos 
Menschliches Miteinander braucht Regeln 
der Zusammenarbeit und Transparenz der 
Entscheidungen. Werden sie durch un-
faires Verhalten wiederholt ausgehebelt, 
fühlt sich schließlich niemand mehr an sie 
gebunden und jeder tut, was er will.

u Hohe Ausfall- und Folgekosten 
Der Umstand, dass nach Untersuchungen 
Mobbingbetroffene und Mobbingtäter ca. 
4	Die Mobbinghandlungen.0 Prozent ihrer Arbeitszeit für das Mob-
bing-Geschehen aufwenden, zeigt, welche 
Produktivitätsverluste auftreten können. 
Unzufriedenheit, hoher Krankenstand, 
Qualitätsverlust, Abwerbung von Mitarbei-
tern und deren Wissen sowie Imageverlust 
bei Kunden sind nur einige Beispiele.

Auswirkungen für die Gesellschaft
Ein schlechtes Betriebsklima und seine Folgen 
hat auch Auswirkungen auf die Gesellschaft, denn 
Mobbing belastet die Sozialversicherung in unbe-
kannter Höhe.

Berechnungen der Bundesanstalt für Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin haben ergeben, dass 
31 Prozent aller Arbeitsunfähigkeitsfälle in Zu-
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sammenhang mit psychischen Fehlbelastungen 
stehen. Die direkten und indirekten Kosten dafür 
sind enorm und belaufen sich auf 11.1 Milliarden 
Euro an direkten Aufwendungen für die Krank-
heitsbehandlung sowie auf 13,4	Die Mobbinghandlungen. Milliarden Euro 
für die indirekten Kosten als Folge des Produk-
tionsausfalls (BAuA, Ratgeber zum Umgang mit 
Mobbing, 2	Die Ursachen von Mobbing.003).

Werden die äußeren Umstände von Mobbing 
nicht beseitigt, fallen durch das immer kränker 
werdende Mobbingopfer hohe Kosten an:
u beim Arbeitsamt und/oder Sozialamt durch 

Erwerbslosigkeit und Sozialleistungen,
u bei der Krankenkasse durch ärztliche Behand-

lung, Krankenhausaufenthalt und Krankengeld,
u beim Rentenversicherungsträ-

ger durch Rehabilitationsmaßnah-
men oder vorzeitige Verrentung.
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2 Es wird gemobbt – was tun?

dem Weg, könnte es damit zu tun haben, dass 
er den Kontakt zu dem Mobber vermeiden 
will und sich dadurch versucht zu schützen.

u Fehlzeiten 
Erhöhte Fehlzeiten wegen Arztbesu-
chen oder Krankschreibungen sollten 
Anlass sein, um abzuklären, ob die Ur-
sachen in der Arbeitssituation und/oder 
am schlechten Betriebsklima liegen.

Wird ein Kollege oder eine Kollegin schikaniert, 
sollte es selbstverständlich sein, Position zu be-
ziehen, um die schikanösen Handlungen zu un-
terbinden. Konflikte, die nicht bearbeitet, sondern 
vor sich hergeschoben werden, sind später um so 
schwerer zu lösen. Von den Betroffenen oder den 
KollegInnen, die unfaires Verhalten und Mobbing 
feststellen, sollte der Betriebsrat frühzeitig einge-
schaltet werden. Oft wird der Betriebsrat zu spät 
hinzugezogen. Die Konflikte sind dann bereits 
so zugespitzt, dass eine Schlichtung nicht mehr 
möglich ist.

Die Lösung eines Mobbingkonfliktes hängt immer 
von der Schwere der Mobbinghandlung, deren 
Dauer und von den im Mobbingprozess beteilig-
ten Personen ab. Ergebnisse einer Mobbinginter-
vention können sein:

u Einsicht des Mobbers, Entschul-
digung, Aussöhnung.

u Versachlichung des Konfliktes durch 
Umwandlung des personenbezoge-
nen Mobbings in einen Sachkonflikt.

2.1. Frühe Signale erkennen
Die Chancen, Mobbing zu stoppen, sind um 
so größer, je mehr sich der Arbeitgeber seiner 
Verantwortung und rechtlichen Verpflichtung 
bewusst wird, für ein gutes Arbeitsklima im Be-
trieb zu sorgen und bei Störungen Konsequenzen 
zu ziehen. Aber auch Betriebsräte, Vorgesetzte 
und KollegInnen tragen Verantwortung in ihrem 
Arbeits- und Verantwortungsbereich und sollten 
daher auf frühe Signale von Mobbinghandlungen 
achten. Frühe Signale können sein:
u Beschwerden 

Wenn ein Mitarbeiter sich über Angriffe auf 
seine Person oder seine Arbeit beschwert, 
kann dies ein Hinweis auf Mobbing sein. 
Auch wenn die vorgetragenen Angriffe 
im Detail lachhaft oder übersteigert klin-
gen, sollten die Beschwerden Anlass zu 
einer genaueren Beobachtung sein. 

u Ständige Streitereien 
Wenn sich trotz Konfliktlösungsversuche, 
immer wieder dieselben Parteien in die 
Haare geraten, kann dies ein Hinweis auf 
grundlegende/strukturelle Probleme sein.

u Isolation einzelner Mitarbeiter/innen 
Wenn z.B. Mitarbeiter/innen in schwierigen 
Situationen keine Unterstützung oder Rü-
ckendeckung erhalten, isoliert in der Kanti-
ne sitzen oder nicht bei Betriebsfeiern usw. 
teilnehmen wollen, können dies Hinweise 
auf eine systematische Ausgrenzung sein.

u Angst vor bestimmten Aufgaben 
Geht ein Mitarbeiter, entgegen seiner sonsti-
gen Art, plötzlich bestimmten Aufgaben aus 
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u Veränderung des Kräfteverhältnisses durch 
deutliche Missbilligung von Mobbing im 
Betrieb, wirkungsvolle Gegenwehr des Be-
troffenen, Solidarisierung von Arbeitskol-
leg/innen mit dem Betroffenen, erfolgreiche 
Unterdrückung weiterer Mobbingangriffe 
durch Verwarnung (durch Vorgesetzte, 
Arbeitgeber, betriebliche Sanktionen, An-
drohung juristischer Maßnahmen).

u Trennung der Konfliktparteien durch 
Versetzung des Mobbers, Verset-
zung des Mobbingbetroffenen, Ver-
setzung beider Konfliktparteien.

u Nachhaltige Bestrafung der Mobber durch 
Verhängen von Disziplinarmaßnahmen.

2.2 Konflikte nicht unter den Teppich kehren
2.2.1 Intervention bei Mobbing

Ein Konflikt kann entstehen, wenn unterschied-
liche Interessen und Bedürfnisse aufeinander 
treffen.

Die eigentlichen Beweggründe von Mobbern, 
aber auch von den Betroffenen, bleiben häufig 
im Verborgenen, da meist nur der sichtbare Kon-
flikt bearbeitet wird. Meist kommt es zu keiner 
Lösung, weil entweder der sachliche und persön-
liche Hintergrund nicht verändert werden kann 
oder der Konflikt nicht aufgearbeitet wird.

Es gibt unterschiedliche Möglichkeiten der Kon-
fliktintervention, z.B. durch 
u Konfliktgespräche,
u Mobbingberatung und
u Vermittlungsverfahren (Moderati-

on, Mediation, Schiedsverfahren).
Die Art und die Intensität eines Konfliktes be-
stimmen, welche Strategien in einer gegebenen 
Situation am ehesten erfolgsversprechend sind. 
Bevor man in einen Konflikt eingreift, sollte eine 
ausführliche Diagnose des Konflikts vorgenom-
men werden.

Mobbing hat viele Gesichter. Das macht es für 
alle Beteiligten so schwierig, damit sachgerecht 
umzugehen. Bei jedem einzelnen Fall muss daher 
geprüft werden, ob Mobbing vorliegt und ob
➊ Mobbing die Folge eines eskalie-

renden Konflikts ist oder 
➋  ob es sich um einen Fall handelt , in dem das 

„Opfer“ nicht in einen Konflikt verwickelt ist, 
sondern zufällig in eine Situation geraten ist, 
in welcher der Täter Aggressionen auslebt. 
Die Suche nach einem „Sündenbock“ ist 
ein Beispiel für diese Form des Mobbings.

Konflikte haben verschiedene Ebenen
Erscheinungsebene 
sichtbarer Konflikt

▲

Sachlicher Hintergrund 
individuelle Interessen und Bedürfnisse

▲

Persönlicher Hintergrund 
Persönlichkeitsstruktur 

(Werte, Normen, Handlungsmuster)
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Check: Konfliktdiagnose
u Worum geht der Streit?
u Welche Parteien sind beteiligt?
u Welche Machtpositionen und Be-

fugnisse haben die Beteiligten?
u Welche Beziehungen haben sie untereinander?
u Welchen Nutzen bzw. Nachteile zie-

hen die jeweils Beteiligten daraus? 
u Welche Grundeinstellungen zum 

Konflikt haben die Parteien?
u Wie ist der Verlauf des Konflikts?
u Wird der Konflikt für lösbar gehalten und 

was wird von einer Lösung erwartet?
u Droht der Konflikt sich auszuwei-

ten oder ist er begrenzbar?

Es sollte auch der Abschluss einer Betriebsver-
einbarung „Konfliktbewältigung am Arbeitsplatz“ 
oder „Partnerschaftlicher Umgang am Arbeits-
platz“ ins Auge gefasst werden ( s. auch: Eck-
punkte BV, Anhang S. 5	Der Mobbingprozess.7).

Konfliktbeauftragte
Der Umgang mit Konflikten will gelernt sein. In 
Betrieben, in denen eine Vereinbarung zur Mob-
bingprävention abgeschlossen wurde, ist auch 
die Ernennung von Konfliktbeauftragten, seine 
Aufgaben und seine Qualifizierung geregelt.

Ein Konfliktbeauftragter hat die Aufgabe, Mob-
bingkonflikte auf einvernehmliche Weise zu lösen 
und Maßnahmen der Mobbingprävention einzu-
leiten. Die Aufgaben umfassen:

u Begleitung der Durchführung von vorbeu-
genden Maßnahmen gegen Mobbing

u Durchführung von regelmäßig statt-
findenden Sprechstunden 

u Betreuung eines „Kummerkastens“
u Beratung und Unterstützung von Mobbing-

betroffenen bei der Lösung ihrer Probleme
u Durchführung und Leitung von Ge-

sprächen zur Konfliktlösung
u Einberufung und Leitung ei-

ner Schlichtungskommission 
u Kontaktpflege zu externen Mob-

bing-Beratungsstellen

2.2.2 Konfliktgespräche 

Durch Psychoterror werden die Ordnung im Be-
trieb und der Betriebsfrieden empfindlich gestört. 
Die Konfliktgespräche richten sich daher vor al-
lem an die Täter. Der Arbeitgeber ist verpflichtet, 
zunächst den Sachverhalt ohne Verharmlosung 
zur Kenntnis zu nehmen, um dann eine Klärung 
der Sachlage herbeizuführen. Führungskräfte 
müssen in einem Konfliktgespräch die (vermeint-
lich) mobbende Person oder den direkten Vorge-
setzten auf die Unzulässigkeit ihres Verhaltens 
ansprechen und deutlich machen, dass dieses 
Verhalten keineswegs hingenommen wird. Dies 
kann mit Zielvereinbarungen zu fairem Verhalten 
verbunden werden. Wird der Mobber abgemahnt 
oder versetzt, so ist das Problem noch nicht ge-
löst. Es sind die Ursachen herauszuarbeiten, die 
zum Mobbing geführt haben, sonst wiederholt 
sich das „Spiel“ von neuem.
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Führungskräfte sollten sensibel gegenüber dem 
Betriebsklima im eigenen Verantwortungsbereich 
sein und 
u Fortbildungsangebote zu Mobbing 

und sozialer Kompetenz nutzen
u faires Verhalten vorleben
u regelmäßige Aussprachen ermöglichen
u Meinungsverschiedenheiten an-

sprechen und klären
u eigene Gesprächsbereitschaft signalisieren
u mögliche Betroffene ansprechen
u Täter über seine Tat aufklären und 

auf Verhaltensänderung drängen
u Eskalationen durch frühes Ein-

greifen verhindern

2.2.3 Mobbing-Beratung

Die Mobbingberatung richtet sich zunächst an 
den Mobbingbetroffenen. Jedoch sollten auch 
Mitarbeiter/innen, Vorgesetzte oder Betriebs-
rät/innen, die einen Mobbingprozess beobachten 
und unsicher über die Strategie sind, von einer 
Beratung Gebrauch machen.

Voraussetzung für die Mobbingberatung ist das 
Verständnis sozialer Konflikte. Der/die Berater/in 
muss „zuhören können“ und im Gespräch zusam-
men mit dem Betroffenen die Hintergründe, den 
Verlauf und die Folgen sachlich herausarbeiten. 
Aus den daraus gezogenen Schlussfolgerungen 
können dann Lösungswege abgeleitet werden, 
die für Betroffene akzeptabel sind.

Bei der Mobbingberatung kommt es zu typischen 
Unsicherheiten, die vor der eigentlichen Beratung 
abgeklärt werden müssen:
➊ Wie glaubwürdig sind die Beteilig-

ten und wie ist die Beweislage?
➋ Ist der/die beratende Person 

persönlich befangen?
➌ Kennt er/sie sich im Thema Mobbing aus 

und ist er/sie für eine Beratung qualifiziert?

Eine Beratung ist nicht mit einer Therapie zu ver-
wechseln, d.h. die Mobbingberatung muss pro-
blem- und handlungsorientiert sein, das heißt:
u Im Vordergrund steht die Problemlösung 
u Es werden konkrete Anhaltspunk-

te und Fakten herausgearbeitet
u Bei der Mobbinganalyse wird systemisch 

vorgegangen, d.h. die betrieblichen Struktu-
ren und Hierarchien werden berücksichtigt 

u Die Konfliktlinien müssen nachvollziehbar sein
u Das Erleben der Situation des Be-

troffenen wird besprochen
u Direkte Ratschläge sind zu vermeiden, 

der/die Betroffene wird zur Reflexion 
und zum eigenen Handeln ermutigt

u Die Lösungen und Unterstützungsan-
gebote müssen angemessen sein

u Es werden, je nach Erfordernis, in-
terne und/oder externe Personen 
zur Unterstützung eingebunden

Siehe dazu auch: „Checkliste für handlungsorien-
tierte Beratungsgespräche“ im Anhang auf S. 5	Der Mobbingprozess.5	Der Mobbingprozess..
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2.2.4 Vermittlungsverfahren

Kooperative Lösungsversuche können erfolg-
reich sein, wenn die Konfliktparteien den Willen 
zur Konfliktlösung haben und wenn es gelingt, 
sowohl den offenen, sichtbaren Konflikt als auch 
die dahinter liegenden Interessen zur Sprache zu 
bringen. Eine Vermittlung wird dann notwendig, 
wenn die Parteien auf Grund des fortgeschritte-
nen Konfliktes nicht mehr in der Lage sind, die 
Probleme im direkten Gespräch miteinander zu 
lösen. Bis zur dritten Phase besteht die Chance, 
durch ein Vermittlungsverfahren dem Mobbing 
ein Ende zu setzen und dem Betroffenen eine 
neue Chance zu geben, an seinen Arbeitsplatz 
wieder zurückzukehren, ohne dass ihm weitere 
Schikanen drohen. Bewährt hat sich die Konflikt-
bearbeitung im Betrieb, wenn die Vermittlung 
durch einen neutralen Dritten geleitet wird. Dies 
können entweder KollegInnen im Betrieb sein, 
die vertrauenswürdig sind und eine Qualifikation 
dazu erworben haben oder externe Dritte. Dabei 
sind verschiedene Methoden der Konfliktbearbei-
tungen möglich. Welche angemessen ist, hängt 
davon ab, wie weit der Konflikt fortgeschritten ist. 

Vermittlungsverfahren sollten folgende Voraus-
setzungen haben:
u Die Parteien müssen dem Verfahren zustimmen 
u Die Parteien sind gleichberech-

tigt (Verzicht auf Machtgefüge)
u Die Parteien müssen sich über die 

Wahl eines Vermittlers einigen
u Die Vermittler müssen als Moderator, Me-

diator oder Schlichter qualifiziert sein
u Der Status des Vermittlers muss be-

achtet werden (neutral)

u Es muss festgelegt werden, was erfolgt, 
wenn die Parteien sich nicht einigen 

u Das Vermittlungsverfahren muss den ar-
beitsrechtlichen Rahmen beachten

Moderation und Mediation
Eine Moderation mit einem neutralen Gesprächs-
leiter macht Sinn, wenn kooperative Lösungsver-
suche noch möglich sind und beide Konfliktpar-
teien eine Lösung des Konfliktes auch wirklich 
anstreben. Der/die Moderator/in versucht, die an 
Ort und Stelle auftretenden Probleme der Bezie-
hung (Interaktion) sowie inhaltliche und sachliche 
Differenzen zur Sprache zu bringen. Dabei nimmt 
er/sie die Lösungsvorschläge der Konfliktparteien 
auf und hilft bei der Ideen- und Entscheidungsfin-
dung. Der/die Moderator/in vereinbart mit den 
Konfliktparteien Regeln, sodass sie auch ohne 
Vermittler miteinander umgehen können.

