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zum Kühlschrank wird...
Mobbing ist kein Kavaliersdelikt!
Arbeit ist nicht nur die reine Freude. Wo klappt schon
immer alles? Wer hat bei der Arbeit allein mit lauter
netten Men schen zu tun? Wer regt sich nicht von Zeit zu
Zeit über ›die da oben‹ auf? Und welcher Chef oder auch
Chefin vergreift sich nicht ab und an im Ton, übt unge -
rechte Kritik oder geht mit Lob und Anerkennung äußerst
sparsam um? Ebenso sind Meinungs verschiedenheiten
mit Kolleginnen und Kolle gen über die Lösung eines
Problems etwas völlig Normales im Berufsleben. Wie
sonst sollte auch die beste Lösung ge funden werden,
wenn nicht im kritischen und konstruktiven Dialog mit -
einander? Und selbst der ›norma le‹ Büroklatsch – so
nervend er auch sein kann – hat seine soziale Funktion im
Büroeinerlei und ist nur allzu menschlich …

Davon soll im Folgenden nicht die Rede sein. Die Rede
ist vielmehr von einem Phänomen, das seit einigen
Jahren viele Betriebe heimsucht, sich in den Medien
breiter Auf merksam keit erfreut, und nicht zuletzt viele
Hunderttau send Men schen um ihre Lebensfreude und
Gesundheit und oft genug auch um ihren Arbeitsplatz
bringt. Die Rede ist von Mobbing, also dem syste mati -
schen ›Fertigmachen‹ des Schreibtisch gegenübers, einer
unterstellten Mitarbeiterin oder einfach eines Kollegen,
mit dem man selbst wenig zu tun hat, der aber von
anderen zum ›Sünden bock‹ ausgeguckt wurde.

Dabei ist Mobbing weder ein ›Kavaliersdelikt‹ noch
unbe ab sichtigt und schon gar nicht harmlos. Mobbing
bedeutet vielmehr, dass jemand am Arbeitsplatz syste -
matisch und über einen längeren Zeitraum schikaniert,
drangsaliert, benachteiligt und ausgegrenzt wird.

Mobbing ›funktioniert‹ dabei in alle hierarchischen
Rich tun gen: Zwischen Kollegen ebenso wie zwischen
Vorgesetz ten und Mit arbeiterinnen und Mitarbeitern.
Mobbing kommt im Klein betrieb ebenso vor wie in Mittel-
und Großbetrieben; Arbei terinnen und Arbeiter sind
genauso Betroffene und Täter wie Angestellte und Staats -
diener. Insofern ist Mobbing ›klassen los‹ – und leider
auch grenzenlos: Mittlerweile liegen aus vielen euro -
päischen Ländern Unter suchun gen vor, die eins unter -
streichen: Mobbing ist keine Erfin dung der Medien oder
der Arbeitswissenschaft. Mobbing ist ein ernstes und
weitverbreitetes Problem, das auf allen mögli chen Ebenen

7BAUAWENN AUS KOLLEGEN FEINDE WERDEN

Wie man Mobbing erkennt

Mobbing bedeutet, dass jemand
am Arbeitsplatz systematisch

und über einen längeren Zeitraum schikaniert, drangsaliert, be -
nach teiligt und ausgegrenzt wird. In der Bundes republik werden
von den derzeit rund 37 Millionen Erwerbs tätigen aktuell über 
1 Million Personen gemobbt. Schätzungen gehen davon aus, dass
der mobbingbedingte Produktions ausfall rund 12,5 Mrd. € beträgt
(Mobbing-Report 2003).

Kurz-Schluss
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konsequent angegangen werden muss. Dazu muss das
Problem allerdings erst einmal erkannt werden. Wie also
sieht Mobbing aus? Wann wird aus Spaß Ernst, sprich
Mobbing? Welche Handlungen sind mobbing verdächtig?
Und wie sehen sie eigentlich aus – die Mobber?

Mobbing erkennen …
… ist am Anfang gar nicht
so einfach. Rund ein Viertel
der Mobbingopfer können
im Nachhinein nicht einmal
mehr sagen, wann der Ter -
ror eigent lich angefangen
hat – sie haben es am An -
fang schlicht nicht bemerkt.
Eigentlich kein Wunder,

schließlich ge schieht vieles zunächst hinter ihrem Rücken. 
Da werden Gerüchte und Unwahrheiten gestreut, da wird
›verges sen‹, einen Mitarbei ter zu einer Arbeits sitzung
einzuladen, da wird für das Geburtstags präsent des Chefs
gesammelt, ohne dass eine bestimmte Mit arbeiterin davon
etwas mitbekommt, oder es werden Witze auf Kosten des
Auszu bildenden gemacht usw. Jedes solcher Vor kommnisse
für sich allein genommen kann durchaus auf Zufall beruhen.
Und viele Mobbing opfer reden sich auch lange – oft zu lange
– ein, dass diese Dinge zufällig passiert sind. Schließlich sind
sie sich keiner Schuld bewusst, erledigen ihre Arbeit nach
bestem Wissen und Gewissen, grüßen bei Arbeitsbeginn die
Kollegen mit einem freundlichen ›Guten Morgen‹ und ver -
gessen am Mittag auch das obligatorische ›Mahl zeit‹ nicht.
Gut, da war mal ein bisschen Theater mit Kolle ge XX oder
Kollegin XY, aber das liegt schon lange zurück und hat mit
den unglücklichen Zufällen sicher nichts zu tun…

Wenn der Zufall allerdings immer die gleiche Person
benach teiligt, wenn für die Witze immer derselbe die Zeche
zahlen muss, wenn immer eine bestimmte Mitarbeiterin
›schlecht aussieht‹, ist es nicht unwahrscheinlich, dass eine
Kollegin oder ein Kollege hinter den Attacken steckt.

