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Mobbing – ein langer, zermürbender Prozess
Mobbing – un phénomène minant

Nicola Jacobshagen

Quintessenz

� Mobbing bezeichnet eine stressintensive, interperso-
nelle und lang anhaltende Konfliktsituation, bei der ein
Ungleichgewicht zwischen den Parteien besteht.

� Um einer solchen Konfliktsituation das Label «Mob-
bing» zu geben, muss das Opfer regelmässig und über
einen längeren Zeitraum Mobbinghandlungen ausgesetzt
sein. Das schliesst aber nicht aus, dass auch vereinzelte
Konfliktsituationen sehr stressreich sind und zu Sympto-
men führen.

� Die Ursachen sind bislang nicht ausreichend unter-
sucht, um definitive Schlüsse ziehen zu können.

� Mobbing führt langfristig zu psychischen, psychoso-
matischen und ärztlich diagnostizierten Erkrankungen
und Störungsbildern, wobei die Intensität dieser Sym-
ptome oft stärker ausfallen als bei anderen Stresssitua-
tionen.

� Adressen von psychologischen und rechtlichen An-
laufstellen in der Schweiz stellt die Internetadresse
www.mobbing-zentrale.ch zur Verfügung.

Quintessence 

� Le mobbing désigne une situation conflictuelle inter-
personnelle de longue durée, très stressante, avec déséqui-
libre entre les parties.

� Pour pouvoir donner le label «mobbing» à une telle 
situation conflictuelle, la victime doit être soumise régu-
lièrement et pendant longtemps à des actes de mobbing.
Mais ceci n’exclut pas que certaines situations conflictuel-
les puissent être très stressantes et être à l’origine de
symptômes.

� Les causes n’ont jusqu’ici pas été examinées suffisam-
ment en détail pour pouvoir en tirer des conclusions défi-
nitives.

� Le mobbing provoque à long terme des maladies et  des
troubles psychiques, psychosomatiques et médicalement
diagnostiqués, et l’intensité de ces symptômes est souvent
plus importante que dans d’autres situations de stress.

� Les adresses d’antennes de soutien psychologique et
juridique peuvent être consultées sur le site Internet
www.mobbing-zentrale.ch.

CME zu diesem Artikel finden
Sie auf S. 886 oder im Internet
unter www.smf-cme.ch

Vous trouverez les questions à choix multiple 
concernant cet article à la page 887 ou sur internet 
sous www.smf-cme.ch
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Einleitung

Mobbing ist zu einem Modewort geworden. Man-
che Experten sprechen von einem fast inflatio-
nären Gebrauch des Wortes. Die Ratgeberlitera-
tur zum Thema Mobbing wächst und auch die
Beraterbranche boomt. In der Alltagssprache
umschreibt Mobbing fast sämtliche zwischen-
menschlichen Schwierigkeiten in der Arbeits-
welt. In der wissenschaftlichen Forschung steht
der Begriff allerdings für das Phänomen einer 
extremen interpersonellen Konfliktsituation, die
weit über alltägliche Sticheleien oder einma-
lige Vorfälle hinausgeht. Zwischenmenschliche
Schwierigkeiten können einen starken Stressfak-
tor darstellen, sind aber nicht in jedem Fall dem
Phänomen Mobbing zuzuordnen. Die Forschung
hat im letzten Jahrzehnt aufzeigen können, dass
Mobbing am Arbeitsplatz zu starken gesundheit-
lichen Beeinträchtigungen und anderen gravie-
renden Konsequenzen führen kann, z.B. Kündi-
gungsabsichten, soziale Isolation und Suizidge-
danken.