Ein anderes Verfahren zur Konfliktregelung ist die 
Mediation. Das Mediationsverfahren unterschei-
det sich von anderen Verfahren (z.B. Gerichts- 
oder Schlichtungsverfahren) im wesentlichen 
durch die Selbstbestimmung der Parteien in allen 
Phasen der Konfliktbearbeitung bis hin zur Ent-
scheidung. Der/die Mediator/in wirkt auf einen 
akzeptablen Kompromiss zwischen den Parteien 
hin, der den Interessen aller Rechnung trägt und 
ein weiteres Zusammenarbeiten ermöglicht.

Der/die Mediator/in leitet und strukturiert den 
Prozess der Lösungsfindung, ohne eigene Lö-
sungsvorschläge einzubringen. Er/sie regt die 
Konfliktparteien dazu an, Lösungen für den Kon-
flikt zu finden, mit denen beide „leben können“. 
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Mediationsverfahren werden dann eingesetzt, 
wenn die Parteien auf Grund des fortgeschritte-
nen Konfliktes nicht mehr in der Lage sind, die 
Probleme allein zu lösen.

Schiedsverfahren
Wenn sich beide Konfliktparteien gegenseitig 
blockieren, kann an die Stelle der Vermittlung ein 
Schiedsspruch eines Schlichters treten (vorge-
richtliches Verfahren). Der Schlichter hört beide 
Seiten an und berücksichtigt ihre Argumente. Er 
entscheidet dann auf der Grundlage seiner eige-
nen Beurteilung des Konfliktes, welche Lösung 
sinnvoll ist. Beide Parteien müssen sich dem 
Schiedsspruch unterwerfen. Das Schiedsverfah-
ren wird in der Regel bei Phase III eingesetzt, 
wenn seitens der Täter wenig Interesse an der 
Findung einer einvernehmlichen Lösung besteht. 
Siehe dazu auch „Drei Hauptphasen und neun 

Stufen der Konflikteskalation nach Glasl“ im An-
hang auf Seite 5	Der Mobbingprozess.6.

Konfliktlösungskommission
In einer Betriebsvereinbarung kann die Benennung 
eines Konfliktbeauftragten und die Einrichtung 
einer Konfliktkommission festgelegt werden. Der 
Konfliktbeauftragte sitzt dieser Kommission vor, 
die aus dem Mobbingbetroffenen, dem Mobber 
sowie je einem Vertreter des Arbeitgebers sowie 
des Betriebsrats besteht. Der Konfliktbeauftragte 
unterbreitet aufgrund der vorliegenden Informati-
onen einen Vorschlag zur Konfliktlösung. Können 
keine einvernehmlichen Lösungen erzielt werden, 
beschließt die Kommission geeignete Maßnahmen 
mit der Mehrheit der anwesenden Kommissions-
mitglieder. Diese sind, soweit erforderlich, von 
dem Arbeitgeber unter Beachtung der Mitbestim-
mungsrechte des Betriebsrats umzusetzen.

Qualifizierung von Konfliktlotsen in Klein- und Mittelbetrieben
In Nordrhein Westfalen wurden 1999 im Rahmen des EUModellprojektes „Qualifizierung von Konfliktlotsen im Betrieb“ 
(QUAK) in 13 kleinen und mittleren Unternehmen MitarbeiterInnen zu Konfliktlotsen ausgebildet. Konfliktlotsen sind erste 
Ansprechpartner für Konfliktsituationen am Arbeitsplatz. Sie kennen unterschiedliche Verfahren des Konfliktmanagements 
und helfen den Konfliktparteien dabei, das jeweils „passende“ für ihre Angelegenheiten zu finden. Sie leisten durch ihren 
Einsatz einen wesentlichen Beitrag zur Verbesserung des Betriebsklimas. Konfliktslotsen sind neutral, haben in Bezug auf 
ihre Tätigkeit ein umfassendes Schweigerecht und sind selbst vor Sanktionen abgesichert (Betriebsvereinbarung).

Im Gegensatz zu den klassischen Konfliktbearbeitungsverfahren, die jeweils unterschiedliche Experten (z.B. Juristen, 
Psychologen, Sozialarbeitern, Ärzten) zugeordnet werden, geht QUAK von einem neuen betriebsorientierten Konzept der 
Konfliktbehandlung aus. Betrachtet werden der gesamte Konflikt und alle Möglichkeiten, mit diesem umzugehen. Erst in 
zweiter Linie kommen die Kernkompetenzen der unterschiedlichen, klassischen, mit betrieblicher Konfliktlösung befassten, 
Experten zur Anwendung. QUAK versteht sich als ein Baustein zu einem ganzheitlichen betrieblichen Konfliktmanage-
ment. Im Rahmen einer umfassenden Unternehmensberatung wird mit allen wesentlichen betrieblichen Akteuren eine 
Bestandsaufnahme über Art, Häufigkeit und Kosten von Konflikten gemacht. Auf dieser Grundlage wird, interdisziplinär 
unter Einbeziehung von Rechts-, Personal-, Personalentwicklungsabteilung und Betriebsrat, Betriebsarzt, Fachkraft für 
Arbeitssicherheit, falls vorhanden auch von Betrieblicher Sozialarbeit, Gleichstellungs- und Mobbingbeauftragten ein 
ganzheitliches Konfliktmanagement-Konzept für die Gesamtorganisation erarbeitet. Im Konfliktlotsenprogramm werden, 
sofern es sich um Unternehmen mit Betriebsrat handelt, die Betriebsräte von Anfang an in die Entwicklung der Qualifi-
zierung einbezogen.

Eine Dokumentation des QUAK-Projekts erfolgte durch das Kölner Institut für faires Konfliktmanagement und Mediation 
e.V. Weitere Informationen: www.quak.net. 
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3 Stress und Mobbing verhindern

Betriebliche Indikatoren für psychische 
Fehlbelastungen sind:

➊ Betriebliche Daten zu Fehl-
zeiten und Fluktuation
• überdurchschnittliche Unfallzahlen (melde-

pflichtige und nichtmeldepflichtige Unfälle)
• überdurchschnittlicher Kranken-

stand und auffällige Fehlzeiten
• überdurchschnittliche Fluktuation

➋ Arbeitsergebnisse
• vermehrter Ausschuss, schlech-

te Produktqualität
• sich häufende Reklamationen

➌ Arbeitsprozess
• häufige Fehlhandlungen
• Leistungsschwankungen
• Nichteinhalten von Terminen
• häufige Störungen und Unterbrechungen
• Nichteinhalten der Arbeitszeitord-

nung/häufige Überstunden

➍ Befindlichkeit und Gesund-
heit der Beschäftigten
• Unzufriedenheit, Resignation, Burnout
• Reizbarkeit, Nervosität
• verstärktes Rückzugsverhalten
• erhöhter Nikotin-, Alkohol- und 

Medikamentenkonsum
• Zunahme an psychosomati-

schen Erkrankungen

➎ Soziales Klima
• häufige Konflikte, aggressives Ver-

halten, disziplinäre Probleme

3.1 Die Arbeit menschengerecht gestalten
Besser als eine nachträgliche Intervention bei 
Mobbing ist es, die Entstehung von Mobbing zu 
verhindern. Mobbing als Akt des Psychoterrors 
stellt einen Verstoß des betrieblichen Gesund-
heitsschutzes dar, denn Arbeitnehmer/innen 
haben gemäß § 4	Die Mobbinghandlungen. Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) 
ein Recht auf menschengerechte Gestaltung der 
Arbeit. 
u Entsprechend sind vom Arbeitgeber Maß-

nahmen mit dem Ziel zu planen, Technik, 
Arbeitsorganisation, sonstige Arbeitsbe-
dingungen, soziale Beziehungen und Ein-
fluss der Umwelt auf den Arbeitsplatz sach-
gerecht zu verknüpfen (§ 4	Die Mobbinghandlungen. ArbSchG).

u Der Arbeitgeber ist zu einer Beurteilung der 
Arbeitsbedingungen und der damit verbun-
denen Gefährdung verpflichtet. Eine Gefähr-
dungsanalyse umfasst unter anderem die 
Beurteilung der Gestaltung von Arbeits- und 
Fertigungsverfahren, Arbeitsabläufen und 
Arbeitszeit und deren Zusammenwirken, 
unzureichende Qualifikation und Unterwei-
sung der Beschäftigten (§ 5	Der Mobbingprozess. ArbSchG).

u Dabei hat der Arbeitgeber mit dem Betriebs-
rat zusammenzuarbeiten. Dem Betriebsrat 
stehen nach BetrVG weit reichende Mitbestim-
mungsrechte im Arbeitsschutz zu, z.B. bei der 
Gefährdungsermittlung und –beurteilung. 

Ergeben sich aus unzureichenden Arbeitsbedin-
gungen ständig Streitereien und Mobbingsituati-
onen zwischen den Mitarbeitern, so liegt hier eine 
Gefährdung vor, die vom Arbeitgeber abzustellen 
ist. 
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• Kompetenzgerangel
• Mobbing
• sexuelle Belästigung
• Gewalt am Arbeitsplatz

Quelle: LASI, Handlungsanleitung für die Ar-
beitsschutzverwaltung der Länder zur Ermittlung 
psychischer Fehlbelastungen am Arbeitsplatz und 
Möglichkeiten der Prävention, 2	Die Ursachen von Mobbing.003

Die Gesundheit im Betrieb fördern
Für die Mobbingprävention ist der Gesundheits-
begriff der Weltgesundheitsorganisation (WHO) 
wegweisend:

„Gesundheit ist der Zustand „vollständi-
gen körperlichen, geistigen und sozialen 

Wohlbefindens“ und nicht nur das „Freisein von 
Krankheit und Gebrechen.“
Quelle: Präambel der WHO-Verfassung 194	Die Mobbinghandlungen.6

Gesundheit wird nicht nur auf die körperliche 
Ebene beschränkt, sondern es werden auch die 
psychischen und sozialen Ebenen mit einbezo-
gen.

Ausgehend von einem ganzheitlichen Gesund-
heitsverständnis wurden von der WHO 1986 Ziele 
der Gesundheitsförderung in der Ottawa-Charta 
zur Gesundheitsförderung festgelegt:

„Gesundheitsförderung zielt auf einen 
Prozess, allen Menschen ein höheres 

Maß an Selbstbestimmung über ihre Gesundheit 

zu ermöglichen und sie damit zur Stärkung ihrer 
Gesundheit zu befähigen. Um ein umfassendes 
körperliches, seelisches und soziales Wohlbefin-
den zu erlangen, ist es notwendig, dass sowohl 
einzelne als auch Gruppen ihre Bedürfnisse be-
friedigen, ihre Wünsche und Hoffnungen wahr-
nehmen und verwirklichen sowie ihre Umwelt 
meistern bzw. verändern können.“ Der vollständi-
ge Text kann im Hintergrundarchiv der Zeitschrift 
Gute Arbeit. (www.gutearbeit-online.de) nachge-
lesen werden.

Betriebliche Gesundheitsförderung ist ein neuer 
Ansatz im Arbeits- und Gesundheitsschutz, der 
über die Einhaltung von gesetzlichen Mindest-
standards hinausgeht und eine Beteiligung der 
Beschäftigten bei der Gestaltung menschenge-
rechter Arbeitsbedingungen vorsieht.

„Betriebliche Gesundheitsförderung um-
fasst alle gemeinsamen „Maßnahmen 

von Arbeitgebern, Arbeitnehmern und Gesellschaft 
zur Verbesserung von Gesundheit und Wohlbe-
finden am Arbeitsplatz. Dies kann durch eine Ver-
knüpfung folgender Ansätze erreicht werden:
u Verbesserung der Arbeitsorganisati-

on und der Arbeitsbedingungen
u Förderung der Mitarbeiterbeteiligung
u Stärkung der persönlichen Kompetenz“
(aus: Luxemburg-Deklaration zur Betrieblichen 
Gesundheitsförderung).

Betriebliche Gesundheitsförderung umfasst sechs 
Schlüsselelemente:
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➊ Ein ganzheitlicher Ansatz von verhaltens- und 
verhältnisorientierten Maßnahmen (Reduktion 
von Risiken, Ausbau von Schutzmaßnahmen 
und Förderung der Gesundheitspotentiale)

➋ Unternehmensgrundsätze und Leitlini-
en (Beschäftigte sind wichtiger Erfolgs-
faktor und nicht nur Kostenfaktor)

➌ Eine Unternehmenskultur und Füh-
rungsgrundsätze, in denen Mitar-
beiterbeteiligung verankert ist

➍ Eine gesundheitsförderliche Arbeitsorganisa-
tion (das Verhältnis zwischen Arbeitsanforde-
rungen und Anforderungen an die Fähigkeiten 
der Arbeitnehmer, ihre Einflussmöglichkeit 
auf die Arbeit und ausreichende soziale 
Unterstützung muss ausgewogen sein)

➎ Eine Personalpolitik, die aktiv Ge-
sundheitsförderung verfolgt

➏ Ein integrierter Arbeits- und Gesundheitsschutz

3.2 Das Betriebsklima verbessern
Das Betriebsklima ist das subjektive Abbild der 
„objektiven“ Betriebsstruktur. Mit anderen Wor-
ten verbergen sich dahinter alle betrieblichen Er-
fahrungen, die von den Beschäftigten mit Begrif-
fen wie „angenehm“ oder „erträglich“ bewertet 
werden. Jeder Betrieb hat charakteristische Struk-
turen und organisatorische Rahmenbedingungen, 
die relativ zeitüberdauernd das Verhalten der 
ArbeitnehmerInnen beeinflussen.

Ein „schlechtes“ Betriebsklima wird sich daher 
immer negativ für den Betrieb auswirken. So kann 
eine Nebensache nach dem „Schmetterlingsef-

fekt“ zur Hauptsache werden, wenn Konflikte und 
psychologische Kleinkriege am Arbeitsplatz ein 
effizientes Arbeiten unmöglich machen. 

Der Arbeitspsychologe F. Herzberg hat aufgrund 
empirischer Studien zwei Faktoren herausgefun-
den, die in einem engen Zusammenhang mit der 
Arbeitszufriedenheit stehen und das Betriebskli-
ma beeinflussen:

Motivatoren Hygienefaktoren
Die Tätigkeit selbst Die äußeren Arbeitsbedingungen
Die Möglichkeit, etwas zu leisten Die Beziehungen zu den 

Arbeitskollegen
Die Möglichkeit, sich wei-
ter zu entwickeln

Die Beziehungen zu den Vorgesetzten

Die Möglichkeit, Verant-
wortung zu übernehmen

Die Firmenpolitik und 
die Administration

Die Aufstiegsmöglichkeiten Die Entlohnung einschl. 
der Sozialleistungen

Die Anerkennung Die Krisensicherheit des Arbeitsplatzes
Quelle: E. Ulich, Arbeitspsychologie 1991, S. 15	Der Mobbingprozess.9
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Bei einem kooperativen Führungsstil, der motiva-
tionsfördernde Maßnahmen einschließt und einer 
Unternehmenskultur, in der vernünftige Konflikt-
regelungen vereinbart wurden, hat Mobbing kei-
ne Chancen.

Was kann zur Verbesserung des 
Betriebsklimas getan werden?
u Leitlinien einer Unternehmenskultur 

des fairen Umgangs miteinander
u Gefährdungsermittlung psychi-

scher und sozialer Belastungen
u Belegschaftsbefragung 

zum Betriebsklima 
u Gesundheitszirkel zur Verbesse-

rung der Arbeitssituation
u Ergonomische Maßnahmen 

zum Abbau von Stress
u Sensibilisierung der Belegschaft für 

die Themen Stress-, Konflikt- 
und Mobbingprävention

u Stress- und Konfliktfähigkeits-
training für Beschäftigte

u Qualifizierung der Führungskräfte zu 
den Themen: Konfliktbearbeitung, 
Mobbing, soziale Kompetenz, Ge-
sundheitsschutz und -förderung 

u Beauftragte als Ansprechpartner bei 
Konflikten und Mobbing benennen

u Schlichtungsverfahren für Kon-
fliktlösungen vereinbaren 

u Coaching-Angebote für Führungs-
kräfte und Mitarbeiter/innen

u Supervisionsangebote

Qualifizierung der Führungskräfte
Um einen Mobbingprozess zu erkennen und eine 
Lösung der im Einzelfall dahinter stehenden Kon-
flikte zu erreichen, ist eine Sensibilisierung der 
Führungskräfte erforderlich. Die Befähigung zur 
sozialen Kompetenz ist eine Voraussetzung zur 
Konfliktregelung, insbesondere damit Führungs-
kräfte vor Manipulationen geschützt sind und 
nicht unbewusst zum „ausführenden Organ“ für 
den Mobber werden. Zur Unterstützung von Füh-
rungskräften ist neben den Qualifizierungsmaß-
nahmen zu den Themen „Stress – Mobbing – Kon-
fliktbearbeitung“ die Durchführung regelmäßiger 
Supervisionen sinnvoll.