Was zu Anfang für die Betroffe nen noch möglich war – das
Mobbing einfach zu ignorieren – ist im fort geschrittenen
Stadium kaum noch möglich. Die Attacken werden heftiger

8 BAUA WENN DER ARBEITSPLATZ ZUM KÜHLSCHRANK WIRD

Je länger der Mobbing -
prozess andauert, umso
mehr Personen fühlen sich
berufen mitzutun.

Der Begriff ›Mobbing‹ leitet sich aus dem
englischen ›Mob‹ ab, welches eine Ver -

kürzung des lateinischen Begriffs ›mobile vulgus‹ = ›aufgewiegelte
Volkmenge, Pöbel‹ darstellt. Erstmals wurde der Begriff von dem
Verhaltensforscher Konrad Lorenz verwendet, der mit Mobbing den
Angriff einer Gruppe von Tieren auf einen Eindringling bezeichnete.
Bereits in den 60er-Jahren des 20. Jahrhunderts wurde der Begriff auch
in den Bereich des mensch lichen Sozial verhaltens übernommen,
populärer wurde er Anfang der 80er-Jahre des 20. Jahrhunderts im
Zusammenhang mit ersten Unter suchun gen durch Professor Heinz
Leymann über die gezielte Benachteiligung und Schikanie rung von ein -
zelnen Beschäftigten am Arbeitsplatz.

Stichwort Mobbing
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ru lant und Störenfried, der das Betriebsklima gefährdet …
So ›angezählt‹ ist es dann nicht mehr weit bis zum

Aus schluss: Der oder die Gemobbte geht oder ›wird
gegangen‹. Dabei ist für einige der Verlust ihres Arbeits -
platzes zugleich auch der Abschied von der Arbeitswelt
überhaupt: Zermürbt, psychisch und physisch ange -
griffen, oft an psychosomatischen Erkran kungen leidend,
steht am Ende eines jahrelangen Mobbingterrors die
Berufs- bzw. Arbeitsunfähigkeit.

und syste matischer. Zudem hat
der Mobber bzw. die Mobberin
inzwischen andere ›infiziert‹, die
sich nun ebenfalls am Mobbing
betei li gen, sodass das Opfer
einer unsicht baren Mauer aus
Missgunst und Feindseligkeiten
gegen übersteht. Und diese
Mauer wird immer höher und
unüberwindlicher. Grundsätzlich
gilt: Je länger der Mobbing -
prozess andauert, umso mehr
Personen fühlen sich berufen,
mitzutun. Diese Erfahrung
machten jedenfalls rund drei
Viertel der Mobbingbetroffenen –
Grund genug, das Mobbing
möglichst im Ansatz zu er -
sticken. Denn rollt die Schlamm -
lawine erst einmal, ist sie nur
noch schwer zu stoppen. In der
Praxis scheint dies allerdings
derzeit nicht gut zu funktio -
nieren. Annähernd 90% der
Mobbingopfer erleben und erleiden diesen offenen, massiven Psycho -
 terror, der nicht folgenlos bleibt: Das Opfer zieht sich zurück, wird
unsicher, und macht stressbedingt Fehler.

Auch das bleibt auf Dauer nicht folgenlos, der Vorgesetzte bzw. die
Perso nal leitung wird auf die Fehlleistungen des Mobbingbetroffenen
aufmerksam und schreitet ein. Leider oft nicht, um dem Opfer beizu -
stehen und die Übel täter zur Rede zu stellen. Im Gegenteil: In 60%
aller Mobbingfälle wird das Opfer mit arbeitsrechtlichen Konse quen -
zen wie Abmahnung, Versetzung oder Kündigungs drohung über zogen
– schließlich gilt der Gemobbte im Betrieb mittlerweile als
problematischer und unzuverlässiger Mitarbeiter – eben als ein Que -

9BAUAWENN AUS KOLLEGEN FEINDE WERDEN

Mobbing von Anfang bis Ende …

Die Erfahrung zeigt: Mobbing läuft in der Regel in mehreren aufeinanderfolgenden Phasen ab,
wobei nicht alle Mobbingfälle alle Phasen durchlaufen müssen, d. h. es können auch einzelne
Phasen übersprungen werden bzw. es kann auch frühzeitig gelingen, das Mobbing z. B. durch
ein klärendes Gespräch zu stoppen. Das folgende Modell beschreibt den ›klassischen‹ Mob -
bing verlauf, der von Anfang bis Ende vier Phasen durchläuft.

Phase 1: Ungelöster Konflikt
Ein Konflikt steht im Raum und bleibt ungelöst. Es kommt zu ersten Schuldzuweisungen und
vereinzelten persönlichen Angriffen.

Phase 2: Der Psychoterror beginnt
Es kommt Bewegung in die Sache. Der eigentliche Konflikt gerät in den Hintergrund,
während die betroffene Person immer häufiger zur Zielscheibe systematischer Schikanen
wird. Damit einher gehen ein Verlust des Selbstwertgefühls sowie Isolation und
Ausgrenzung.