Begriffsbestimmung und Definition
von Mobbing

Mobbing umschreibt eher ein Phänomen als eine
psychologische Theorie [1]. Das Verb «to mob»
stammt aus dem Englischen und bedeutet «her-
fallen über» oder «sich stürzen auf». In dem
1993 erschienenen Buch über Mobbing defi-
nierte Heinz Leymann, ein schwedischer Fami-
lientherapeut und bedeutender Initiant der Mob-
bingdiskussion, Mobbing als «negative kommu-
nikative Handlungen, die gegen eine Person ge-
richtet sind (von einer oder mehreren anderen),
und die sehr oft über einen längeren Zeitraum
hinaus vorkommen und damit die Beziehung
zwischen Täter und Opfer kennzeichnen» [2].
Der Autor umschrieb 45 negative Handlungen.
Das sogenannte Leymann-Kriterium besagt,
dass Mobbing dann besteht, wenn eine Person
eine oder mehrere Mobbinghandlungen minde-
stens einmal pro Woche über einen Zeitraum von
mindestens einem halben Jahr erlebt hat. An die-
ser Definition wurde Kritik geübt, z.B. sind non-
verbale Handlungen als Mobbinghandlungen
ausgeschlossen und es stellte sich auch die
Frage, warum gerade diese Handlungen oder
dieser Zeitraum festgelegt wurden [3–5]. Ent-
scheidend ist jedoch, dass vereinzelte Zwischen-
fälle, wie z.B. eine verbale Auseinandersetzung,
nicht den Kriterien für Mobbing entsprechen. Es
besteht ein erheblicher Unterschied in der Erle-
bensqualität, wenn eine Person von einem Kol-
legen nicht gegrüsst wird, weil der Kollege mit
den Gedanken woanders ist, oder wenn diese
Person systematisch und gezielt nicht gegrüsst
wird [1].
Heute wird für Mobbing in Anlehnung an viele

Forscher die folgende Definition vorgeschlagen
[5–9]:
Mobbing am Arbeitsplatz bedeutet, jemanden zu
schikanieren, anzugreifen, sozial auszugrenzen
oder seine Arbeitsaufgaben negativ zu beeinflus-
sen. Um das Label «Mobbing» einer bestimmten
Aktivität, Interaktion oder einem Prozess zuzu-
schreiben, muss diese(r) wiederholt und regel-
mässig (z.B. wöchentlich) und über einen länge-
ren Zeitraum erfolgen (z.B. sechs Monate). Mob-
bing stellt einen eskalierenden Prozess dar, der
dazu führt, dass die konfrontierte Person in einer
unterlegenen Position endet und das Ziel syste-
matischer, negativer sozialer Handlungen wird.
Ein Konflikt kann nicht als Mobbing bezeichnet
werden, wenn es sich um einen isolierten Vorfall
handelt oder wenn zwei etwa gleichstarke Par-
teien in Konflikt geraten [10].
Das Ungleichgewicht zwischen den Parteien ist
ein weiteres wichtiges Kriterium [11, 12]. Dabei
kann die Unterlegenheit nicht nur aufgrund
einer niedrigeren hierarchischen Position zu-
stande kommen, sondern auch dadurch, dass
der Täter z.B. über mehr Wissen und Erfahrung
verfügt oder auf Unterstützung von Vorgesetzten
zählen kann [13]. Auch wenn die Stressreaktion
des Opfers kein Bestandteil dieser Definition ist,
sind sich die meisten Mobbingforscher darin
einig, dass nur dann von Mobbing gesprochen
werden kann, wenn sich das negative Verhalten
in einem negativen Gesundheitszustand des Op-
fers manifestiert [1].
Es sei an dieser Stelle kurz angemerkt, dass auch
der Begriff «Bullying» verwendet wird, um Schi-
kanen dieser Art am Arbeitsplatz zu definieren.
Beide Forschungsrichtungen haben gemeinsam,
dass sie opferorientiert sind und die negativen
Auswirkungen auf das Opfer eine zentrale Frage
darstellen [1]. Beim «Bullying» wird ein zusätz-
licher Fokus auf den Täter gelegt [1].

Einbettung in die arbeitspsycholo-
gische Stressforschung

Stress am Arbeitsplatz wird seit mehr als 40 Jah-
ren untersucht und auch in diesem Forschungs-
gebiet existieren konkurrierende Modelle sowie
unterschiedliche Definitionen. In der probabi-
listisch-orientierten Stressforschung bezeichnet
der Begriff Stress einen psychischen Ungleichge-
wichtszustand zwischen Anforderungen oder
Angeboten und den eigenen Handlungsmöglich-
keiten oder Bedürfnissen. Dieser Zustand ist für
die Person bedeutsam und wird als unangenehm
erlebt [14]. Ausgelöst wird Stress am Arbeits-
platz durch Stressoren, die in fünf Gruppen klas-
sifiziert werden können:
– Arbeitsaufgaben (z.B. quantitative Überfor-

derung, qualitative Unterforderung).
– Arbeitsorganisation (z.B. Zeitdruck, mangel-

haftes Werkzeug).
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– Physische Bedingungen (z.B. Lärm oder
räumliche Enge).

– Soziale Bedingungen (z.B. Konflikte am Ar-
beitsplatz).

– Organisationale Bedingungen (z.B. Arbeits-
platzunsicherheit, mangelnde Wertschät-
zung).