„Supervision ist eine Beratungsmetho-
de, die zur Sicherung und Verbesserung 

der Qualität beruflicher Arbeit eingesetzt wird. 
Supervision bezieht sich dabei auf psychische, 
soziale und institutionelle Faktoren. Supervision 
hat zum Gegenstand Szenen, Probleme, Konflikte 
aus dem beruflichen Alltag“
(Deutsche Gesellschaft für Supervision)

Sensibilisierung der Belegschaft
Eine Sensibilisierung der Belegschaft kann durch 
Aufklärung, z.B. durch Informationsmaterialien, 
Stressseminaren oder auf einer Betriebs-/Abtei-
lungsversammlung geschehen. Um zu verhindern, 
dass Vorgesetzte einen Führungsstil an den Tag 
legen, der Mobbing begünstigt, hat sich in der 
Praxis die Beurteilung des Vorgesetztenverhal-
tens durch die Mitarbeiter bewährt. Eine „Vorge-
setztenbeurteilung von unten“ kann beispielswei-
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se im Rahmen einer Mitarbeiterbefragung zum 
„Betriebsklima“ durchgeführt werden.

Dazu können die Fragebögen der Arbeitskammer 
des Saarlandes „Stimmt das Betriebsklima im Be-
trieb noch?“, im Hintergrundarchiv der Zeitschrift 
Gute Arbeit. (www.gutearbeit-online.de) abgeru-
fen werden.

Betriebliche Anlaufstelle für Mobbingbetroffene
Zur Mobbingprävention ist eine betrieblich ak-
zeptierte und abgesicherte Behandlung von 
Beschwerden und deren Bearbeitung durch ei-
nen betrieblich Beauftragten notwendig. Viele 
Mobbingbetroffene berichten, dass es erst richtig 
los ging mit Ungerechtigkeiten, Verleumdungen 
oder Anfeindungen, nachdem sie sich beschwert 
hatten. Dies spricht dafür, besonders qualifizierte 
Ansprechpartner im Betrieb zu beauftragen und 
deren Anforderungen, Aufgaben und Rahmenbe-
dingungen durch eine Betriebsvereinbarung zu 
regeln. Betriebliche Anlaufstellen können sein:
u Konfliktbeauftragte 
u Mobbingbeauftragte oder 
u Gesundheitsbeauftragte

3.3 Faires Handeln fördern – 
Betriebsvereinbarung abschließen

Unfaires Verhalten kennt viele Spielarten und die 
Attacken können jeden treffen. Der Arbeitgeber 
sollte daher eindeutig Position gegen Mobbing 
beziehen. Um Mobbing am Arbeitsplatz vorzubeu-
gen, sollte der Arbeitgeber mit dem Betriebsrat 
eine Vereinbarung über „Faires Verhalten im Be-

trieb“ abschließen. Voraussetzung für den Erfolg 
ist, dass ein breites Einverständnis aller Betei-
ligten gegeben ist, Mobbinghandlungen nicht zu 
dulden und sie zu „ächten“, wenn sie praktiziert 
werden. 

Eine Betriebsvereinbarung zur „Mobbingpräventi-
on“ sollte folgende Punkte berücksichtigen:
u Unternehmensleitbild „Gesundheits-

förderliches Unternehmen“
u Grundsätze für faires Handeln
u Aufstellen eines Verhaltenskodexes
u Generelle Ächtung von Diskriminierung, Mob-

bing und sexueller Belästigung im Betrieb
u Begriffsdefinition betriebli-

cher Konfliktsituationen
u Festlegung fairer Formen der 

Konfliktbewältigung
u Einrichtung einer qualifizierten Anlauf-

stelle ( Beauftragte/r) für Mobbingbetrof-
fene mit klar umrissenen Aufgaben, Be-
fugnissen und Schweigeverpflichtung

u Sensibilisierung und Schulung der Beschäf-
tigten einschließlich der Vorgesetzten

u Transparenz betrieblicher Ent-
scheidungsprozesse

u Förderung der sozialen Führungs-
kompetenz durch Qualifizierung 

u Konfliktbearbeitung und Mitarbei-
terqualifizierung in problemati-
schen Abteilungen (auf Antrag) 

Eckpunkte einer Betriebsvereinbarung „Mobbing-
prävention“ s. Anhang Seite 5	Der Mobbingprozess.5	Der Mobbingprozess..
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4 Mobbingprävention: ein Thema für den Betriebsrat

u Keine Vorverurteilung vornehmen
u Keine Patentrezepte anbieten (die gibt es nicht) 
u Verschiedene Handlungsalternati-

ven gemeinsam durchspielen
u Begleitung bei Klärungs- und Kon-

fliktgesprächen anbieten
u Bei Anhaltspunkten von Mobbing Ein-

leitung einer Konfliktbearbeitung
u Weitere Hilfsangebote empfehlen (Mob-

bingtelefon, -Beratung, Selbsthilfegruppe)
u Keine Schritte ohne die Zustim-

mung des „Opfers“ einleiten

Bevor der Betriebsrat aktiv wird, sollte er genau 
analysieren, um welche Art des Konfliktes es 
sich handelt. Vorschnelles Reagieren kann unter 
Umständen schaden, da sich hinterher der Sach-
verhalt oft komplizierter darstellt. Kommt der 
Betriebsrat zur Einschätzung, es liegt ein begin-
nender Mobbingprozess vor, sind folgende Maß-
nahmen sinnvoll:
a. Der Betriebsrat führt ein Vermittlungs- bzw. 

Konfliktgespräche mit Vorgesetzten und/ 
oder KollegInnen. Sie müssen gut vorbe-
reitet sein und können nur geführt wer-
den, wenn beide Parteien zustimmen. 

b. Der Betriebsrat kann die Einschaltung ei-
nes externen Vermittlers vorschlagen. Da 
hier Kosten entstehen können, bedarf 
es der Einwilligung des Arbeitgebers. 

c. Der Betriebsrat fordert den Arbeitge-
ber auf, konkrete Maßnahmen zu treffen, 
z.B.: Ermahnung, Versetzung, Verhän-
gung von Disziplinarmaßnahmen.

4.1 Die Beschwerden ernst nehmen
So soll es nicht sein

Jürgen M. ist noch in der Schreinerlehre 
und fühlt sich von seinem Vorgesetzten 

drangsaliert, schikaniert und bloßgestellt. Er 
beschwert sich daher mehrmals beim Betriebs-
rat. Der Betriebsrat kennt den Vorgesetzten gut, 
da beide im gleichen Verein sind. Daher ist dem 
Betriebsrat die Sache peinlich und er möchte 
sich mit solchen „Kleinigkeiten“ nicht belasten. 
Er geht den Beschwerden nicht nach. Jürgen M. 
wird am Telefon abgewimmelt, seine schriftlichen 
Eingaben werden ohne weitere Maßnahmen ab-
geheftet. 

In der Regel haben Mobbingbetroffene nur in der 
Anfangsphase eine echte Chance, ihren Mobbing-
prozess zu stoppen. Um so wichtiger ist es, dass 
der Betriebsrat Beschwerden über unfaires Ver-
halten und Mobbing ernst nimmt, die Sachlage 
klärt und die Betroffenen unterstützt. 

Wenn Betroffene den Betriebsrat aufsuchen, soll-
te folgendes beachtet werden:
u Das Gespräch in einem geeigneten Raum 

führen („vier-Augen“-Gespräch)
u Vertrauensvolle Gesprächsat-

mosphäre schaffen
u Das Gespräch einfühlsam und sachlich führen
u Sich selbst Zeit und das „Opfer“ ernst nehmen
u Das Problem weder bagatellisie-

ren noch dramatisieren
u Die Mobbingsituation durch Nachfrage (wer, 

wann, was) nachvollziehen/analysieren
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Für den Betriebsrat bestehen bei allen Maßnah-
men Informations- und Mitbestimmungsrechte, 
d.h. der Arbeitgeber muss mit dem Betriebsrat 
zusammenarbeiten. Wird eine Versetzung in Er-
wägung gezogen, so sollte sie selbstverständlich 
den Mobber betreffen. Das Mobbingopfer sollte 
nur dann versetzt werden, wenn es dies wünscht. 
Sinnvoll ist es auch, beide in einen anderen Be-
reich zu versetzen und begleitend Maßnahmen 
der Organisationsentwicklung durchzuführen.

4.2 Mobbing im Betrieb zum Thema machen
Treten im Betrieb erste Anzeichen von Mobbing 
auf, sollte der Betriebsrat dies aufgreifen und 
zum Thema machen. Der Betriebsrat sollte daher
u das Thema Mobbing in der 

Betriebsratsarbeit verankern
u Qualifizierung der Betriebsrats-

mitglieder organisieren
u Vertrauensleute und Schwerbehin-

dertenbeauftragte einbeziehen
u Bücher, Broschüren und weiteres 

Informationsmaterial besorgen
u einen betrieblichen Arbeitskreis zum 

Abbau von Stress/Mobbing einberufen
u sachverständige Personen zu 

den Sitzungen einladen
u Sprechstunden einrichten
u Standards für fairen Umgang 

im Betrieb entwickeln
u Gespräche mit Personalverantwortli-

chen, den Betriebsärzten, den Fachkräf-
ten für Arbeitssicherheit usw. führen

u Informationen an die Belegschaft geben

u Betriebsklima, Mobbing und faires Ver-
halten zum Thema einer Betriebs- oder 
Abteilungsversammlung machen

u Informationen über gesundheitli-
che Folgen von Stress weitergeben

u Videofilme über den Mobbingpro-
zess vorführen und diskutieren

u einen Infoabend für Interessierte organisieren
u Beiträge im Betriebsratsinfo veröffentlichen
u Informationsmaterial im Betrieb auslegen
u Mobbing im Einzelgespräch ansprechen
u Informationen von der Belegschaft einholen
u Belegschaftsbefragung zum Betriebsklima 

(Stress/Mobbing)
u Beschwerden der Kolleg/in-

nen auf „Mobbing“ prüfen
u Hinweisen im Rahmen von Betriebsbegehun-

gen oder Gesundheitszirkeln nachgehen
u sensibel gegenüber Mobbing 

in der Sprechstunde sein
u Krankheitsfälle, Fehlzeiten, Fluktuation oder 

Versetzungswünsche auf „Mobbing“ prüfen

4.3 Perspektiven für Gesundheit entwickeln
Vom Betriebsrat können beim Arbeitgeber Maß-
nahmen beantragt werden, die dem Betrieb und 
der Belegschaft dienen, z.B.
u spezifische Maßnahmen für besondere Ziel-

gruppen, z.B. Frauen, Auszubildende, schwer-
behinderte Menschen, ältere Arbeitnehmer, 
Integration ausländischer Beschäftigter

u Überprüfung von bestehenden und 
geplanten Maßnahmen auf ihre Ge-
sundheitsförderlichkeit, z.B.
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u Personalentwicklungskonzepte
u Vereinbarkeit von Familie und Erwerbstätigkeit
u Alternsgerechte Programme der 

Aus- und Weiterbildung
u Arbeitszeit und Pausenregelungen
u Fragen der betrieblichen Lohngestaltung
u Alternsgerechte Gestaltung von Arbeits-

platz, Arbeitsablauf und Arbeitsumgebung
u Einkauf von Arbeitsmitteln, Arbeitsstoffen usw.
u Ausgestaltung von Sozialeinrichtungen
u Abschluss einer Betriebsvereinbarung mit dem 

Arbeitgeber zu den Themen Mobbingpräven-
tion, fairer Umgang im Betrieb, Konfliktma-
nagement, betriebliche Gesundheitsförderung

u Vereinbarung mit dem Arbeitgeber zur Er-
nennung eines Mobbing-, Sucht-, oder 
Gesundheitsbeauftragten (Aufgaben 
und Rahmenbedingungen festlegen) 

u Einrichtung einer betrieblichen Arbeits-
gruppe zur „Stress- Konflikt- und Mob-
bingprävention“ gemäß § 2	Die Ursachen von Mobbing.5	Der Mobbingprozess.a Nr. 1 BetrVG 
zur Unterstützung des Betriebsrats 

In Betrieben mit mehr als 100 Arbeitnehmern 
können vom Betriebsrat bestimmte Aufgaben auf 
Arbeitsgruppen übertragen werden. Vorausset-
zung ist, dass hierbei der Betriebsrat mit Mehr-
heit zustimmt und dass mit dem Arbeitgeber eine 
Rahmenvereinbarung abgeschlossen wird. Die 
Arbeitsgruppe kann beispielsweise eine „betrieb-
liche Analyse zum Betriebsklima und Maßnahmen 
zur Verbesserung“ der Arbeitssituation erarbei-
ten.

Perspektiven „Gesundheit“ 
im Betrieb entwickeln
u Initiativen zur betrieblichen Gesund-

heitsförderung anstoßen, um Ge-
sundheit und Wohlbefinden der Be-
schäftigten im Betrieb zu fördern

u Die Beschäftigten aktiv beteiligen und 
deren Wissen und Erfahrungen nutzen

u Über Sicherheit und Gesundheit im Be-
trieb informieren und offen reden

u Maßnahmen zur menschengerechten Gestal-
tung der Arbeit entwickeln und umsetzen

u Soziale Beziehungen und solidari-
sches Handeln unterstützen

u Die Zusammenarbeit verbessern 
und Netzwerke der betrieblichen Ge-
sundheitsförderung entwickeln

Siehe auch Arbeitshilfe 14	Die Mobbinghandlungen. der IG Metall „Gesund-
heit schützen und fördern“, Literaturliste im An-
hang, S. 64	Die Mobbinghandlungen..

4.4 Rechtliche Handlungsmöglichkeiten 
des Betriebsrats

Der Betriebsrat hat aufgrund seiner 
Überwachungs- und Gestaltungsfunk-

tion die Verpflichtung, bei Konflikten und Psy-
choterror am Arbeitsplatz einzuschreiten. Er hat 
die Aufgaben, den Beschwerden der Betroffenen 
nachzugehen, deren Ursachen abzustellen und 
sich für vorbeugende Maßnahmen zur Verbesse-
rung des Arbeits- und Umweltschutzes und des 
Betriebsklimas einzusetzen.
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Das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) enthält 
Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte des Be-
triebsrates sowie eine Reihe von Schutzrechten, 
die den gemobbten Kolleginnen und Kollegen 
eine rechtliche Handhabe gegen weitere Schika-
nen ermöglichen.

§ 74 BetrVG: Grundsätze für die Zusammenarbeit
Betriebsrat und Arbeitgeber sollen sich min-
destens einmal im Monat zu einer Besprechung 
zusammensetzen und strittige Fragen mit dem 
ernsten Willen zur Einigung behandeln. In diesem 
Zusammenhang kann z.B. auch das Betriebskli-
ma, eine vom Betriebsrat angestrebte Betriebs-
vereinbarung zur Mobbingprävention oder ähnli-
ches angesprochen werden.

§ 75 BetrVG: Grundsätze für die 
Behandlung von Betriebsangehörigen 
Betriebsräte und Arbeitgeber sind verpflichtet, 
die freie Entfaltung der Persönlichkeit der Arbeit-
nehmerInnen zu schützen und zu fördern. Dazu 
gehört zum Beispiel auch ein Belästigungs- bzw. 
Gewaltverbot am Arbeitsplatz. Täterinnen und 
Täter können zur Rechenschaft gezogen werden. 
Dies kann in Anlehnung an § 4	Die Mobbinghandlungen. Abs. 1 Nr. 1 Be-
schäftigtenschutzgesetz (BeschSchG) erfolgen, 
z.B.
u Ermahnung, Verwarnung, Abmahnung,
u Versetzung (vgl. § 99BetrVG), 
u Kündigung des Mobbers (vgl. § 104	Die Mobbinghandlungen. BetrVG).

§ 76 BetrVG: Einigungsstelle
Der Betriebs-/Personalrat kann anregen, dass 
zur Beilegung von Meinungsverschiedenheiten 
zwischen ihm und dem Arbeitgeber eine ständige 
Einigungsstelle eingerichtet wird.