Phase 3: Arbeitsrechtliche Sanktionen
Die ganze Sache eskaliert. Die gemobbte Person ist stark verunsichert, kann sich nicht mehr
konzentrieren, macht Fehler – sie gilt zunehmend als ›problematisch‹. Die Folgen: arbeits -
rechtliche Sanktionen wie Abmahnung, Versetzung, Androhung der Kündigung.

Phase 4: Der Ausschluss
Das Ziel der Mobber ist erreicht: Die betroffene Person kündigt oder ihr wird gekündigt bzw.
sie willigt in einen Auflösungsvertrag ein.
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zur Ausgren zung und Isolierung ihrer Opfer greifen. Und
Beamtinnen und Beamte behalten bei Mobbingabsichten
gerne ihr ›Herrschaftswissen‹ für sich: Nach dem Motto
›Wissen ist Macht‹ schneiden sie ihre zu Feinden er -
klärten Kollegen bevorzugt vom Informationsfluss ab.
Grundsätzlich zeigen sich Mobber flexibel bei der Wahl
ihrer Mittel, wenn sie nur ihren Zweck erfüllen. Und
absichtlich oder unabsichtlich haben die Opfer auch noch
ihren Anteil an der Wahl der ›richtigen‹ Strategie: Wer z. B.
als Autonarr gilt, muss mit zerkratztem Lack rech nen, wer
den modischen Auftritt pflegt, wird vermutlich eine
Bemerkung in diese Richtung ertragen müssen, wer
Büropflanzen in sein Herz geschlossen hat, muss mit
dem plötzlichen Dahinscheiden seiner grünen Lieblinge
rechnen. Akzeptabel ist für den Mobber fast alles, was
den anderen trifft.

10 BAUA WENN DER ARBEITSPLATZ ZUM KÜHLSCHRANK WIRD

Die Wahl der Waffen – Mobbinghandlungen
Der Mensch ist sehr einfallsreich, wenn es darum geht,
anderen seine Zuneigung oder Liebe zu signalisieren.
Leider geht er ebenso fantasievoll vor, wenn er anderen
das Leben zur Hölle machen will. Die Methoden sind viel -
fältig und richten sich auch nach den Mög lich keiten, die
die zum Mobbing entschlossene Person besitzt. So be -
darf es z. B. für persön liche Beleidigungen, Hänse leien
und Sticheleien weniger Voraussetzungen als beispiels -
weise für die Manipula tion der Arbeitszeit erfassung oder
für die will kür liche Erzeugung von Zeitdruck. Daher ver -
wundert es kaum, dass Mobberinnen und Mobber je
nach Berufs status Vorlieben für bestimmte Mobbing -
handlungen pflegen.

Arbeiterinnen und Arbeiter üben sich beispiels weise
häufig in verbalen Sticheleien, während Angestellte lieber

Wie oft und wie lange werden die Opfer gemobbt?

täglich 32,8%
mehrmals die Woche 32,3%
mehrmals im Monat 26,0%
seltener als mehrmals im Monat 17,9%

Ertragen werden musste das Mobbing im Durchschnitt
16,4 Monate, mehr als die Hälfte der Fälle dauerte
unter einem Jahr.

Aus: Der Mobbing-Report, hrsg. von der Bundesanstalt
für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin,
Forschungsbericht 951. Dortmund/Berlin 2002

Mobbing in Zahlen und Fakten

Nach einer repräsentativen Befragung haben Mobbing -
 opfer unter folgenden Mobbinghandlungen zu leiden:
(Mehrfachnennungen möglich)

Gerüchte/Unwahrheiten 61,8%
Arbeitsleistung falsch bewertet 57,2%
ständige Sticheleien und Hänseleien 55,9%
wichtige Informationen werden verweigert 51,9%
Die Arbeit wird massiv und ungerecht kritisiert 48,1%
Ausgrenzung/Isolierung 39,7%
als unfähig dargestellt 38,1%
Beleidigungen 36,0%
Arbeitsbehinderung 26,5%
Arbeitsentzug 18,1%
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Grundsätzlich lassen sich Mobbinghandlungen dabei in
zwei Kategorien unterteilen:

1. Mobbing auf der Arbeitsebene, also z. B. Anordnung
von sinnlosen Tätigkeiten, Unterschlagung oder Mani pu -
lation von Arbeitsergebnissen, Infragestellen der Fähig -
keiten eines Mit arbeiters oder einer Mitarbeiterin, Zurück -
haltung von arbeits relevanten Informationen, unsachliche
Kritik an Arbeitsergeb nissen usw.

2. Mobbing auf der sozialen Ebene, also z. B. eine be -
stimm te Person wie Luft behandeln, demonstra tives
Schwei gen bei Anwesenheit eines bestimmten Mitarbei ters,
Verleumdungen, Anspielungen, kollektives Ver lassen des
Raumes, wenn eine bestimm te Mitarbeiterin eintritt usw.