Stressoren lösen nicht immer Stress aus, aber sie
erhöhen die Wahrscheinlichkeit für eine Stress-
reaktion. Ob eine Stressreaktion erfolgt, hängt
unter anderem auch davon ab, wie viele Res-
sourcen (z.B. soziale Unterstützung und Hand-
lungsspielraum) und welche Bewältigungsstrate-
gien (sog. «Coping») einem Menschen zur Verfü-
gung stehen. Mobbing lässt sich in die Gruppe
der starken sozialen Stressoren einordnen 
[15, 16]. Stress hat dann gravierende Konse-
quenzen, wenn z.B. die Belastungen aus einem
Lebensbereich sich auf einen anderen Lebens-
bereich auswirken (Work-Life-Imbalance), aber
auch, wenn die Belastungen chronisch auftreten.
Mobbing stellt eine solche chronische Situation
dar, weil das Opfer regelmässig und über einen
längeren Zeitraum drangsaliert wird.

Erhebung und Prävalenz von Mobbing

Die Prävalenzrate von Mobbing schwankt enorm
in unterschiedlichen Studien von unterschied-
lichen Ländern. Es werden Werte zwischen 
0,3 bis 33,5% berichtet [17]. Das hängt haupt-
sächlich damit zusammen, dass unterschiedli-
che Erhebungsstrategien zum Einsatz kommen
sowie unterschiedliche Definitionen von Mob-
bing als Grundlage der Studien dienen [7].
In Studien zu Mobbing werden häufig Mobbing-
handlungen und deren Dauer erfragt. Viele For-
scher untersuchen Mobbing, in dem sie das Ley-
mann-Inventory of Psychological Terrorization
(LIPT) einsetzen oder Verfahren, die auf diesem
beruhen (z.B. Work Harassment Scale von
Björkqvist und Östermann oder Negative Acts
Questionnaire von Einarsen und Raknes). Das
LIPT umfasst 45 Mobbinghandlungen und er-
fragt das Erleben und die Häufigkeit dieser
Handlungen, wobei das Leymann-Kriterium als
Zuordnung zur Mobbingbetroffenheit dient. Die
Kritik an diesem Inventar ist vielschichtig, da
z.B. das dichotome Antwortformat «ja – nein»
unbefriedigend ist und sich Items in der Formu-
lierung ähneln [4, 5]. Heute wird das LIPT häu-
fig in verkürzter Form und mit einem anderen
Antwortformat eingesetzt. Der Einsatz dieser
Methode führt zu einer Prävalenzrate zwischen
3 und 7% [17].
Eine andere oder zusätzliche Form der Erhe-
bung ist die subjektive Einschätzung einer be-
fragten Person, ob sie sich selber als Mobbing-
opfer sieht [z.B. 18, 19]. Wird die Person nur ge-
fragt: «Wurden Sie während der letzten sechs

Monate gemobbt?», dann führt das in vielen Stu-
dien zu einer höheren Prävalenzrate, die zwi-
schen 10 bis 25% liegt [17]. Das kann damit zu-
sammenhängen, dass der Begriff in der Alltags-
sprache eine umfassendere Bedeutung hat und
z.B. auch vereinzelte Konflikte als Mobbing ver-
standen werden. Wird der Person aber zuerst
eine Mobbingdefinition vorgegeben und dann
gebeten, sich einzustufen, führt das typischer-
weise zu einer geringeren Rate an Mobbingop-
fern [6].
Das Staatssekretariat für Wirtschaft («seco») ver-
anlasste im Jahr 2002 eine repräsentative Unter-
suchung zur Mobbingsituation der Erwerbstäti-
gen in der Schweiz [18]. Insgesamt wurden 3220
telefonische Interviews durchgeführt. Mobbing-
betroffenheit wurde einerseits mit dem LIPT er-
hoben (31 der ursprünglich 45 Handlungen wur-
den erfragt), andererseits wurden die Interview-
ten explizit gefragt, ob sie sich selbst als Mob-
bingopfer fühlen. 245 Personen erfüllten das
Leymann-Kriterium (7,6%), wovon sich aber nur
76 Personen selber als Mobbingopfer bezeichne-
ten (2,4%). Weitere 67 Personen (2,1%) fühlten
sich als Mobbingopfer, erfüllten aber nicht das
Leymann-Kriterium. Dementsprechend wurden
also Prävalenzraten von 2,4%, 4,5% oder 7,6%
für die Schweiz ermittelt, je nachdem, welche
Kriterien man anwendet. Für Deutschland wur-
de in zwei repräsentativen Studien eine Mob-
binghäufigkeit von 2,9% [20] beziehungsweise
2,7% [21] ermittelt. Insgesamt betrachtet liegt
die Prävalenzrate in Europa zwischen 1 bis 4%,
wenn ein striktes Kriterium für Mobbing ange-
legt wird (vgl. Definition von Mobbing) [17].