§ 80 BetrVG: Allgemeine Aufgaben,
Abs. 1 Ziff. 1 in Verbindung mit §§ 87 Abs. 1 Ziff. 7, 
89 BetrVG: Der Betriebsrat hat auch darüber zu 
wachen, dass die Arbeitsschutzgesetze beachtet 
und eingehalten werden. Mobbing gefährdet so-
wohl die Arbeitssicherheit als auch die Gesund-
heit der ArbeitnehmerInnen. Zu den einschlägigen 
Arbeitsschutzgesetzen zählen beispielsweise
u Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG)
u Arbeitssicherheitsgesetz (ASiG)
u Arbeitsstättenverordnung (ArbStättV)
u Betriebssicherheitsverordnung (BetrSichV)
u Arbeitszeitgesetz (ArbZeitG)
u Mutterschutzgesetz (MuSchG)
u Jugendarbeitsschutzgesetz (JArbSchG)
u Sozialgesetzbuch V, VII und IX
u Beschäftigtenschutzgesetz (BeschSchG)

§ 80 BetrVG: Abs. 1 Ziff. 2
Der Betriebsrat hat beim Arbeitgeber Maßnah-
men zu beantragen, die dem Betrieb und der Be-
legschaft dienen. Um den Ursachen von Mobbing 
vorzubeugen, kann z.B. ein Programm zur Be-
trieblichen Gesundheitsförderung entwickelt und 
mit dem Arbeitgeber vereinbart werden.
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§ 83 BetrVG: Einsicht in die Personalakten 
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer haben das 
Recht, Einsicht in ihre Personalakte zu nehmen. 
Dazu können sie ein Betriebsratsmitglied ihres 
Vertrauens hinzuziehen. Außerdem können sie 
verlangen, dass ungerechte, falsche und/oder 
ehrverletzende Eintragungen aus der Personalak-
te entfernt werden.

§ 84 BetrVG: Beschwerderecht 
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer haben das 
Recht, sich bei den zuständigen Stellen des Be-
triebes zu beschweren, wenn sie vom Arbeitgeber 
oder von Beschäftigten des Betriebs benachteiligt 
oder ungerecht behandelt oder in sonstiger Weise 
beeinträchtigt werden. Sie können ein Mitglied 
des Betriebsrats hinzuziehen. Der Arbeitgeber hat 
die Beschwerde zu behandeln und muss die Be-
schwerdeführer über das Ergebnis der Beschwer-
de unterrichten. 

§ 85 BetrVG: Behandlung von 
Beschwerden durch den Betriebsrat
Betriebsräte haben Beschwerden von Beschäftig-
ten entgegenzunehmen und auf Abhilfe hinzuwir-
ken. 

§ 98 BetrVG: Durchführung 
betrieblicher Bildungsmaßnahmen 
Der Betriebsrat kann den Arbeitgeber auffordern, 
Weiterbildungsangebote für Vorgesetzte und Ar-
beitnehmerInnen anzubieten, z.B. zur Stress- und 
Mobbingprävention.

§ 99 BetrVG: Mitbestimmung bei 
personellen Einzelmaßnahmen
Der Betriebsrat kann seine Zustimmung z.B. zu 
einer Versetzung und/oder Umgruppierung ver-
weigern, wenn von Mobbing betroffene zu deren 
Nachteil versetzt werden sollen, ohne dass dies 
aus betrieblichen oder in der Person des/der Ar-
beitnehmer/in liegenden Gründen gerechtfertigt 
ist. Dagegen könnte die Versetzung eines Mob-
bers durchaus gerechtfertigt sein.

§ 102 BetrVG: Mitbestimmung bei Kündigungen
Der Betriebsrat kann einer Kündigung durch den 
Arbeitgeber widersprechen, wenn z.B. hohe Fehl-
zeiten des betroffenen Arbeitnehmers durch Mob-
bing verursacht wurden. Beim Täter sollte geprüft 
werden, ob durch eine Versetzung auf einen an-
deren Arbeitsplatz künftige Mobbinghandlungen 
unterbunden werden können.

§ 104 BetrVG: Entfernung 
betriebsstörender Arbeitnehmer 
Wenn trotz mehrmaliger Vermittlungsversuche 
durch den Betriebsrat keine Lösung des Mob-
bingkonfliktes erreicht werden konnte, kann der 
Betriebsrat die Versetzung des Mobbers verlan-
gen. Wird trotz Versetzung weitergemobbt bzw. 
erfolgen wiederholt strafrechtlich relevante Mob-
binghandlungen, so kann der Betriebsrat die Ent-
lassung beantragen.

Der Betriebsrat kann sowohl gegen den oder die 
Mobber also auch gegen den Arbeitgeber vorge-
hen, sofern dieser keine Maßnahmen zum Schutz 
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der Betroffenen einleitet. Gegenüber dem Mobber 
kann der Betriebsrat z. B. eine Strafanzeige stel-
len oder beim Arbeitgeber auf eine Maßnahme in 
Anlehnung an § 4	Die Mobbinghandlungen. BeschSchG hinwirken. Sofern 
der Arbeitgeber selbst mobbt, kann der Betriebs-
rat ebenfalls eine Strafanzeige stellen. Im übrigen 
kann er seine oben genannten Beteiligungsrechte 
voll ausschöpfen und gegebenenfalls zu deren 
Durchsetzung beim Arbeitsgericht einen Antrag 
gemäß § 2	Die Ursachen von Mobbing.3 Abs. 3 BetrVG stellen.

Wenn Betriebsräte mitmobben
Ein Betriebsratsmitglied kann einen aus-
ländischen Arbeitskollegen nicht leiden 

und beschimpft ihn deshalb ständig mit diskrimi-
nierenden Äußerungen. Oder ein Betriebsrat zieht 
über das Mobbingopfer her und vertritt die Mei-

nung, dass der/die Betroffene selber Schuld sei. 
Den Beschwerden geht er nicht nach.

Sofern Betriebsräte an Mobbing beteiligt sind, 
kann dies gemäß § 2	Die Ursachen von Mobbing.3 Abs. 1 BetrVG entweder 
zum Ausschluss des betreffenden Betriebsrats-
mitglieds aus dem Betriebsrat bzw., falls der 
gesamte Betriebsrat beteiligt ist, auch zur Auf-
lösung des gesamten Betriebsrats führen. Eine 
Amtsenthebung von Betriebsratsmitgliedern oder 
des gesamten Gremiums kann jedoch auch dann 
erfolgen, wenn diese grob gegen ihre Amtspflich-
ten verstoßen oder diesen gar nicht nachkom-
men. Eine Amtsenthebung kann von einem Viertel 
der wahlberechtigten Arbeitnehmer, dem Arbeit-
geber oder einer im Betrieb vertretenen Gewerk-
schaft beim Arbeitsgericht beantragt werden.
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oder von Arbeitnehmern des Betriebs be-
nachteiligt oder ungerecht behandelt fühlt. 
Er kann ein Mitglied des Betriebsrats zur Un-
terstützung oder Vermittlung hinzuziehen.

➋ Der Arbeitgeber hat den Arbeitnehmer über 
die Behandlung der Beschwerde zu be-
scheiden und, soweit er die Beschwerde 
für berechtigt erachtet, ihr abzuhelfen.

➌ Wegen der Erhebung einer Beschwerde dürfen 
dem Arbeitnehmer keine Nachteile entstehen.

Betroffene sollten aufgrund ihrer Situation prü-
fen, welche Lösungen sie zum Schutz vor Psycho-
terror in Betracht ziehen können:
u Mobber auf Attacken ansprechen, 

Sach- und Beziehungsaspekte klären 
und anderen Umgang vereinbaren

u Betriebsrat informieren und Un-
terstützung einholen

u Die Schwerbehindertenvertre-
tung um Unterstützung bitten

u Sich an die Jugend- und Auszubil-
dendenvertretung wenden

u Mit Kollegen/innen, Vertrauens- 
leuten sprechen

u Mit Vorgesetzten sprechen und 
um Intervention bitten

u Beratung von Betriebsarzt/ Betriebs-
ärztin und/oder Fachkraft für Arbeits-
sicherheit in Anspruch nehmen

u betrieblichen Sicherheitsbe-
auftragten informieren

u Mobbing-, Sucht-, Frauen-, Gesundheitsbe-
auftragte – wenn vorhanden – aufsuchen

5.1 Möglichkeiten der Mobbingbewältigung
Bei Mobbing wird einem übel mitgespielt und 
wohl oder übel spielt man mit. Mitspielen heißt 
beim Sport, ein Spieler pariert den Angriff und 
liefert damit eine Grundlage für den nächsten 
Angriff des Gegenspielers. Ähnlich verhält es 
sich bei Mobbing. Auf eine Attacke des Mobbers 
erfolgt automatisch eine Reaktion des Opfers 
und bedingt die nächste Handlung des Täters. 
Hier wird der enge Spielraum deutlich, den ein 
von Mobbing Betroffener hat. Er kann zwar den 
Konflikt nicht ohne weiteres beenden, doch kann 
er auf den Verlauf und die Auswirkungen Einfluss 
nehmen.

Für die von Mobbing betroffenen Personen erge-
ben sich gesundheitliche, soziale und berufliche 
Auswirkungen. In allen drei Bereichen sollten sie 
sich Unterstützung durch kompetente Ärzte/in-
nen, Psychologen/innen und Rechtsberater/innen 
holen. In dieser Situation sind auch soziale Netz-
werke hilfreich, die den Betroffenen sozial und 
psychisch stabilisieren sowie konkrete Hilfe und 
Unterstützung geben können. 

Beschäftigte können sich an den Betriebsrat wen-
den, wenn sie sich durch Konflikte und Attacken 
an ihrem Arbeitsplatz benachteiligt oder unge-
recht behandelt fühlen. 

Beschwerderecht nach § 84 BetrVG
➊ Jeder Arbeitnehmer hat das Recht, sich bei 

den zuständigen Stellen des Betriebs zu 
beschweren, wenn er sich vom Arbeitgeber 
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Externe Unterstützung suchen, z.B.
u Familie, Freunde
u IG Metall, DGB
u Mobbingberatungsstelle, Mobbingtelefon
u Mobbing-Selbsthilfegruppe
u Krankenkasse
u Berufsgenossenschaft
u Amt für Arbeitsschutz
u Gesundheitsamt
u Hausarzt/Hausärztin
u Therapeut/in
u Rechtsanwalt/Rechtsanwältin

Was können vom Psychoterror 
Betroffene noch tun?
u Die eigene Wahrnehmung notieren und klären 
u Informationen und Wissen 

über Mobbing einholen
u Die eigene Situation analysieren
u Unterstützung organisieren
u Gesprächsnotizen anfertigen
u Ein Mobbingtagebuch führen
u Für die eigene Gesundheit und 

Entspannung sorgen
u Versetzungsmöglichkeiten klären
u Einen Jobwechsel in Betracht ziehen
u Eine Klage abwägen

Das Mobbingtagebuch
Da die Beweispflicht für die Vorkommnisse beim 
Betroffenen liegen, ist es ratsam, ein Mobbingta-
gebuch (s. unten) zu führen. Darin werden notiert
u alle Vorkommnisse, zeitnah wie sie er-

lebt und empfunden wurden
u jeweiliger Ort des Geschehens
u Uhrzeit des Geschehens
u Beteiligte Personen und die Handlungen
u Auswirkung auf das eigene Empfinden 
u Reaktionen/ Handlungen der/des Betroffe-

nen ( z.B. sich gewehrt, andere informiert)
u die Reaktion des Angreifers
u Reaktionen der Vorgesetzten/der Kolleg/innen

Das Mobbingtagebuch ist oft das wichtigste Be-
weismittel. Insbesondere bei langandauernden 
Mobbingfällen können Tatbestände konkret be-
nannt werden. Das Tagebuch gibt die persönliche 
Sichtweise des vom Mobbing Betroffenen wieder. 
Betroffene sollten daher gut überlegen, wem sie 
das Tagebuch zu lesen geben. Das Tagebuch hilft 
dem Betroffenen das Erlebte zu ordnen und im 
Gespräch gegenüber dem Betriebsrat oder dem 
Vorgesetzten mehr zu haben, als nur das prägen-
de Ereignis, an das man sich in der Aufregung 
immer wieder erinnert. 

Mobbingtagebuch
Datum Uhrzeit Ort Was ist passiert? Durch wen? Wie wurde reagiert? Beteiligte, Zeugen
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Die Angst bewältigen
Wer attackiert wird und sich dadurch in einer 
kritischen Situation befindet, bekommt es un-
weigerlich mit der Angst zu tun. Ängste, die man 
sich nicht eingestehen will oder kann, verringern 
die Chance, eine kluge Strategie zu entwickeln. 
Sinnvoll ist es, wenn in solchen Situationen eine 
Angstbewältigungsstrategie entwickelt wird:
u Ängste bewusst wahrnehmen
u Darauf achten, wann sich die 

Ängste verstärken 
u Den Angst-Teufel blockieren
u Die eigene Angstbewältigung prü-

fen und verbessern
u Die eigene Stressbewältigung überprüfen
u Unterstützung zur Angstbewältigung einholen 
u Berufliche, soziale und gesundheitliche 

Folgeschäden analysieren

Mobbing-Selbsthilfegruppen
Wie in anderen Selbsthilfegruppen auch, finden 
sich in Mobbing-Selbsthilfegruppen Betroffene 
zusammen, um auf gleicher Ebene Erfahrungen 
auszutauschen, seelische Entlastung und Unter-
stützung in der Gruppe zu erleben und neue Mög-
lichkeiten der Problembewältigung zu entwickeln.

Der Austausch mit anderen Betroffenen kann das 
Mobbing-Problem am Arbeitsplatz nicht lösen, er 
kann jedoch Vereinsamung und Isolation der trau-
matisierten Personen entgegenwirken und durch 
den Rückhalt in der Gruppe das Selbstbild und 
die Widerstandskraft stärken. Das Erzählen der 
eigenen Geschichte mit all ihren Verletzungen, 

Kränkungen und Unrechtshandlungen vor ande-
ren Mobbingbetroffenen wird als starkes Moment 
der Entlastung, der inneren Erleichterung erlebt 
und dient somit der Stressreduktion.

Nicht wegschauen!
KollegInnen sollten, wenn sie eine unfaire Atta-
cke in ihrem Bereich beobachten, nicht unbetei-
ligt zu- oder wegschauen, sondern:
u Intrigen nicht unterstützen
u Von Attacken Betroffene deut-

lich Unterstützung signalisieren
u Attackierende sachlich auf unfai-

res Verhalten ansprechen
u Mitläufer/innen anspre-

chen und sensibilisieren
u Opfer über Tratsch und Gerüchte informieren
u Mit dem Betriebsrat oder einer anderen Ver-

trauensperson die Situation besprechen

Mobbing am Arbeitsplatz1 vorbeugen
Die Beschäftigten sind verpflichtet, je nach ihren 
realen Möglichkeiten sowie der Unterweisun-
gen und Weisungen des Arbeitgebers, für ihre 
Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit Sorge 
zu tragen. Die Beschäftigten haben auch für die 
Sicherheit und Gesundheit der Person zu sorgen, 
die von ihren Handlungen oder Unterlassungen 
bei der Arbeit betroffen sind (§ 15	Der Mobbingprozess. Abs.1 ArbSchG). 
Außerdem haben die Beschäftigten Arbeitgeber 
und Arbeitsschutzkräfte darin zu unterstützen, 
dass Sicherheit und Gesundheitsschutz der Be-
schäftigten bei der Arbeit gewährleistet werden 
(§ 16 Abs. 2	Die Ursachen von Mobbing. ArbSchG). Festgestellte Gefahren 
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für die Sicherheit und Gesundheit, insbesondere 
auch von Kollegen/innen, haben sie zu melden.

Sind Beschäftigte aufgrund konkreter Anhalts-
punkte der Auffassung, dass die vom Arbeitgeber 
getroffenen Maßnahmen und bereitgestellten 
Mittel nicht ausreichen, um die Sicherheit und 
den Gesundheitsschutz bei der Arbeit zu gewähr-
leisten, und stellt der Arbeitgeber darauf gerich-
tete Beschwerden von Beschäftigten nicht ab, 
so können sie sich an die zuständigen Behörden 
wenden. Hierdurch dürfen den Beschäftigten kei-
ne Nachteile entstehen ( § 17 Abs. 2	Die Ursachen von Mobbing. ArbSchG).

5.2 Rechtliche Möglichkeiten
Verletzung des allgemeinen 
Persönlichkeitsrechts
Mobbing ist sehr komplex, geschieht oft im Ver-
borgenen  und ist deshalb rechtlich nur sehr 
schwer zu fassen. Bestenfalls können einzelne 
Handlungen aus dem Konfliktverlauf rechtlich 
erfasst und bewertet werden, z.B. eine beleidi-
gende Äußerung, die Erteilung eines gesund-
heitsgefährdenden Auftrags, Sachbeschädigung 
oder ähnliches. Der gesamte Mobbingprozess 
kann jedoch auch Handlungen enthalten, die für 
sich genommen, kein rechtswidriges Verhalten 
darstellen, sondern nur in ihrer Gesamtheit.