Die Wahl der Mobbingmethode ist dabei bewusst oder
unbewusst auch vom Geschlecht der zu mobbenden
Person beeinflusst. So sind Frauen tenden ziell eher
Angriffen auf der sozialen Ebene
ausgesetzt, Männer werden 
eher auf der fachlichen Ebene
attackiert. Auch dies hängt mit
der Absicht größtmöglicher
Wirkung zusammen: Schließlich
ist die Frau im klassischen
Rollen verständnis eher das
soziale, kommunikative und
gefühlsbetonte Wesen, Angriffe
auf dieser Ebene versprechen
großen Erfolg. Demgegenüber
verfügt der ›klassische Mann‹ im
Allgemeinen über weniger ent -
wickelte soziale Kompetenzen.
Hier macht es deshalb kaum

Sinn, ihn beispielsweise nicht zu grüßen – möglicher -
weise würde er es nicht einmal bemerken oder es würde
ihn nicht weiter stören. Anders verhält es sich mit Angrif -
fen auf seine fachliche Kompetenz: Wer an der
Selbstdefinition des Mannes als ›Macher, der alles im
Griff hat‹ kratzt, dem ist der ›Erfolg‹ fast sicher … 

Neben dem Geschlecht spielt auch das Alter des
potenziellen Opfers eine nicht geringe Rolle bei der Stoß -
richtung der Attacken. So sind Jüngere prinzipiell stärker
von heftiger Kritik an ihrer Arbeitsleistung betroffen als
›alte Hasen‹, die über eine lange Berufs erfahrung ver -
fügen und in der Regel fachlich wenig angreifbar sind.
Ihnen droht eine andere Gefahr, die zielgerichtet das
Selbstbewusstsein zerstört: der Arbeits entzug. Wer
möchte schon gern als überflüssig und dem ›alten Eisen‹
zugehörig stigmatisiert werden? Auch hier macht sich 
der Mobber bewusst oder unbewusst die Schwachstellen
der Opfer zunutze.

11BAUAWENN AUS KOLLEGEN FEINDE WERDEN

Akzeptabel ist für den
Mobber fast alles, was 
den anderen trifft.
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Von Tätern, 
Wer warum mobbt 



Selbst schuld!?
Zu dick? Zu dünn? Zu moralisch? Zu lange
Haare? Oder zu kurze? Zu fleißig? Zu faul?
Zu durch schnitt lich? Oder zu wenig durch -
schnittlich? Zu extravertiert? Oder zu still? Es
ist bekanntlich nicht einfach, es allen Men -
schen recht zu machen, schon gar nicht,
wenn man sich ein paar Ecken und Kanten
bewahrt hat. Daraus abzuleiten, dass viele
Mobbingopfer eine Mitschuld an ihrem
Schicksal tragen, weil ihr Lebens- oder
Arbeitsstil, ihr Aus  sehen oder ihr Auftreten
nicht der Norm ent spricht, ist allerdings
voreilig. Zwar kann ein etwas anderes Aus -
sehen oder ein nicht ganz angepasstes
Verhalten Mobbing begünstigen, Auslöser
von Mobbinghandlungen ist es hingegen eher selten. Das
ist zwar einerseits tröstlich für ›Paradiesvögel‹ in der
Arbeitswelt, be deutet aber auch, dass es kein allgemein -
gültiges Verhaltens muster gibt, das vor Mobbing schützt.
Denn ob ein Verhalten oder ein Aussehen als ›normal‹
oder ›auffällig‹ gilt, wird eben immer von der jeweiligen
Um gebung definiert. So ist in der Werbeagentur der
Auftritt im T-Shirt mit Leinenjackett zulässig, während in
der Bank ein solches Outfit als zu lässig bewertet würde.
Ähnliches gilt für die hoch  motivierte neue Mitarbeiterin,
die mit ihrem effizienten Arbeits stil die im Laufe der Jahre
etwas gemächlicher gewor denen Kollegen locker in den

13BAUAWENN AUS KOLLEGEN FEINDE WERDEN

Opfern und Motiven...

Schatten stellt. Sie wird in dieser Umgebung
schnell das Etikett ›übereifrig‹ verpasst
bekommen, während sie in einem jungen,
dyna mischen Team kaum auffallen würde.
Aber was ist mit den Kolleginnen und
Kollegen, die tatsächlich ›komisch‹ sind, die
sich zurückziehen, kaum noch Kontakt
pflegen und eher mürrisch daherkommen?
Die sind doch wohl selbst schuld, wenn sie
ge mobbt werden? Auch hier lohnt es sich,
genauer hinzuschauen, damit nicht Ursache

Untersuchungen haben ergeben: Weder gibt es das typi -
sche Mobbingopfer, noch generelle Verhaltensmuster, die
vor Mobbing schützen. Es gibt allerdings besonders
gefährdete Personengruppen sowie Berufsfelder, in denen
Mobbing überdurchschnittlich häufig vorkommt.

Kurz-Schluss
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und Wirkung verwechselt werden. Wird der Kollege gemobbt, weil er
›komisch‹ ist? Oder ist der Kollege vielleicht ›komisch‹, weil er
gemobbt wird?

Besonders gefährdet: Risikogruppen
Untersuchungen haben gezeigt: Das typische Mobbingopfer gibt es
nicht, es kann jede und jeden treffen. Was es allerdings gibt, sind

persönliche und berufliche
Konstellationen, die mit einem
deutlich höheren Mobbing risiko
verbunden sind. So laufen z. B.
Frauen, Auszubildende und
ältere Beschäftigte schneller
Gefahr als andere, mit Mobbing
konfrontiert zu werden. Wer
darüber hinaus z. B. noch im
Pflegebereich oder in einer Bank
arbeitet, gehört zum besonders
bedrohten Personen kreis. Nach
der bereits erwähnten Studie der
Bundesanstalt für Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (BAuA) ge -
hen nämlich vor allem Beschäf -
tigte in sozialen Berufen nur
wenig sozial miteinander um: Sie
sind einem fast dreimal so
hohen Mobbingrisiko ausgesetzt
wie der Durchschnitt. Auch
Bank-, Spar kassen- und Versiche -
rungsfachleute müssen nicht nur
mit Zahlen, sondern auch mit
einem fast doppelt so hohen
Mobbingrisiko rechnen. Aber es
gibt auch Berufsgrup pen, in
denen sich die Beschäftigten mit

Es gibt auch Berufs gruppen,
in denen sich die Beschäf -
tigten mit mehr Respekt 
und Achtung begegnen als
der Durchschnitt.