Mobbingstrategien und die Dauer 
von Mobbing

Einige Forscher haben sich darum bemüht, Mob-
bingstrategien zu unterscheiden. Mit dem Ein-
satz der revidierten Form des Negativen Acts
Questionnaire bei über 5200 britischen Ange-
stellten wurden empirisch zwei Faktoren gefun-
den, die als persönliches Mobbing (z.B. verbale
Aggressionen, Gerüchte, Verspottung) und ar-
beitsbezogenes Mobbing (z.B. Einflussnahme auf
die Arbeitsaufgaben und Kompetenzen einer
Person) bezeichnet wurden [22, zitiert nach 1].
Bei der Verwendung des LIPT in einer anderen
Studie wurden sieben Kategorien differenziert,
die ähnlich auch in anderen Studien repliziert
werden konnten [12]:
– Organisationale Strategien, z.B. Zuteilung

von sinnlosen Arbeitsaufgaben oder Entzug
von Kompetenzen; dieser Faktor ist ver-
gleichbar mit dem Faktor arbeitsbezogenes
Mobbing.

– Soziale Isolation (z.B. Ausgrenzen einer Per-
son, Kommunikationsverweigerung).

– Angriffe auf die Privatsphäre (Strategien, die
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auf die Erniedrigung des Selbstwertes abzie-
len).

– Verbale Aggression (z.B. Anschreien).
– Gerüchte verbreiten.
– Physische Aggression (Androhung oder Aus-

übung körperlicher oder sexueller Gewalt).
– Angriffe auf persönliche Einstellungen (z.B.

politische oder religiöse Einstellungen).

Die genannten Faktoren sind ausser dem ersten
vergleichbar mit dem Faktor persönliches Mob-
bing.
Gemäss vielen Studien ist «Gerüchte verbreiten»
die am häufigsten auftretende Strategie, wäh-
rend Angriffe auf die Privatperson selten und
physische Aggression kaum vorkommen [5, 12].
Die ersten fünf Kategorien scheinen typischer für
Mobbing zu sein [1].
Die Regelmässigkeit und die Dauer des Mob-
bingprozesses grenzt Mobbing von anderen
zwischenmenschlichen Problemen ab. In ver-
schiedenen Studien fand sich eine durchschnitt-
liche Mobbingdauer von 15 bis 18 Monaten, in
anderen wird von einer Dauer von über drei 
Jahren berichtet [2, 5, 6]. Dieter Zapf, Arbeits-
psychologe an der Universität Frankfurt und ein
international bekannter Mobbingforscher, be-
zeichnete Mobbing als «jahrelangen, zermür-
benden Prozess» [16].

Ursachen von Mobbing

Bis heute sind die Ursachen für Mobbing nicht
ausreichend bestimmbar. Die Forschung zu Ur-
sache und Wirkung benötigt methodisch auf-
wendige Längsschnittdesigns, die bislang nur
teilweise realisiert werden konnten. Es stehen
einerseits die Faktoren Organisation und soziale
Gruppe, andererseits Charakteristiken von Tä-
tern und Opfern im Mittelpunkt der Forschungs-
bemühungen [5].
Beim Faktor Organisation werden Arbeitsbela-
stungen und organisatorische Mängel als Ursa-
chen angesehen, aber auch Abhängigkeit von
anderen, Arbeitsunsicherheit, fehlende Aner-
kennung, ungenügende Kommunikation sowie
Informationsmangel [23–26]. Alle diese Bedin-
gungen werden in der arbeitspsychologischen
Stressforschung als Stressoren bezeichnet. Ein
Mangel an Ressourcen kann Mobbing verursa-
chen, jedoch auch die Folge von Mobbing sein
[16]. Auch ein schlechtes Betriebsklima und eine
schlechte wirtschaftliche Situation werden als
Ursachen für Mobbing diskutiert. Generell gilt
festzuhalten, dass stressreiche Arbeitsbedingun-
gen Mobbing zu fördern scheinen.
Ein weiterer Faktor stellt die Bedeutung der so-
zialen Gruppe dar. Konflikte können entstehen,
weil z.B. Güter ungleich verteilt werden und Neid
entbrennt. Die soziale Identitätstheorie von Taj-
fel und Turner [27] besagt, dass Menschen sich