Dennoch gilt auch am Arbeitsplatz das durch 
Artikel 1 Abs. 1 und Artikel 2	Die Ursachen von Mobbing. Abs. 1 Grundgesetz 
(GG) geschützte allgemeine Persönlichkeitsrecht. 
Es beinhaltet unter anderem auch den Schutz der 
persönlichen Ehre sowie das Recht auf seelische 

und körperliche Unversehrtheit. Daneben können 
auch noch die Grundrechte der Meinungsfreiheit 
(Art. 5	Der Mobbingprozess. GG), der Gleichheit (Art. 3 GG), der Glau-
bens- und Gewissensfreiheit (Art. 4	Die Mobbinghandlungen. GG) oder des 
Eigentums (Art. 11 GG) betroffen sein. Darüber 
hinaus hat der Gesetzgeber für besonders schutz-
bedürftige Personengruppen Spezialvorschriften 
erlassen:
u Beschäftigtenschutzgesetz (Besch-

SchG) für den Fall der sexuellen Be-
lästigung am Arbeitsplatz; 

u Hinsichtlich der Gleichbehandlung finden 
sich neben dem GG noch folgende Rege-
lungen: EU-Richtlinie 2	Die Ursachen von Mobbing.000/78/EG vom 
2	Die Ursachen von Mobbing.7. 11. 2	Die Ursachen von Mobbing.000 und EU-Richtlinie 2	Die Ursachen von Mobbing.000/4	Die Mobbinghandlungen.3/
EG vom 2	Die Ursachen von Mobbing.9. 6. 2	Die Ursachen von Mobbing.000 sowie bzgl. des Ge-
schlechts § 611a BGB und bzgl. Behinder-
ter § 81 Abs. 2	Die Ursachen von Mobbing. SGB VII; § 75	Der Mobbingprozess. BetrVG

Mobbinghandlungen greifen üblicherweise die 
vom allgemeinen Persönlichkeitsrecht geschütz-
ten Rechtsgüter an, z.B. durch Kränkungen, Belei-
digungen, Sachbeschädigung usw. Damit stellen 
sie einen rechtswidrigen Grundrechtseingriff dar, 
für den der Gesetzgeber sowohl strafrechtliche 
als auch zivilrechtliche Konsequenzen vorgesehen 
hat:

Den Mobbingbetroffenen stehen im wesentlichen 
folgende Möglichkeiten offen:
u Beschwerde bei Betriebs-

rat und/oder Arbeitgeber
u Ermahnung/Verwarnung/Ab-

mahnung des Arbeitgebers
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u Kündigung des Arbeitsverhältnisses 
(als letztes Mittel und nach vorheriger 
Rücksprache mit dem Arbeitsamt)

u Schadensersatzklage gegen Mob-
ber und ggf. gegen Arbeitgeber

u Stellung eines Strafantrags
u Unterlassungsklage gegen den Mobber

Zu beachten ist, dass der Ausgang sowohl des 
arbeitsrechtlichen wie auch des strafrechtlichen 
Gerichtsverfahrens bei Mobbingfällen kaum 
vorhersagbar ist. Hierbei spielen insbesondere 
das Vorliegen bzw. Nichtvorliegen von Beweisen 
(Mobbingtagebuch) sowie evtl. erforderliche Zeu-
genaussagen eine wesentliche Rolle. 

Deshalb: Wer arbeits- und/oder strafrechtliche 
Sanktionen gegen den Mobber einleiten möchte, 
sollte möglichst umfassend Beweise sichern und 
den ungewissen Ausgang des Verfahrens einkal-
kulieren. In jedem Fall sollte juristischer Rat ein-
geholt werden. Die IG Metall Verwaltungsstellen 
helfen hierbei weiter.

Strafrechtliche Konsequenzen
Die strafrechtliche Relevanz ist insbesondere 
im Anfangsstadium des Mobbing nur schwer er-
kennbar. Schließlich kann beispielsweise weder 
die Bereitschaft zur Kommunikation noch die 
Verpflichtung zu korrektem sozialen Verhalten 
erzwungen werden.

Damit ein Mobber für seine Handlungen bestraft 
werden kann, muss er vorsätzlich (d.h. mit Wissen 

und Wollen) und rechtswidrig (d.h. ohne Rechts-
grund) gehandelt haben. Fahrlässiges Handeln ist 
dagegen nur strafbar, wenn dies im Gesetz auch 
ausdrücklich angedroht wird. 

Im Rahmen von Mobbinghandlungen können 
grundsätzlich folgende Straftatbestände in Be-
tracht kommen (vgl. Esser/Wolmerath, S. 2	Die Ursachen von Mobbing.09ff ):
a. Sachbeschädigung (§ 303 StGB) 

Beispiel: Autoreifen werden zerstochen, An-
bringen von Kratzern am fremden Auto, …

b. Körperverletzung (§§ 2	Die Ursachen von Mobbing.2	Die Ursachen von Mobbing.3, 2	Die Ursachen von Mobbing.2	Die Ursachen von Mobbing.9 StGB) 
Beispiel: Verletzungen durch Stellen ei-
nes Beines, Verursachen eines Nervenzu-
sammenbruchs, z.B. durch Sabotage, …

c. Nötigung (§ 2	Die Ursachen von Mobbing.4	Die Mobbinghandlungen.0 StGB) 
Beispiel: M. sperrt den G. ein, so dass dieser 
nicht rechtzeitig zu einer Sitzung erschei-
nen kann; durch Festhalten das rechtzeitige 
Bedienen der Stempeluhr verhindern; …

d. Beleidigung (§§185	Der Mobbingprozess., 192	Die Ursachen von Mobbing. StGB) 
Beispiel: M. beschimpft den G. 
als perversen Drecksack, …

e. Üble Nachrede (§186 StGB) 
Beispiel: M. behauptet wahrheitswid-
rig, dass G. wahrscheinlich an dem Ein-
bruch im Nachbarort beteiligt war, …

f. Verleumdung (§ 187 StGB) 
Beispiel: M. behauptet wahrheitswid-
rig, dass G. an dem Einbruch im Nach-
barort beteiligt war, obwohl er weiß, 
dass das nicht der Fall war, …

g. Straftaten gegen Betriebsverfassungsorgane 
und ihre Mitglieder (§ 119 BetrVG) 
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Beispiel: M. behauptet auf der Betriebsver-
sammlung, die Schulungs-Maßnahmen für die 
Betriebsratsvorsitzende seien so teuer, dass 
nunmehr 2	Die Ursachen von Mobbing.0 Mitarbeiter entlassen werden 
müssen, M. verbietet dem Betriebsratsmitglied 
G. an der Betriebsratssitzung teilzunehmen,

Viele dieser Straftaten werden nur auf Antrag des 
Betroffenen verfolgt. Ein Strafantrag muss jedoch 
innerhalb von drei Monaten nach Kenntnis der 
Straftat gestellt werden. Zuvor sollte jedoch über-
legt werden:
➊ ob die Straftat bewiesen werden kann,
➋ wem Staatsanwaltschaft und/

oder Gericht glauben wird,
➌	ob der/die Gemobbte dem möglichen 

Strafverfahren und den damit verbunde-
nen möglichen Belastungen am Arbeits-
platz bzw. im Betrieb standhalten kann.

In jedem Fall sollte im Vorfeld eines Strafantrags 
sachkundiger (anwaltlicher) Rat eingeholt wer-
den. Neben einer strafrechtlichen Sanktion kann 
auch ein Täter-Opfer-Ausgleich in Betracht kom-
men. Ein Täter-Opfer-Ausgleich soll mit Hilfe eines 
Vermittlers den Beteiligten die Möglichkeit ge-
ben, ihren Konflikt außergerichtlich zu lösen und 
sich über eine Wiedergutmachung zu einigen. Der 
Täter-Opfer-Ausgleich umfasst deshalb folgende 
Punkte: 
u Konfliktberatung und/oder 

Konfliktschlichtung
u eine Vereinbarung über die 

Wiedergutmachung

Zivilrechtliche Konsequenzen
Neben der strafrechtlichen Sanktionierung von 
Mobbinghandlungen soll über das Zivilrecht der 
entstandene Schaden beim Gemobbten ausgegli-
chen werden. Hierzu gibt es z.B. folgende Ansatz-
punkte (vgl. Esser/Wolmerath S. 2	Die Ursachen von Mobbing.17):
a. Anspruch auf Schadensersatz wegen un-

erlaubter Handlung (§ 82	Die Ursachen von Mobbing.3 BGB)
b. Anspruch auf Widerruf und Unter-

lassung ehrverletzender Äußerun-
gen (analog §§ 1004	Die Mobbinghandlungen., 82	Die Ursachen von Mobbing.3 BGB)

c. Anspruch auf Unterlassung von Mobbing-
handlungen (analog §§ 1004	Die Mobbinghandlungen., 82	Die Ursachen von Mobbing.3 BGB)

d. Anspruch auf Schmerzensgeld (§ 84	Die Mobbinghandlungen.7 BGB)

Arbeitsrechtliche Konsequenzen
Neben den Schadensersatzansprüchen können 
auch arbeitsrechtliche Ansatzpunkte in Betracht 
kommen, z.B. wenn
u im Laufe der Zeit eine hohe Zahl an Fehlta-

gen wegen Arbeitsunfähigkeit entsteht
u „Fehler“ untergeschoben werden 
u statt des Mobbers der Gemobbte sei-

nen Arbeitsplatz räumen und ver-
setzt oder gekündigt werden soll.

Gemäß § 75	Der Mobbingprozess. Abs. 2	Die Ursachen von Mobbing. BetrVG ist der Arbeitgeber 
zunächst dazu verpflichtet, im Rahmen seiner sich 
aus dem Arbeitsvertrag ergebenden allgemeinen 
Fürsorgepflicht, vorbeugende Maßnahmen gegen 
Mobbing durchzuführen. Dazu gehört auch, dass 
der Arbeitgeber gemäß § 75	Der Mobbingprozess. Abs. 1 BetrVG alle 
Beschäftigten des Betriebes nach dem Grund-
satz von Recht und Billigkeit (gleich) behandelt 
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und keine Benachteiligung erfolgt. Er ist daher 
beauftragt, seine Beschäftigten vor Mobbing zu 
schützen - und zwar ebenso vor Mobbing durch 
Vorgesetze oder Kollegen als auch vor Mobbing 
durch ihn selbst (auch Bossing genannt). Er hat 
damit die freie Entfaltung der Persönlichkeit zu 
gewährleisten und zu schützen. 

Im Rahmen seiner allgemeinen Fürsorgepflicht 
hat der Arbeitgeber gemäß §§ 3, 4	Die Mobbinghandlungen. und 5	Der Mobbingprozess. ArbSchG 
in Verbindung mit §§ 617, 618 und 619 BGB die 
Gesundheit der Beschäftigten zu schützen und zu 
fördern. Das bedeutet, dass er Technik, Arbeitsor-
ganisation, sonstige Arbeitsbedingungen, soziale 
Beziehungen und Umwelteinflüsse auf den Ar-
beitsplatz sachgerecht gestalten und verknüpfen 
muss.

Zur Vorbeugung kann der Arbeitgeber folgende 
Maßnahmen einleiten:
u Abschluss von Betriebsvereinba-

rungen zur Mobbingprävention
u Schaffung von Organisationsstruk-

turen, die eine erfolgreiche Kon-
fliktbewältigung ermöglichen

u Umfassende Information sowohl al-
ler Vorgesetzten als auch aller Mit-
arbeiter/innen über Ursachen und 
Auswirkungen von Mobbing

Mobber verstoßen mit ihrem Verhalten gegen 
die arbeitsvertraglichen Nebenpflichten. Diese 

beinhalten unter anderem auch, dass sie alles zu 
unterlassen haben, was die Interessen des Betrie-
bes beeinträchtigen kann. Da Mobbing regelmä-
ßig mindestens auch zu Lohnfortzahlungskosten 
und damit zu einem Nachteil für den Betrieb 
führt, stehen dem Arbeitgeber in Anlehnung an 
§ 4	Die Mobbinghandlungen. Abs. 1 Ziff. 1 BeschSchG auch folgende Maß-
nahmen zur Verfügung:

u Ermahnung/Verwarnung 
Beispiel: Arbeitgeber spricht Mobber auf 
sein Mobbingverhalten an und erklärt, 
dass er dieses nicht duldet. Außerdem 
fordert er den Mobber auf, sein Verhal-
ten ab sofort entsprechend zu ändern.

u Abmahnung 
Beispiel: Arbeitgeber fordert Mobber auf, 
das entsprechende Mobbingverhalten ab 
sofort zu unterlassen, andernfalls müs-
se er mit arbeitsrechtlichen Konsequen-
zen bis hin zur Kündigung rechnen.

u Versetzung 
Beispiel: Arbeitgeber teilt dem Mobber 
eine neue Aufgabe an einem anderen Ar-
beitsplatz in einem anderen Bereich zu, 
so dass der Gemobbte geschützt wird.

u Kündigung 
Beispiel: Arbeitgeber spricht unter Beach-
tung des § 102	Die Ursachen von Mobbing. BetrVG eine Kündigung aus, 
weil der Mobber trotz erfolgter Abmah-
nung sein Verhalten nicht verändert hat.
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6 Unterstützung über den Betrieb hinaus

u Zusammenarbeit mit der Staatlichen Ar-
beitsschutzaufsicht, Krankenkassen und 
Unfallversicherungsträgern bei betrieb-
lichen Projekten zum Stressabbau

u Unterstützung bei der Erstellung 
von Betriebsvereinbarungen

6. 1 Die Gewerkschaft
Die IG Metall hat eine Verpflichtung zur Präven-
tion und Gesundheitsförderung gegenüber ihren 
Mitgliedern. Die örtliche IG Metall kann eine An-
laufstelle für Mitglieder und gewerkschaftliche 
Funktionsträger/innen sein, wenn Aufklärung 
und Unterstützung in Fragen von Arbeitsbelas-
tungen, psychischen Stress und Mobbing erfor-
derlich sind. Die örtliche IG Metall und auch der 
DGB sind in der Regel in regionale Netzwerke für 
Mobbing und Gesundheitsförderung eingebun-
den. Sie geben Betroffenen Hilfe und Unterstüt-
zung. 

Die IG Metall bietet Unterstützung bei
u Klärung und Beratung bei rechtlichen und 

sozial-psychologischen Maßnahmen
u Rechtsberatung und -vertretung bei Ar-

beitskonflikten und Mobbing
u Streitvermittlung bei betrieblichen Konflikten
u Vermittlung kompetenter Hilfe bei Mobbing, 

z.B. Adressen von Mobbingberatung, Ärzten, 
Psychologen, Berufsgenossenschaften, Kran-
kenkassen, staatliche Arbeitsschutzämter usw.

u Sensibilisierung der Mitglieder und der 
Öffentlichkeit für das Thema „Mobbing 
und Gesundheit“ durch Informations-
materialien, Aktionen, Kampagnen, Dis-
kussionsforen und Seminare zu „Stress 
– Mobbing und Konfliktverarbeitung“

u Mitarbeit an regionalen Kooperations-
netzwerken und Arbeitskreisen „Be-
triebliche Gesundheitsförderung“ 
und/oder „Mobbingprävention“

„Arbeitsgemeinschaft gegen 
Mobbing“ in Mannheim
Unter Federführung des IG Metall Ortsvorstan-
des Mannheim wurde zusammen mit dem DGB 
und dem Kirchlichen Dienst der Arbeitswelt 
(KDA)/Industrie- und Sozialpfarramt Nordbaden 
im Mai 1998 die „Arbeitsgemeinschaft gegen 
Mobbing“ gegründet und ein Mobbingtelefon 
eingerichtet. Betreut wird das Mobbingtelefon 
von neun Berater/innen, die in den letzten fünf 
Jahren 1 2	Die Ursachen von Mobbing.95	Der Mobbingprozess. Anrufe von Betroffenen erhalten ha-
ben. Die Anrufe kommen vor allem aus den Regi-
onen Mannheim, Rhein-Neckar-Raum und Baden 
Württemberg. Überwiegend sind es Betroffene 
(81 Prozent) aber auch Angehörige/Freunde (13 
Prozent), aber auch Personalleiter und Betriebs-
räte (6 Prozent), die sich an die Mobbingbera-
tung wenden. Frauen sind von Mobbing mit 62	Die Ursachen von Mobbing. 
Prozent öfters betroffen als Männer (38 Prozent).

Aus welchen Branchen kommen 
die Betroffenen?
u Öffentlicher Dienst  (insbesondere Pflege, 

Erziehung, Verwaltung) mit ca. 5	Der Mobbingprozess.1 Prozent
u Private Dienstleistungen  (insbe-

sondere Handel, Versicherung, Ban-
ken) mit ca. 2	Die Ursachen von Mobbing.5	Der Mobbingprozess. Prozent und
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u  Industrie und Handwerk mit ca. 2	Die Ursachen von Mobbing.4	Die Mobbinghandlungen. Prozent

Die Arbeit der MobbingberaterInnen konzent-
riert sich zu einem großen Teil auf die persön-
liche Einzelberatung. Aber auch Betriebe und 
Verwaltungen nehmen das Angebot in Anspruch 
in Form von Beratung im Betrieb, Vorträgen, 
Seminaren, betriebliche Konfliktberatung, Wei-
terbildung zu Konfliktlotsen und „Runde Tische“. 
Inzwischen hat sich ein regionales Mobbingnetz-
werk entwickelt, bei dem auch Krankenkassen 
und Betriebsärzte engagiert sind. Auch für die 
Qualität der Beratung wird Sorge getragen durch 
regelmäßige Supervision, Weiterbildungssemi-
nare und regelmäßige Treffen des Arbeitskrei-
ses. 
Weitere Informationen: IG Metall, Ortsvorstand 
Mannheim, hans-Ingo.marschner@igmetall.de.

lichkeiten. Andererseits wird versucht, Betroffene 
zu unterstützen und mögliche Handlungsmög-
lichkeiten herauszuarbeiten, damit zunächst die 
Belastungssituation entschärft wird und neue 
Perspektiven entstehen. 