Mobbing in Zahlen und Fakten

Mobbingrisiko nach Berufsgruppen
Der Mobbing-Report hat herausgefunden: Es gibt besonders und weniger mobbing -
gefährdete Berufsfelder. Der ›Mobbing-Risiko-Faktor‹ beschreibt dabei den Quotien -
ten aus dem Anteil der Mobbingfälle aus einer Berufsgruppe in Relation zu dem
Anteil der Beschäftigten in der Berufsgruppe. Er gibt den Multiplikator im Verhält -
nis zum durch schnittlichen Mobbingrisiko an.*

Berufsfeld: Mobbing-Risiko-Faktor:

Soziale Berufe 2,8

Verkaufspersonal 2,0

Bank-, Bausparkassen-, Versicherungsfachleute 2,0

Techniker/Technikerinnen 1,8

Gesundheitsberufe 1,6

Rechnungskaufleute/Informatiker/Informatikerinnen 1,5

Büroberufe, kaufmännische Angestellte 1,3

Groß-, Einzelhandelskaufleute 0,5

Reinigungs- und Entsorgungsberufe 0,5

Berufe des Landverkehrs 0,3

Landwirtschaftliche Berufe 0,1

* Aufgrund der z.T. kleinen Stichprobe sind diese Ergebnisse nur eingeschränkt repräsentativ.

mehr Respekt und Achtung begegnen als der
Durchschnitt. Dazu ge hö ren z. B. Berufskraft -
fahrer, das Fahrpersonal des öffentlichen
Personennahverkehrs oder auch Reinigungs-
und Entsorgungskräfte. Aber auch Landwirte,
Winzer und Land arbeitskräfte sind sich
erheblich ›grüner‹ als die meisten anderen
Berufsgruppen. Insofern gibt es zwar nicht
das typische Mobbing opfer, wohl aber
besonders gefährdete Risi kogruppen.

Die üblichen Verdächtigen?
Anders als bei den Opfern ist das Profil der
Täter schärfer umrissen. Zwar reicht das
Spektrum der Mobber vom Arbeiter über den
Angestellten bis hin zum Beamten. Und
unter den vermeintlichen Übeltätern sind
ebenso Frauen wie Männer, Ältere und
Jüngere, Vorgesetzte und Kollegen vertreten.
Aber eben in recht unterschiedlichem Maße.

So nehmen die Vorgesetzten einen un -
rühm lichen Spitzenplatz in Sachen Mobbing
ein: Fast 40% aller Fälle von Mobbing gehen
ausschließlich auf ihr Konto. Weitere 10%
der Vorgesetzten verlassen sich nicht nur auf
die eigenen Mobbing qualitäten, sondern
verbünden sich mit den Kollegen des aus -
geguckten Opfers. Auf solche unseligen
Allianzen sind die ›lieben Kollegen‹ allerdings
nicht unbedingt angewiesen: In rund 20%
aller Fälle verbirgt sich hinter dem Terror ein
Kollege oder eine Kollegin, in weiteren 20%
der Mobbingfälle ist es eine Gruppe von Kol -
leginnen und Kollegen, die ihr Opfer drang -
saliert. Alles in allem ist die Wahr schein lich -

15BAUAWENN AUS KOLLEGEN FEINDE WERDEN
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keit, vom Vorgesetzten selbst oder unter
dessen Beteiligung gemobbt zu wer den, noch
größer, als der tätigen Missgunst der
Kollegen ausgesetzt zu sein. Angesichts der
Tat sache, dass es erheblich weniger Vorge -
setzte als Arbeitskollegen gibt, lässt das an
den Führungs qualitäten derselben zweifeln …

Auch altersmäßig ist der typische Mobber
dingfest zu machen: Die sogenannten
›besten Jahre‹, also zwischen 35 und 54, sind
auch die aktivsten Mobbingjahre; annährend
70% aller Mobbingfälle kann dieser Alters -
gruppe gut geschrieben werden. Und wenn
hier vom typischen Mobber überwiegend in
der maskulinen Form berichtet wird, hat das
einigermaßen seine Berechtigung: 60% der
Mobber sind Männer. Und zwar meistens
Männer, die schon länger als sechs Jahre in
›ihrem‹ Betrieb beschäftigt sind. Bringt man
es auf den Punkt, so handelt es sich beim
typischen Mobber um einen männlichen
Vorgesetz ten zwischen 34 und 54 Jahren, der
bereits lang jährig im Betrieb beschäftigt ist. 