Mobbingberatung kann helfen, um 
u Betroffene bei der Abwehr von Mob-

bing und der Lösung des betriebli-
chen Konfliktes zu unterstützen

u die eigenen gesundheitlichen 
Ressourcen zu stärken

u juristisch alle rechtlichen Mög-
lichkeiten auszuschöpfen

u therapeutisch diese schwierige Zeit see-
lisch durchzustehen und um Kränkun-
gen und Verletzungen zu bearbeiten. 

u medizinische Betreuung zu erhalten, 
wenn Krankheitssymptome auftreten

Ein Blick ins Internet zeigt, dass es mittlerweile 
eine Fülle von Beratungsstellen und -angeboten 
gibt, was die Auswahl für die Betroffenen nicht 
einfach macht. Eine Mobbingstelle sollte gewisse 
Qualitätsmerkmale besitzen. Mobbingbetroffene 
sollten daher darauf achten:
u Ist die Beratungsstelle in der 

Nähe des Wohnortes?
u Existiert die Beratungsstelle schon länger 

und hat sie verbindliche Ansprechzeiten?
u Wie ist die Selbstdarstellung (Informati-

onsmaterial, Internetpräsentation usw.)?
u Ist die Beratungsstelle einem regiona-

len Mobbingnetzwerk angeschlossen?

6.2 Die Mobbing-Beratungsstelle
Neben den betrieblichen und gewerkschaftli-
chen Anlaufstellen bieten regionale Mobbing-
Beratungsstellen fachliche Unterstützung. 
Mobbing-opfer stoßen vielfach auf Unverständ-
nis und Unwille zur Unterstützung bei ihrem 
Hilfeersuchen. Daher wurden in vielen Städten 
Mobbing-Telefone und Anlaufstellen für Betrof-
fene eingerichtet.

Eine Beratung richtet sich einerseits auf eine 
sachliche Aufklärung über Mobbing, die Folgen 
und die daraus resultierenden rechtlichen Mög-
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u Arbeitet die Beratungsstelle interdis-
ziplinär mit anderen Fachleuten zu-
sammen, wird dies dokumentiert?

u Ist der/die Berater/in ausreichend qualifiziert?
u Hat der/die Berater/in betriebliche 

Kenntnisse (Praxiserfahrung)?
u Ist die Beratung weltanschaulich neutral? 
u Werden die Beratungskonzepte mit den 

Betroffenen abgesprochen und wird der 
betriebliche Aspekt berücksichtigt?

u Ist der/die Berater/in für mich kompetent 
und vertrauenswürdig (nimmt sich Zeit, hört 
gut zu, fragt nach, höflicher Umgangston)?

u Ist die Beratung kostenlos; wenn Kos-
ten entstehen, stimmt der Preis?

Die psychologische Beratung
In Mobbingsituationen kann es für die Betroffe-
nen hilfreich sein, über eine bestimmte Zeit eine 
psychologische Beratung bzw. eine Psychothera-
pie in Anspruch zu nehmen. Ziel der psychologi-
schen Beratung ist es, bestehende Symptome zu 
mildern oder zu beseitigen und Wege zur Bewäl-
tigung der Mobbingsituation mit den Betroffenen 
zu erarbeiten. 

Eine psychologische Beratung kann nur von ei-
nem/einer Psychologen/in mit einer entsprechen-
den Zusatzqualifikation ausgeführt werden. Von 
den Krankenkassen kann Auskunft eingeholt wer-
den, welche Therapeuten eine Kassenzulassung 
haben.

Auf der Suche nach einer Psychotherapeutin oder 
einem Psychotherapeuten steht zunächst der te-
lefonische Erstkontakt. 

Im ersten Telefongespräch sollten folgende Fra-
gen geklärt werden:
u ob ein Therapieplatz frei ist
u ob Wartezeiten gegeben sind
u wie die Höhe des Honorars ist bzw.
u ob über die Krankenkasse ab-

gerechnet werden kann
u ob das Erstgespräch etwas kostet

Im nachfolgenden Erstgespräch haben Betroffe-
ne Gelegenheit, die Psychotherapeutin oder den 
Psychotherapeuten kennen zu lernen und einen 
Einblick in die Arbeitsweise zu erhalten. Dabei 
sollte geprüft werden, ob er/sie mit der Person 
vertrauensvoll zusammenarbeiten kann. Bespro-
chen werden sollte das Anliegen, das mögliche 
Therapieziel und alle weiteren Fragen, die auf bei-
den Seiten im Erstgespräch entstehen. 

Es ist nicht erforderlich, gleich bei einem Erst-
gespräch festzulegen, ob man mit der Beratung 
oder Therapie bei der Person beginnen will. 

Eventuell ist ein zweites Gespräch oder eine Be-
denkzeit sinnvoll, bevor man zu- oder absagt. Da 
die Beziehung zwischen dem/der Betroffenen 
und der therapierenden Person einen großen 
Stellenwert hat, kann es sinnvoll sein, mit meh-
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reren Personen Erstgespräche zu führen, sofern 
dies möglich ist. Es kann auch ein zweiter Thera-
peut aufgesucht werden, jedoch sind für Patien-
ten der gesetzlichen Krankenkassen maximal 5	Der Mobbingprozess. 
Probesitzungen möglich. Die Psychotherapie ist 
freiwillig. Die Entscheidung für eine Psychothera-
peutin oder einen Psychotherapeuten kann daher 
jederzeit rückgängig gemacht werden. 

Auskunft über regionale Mobbingnetzwerke, 
Mobbingberater, Anwälte, Therapeuten und Ärz-
te geben:
u die örtliche IG Metall
u der DGB
u die Kirchen
u die Krankenkassen 
u die Gesundheitsämter 
u die Mobbing-Selbsthilfegruppe (Nationale 

Kontakt- und Informationsstelle zur An-
regung und Unterstützung von Selbsthil-
fegruppen (NAKOS) 030  /  31  01  89  60)

u das Internet (s. Anhang)
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7 Anhang

u Anordnung von sinnlosen Tätigkeiten 
(z.B. ausgemusterte Ordner sortieren)

u Anordnung, keine Tätigkeit wäh-
rend der Arbeitszeit auszuüben

u Anordnung von systematisch über-
fordernden Tätigkeiten

u Gezielte und dauerhafte Zuweisung 
von Arbeiten, die der Betroffene nicht 
mag oder die ihm nicht liegen

u Zuweisung von objektiv zu viel Ar-
beit („Zuschütten“)

u Willkürlich auf liegengebliebener Ar-
beit (z.B. wegen Urlaub, Betriebs-
ratstätigkeit) sitzen lassen

u Ungünstige Lage des Arbeitsplatzes (z.B. 
laut, Störungen, ungeschützt, exponiert)

u Anordnung von systematisch un-
terfordernden Tätigkeiten

u Anordnungen so gestalten, dass un-
vermeidlich Fehler gemacht werden

u Manipulierte Arbeitszuweisung (z.B. nur un-
beliebteste, schlechteste, schmutzigste)

u Kappen üblicher Informationskanäle (z.B. 
kein Telefon, kein Fax, keine E-Mail)

u Blockade von gemeinsamer Tä-
tigkeit („Mit dem nicht!“)

u Verweigerung von Hilfe, Unterstüt-
zung, Rat (obwohl es möglich wäre)

u Überraschendes Zurückziehen von ver-
bindlich zugesagter Unterstützung

u Geistiger Diebstahl, Aneignung 
von Arbeitsergebnissen

u Beschneidung der Zuständigkeit (z.B. 
fachlich unberechtigt, willkürlich)

7.1 Informationsnetzwerke und Links zu 
regionalen Mobbing-Beratungsstellen

u www.dgb.de/themen/mobbing/
u www.sozialnetz-hessen.de
u www.gesuender-arbeiten.de
u www.mobbing-net.de
u www.fairness-stiftung.de
u www.klimaev.de
u www.mobbing-help.de
u www.mobbingberater.de
u www.mobbing-abwehr.de
u www.mobbing-verein.de

Internetadressen sind nicht zeitlos. Wir empfeh-
len zur Recherche die Benutzung von Suchma-
schinen. Für die Richtigkeit der Inhalte und der 
Hinweise der hier aufgeführten Internetadressen 
übernimmt die IG Metall keine Haftung.

7.2 Katalog der Mobbinghandlungen
1. Angriffe gegen die Arbeitsleistung 
und das Leistungsvermögen
u Sabotage: Beschädigung, Diebstahl, 

Manipulation von Arbeitsmitteln
u Unterschlagung von Arbeitsergebnissen 

(z.B. Unterlagen, Dateien sind „weg“)
u Manipulation von Arbeitsergebnis-

sen (z.B. gezielt Fehler einfügen)
u Erzeugen von Störungen (z.B. unsinni-

ge Telefonate, Unterbrechungen)
u Vorenthalten und/oder Fälschen von 

arbeitsrelevanten Informationen
u Gezielte Unterdrückung von Informatio-

nen über Besprechungen, (End-)Termine
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u Dienst nach Vorschrift (z.B. gezieltes Nicht-
Mitdenken, gezielte Unflexibilität)

u Entscheidungen oder Kompetenzen 
werden permanent angezweifelt

u Anweisungen werden (offen oder ver-
deckt) nicht ausgeführt oder sabotiert

u Anweisungen werden wortwörtlich ausge-
führt (offensichtliche Fehler einbezogen)

u Willkürlich erzeugter Zeitdruck
u Überraschungsangriffe (z.B. plötzliche Än-

derungen der Arbeitsaufträge, Termine)

2. Angriffe gegen den Bestand des 
Beschäftigungsverhältnisses
u Behaupten von Fehlverhalten (z.B. 

Urlaubszettel verschwindet)
u Fehler und negative Vorfälle werden Be-

troffenem in die Schuhe geschoben
u Willkürliche Abmahnungen (d.h. die Gründe 

werden „an den Haaren“ herbeigezogen)
u Willkürliche Umsetzung und/oder Ver-

setzung (sowie Versuche dazu)
u Willkürliche Kündigung(en) (d.h. die Gründe 

werden „an den Haaren“ herbeigezogen)
u Manipulation der Arbeitszeiterfassung
u Strafbare Handlungen werden unterstellt 

(z.B. Diebesgut wird untergeschoben)
u Berufliche Qualifikation wird stän-

dig in Frage gestellt
u Willkürliches Zurückhalten des Ent-

gelts (z.B. Urlaubsgeld, Spesen)
u Absichtlich schlechte beruflichte Beurtei-

lung; Behauptung von Schlechtleistungen

u Betrieblich übliche Beförderungen, an-
gestrebte Position werden blockiert

u Fort- und Weiterbildungsvorha-
ben werden gezielt behindert

3. Destruktive Kritik
u Demütigende, unsachliche, über-

zogene, gnadenlose Kritik
u Aufbauschen einzelner Vorfälle oder Feh-

ler („Maus zum Elefanten machen“)
u Generalisierung von Fehlern; pauschale 

Kritik (z.B. „Sie machen alles falsch!“)
u Kritik von Fehlern, die durch Anweisun-

gen des Mobbers provoziert wurden
u Ständige (harsche) Kritik
u Unterdrückung von Verbesserungs-

vorschlägen und –bemühungen
u Ausbremsen der Motivation (z.B.: 

„Das schaffen Sie nie!“)
u Ständige Entmutigung

4. Angriffe gegen die soziale 
Integration am Arbeitsplatz
u Räumliche Isolation (z.B. ab-

gelegener Arbeitsplatz)
u Unterdrückung von Meinungsäußerungen 

des Betroffenen (z.B. „Mund verbieten“)
u Gespräche hinter dem Rücken (z.B. Tu-

scheln, Tratschen, Gerüchte verbreiten)
u Anspielungen, zweideutige Bemerkungen
u Engagement des Betroffenen wird als 

getarnter Egoismus diffamiert
u Mögliche Bündnispartner, Freunde 

des Betroffenen werden versetzt
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u Mögliche Bündnispartner, Freunde des 
Betroffenen werden eingeschüchtert

u Ausschließen aus der Alltagskommu-
nikation („Wie Luft behandeln“)

u Ausschließen aus informellen/gesel-
ligen Treffen („Tür-Zu-Methode“)

u Ausschließen aus üblichen gegenseiti-
gen Freundlichkeiten im Kollegenkreis 
(z.B. Brötchen oder Süßigkeiten mitbrin-
gen, Kaffee kochen, Blumen gießen)

u Demonstratives Schweigen im Bei-
sein des Betroffenen

u Ignorieren von Fragen, Gesprächswünschen, 
Hilfeersuchen, Kooperationsangeboten

u Demonstrativ aus dem Weg ge-
hen, nicht an einem Tisch sitzen, 
nicht in einem Raum aufhalten

5. Angriffe gegen das soziale Ansehen im Beruf
u Gezielte Verleumdung, Rufmord in 

der betrieblichen Öffentlichkeit
u Gerüchte verbreiten oder gezielt weiterleiten
u Dem Betroffenen wider besseren Wissens 

Böswilligkeit/Fahrlässigkeit unterstellen
u Provokation, um die emotionale Reaktion 

des Mobbingbetroffenen auszuschlachten
u Beleidigung und Demütigung im Beisein Dritter
u Verraten von persönlichen Informa-

tionen (Geheimnissen) an Dritte
u Lächerlich machen (z.B. verbal, mit Mi-

mik, mit Gestik, durch Karikatur)
u In der betrieblichen Öffentlichkeit unglaub-

würdig machen, blamieren, bloßstellen

u Gezielte negative Sonderbehandlung (d.h. nur 
der Mobbingbetroffene wird so behandelt)

u Demonstrative scheinbar positive Son-
derbehandlung (z.B. „Tot-Loben“)

u Psychische Erkrankung wird unterstellt
u Beschwerden durch Dritte werden erfunden 

(z.B. gefälschte Briefe, Anrufe, E-Mails)
u (Fingierte) Schreiben des oder an den Be-

troffenen werden öffentlich gemacht

6. Angriffe gegen das Selbstwertgefühl
u Demütigung, Erniedrigung, Blamage, Häme, 

Abwertung (verbal und/oder nonverbal)
u Unterdrückung durch verbale Do-

minanz (z.B. Anschreien)
u Ruppige Redeweise mit dem Betroffenen
u Menschliche Qualifikation (Cha-

rakter) wird bestritten
u Unterstellung böser Absichten, Dumm-

heit, Unehrenhaftigkeit etc.
u Verunsicherung, Kränkung, Be-

leidigung, Schmähung
u Gezieltes Attackieren und Ausnutzen 

von persönlichen Unsicherheiten
u Persönliche Schwächen wer-

den publik gemacht
u Aufbauschen von Fehlern und Un-

zulänglichkeiten (Herumreiten)
u Gezielte Ungleichbehandlung (z.B. nega-

tive Sonderrolle, Ungerechtigkeiten)
u Dauerkontrolle, übertriebene Kon-

trolle, berufliche Entmündigung
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7. Angst, Schreck und Ekel erzeugen
u Angst und Schrecken erzeugen (z.B. Ein-

sperren des Betroffenen, Spinnen in den 
Schreibtisch legen, tote Tiere im Büro able-
gen, elektrischen Kurzschluss herbeiführen)

u Ekel erzeugen (z.B. Stinkbomben sowie verdor-
bene Lebensmittel werden im Büro versteckt)

u Einschüchtern, Bedrohen, Nötigen 
(z.B. Drohen mit dem Arbeitsplatzver-
lust, körperliche Gewaltandrohung)

u Anordnung, zum Arzt zu gehen, um die psy-
chische Gesundheit prüfen zu lassen

8. Angriffe gegen die Privatsphäre
u (Nächtlicher) Telefonterror
u Anrufe oder Besuche zur Kontrolle
u Bedrängende Aufforderungen, aus dem Ur-

laub und/oder aus der krankheitsbedingten 
Arbeitsunfähigkeit zurück zu kommen

u Schlechtmachen des Betroffenen bei Fa-
milienangehörigen, Freunden etc.

u Familienangehörige ängsti-
gen, angreifen, belästigen

u Sachbeschädigung an privaten oder beruf-
lich genutzten Gegenständen, Kleidung etc.

u Zuweisung schlechter Urlaubstermine
u Kurzfristige Zurücknahme zugesag-

ten Urlaubs oder Freizeitausgleichs
u Unterschlagung von Anträgen 

(z.B. wegen Urlaub, Bildung)
u Ständiges Abwerten privater Vorlie-

ben, Interessen und Tätigkeiten
u Ständiges Abwerten religiöser, politischer, 

weltanschaulicher Überzeugungen

9. Angriffe gegen die Gesundheit 
und körperliche Unversehrtheit
u Offene körperliche Übergrif-

fe, Gewaltanwendung
u Als Zufall oder Missgeschick ge-

tarnte Verletzungen beifügen
u Gezielte Anordnung von gesund-

heitsschädlichen Tätigkeiten
u Sabotage von Sicherheitsmaßnahmen; 

Verschwinden lassen von Schutzmitteln
u Sexuelle Belästigung
u Heimliche Verabreichung von Medikamen-

ten und/oder Suchtmitteln (z.B. Alkohol 
bei einem abstinenten Alkoholiker)

u Ungenießbarmachung oder Verun-
reinigung von Lebensmitteln

u Herbeiführen von gesundheitlichen Beein-
trächtigungen (z.B. Zugluft, Kälte, Lautstärke, 
Vibration, Tabakqualm, Sprays, Stinkbomben)

u Ausnutzen von gesundheitlichen Handi-
kaps und Krankheiten gegen Betroffene

u Betroffenen zum Suizid auffordern

10. Versagen von Hilfe
u Ignorieren von Mobbingsituationen 

(z.B. Wegschauen, Weggehen)
u Verharmlosen, Lächerlichma-

chen von Beschwerden
u Vorwürfe, Schuldzuweisung ge-

genüber dem Betroffenen
u Dulden von Mobbingvorgängen
u Unterlassene Hilfeleistung
(Esser, 2	Die Ursachen von Mobbing.003)
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7.3 Mobbingphasen: Auswirkungen und Intervention
Phase Betriebliche Ebene Ebene der Betroffenen Interventionsmöglichkeiten

1 Konflikte, ein-
zelne Vorfälle

Vorfälle werden meist nicht als Mobbing wahrgenommen

Spontane Reaktionen:

Überraschung, Verblüffung, Schreck, Sprachlosigkeit

Betroffene bemühen sich mehr und besser zu arbeiten, keine Fehler zu machen

Psychosomatische Auswirkungen:

Psychisches Unwohlsein, (Wut, Ärger, Schuldgefühl, Unsicherheit)

erste psychosomatische Beschwerden (Nervosität, Magenschmerzen, Depression)

u Moderation – Konfliktgespräch

u Beratung über Mobbing – Erst-
gespräch des Betriebsrates,

u Prozessbegleitung

u evtl. Supervision oder psycho-
therapeutische Behandlung

2	Die Ursachen von Mobbing. Psychoterror setzt ein Differenzen weiten sich aus, betroffene Person wird häufiger zur Ziel-
scheibe, Person wird isoliert, ausgegrenzt (Stigmatisiert)

Formen von Bewältigungsverhalten:

u Aktive Gegenwehr: Schimpfen, Angriffe zurückweisen

u Klärungs- und Versöhnungsversuche

u Ausgleich außerhalb der Arbeit suchen

u Unterordnungsversuche (Kritik zuvorkommen, alles besonders gut machen)

u Ignorieren („dickes Fell“ zulegen)

u Vermeidungsverhalten (Mobber aus dem Weg gehen)

u Beschwerde beim Vorgesetzten und/oder beim Betriebsrat

u Suche nach Rückhalt und Bestätigung

u Verlassen der Situation

Selbstwertgefühl nimmt ab, Person wird unsicher, macht 
Fehler, erste Krankheiten stellen sich ein

Psychosomatische Auswirkungen:

 psychische Befindlichkeitsstörungen (Dauerstress)

 erste Anzeichen einer Posttraumatischen

Belastungsstörung

u Mobbingberatung durch Be-
triebsrat – Folgegespräche

u Externe Mobbingberatung

u Soziotherapeutische 
Prozessbegleitung

u Vermittlung

u Schiedsverfahren

u Erste Machteingrif-
fe durch Vorgesetzte

3 Der Fall wird offiziell Arbeit leidet erheblich, Fehler nehmen zu, Person ist stark verunsichert, 
Person wird zunehmend „problematisch“, arbeitsrechtliche Maßnahmen 
(Abmahnung, Versetzung, Kündigung) werden angedroht bzw. erfolgen

Beginnende Überforderung des Bewältigungsvemögens:

u Dauerhaftes Durchspielen der Situation in Gedan-
ken, Träumen, im Kreise denken und fühlen

u Abbau der inneren und äußeren Ressourcen

u Hoffen auf externe Lösungen

u Schwanken zwischen Selbstbehauptungswillen, Selbstzweifel und Angst

Psychosomatische Auswirkungen:

u es entwickelt sich eine „generelle Angststörung“, nicht 
umkehrbare Persönlichkeitsveränderungen

u Depression oder Obsession, Agression, Verzweiflung

u Missbrauch von Drogen, Medikamenten, Alkohol usw.

u Externe Mobbingberatung 
(Jurist, Therapeut, Arzt, Bera-
tungsstelle, klinische Therapie)

u Arbeitsrechtliche Bera-
tung durch Betriebsrat

u Mobbingberatung 
durch Betriebsrat

4	Die Mobbinghandlungen. Der Ausschluss Psychosomatische Krankheiten, langfristige Krankschreibungen, Abmahnung, 
Versetzung, Kündigung, dauerhafte Arbeitsunfähigkeit, Verlust des Arbeitsplat-
zes, Ausschluss aus der Arbeitswelt, Erwerbsunfähigkeit und Frühverrentung

Psychosomatische Auswirkungen:

Das gesamte Ausmaß physischer und psychischer Erkrankungen ist möglich:

Depression, Obsession, Posttraumatische Belastungsstörung, gene-
relle Angsstörung, schwere psychosomatische Erkrankungen, Medika-
menten- und Alkoholmissbrauch, -abhängigkeit, Freitodabsichten

Am Ende ist aus dem Mobbingbetroffenen ein Mobbingopfer geworden.

u Keine Intervention mehr 
möglich, nur noch arbeitsrecht-
liche Schadensbegrenzung

u Ärztliche, juristisch und 
therapeutische Betreuung
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7.4 Checkliste für handlungsorientierte 
Beratungsgespräche

1. Vor dem Gespräch
u kurze eigene Einstimmung auf das 

bevorstehende Gespräch
u Störquellen möglichst ausschalten
u Angenehme Gesprächssituation schaffen
u Sitzordnung weder zu distan-

ziert noch zu vertraulich

2. Begrüßung
u Wenige einleitende Worte („Türöffner“)
u Getränke anbieten, soweit vorhanden
u Frage: „Darf ich Notizen machen?“
u Zeitraum gemeinsam festlegen 

(nicht länger als 60 Minuten)
u Absolute Vertraulichkeit zusichern

3. Zielsetzung für dieses 
Beratungsgespräch erfragen
u Frage: „Was ist für Sie das Ziel dieses 

Gesprächs?“ oder „Welchen Wunsch 
haben sie (heute) an mich?“

4. Schilderung des Problems
u Ratsuchende frei aussprechen las-

sen; hören sie zu, was ihn bewegt
u Ratsuchende als Person „anneh-

men“; keine Wertungen abgeben
u Mit Worten und Gesten zeigen, dass Sie 

zuhören; Ablenkungen vermeiden
u Nachfragen, um die Gefühle und Erlebnis-

se besser nachempfinden zu können

u Nachfragen, um den Sachverhalt und die Zu-
sammenhänge besser verstehen zu können

u Abschließende Zusammenfassung 
des Problems

5. Mögliche Lösungen prüfen
u Ziele, Erwartungen des Ratsuchenden er-

fragen: „Was möchten Sie erreichen?“
u Lösungsvorstellungen des Ratsuchenden er-

fragen: „Welcher Weg schwebt Ihnen vor?“
u Mögliche Lösungen und Unterstützung 

aus der Sicht des Beraters einbringen
u Keine Lösung aufdrängen, nicht 

auf Vorschläge beharren
u Gemeinsame Beratung möglicher Wege 

zur Verbesserung der Situation

6. Schwierigkeiten einkalkulieren
u Nicht gegen unrealistische Ziele des 

Ratsuchenden argumentieren; statt-
dessen gemeinsam eine Pro/Kontra-Lis-
te der möglichen Folgen erstellen

u Keine oberflächliche Ermutigung bei Angst 
und Zurückhaltung des Ratsuchenden; 
stattdessen vorsichtig die Konsequen-
zen des Nichthandelns besprechen

u Nicht in Unruhe kommen, wenn Sie als Bera-
ter ebenfalls keine Lösung wissen; stattdes-
sen beiderseitige Bedenkzeit vereinbaren

7. Auf Lösungen hinarbeiten, 
nicht bei Problemen stagnieren
u Lassen Sie sich nicht auf Dauer mit 

den Problemen im Kreis drehen
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u Auf einen ersten (nächsten) Schritt hinarbeiten
u Vereinbarungen treffen, was als 

Erstes getan werden soll

8. Bündnis eingehen
u Gemeinsam festlegen, was getan werden soll
u Arbeitsteilung zwischen Be-

troffenem und Berater
u Offen für spätere Gespräche bleiben, 

wenn der Ratsuchende nichts tun will

9. Verbindlichkeit schaffen
u Folgetermin verbindlich absprechen
u Weiteres Vorgehen vereinbaren
u Gegenseitiges Informieren über Ver-

änderungen absprechen
u Später: Erfolgskontrolle der ein-

geleiteten Maßnahmen

10. Nach dem Gespräch
u Notizen nachbereiten (Gespräch 

nachfühlen und überdenken)
u Zusagen einhalten
(aus: Esser/ Wolmerath 2	Die Ursachen von Mobbing.000 S. 4	Die Mobbinghandlungen.0 f.)

7.5 Drei Hauptphasen und neun 
Stufen der Konflikteskalation

Hauptphase I
Die Parteien sind sich der Spannung und Gegen-
sätze bewusst und bemühen sich, sie auf ratio-
nale Weise zu lösen. Kooperation und Konkurrenz 
sind noch gleichermaßen vorhanden. 
Stufe 1: Spannung und Verhärtung 
Stufe 2	Die Ursachen von Mobbing.: Polarisation und Debatte 
Stufe 3: Konfrontation mit vollendeten Tatsachen 
(Taten)
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Hauptphase II
Der psychische Abstand nimmt erheblich zu. Die 
Parteien meinen, dass sie die Konflikte nicht mehr 
miteinander lösen können. Externe Hilfe ist un-
umgänglich. Zwischen „Gewinnen oder Verlieren“ 
gibt es nichts Attraktives. 
Stufe 4	Die Mobbinghandlungen.: Image und Koalitionsbildung 
Stufe 5	Der Mobbingprozess.: Offener Gesichtsangriff und Gesichtsver-
lust 
Stufe 6: Drohstrategien herrschen vor

Hauptphase III
Die Parteien behandeln sich gegenseitig nur 
noch als „Ding“. Jede Seite hat den Glauben an 
die menschliche Würde des Gegners über Bord 
geworfen. Verhandlungen haben keinen Zweck 
mehr. Es geht nur noch um „Verlieren gegen Ver-
lieren“ – zu gewinnen gibt es nichts mehr. 
Stufe 7: Begrenzte Vernichtungsschläge 
Stufe 8: Zerstörung und Zersplitterung des Geg-
ners 
Stufe 9: Vernichtung und Selbstvernichtung/Ge-
meinsam in den Abgrund
Quelle: Friedrich Glasl, Konfliktmanagement, 
Bern-Stuttgart 1980.

7.6 Eckpunkte: Betriebsvereinbarung 
„Mobbingprävention“ 

1. Überschrift
Betriebsvereinbarung zu sozialem Umgang im 
Betrieb

2. Vertragsparteien
…

3. Präambel
Arbeitgeber und Betriebsrat sind sich bewusst, 
dass fehlerhafter sozialer Umgang, unsoziale 
Verhaltensweisen und nicht gelöste Konflikte 
das Betriebsklima nachhaltig beeinflussen, den 
Arbeitsprozess stören, die Produktivität des Be-
triebes sowie die Qualität der Arbeitsergebnisse 
vermindern und vielfache negative Auswirkungen 
für den Betrieb sowie für die Belegschaft mit sich 
bringen. Psychosomatische Beschwerden und 
Erkrankungen, Depressionen, Erschöpfungszu-
stände, Folgeerkrankungen infolge mangelnder 
Abwehrkräfte, Verzweiflung, Angstzustände und 
vieles mehr können Folge von Mobbing sein. 
Anliegen dieser Betriebsvereinbarung ist es ins-
besondere, das Betriebsklima und den sozialen 
Umgang aller im Betrieb tätigen Personen zu ver-
bessern.

4. Geltungsbereich
4.1 Räumlicher Geltungsbereich
Die Betriebsvereinbarung gilt für …

4.2 Persönlicher Geltungsbereich
Die Betriebsvereinbarung gilt für alle Beschäftigte 
der …

Der Arbeitgeber verpflichtet sich, auf die in § 5	Der Mobbingprozess. 
Abs. 2	Die Ursachen von Mobbing. und 3 BetrVG genannten Personen in ge-
eigneter Weise einzuwirken, so dass sich diese 
gemäß dieser Betriebsvereinbarung verhalten.

Sie findet ferner auf alle betriebsfremden Perso-
nen Anwendung, die – aus welchem Rechtsgrund 
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auch immer – im Betrieb tätig werden. Insoweit 
hat der Arbeitgeber bei Vertragsschluss Sorge zu 
tragen, dass sich der jeweilige Vertragspartner 
verpflichtet, sich im Betrieb gemäß dieser Be-
triebsvereinbarung zu verhalten bzw. auf bei ihm 
Beschäftigte oder von ihm beauftragte Personen 
einzuwirken, so dass sich diese im Betrieb gemäß 
dieser Betriebsvereinbarung verhalten. Verstöße 
gegen die in dieser Betriebsvereinbarung aufge-
stellten Verhaltensregeln sind insoweit zu sankti-
onieren, als der Vertragspartner auf den Verstoß 
hinzuweisen und im Wiederholungsfall bei der 
Auftragsvergabe nicht mehr zu berücksichtigen 
ist.

5. Begrifflichkeiten
5.1 Mobbing
Als Mobbing im Sinne dieser Betriebsvereinba-
rung werden alle persönlichen Auseinanderset-
zungen, aber auch ergänzende administrative 
Vorgänge und Konflikte verstanden, bei denen die 
Handlungs- und Entscheidungsfreiheit einer Per-
son, seine Persönlichkeitsentwicklung und sein 
Selbstwertgefühl, seine sozialen Beziehungen, 
seine Würde und sein soziales Ansehen sowie die 
Möglichkeit, sich sinnvoll in den Arbeitsprozess 
des Betriebes einzugliedern, immer wieder syste-
matisch angegriffen und verletzt wird.

In Mobbingkonflikten wird Ausgrenzung, Diskri-
minierung sowie der Ausstoß einer Person betrie-
ben, eine offene und faire Auseinandersetzung 
wird vermieden und der angegriffenen Person 
wird eine faire Behandlung nicht zugebilligt.

Das Ziel von Mobbing besteht in der Schwächung 
der gegnerischen Person und Position und nicht 
in dem Auffinden von sachlich und mitmenschlich 
akzeptablen Lösungen. Mobbing tritt in vielen 
Formen auf, die nicht in allen Details aufgeführt 
werden können. Beispielsweise können bestimm-
te Formen von permanenter, überzogener, krän-
kender und herablassender Kritik, bei der keine 
Möglichkeit zur Rechtfertigung gegeben wird 
sowie ebenfalls keine Verbesserungsvorschläge 
und keine Ermutigung für zukünftiges Handeln 
einbezogen sind, Mobbing sein.

Obwohl es sich bei den folgenden Verhaltens-
weisen nicht um Mobbing im eigentlichen Sinne 
handelt, werden diese wegen ihrer negativen 
Auswirkungen mit Mobbing gleichgesetzt und als 
solche behandelt: …

(ggf. konkrete Beispiele aus der betrieblichen 
Praxis stichwortartig aufführen).

5.2 Mobbingbetroffener
Mobbingbetroffener ist, gegen den sich Mobbin-
gangriffe hauptsächlich richten, dessen persön-
liche Würde, dessen Arbeits- und Wirkungsmög-
lichkeiten am Arbeitsplatz gravierend behindert, 
dessen soziale Beziehungen untergraben, dessen 
Persönlichkeitsentfaltung behindert, dem mit-
menschlicher Respekt, das Mitgefühl und jede 
Rücksicht verweigert sowie dessen sozialer Aus-
schluss betrieben wird.
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5.3 Mobber
Ungeachtet der möglicherweise dahinter stehen-
den berechtigten Interessen und eigenen Verlet-
zungen ist Mobber, wer Mobbingangriffe mit einer 
gewissen Regelmäßigkeit betreibt, dabei Schä-
den für den Mobbingbetroffenen beabsichtigt 
oder billigend in Kauf nimmt oder Hilfe für einen 
Mobbingbetroffenen unterlässt, obwohl ihm dies 
möglich und zuzumuten ist.