Ursachenforschung …
Die Motive, andere am Arbeitsplatz zu verleumden, zu schikanieren
und zu drangsalieren, sind viel fältig. Da kommt z. B. ein neuer Kollege
in die Abteilung und will sich einfach nicht der geltenden ›Büro-Hack -
ordnung‹ unterwerfen. Oder es wird ein Sünden bock gesucht, um von
eigenen Fehlern abzulenken. Oder man will der Kollegin einen Denk -
zettel verpassen, weil sie sich beim Chef immer so wichtig macht.
Oder man selbst muss immer die miesen Aufgaben erledigen, wäh -
rend sich der Kollege immer die Rosinen herauspicken darf. Vielleicht
findet man diesen Kollegen auch noch unsympathisch? Und aus ge -
rechnet der setzt jetzt zum Überholmanöver auf der Karriereleiter an! 

Mobbing in Zahlen und Fakten
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Wer mobbt?
Bei einer repräsentativen Umfrage der BAuA antworteten Mobbing -
betroffene auf die Frage, von wem sie gemobbt wurden:

nur vom Vorgesetzten 38,2%

gemeinsam vom Vorgesetzten und von Kollegen/-innen 12,8%

nur von einer Kollegin/von einem Kollegen 22,3%

von einer Gruppe von Kollegen/-innen 20,1%

nur Untergebene 2,3%

weiß nicht/keine Angabe 4,2%

Die Mobber verteilten sich dabei auf folgende Altersgruppen:

unter 25 Jahre 1,9%

25 bis 34 Jahre 14,0%

35 bis 44 Jahre 33,9 %

45 bis 54 Jahre 35,3%

55 Jahre und älter 14,9%
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Mobbing in Zahlen und Fakten

Antipathie, Neid, Frust, falsch verstan -
dener Ehrgeiz: alles bekannte Motive, die
zum Mobbing führen können – wohl -
gemerkt: können, nicht müssen. Damit
aus dem ›Kopf mobbing‹ wirkliches
Mobbing wird, bedarf es eines ›günstigen‹
Umfelds im Unternehmen. Ist dies aller -
dings ge  geben, droht der ›kalte Krieg am
Arbeitsplatz‹ mit einiger Wahr scheinlich -
keit auszubrechen. Grundsätzlich sind
dabei solche Unternehmen besonders
gefährdet, die der Unternehmenskultur
und insbesondere der Personalpflege
wenig oder gar keine Aufmerk samkeit
schenken. Wenn schon das Unter nehmen
mit den Beschäftigten wenig sorg sam
umgeht, warum sollten es dann die Kolle -
gen unter einander tun? Weitere betrieb -
liche Auslöser bzw. begünstigende Fakto -
ren von Mobbing können sein:
– Schlechte Arbeitsorganisation. Wenn

die Arbeit schlecht organisiert ist, wenn
Personalmangel die Regel statt die Aus -
nahme ist, wenn immer weniger Hände
und Köpfe die gleiche oder mehr Arbeit
schaffen müssen, dann werden
Überforderung, Leistungsdruck und
Stress zum ständigen Begleiter der
Beschäftigten. In so einer an -
gespannten Atmosphäre wird bei
Fehlern und Versäumnissen schnell ein Sündenbock gesucht …

– Mangelhafte Arbeitsgestaltung. Wenn die Arbeit schlecht gestaltet
ist, wenn Beschäftigte ihre Qualifi kationen nicht einbringen
können, wenn die Arbeit monoton und wenig ansprechend ist,
dann ist die Gefahr groß, dass manche Beschäftigte eine Ab wech -

Warum gemobbt wird
In einer repräsentativen Umfrage der BAuA wurden Mobbingopfer
nach ihrer Einschätzung der Mobbingmotive befragt (Mehrfach -
nennungen  ..möglich).

Ich wurde gemobbt, weil bzw. wegen …

ich unerwünschte Kritik geäußert habe 60,1%

ich als Konkurrenz empfunden wurde 58,9%

der/die Mobber neidisch auf mich war/-en 39,7%

es Spannungen zwischen mir und Vorgesetztem gab 39,4%

meiner starken Leistungsfähigkeit 37,3%

ein Sündenbock gesucht wurde 29,1%

meines Arbeitsstils 28,5%

der/die Mobber meinen Arbeitsbereich haben wollte/-n 24,8%

meiner angeblich unzureichenden Leistung 23,3%

ich neu in die Abteilung/Gruppe gekommen bin 22,1%

meines persönlichen Lebensstils 17,7%

ich eine Frau/ein Mann bin 12,5%

meines Aussehens 9,1%

meiner Nationalität 3,8%

meiner sexuellen Orientierung 2,2%

sonstiger Motive 28,2%

keine Ahnung, warum gerade ich gemobbt wurde 7,9%
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selung suchen – sie fangen aus Frust oder Langeweile
an, andere zu mobben. 

– Autoritärer Führungsstil. Wenn alles ›von oben‹
diktiert wird, wenn unter ›Meinungsaustausch‹ immer
der Austausch der eigenen Meinung gegen die des
Chefs verstanden wird, wenn nie gelobt, aber häufig
getadelt wird, wenn ein (Betriebs-)Klima der Angst
herrscht, wenn Konflikte mit Macht und nicht mit
Verstand gelöst werden, dann fühlen sich die Beschäf -
tigten ermutigt, es dem ›Vorbild‹ Chef gleichzutun –
schließlich ist der damit scheinbar erfolgreich …

– Fehlende Gesprächskultur. Wenn nicht miteinander
geredet wird, wenn bei Konflikten keine Lösungen,
sondern nur Schuldige gesucht werden, wenn aus
jedem Dialog ein Monolog wird, dann bleiben anfangs
vielleicht noch kleine Probleme ungelöst und gären
vor sich hin – bis sie irgend wann groß sind und
vielleicht in Mobbinghandlungen ein Ventil finden … 