6. Verhaltenskodex
Soziale Umgangsformen beinhalten, dass jeder-
mann andere in der gleichen Weise behandelt, 
wie er es von anderen erwartet. Hierzu gehört 
u. a., dass Probleme am Arbeitsplatz (z. B. Ärger 
mit Arbeitskollegen, nicht gerechtfertigte Rügen 
durch Vorgesetzte) angesprochen sowie mögli-
che Wege zur Lösung des jeweiligen Problems 
gemeinsam gesucht und beschritten werden. 
Verhaltensweisen, die geeignet sind, andere zu 
verletzen bzw. in ihrem Ansehen herabzusetzen, 
sind zu unterlassen.

Es ist zu beachten, dass alle im Betrieb tätigen 
Personen nach den Grundsätzen von Recht und 
Billigkeit behandelt werden, insbesondere, dass 
jede unterschiedliche Behandlung von Personen 
wegen ihrer Abstammung, Religion, Nationalität, 
Herkunft, politischen oder gewerkschaftlichen 
Betätigung oder Einstellung oder wegen ihres 
Geschlechts sowie eine Benachteiligung wegen 
Überschreitung bestimmter Altersstufen unter-
bleibt. Die freie Entfaltung der Persönlichkeit ist 
zu schützen und zu fördern.

7. Verbesserung des Betriebsklimas
Die Betriebsparteien stellen übereinstimmend 
fest, dass das allgemeine Betriebsklima verbes-
serungswürdig ist. Um dies zu erreichen, werden 
folgende Maßnahmen durchgeführt (z.B. Abbau 
von Stressbelastungen, Verbot pornographischer 
Poster und Bildschirmschoner): …

8. Maßnahmen gegen Mobbing
Zu den erforderlichen Maßnahmen zur Bekämp-
fung bzw. zur Vermeidung von Mobbing gehört 
sowohl die Aufklärung des unter den Geltungs-
bereich dieser Betriebsvereinbarung fallenden 
Personen (siehe Ziffern 4	Die Mobbinghandlungen.., 13.) als auch die Be-
seitigung betrieblicher Mängel und Engpässe im 
Arbeitsablauf sowie der Arbeitsorganisation, die 
erfahrungsgemäß leicht zu persönlichen Ausein-
andersetzungen führen können. Zur Lösung von 
akuten Mobbingkonflikten werden die Maßnah-
men gemäß der Ziffern 9.3 und 9.4	Die Mobbinghandlungen. dieser Be-
triebsvereinbarung zur Anwendung gebracht. Hier 
gilt das Prinzip, dass zunächst immer nach ein-
vernehmlichen Lösungen gesucht werden muss. 
Der personenbezogene Konflikt ist in einen sach-
lich zu lösenden Konflikt zu überführen. Ist der 
Mobber auch nach intensiven Bemühungen, eine 
einvernehmliche Lösung herbeizuführen, nicht 
willens, von Mobbing abzulassen, oder war das 
Verhalten des Mobbers strafrechtlich relevant, 
sind die Verhängung betrieblicher Sanktionen 
gemäß Ziffer 11 dieser Betriebsvereinbarung so-
wie die Einleitung rechtlicher Schritte gegen den 
Mobber in Erwägung zu ziehen.
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9. Konfliktlösungsverfahren
9.1 Information über Mobbing
Der Konfliktbeauftragte (siehe Ziffer 12	Die Ursachen von Mobbing..) ist über 
Konflikte und Problemsituationen, die Mobbing 
sind oder sein können, unverzüglich zu informie-
ren.

9.2 Sachverhalt und Mobbing
Nachdem der Konfliktbeauftragte von einer Kon-
fliktsituation Kenntnis erlangt hat, führt er eine 
Klärung des Sachverhaltes und eine erste Analyse 
durch, die Klärungs- und Sondierungsgespräche 
beinhalten.

9.3 Schlichtung
Sofern die Bereitschaft zu einer einvernehmlichen 
Konfliktlösung zu erkennen ist, leitet und mode-
riert der Konfliktbeauftragte Gespräche zwischen 
dem Mobbingbetroffenen sowie dem Mobber. Auf 
Verlangen einer oder beider Seiten finden diese 
Gespräche im Beisein des Betriebsrats und/oder 
des Arbeitgebers bzw. Vorgesetzten statt. Sofern 
eine einvernehmliche Konfliktlösung erzielt wird, 
ist diese dem Betriebsrat und dem Arbeitgeber 
mitzuteilen, damit diese bei Bedarf in der erfor-
derlichen Weise tätig werden können. Sofern eine 
einvernehmliche Konfliktlösung nicht möglich 
oder nicht zu erwarten ist, ist in das Konfliktlö-
sungsverfahren gemäß Ziffer 9.4	Die Mobbinghandlungen. einzusteigen.

9.4 Konfliktlösungskommission
Wenn eine einvernehmliche Lösung des Konfliktes 
nicht möglich oder eine solche nicht zu erwarten 
ist, ist die Konfliktlösungskommission von dem 

Konfliktbeauftragten einzuberufen. Der Konflikt-
beauftragte sitzt dieser Kommission vor, die aus 
dem Mobbingbetroffenen, dem Mobber sowie je 
einem Vertreter des Arbeitgebers sowie des Be-
triebsrats besteht.

Die Konfliktlösungskommission findet sich ma-
ximal zu drei Gesprächsrunden ein, die in einem 
zeitlichen Abstand von drei Wochen durchgeführt 
werden. Ziel der Kommission ist die Lösung des 
Konfliktes. Dieses Ziel muss spätestens am Ende 
der dritten Gesprächsrunde erreicht sein.

In der ersten Gesprächsrunde können Mobbing-
betroffener und Mobber ihre Auffassungen zu 
dem Konflikt äußern. Beide haben das Recht, 
ihre eigene Sichtweise im erforderlichen Maße zu 
schildern. Der Konfliktbeauftragte referiert ggf. 
die Ergebnisse eigener Recherchen und unter-
breitet einen Vorschlag zur Konfliktlösung. Ferner 
zeigt er mögliche Konsequenzen und Sanktionen 
von Mobbing auf.

In der zweiten Gesprächsrunde wird - aufbauend 
auf der ersten Gesprächsrunde - versucht, eine 
einvernehmliche Lösung des Konfliktes zu erzie-
len. Sofern eine solche nicht gefunden werden 
kann, sind konkrete Konsequenzen und Sanktio-
nen für den Fall anzudrohen, dass weiterhin Mob-
bing betrieben wird.

Können auch in der dritten Gesprächsrunde ein-
vernehmliche Lösungen nicht erzielt werden, be-
schließt die Kommission geeignete Maßnahmen 
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mit der Mehrheit der anwesenden Kommissions-
mitglieder. Diese sind, soweit erforderlich, von 
dem Arbeitgeber unter Beachtung der Mitbestim-
mungsrechte des Betriebsrats umzusetzen.

10. Hilfe für Mobbingbetroffene
Jeder, der sich Mobbingangriffen ausgesetzt fühlt, 
kann sich während der Arbeitszeit unter Fortzah-
lung seines Entgeltes an den Konfliktbeauftragten 
wenden und diesen um Hilfe ersuchen. Hierzu 
stehen dem Mobbingbetroffenen die Sprechstun-
den des Konfliktbeauftragten zur Verfügung. Der 
Konfliktbeauftragte hält Anschriften von Selbsthil-
fegruppen, Einrichtungen, außerbetrieblichen Be-
ratungsstellen, Ärzten, Rechtsanwälten, … bereit. 
Bei Bedarf begleitet der den Mobbingbetroffenen 
zu den zuvor genannten Anlaufstellen.

11. Sanktionen
Grundsätzlich sind Konflikte zu lösen, ohne dass 
es der Sanktion des Verhaltens einzelner oder 
mehrerer bedarf.

Soweit sich jemand bewusst über die in dieser 
Betriebsvereinbarung niedergelegten Verhal-
tensanforderungen hinwegsetzt, ist er vom 
Arbeitgeber im Beisein des Betriebsrats unver-
züglich auf sein Verhalten anzusprechen und von 
diesem aufzufordern, das beanstandete Verhalten 
einzustellen. Bei diesem Gespräch ist er auf mög-
liche Sanktionen hinzuweisen.

Setzt der Betroffene sein Verhalten weiter fort, 
so ist er nach Aufklärung des konkreten Sachver-

halts und nach erfolgter Anhörung des Betriebs-
rats schriftlich abzumahnen. Dem Betriebsrat ist 
eine Kopie der Abmahnung auszuhändigen.

Ändert der Betreffende sein Verhalten auch nach 
erfolgter Abmahnung nicht, so kann er ggf. erneut 
letztmalig abgemahnt bzw. bei Bedarf – nach er-
folgter Anhörung des Betriebsrats – versetzt wer-
den. Notfalls ist – nach Anhörung des Betriebs-
rats – eine verhaltensbedingte fristgemäße oder 
fristlose Kündigung auszusprechen.

12. Konfliktbeauftragte/r
12.1 Stellung
Der Betriebsrat benennt aus seiner Mitte eine 
Person zum betrieblichen Konfliktbeauftragten. 
Die Arbeit des/der Konfliktbeauftragten wird 
wie Arbeitszeit mit allen sich daraus ergebenden 
Rechten und Pflichten gewertet. Zur Ausübung 
dieser Tätigkeit wird diese/r ......... Stunden pro 
Woche unter Fortzahlung des Arbeitsentgelts von 
der Arbeit freigestellt.

12.2 Funktion
Der/die Konfliktbeauftragte hat die Funktion, 
Mobbingkonflikte auf einvernehmliche Weise zu 
lösen und Mobbingprävention zu betreiben.

12.3 Aufgaben
Ausgehend von seinen Funktionen hat der/die 
Konfliktbeauftragte insbesondere folgende Aufga-
ben:
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u Begleitung der Durchführung von vorbeu-
genden Maßnahmen gegen Mobbing

u Durchführung von regelmäßig statt-
findenden Sprechstunden (mindes-
tens eine Sprechstunde pro Woche)

u Betreuung eines „Kummerkastens“
u Beratung und Unterstützung von Mobbing-

betroffenen bei der Lösung ihrer Probleme
u Durchführung und Leitung von Ge-

sprächen zur Konfliktlösung
u Einberufung und Leitung der Kon-

fliktlösungskommission
u fachlicher Austausch mit exter-

nen Mobbingeinrichtungen

12.4 Rechte
Der/die Konfliktbeauftragte hat einen Anspruch 
auf umfassende Unterrichtung über alle Konflikt-
situationen im Betrieb sowohl durch den Arbeit-
geber als auch durch den Betriebsrat. Der/die 
Konfliktbeauftragte hat ein Zutrittsrecht zu allen 
Arbeitsplätzen und kann mit jedermann während 
der Arbeitszeit Gespräche führen. Der/die Kon-
fliktbeauftragte kann sowohl dem Arbeitgeber als 
auch dem Betriebsrat Maßnahmen zur Konfliktlö-
sung unterbreiten.

12.5 Materielle Ausstattung
Der/die Konfliktbeauftragte erhält folgende mate-
rielle Ausstattung:
u Sekretariat
u verschließbares Büro
u verschließbare Büromöbel

u Kommunikationsmittel (Tele-
fon, Anrufbeantworter, Fax)

u Literatur

12.6 Qualifizierung
Um eine sachgerechte Ausübung seiner/ihrer 
Tätigkeit auf Dauer gewährleisten zu können, hat 
sich der/die Konfliktbeauftragte einer Supervisi-
on zu unterziehen und in geeigneter Form fortzu-
bilden. Die Kosten hierfür sind vom Arbeitgeber 
zu tragen. Dem Arbeitgeber/Betriebsrat ist die 
Teilnahme an Supervisions-, Schulungs- und Bil-
dungsmaßnahmen anzuzeigen.

Die Teilnahme an solchen Maßnahmen ein-
schließlich der notwendigen Wegezeiten ist wie 
Arbeitszeit zu vergüten. Im übrigen sind die §§ 37 
Abs. 6 u. 7 BetrVG entsprechend anzuwenden.

12.7 Kostentragung
Sämtliche durch die Tätigkeit des/der Konfliktbe-
auftragten entstehenden Kosten trägt der Arbeit-
geber.

13. Sensibilisierung und Qualifizierung
Alle im Betrieb tätigen Personen sind durch geeig-
nete Maßnahmen, die von dem Konfliktbeauftrag-
ten vorbereitet und unter seiner Leitung durchge-
führt werden, für die Problematik von Mobbing 
am Arbeitsplatz zu sensibilisieren. Ferner sind sie 
in geeigneter Weise zu qualifizieren und damit 
in die Lage zu versetzen, Konflikte im Betrieb in 
sachgerechter Weise unter Vermeidung von Mob-
bing zu lösen.
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14. Information
Über Abschluss, Anlass, Zweck und Inhalt die-
ser Vereinbarung ist die Belegschaft auf einer 
Betriebsversammlung zu informieren. Zu dieser 
Betriebsversammlung kann der Betriebsrat einen 
Referenten hinzuziehen, der über das Thema 
»Mobbing am Arbeitsplatz« sprechen und Fragen 
der Belegschaft beantworten wird. Der Arbeit-
geber verpflichtet sich, die in § 5	Der Mobbingprozess. Abs. 2	Die Ursachen von Mobbing. und 3 
BetrVG genannten Personen in geeigneter Weise 
über Abschluss, Anlass, Zweck und Inhalt dieser 
Vereinbarung zu informieren.

Die Betriebsvereinbarung wird im Betrieb an fol-
genden Orten ausgelegt/ ausgehängt: …

Jeder/jede Beschäftigte erhält eine Kopie dieser 
Vereinbarung. Neue Beschäftigte erhalten diese 
bei Abschluss des Arbeitsvertrages.

15. Rechte der Beschäftigten
Jede im Betrieb tätige Person hat das Recht, sich 
während der Arbeitszeit bei dem/der Konfliktbe-
auftragten über diese Betriebsvereinbarung zu in-
formieren, hierzu Fragen zu stellen und sich über 
Benachteiligungen, Schikanen, Belästigungen, 
Verunglimpfungen usw. zu beschweren. Hierzu 
soll sie die Sprechstunden des/der Konfliktbeauf-
tragten aufsuchen.

Zeiten, die dazu verwendet werden, um Konflikte 
am Arbeitsplatz zu lösen, werden wie Arbeitszeit 
behandelt und entsprechend vergütet.

16. Umsetzung und Fortschreibung 
der Betriebsvereinbarung
Betriebsrat und Arbeitgeber verpflichten sich, die 
in dieser Vereinbarung festgeschriebenen Punkte 
umzusetzen, aufmerksam zu verfolgen und bei 
Bedarf fortzuschreiben. Dem Betriebsrat wird in-
soweit ein Initiativrecht eingeräumt, das die Anru-
fung der Einigungsstelle beinhaltet.

17. Meinungsverschiedenheiten
Bei Meinungsverschiedenheiten zwischen Be-
triebsrat und Arbeitgeber, die sich aus der Anwen-
dung dieser Betriebsvereinbarung ergeben, ist 
eine Schlichtungsstelle zu bilden. Diese besteht 
aus einem Vorsitzenden sowie je zwei Vertretern 
des Betriebsrats sowie des Arbeitgebers. Die 
Schlichtungsstelle soll unverzüglich, spätestens 
jedoch zwei Wochen nach Anrufung, tagen. Das 
Verfahren vor der Schlichtungsstelle entspricht 
dem des Einigungsstellenverfahrens gem. §§ 76, 
76a BetrVG.

Die unterlegene Partei kann gegen die Entschei-
dung der Schlichtungsstelle das Arbeitsgericht 
anrufen.

Der Arbeitgeber trägt die Kosten des Schlich-
tungsverfahrens.

18. Salvatorische Klausel
Sind einzelne Bestimmungen dieser Betriebsver-
einbarung unwirksam, so berührt dies nicht die 
Wirksamkeit der übrigen Bestimmungen dieser 
Vereinbarung. Im Falle der Unwirksamkeit einer 
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oder mehrerer Bestimmungen werden die Partei-
en eine der unwirksamen Regelungen möglichst 
nahe kommende rechtswirksame Ersatzregelung 
treffen.

19. Inkrafttreten, Kündigung, Nachwirkung
Diese Vereinbarung tritt am … in Kraft und kann 
mit einer Frist von … Monaten zum Jahresschluss, 
erstmals zum 31. 12	Die Ursachen von Mobbing.. … gekündigt werden.

Die gekündigte Betriebsvereinbarung wirkt so 
lange nach, bis sie durch eine neue Vereinbarung 
abgelöst wird. Von der Nachwirkung werden auch 
solche Personen erfasst, die erst nach erfolgter 
Kündigung dieser Vereinbarung in den Betrieb 
eintreten bzw. tätig werden.

20. Datum, Unterschriften
Quelle: AiB 1/97. Die Betriebsvereinbarung steht 
im Hintergrundarchiv der Arbeit & Ökologie-Briefe 
zum Download zur Verfügung: www.oekobriefe.
de.
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