Neben diesen innerbetrieblichen Auslösern be günstigen
auch außerbetriebliche Faktoren Entstehung und Ver -
breitung von Mobbing. Die angespannte Situation auf
dem Arbeitsmarkt, gepaart mit einer weitverbreiteten
Ellenbogenmentalität, lässt einigen Mobbing als akzep -
tables Mittel im Kampf um den Arbeitsplatz erscheinen.
Damit erklärt sich auch die unter schied liche Mobbing -
betroffenheit der ver schiedenen Berufsfelder: So stellen
die Beschäftigten im sozialen Bereich ganz sicher keine
Ansammlung zweifelhafter Charaktere dar, obgleich hier
vergleichs weise mehr gemobbt wird. Vielmehr ist dieser
Bereich seit Längerem stark vom Stellenabbau betroffen.
Das führt bei den verbliebenen Beschäftigten nicht nur zu
einer hohen Stress belastung, sondern auch zu einer
großen Existenzangst. Und Stress und Angst sind zwei
Faktoren, die die Bereitschaft erhöhen, sich unfaire

Stress und Angst 
am Arbeitsplatz 
machen Mobbing
wahrscheinlicher.
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Zumindest in Sachen Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation ist
einiges faul im Staate Deutschland. Zu diesem Ergebnis kommt
jeden falls eine Untersuchung der Gallup Organization, Princeton.
Danach verspüren 84% der Deutschen keine echte Ver pflich tung
ihrer Arbeit gegenüber, wobei 15% sogar ›aktiv unengagiert‹ sind.
Dem stehen nur 16% engagierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gegenüber, die loyal und produktiv sind und ihre Arbeit als befriedi -
gend empfinden. 
Der wichtigste Grund für das fehlende Engagement derart vieler
Mitarbeiter ist schlechtes Management. Arbeitnehmer sagen aus,
dass sie nicht wissen, was von ihnen erwartet wird, dass ihre Vor -
gesetz ten sich nicht für sie als Menschen interessieren, dass sie eine
Position ausfüllen, die ihnen nicht liegt, dass ihre Meinungen und
Ansichten kaum Gewicht haben. So viel fehlendes Engagement
kostet viel Geld. Gallup beziffert den gesamtwirtschaftlichen Schaden
durch die Gruppe der unengagierten Mitarbeiter (hohe Fehlzeiten,
niedrige Produktivität etc.) auf ca. 200 Mrd. Euro. Das entspricht in
etwa dem gesamten Bundeshaushalt 2001. Gallup fand zudem
heraus, dass gutes, mit arbeiter fokussiertes Management das beste
Mittel zur Anhebung des Engagementlevels ist. 
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Vorgesetzte sind überdurchschnittlich am Mobbing beteiligt. Die Moti -
ve für Mobbing sind vielfältig und reichen von Neid, Frust, Anti pathie
bis hin zu übertriebenem Ehrgeiz oder Existenzangst. Einige Firmen
mobben auch, um Personal ›abzubauen‹. Grundsätzlich sind Firmen
überdurch schnittlich vom Mobbing betroffen, die der Personal ent wick -
lung und der Personalpflege wenig Aufmerksamkeit widmen und auch
ansonsten eher schlechte Arbeitsbedingungen bieten.

Kurz-Schluss

Vorteile zu verschaffen. Daneben spielt natürlich auch die
wirtschaftliche Situation der Betriebe eine Rolle in Sachen
Mobbing. So nutzen eine Reihe von Unter nehmen diese
Methode zum Personalabbau, indem ›über flüssige‹ bzw.
unliebsame Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hinaus -
gemobbt werden. Das rechnet sich in Euro und Cent: Wer
selbst kündigt, erhält keine Abfindung … 

Stichwort Arbeitszufriedenheit
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Alles andere
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als lustig … Mobbingfolgen

Steter Tropfen höhlt den Stein
Für die Täter ist es häufig nicht mehr als ein ›Spielchen‹, ein Mittel gegen die Langeweile am
Schreibtisch, vielleicht auch nur ein Ausgleich für aufgestauten Frust am Arbeitsplatz. Für die
Opfer ist es der Super-GAU, der größte anzunehmende Unfall, die Katastrophe schlechthin.
Summieren sich doch all die Nickeligkeiten, Gemeinheiten und Schmähungen für die Opfer 
zu einer übermächtigen und scheinbar endlosen Attacke auf die persönliche Integrität und
Würde. Im Regelfall bleibt so etwas nicht folgenlos für die gesundheitliche, berufliche und
private Situation der Betroffenen. Zwar hängt das Ausmaß der Mobbingfolgen von der Dauer
und Intensität des Psychoterrors sowie von der persönlichen Veranlagung des Opfers ab,
unberührt von der alltäglich erlebten Ohnmacht und Hilflosigkeit bleibt allerdings kaum
jemand. Im Extremfall erleben Mobbingopfer ihre Situation sogar ähnlich dramatisch wie
Opfer von Flut- oder anderen Naturkatastrophen.

Mobbing und Beruf 
Keine fachliche und soziale Anerkennung während
der Arbeit, dafür ständige Angriffe, unsachliche Kritik
und persönliche Kränkungen – das lässt kaum einen
Menschen unbeeindruckt. Früher oder später zeigen
sich die ersten Folgen der seelischen Misshandlung:
Der oder die Gemobbte wird unsicher, ängstlich,
nervös und nicht zuletzt lust- und antriebslos. So
angeschlagen, setzt sich ein unseliger Kreislauf in
Gang. Die Konzentration lässt nach, es kommt zu
Leistungs- und Denkblockaden, Fehler häufen sich,
weitere Kritik setzt ein, Stress kommt auf, der Druck
wächst, das Selbstbewusstsein schrumpft, der
Überblick geht verloren…

Viele Mobbingbetroffene entwickeln irgendwann
Schuld gefühle und zweifeln an ihren eigenen Fähigkeiten.
Haben die anderen vielleicht recht? Bin ich meinen Auf -
gaben wirklich nicht gewachsen? Stelle ich eine Belastung
für den Betrieb oder die Abteilung dar? Wer an diesem
Punkt angekommen ist, braucht Hilfe. Hilfe, die im
Rahmen der Fürsorgepflicht eigentlich der Arbeitgeber
anbieten müsste. Die Wirklichkeit ist allerdings nicht
selten eine andere: Nach dem Mobbing-Report der BAuA
blieb nur bei jedem fünften Betroffenen das Mobbing
ohne negative Auswirkungen auf das Arbeitsverhältnis.
Alle Übrigen sahen sich Sanktionen durch den Arbeit -
geber ausgesetzt bzw. verloren infolge des Mobbings
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ihren Arbeitsplatz (Mehrfachzuordnungen möglich):
– Über 20% Prozent kündigten. 
– Über 30% Prozent stimmten einer Versetzung zu.
– Knapp 15% wurde gekündigt. 
– Rund 25% wurden einmal oder mehrmals abgemahnt.
– Über 20% wurde mit Kündigung gedroht.
– Über 8 % wurden zwangsversetzt.
– Über 15 % verloren ihren Arbeitsplatz durch einen

Auflösungs vertrag.

Von denen, die infolge des Mobbings arbeitslos wurden,
blie ben es viele auch für einen Zeitraum von mehr als
einem Jahr. Für sie war Mobbing der erste Schritt in den
sozialen Abstieg.

Mobbing und Krankheit
Der Psychoterror am Arbeitsplatz bringt nicht nur viele
Menschen um ihren Arbeitsplatz, sondern auch um ihre
Gesundheit. Ständige Kränkungen machen auf Dauer
krank! Kaum jemand, der Mobbing gesund an Leib und
Seele übersteht, fast 90% der Gemobbten klagten wäh -
rend oder nach dem Mobbingprozess über psychische
und physische Probleme.

Handelt es sich dabei anfangs oft noch um stress -
bedingte Symptome wie z. B. Schlaf störungen, Kopf -
schmerzen und Niedergeschlagenheit, münden solche
Beschwerden nicht selten in ernsthafte und chronisch
verlaufende Krankheiten, wie z. B.:
– schwere Depressionen,
– Erkrankungen des Magen-/Darmbereichs,
– Herz-/Kreislauferkrankungen.

Dass Mobbing ernsthafte Krankheiten verursachen kann,
ist eine von vielen wichtigen Erkenntnissen des Mobbing-
Reports der BAuA. So erkrankte von den hier befragten
Mobbing betroffenen über 30% kurzfristig, weitere 30%
längerfristig, z. T. dauerte die Erkrankung über ein Jahr.
Fast 20% der vom Psycho  terror Gestressten musste nach
Ende des Mobbing prozesses erst einmal komplett
abschalten und trat eine Kur an, über 15 % begaben sich
in stationäre Behandlung. Und ein Drittel der Gemobbten
brauchte therapeutische Hilfe, um das Erlebte zu ver -
arbeiten und wieder Boden unter die Füße zu bekommen.

Mobbing und Wirtschaftlichkeit 
Einmal abgesehen von den menschlichen Tragödien, die
Mobbing verursacht – eigentlich kann sich kein Unter -
nehmen Mobbing leisten. Gemobbte Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sind häufiger krank, weniger motiviert
und auch weniger produktiv. Gerade in Zeiten von
Globalisierung und wachsendem Konkurrenzdruck sind
es aber die Menschen in den Unter nehmen, die mit ihrer
Motivation, ihrer Leistungsfähigkeit und auch -bereit -
schaft ein entscheidender Wettbewerbsvorteil sein
können. Entsprechend gilt es, Arbeitsplätze und Arbeits -
umgebungen so zu gestalten, dass eine optimale Per -
sönlichkeits- und Leistungsentfaltung aller Beschäftigten
sichergestellt ist. Dazu gehört nicht nur, aber auch und
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Mobbing verursacht Schäden auf allen
Ebenen: Betroffene verlieren häufig ihren

Arbeitsplatz, sehen sich Sanktionen seitens ihrer Arbeit geber ausgesetzt,
büßen ihr psychisches und physisches Wohlbefinden ein, werden krank.
Den Betrieben entstehen zusätz liche Kosten durch Ausfalltage, Produk tions -
 störungen, Qualitäts defizite, Aushilfs kräfte, Ver setzun gen, Kündigun gen
und Einarbeitungen. Die Volkswirtschaft bzw. die Sozial versiche rungs -
 systeme müssen für Heilbehandlung, Kuren, Medikamente, Lohnersatz -
leistungen, Früh renten aufkommen. Alles in allem Geld, das besser in der
Mobbing prävention aufgehoben wäre …

Kurz-Schluss
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