im Rahmen der Orientierung mit einer Gruppe
identifizieren und im Rahmen dieses Identi-
fikationsprozesses Personen ausserhalb dieser
Gruppe abwerten. Behinderte und Ausländer
werden häufiger gemobbt, aber auch Personen
mit eher ungewöhnlichen Arbeitsstellen (z.B.
männliche Kindergärtner, weibliche Polizistin-
nen) [2, 5, 16]. In der Studie des «seco» wurden
Ausländer und Ausländerinnen doppelt so häu-
fig gemobbt als Schweizer und Schweizerinnen.
Bei den Charakteristiken von Tätern und Opfern
werden das Geschlecht, die Qualifikation, per-
sönliche Motive der Täter, soziale Fertigkeiten
und Persönlichkeitseigenschaften untersucht.
Man kann aber nicht von spezifischen Opfer-
oder Täterpersönlichkeiten sprechen, sondern
es ist wahrscheinlicher, dass in den meisten Fäl-
len mehrere Bedingungen zur Entwicklung einer
Mobbingsituation beitragen [1]. In einigen Stu-
dien wird berichtet, dass Frauen häufiger ge-
mobbt werden als Männer (2⁄3 Frauen zu 1⁄3 Män-
ner). Dazu sollte man aber bedenken, dass die
Grundgesamtheit bei diesen Studien oft mehr
Frauen beinhaltet und Selektionseffekte auftre-
ten können. Frauen sind auch eher bereit, ar-
beitsbezogene oder gesundheitliche Probleme
zuzugeben [5]. In skandinavischen Studien wie
auch in der Studie des «seco» wird berichtet,
dass Männer genauso häufig Opfer von Mobbing
werden wie Frauen. Frauen werden eher von
Frauen gemobbt und Männer eher von Männern
[2], wobei in einigen Studien nur von einem
Täter, in anderen aber von mehreren Tätern be-
richtet wird. In vielen Studien werden Vorge-
setzte, hauptsächlich Männer, zwischen 50%
und 70% als Einzel- oder Mittäter identifiziert 
[1, 5]. Dazu sollte wiederum bedacht werden,
dass Männer häufiger als Frauen Vorgesetzten-
positionen einnehmen. Studien zeigen aber auch
auf, dass es ein ähnliches Risiko für alle organi-
sationalen Stufen zu geben scheint [1], wobei ein
Ungleichgewicht zwischen den Parteien per de-
finitionem vorhanden sein muss. Das moralische
Niveau einer Abteilung, das oft von Vorgesetzten
bestimmt wird, spielt insofern eine Rolle, da es
Mobbing eventuell begünstigen oder fördern
kann, z.B. wenn der oder die Vorgesetzte selber
mobbt oder durch den Führungsstil Mobbing
nicht verhindert.
Opfer geben hauptsächlich zwei Antworten auf
die Frage, welche Ursachen sie für die Schikane
sehen: «Man wollte mich aus der Firma puschen»
und «Eine bestimmte Person war für die Schi-
kane verantwortlich» [29]. Als Motive der Täter
werden Neid, Statuserhalt, geringe soziale Kom-
petenzen, aber auch ein hoher bis übertrieben
hoher Selbstwert bei gleichzeitig schwankender
Stabilität des Selbstwertes diskutiert. Eine häu-
fig auftretende Ursache für Aggressionen ist 
bedrohter Selbstwert, also wenn die positive
Selbsteinschätzung durch negative Aussagen in
Frage gestellt wird [30]. Eine Strategie zur Auf-
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rechterhaltung des eigenen Selbstwertes kann
dann sein, die Person und ihre Aussagen zu dis-
kreditieren. In der Forschung wurden zwei Kon-
zepte vorgeschlagen, um das Auftreten von zwei
unterschiedlichen Formen von Mobbing zu er-
klären [13]: dispute-related mobbing (streitbezo-
genes Mobbing) ist charakterisiert durch einen
stark eskalierten persönlichen Konflikt, während
predatory mobbing (raubgieriges Mobbing) Fälle
bezeichnet, in der das Opfer keine provokativen
Handlungen unternommen hat, die das Verhal-
ten des Täters rechtfertigen würde. Im zweiten
Fall wird Macht demonstriert oder die Unterle-
genheit des Opfers ausgenutzt um z.B. Selbst-
werterhalt zu gewährleisten.
Soziale Kompetenzen und Selbstwert sind wich-
tige Ressourcen im Umgang mit Konfliktsituatio-
nen. Ein Mangel an diesen kann einen Menschen
auch zum Mobbingopfer werden lassen. Die For-
schung zu weiteren Persönlichkeitseigenschaf-
ten von Täter und Opfer im Mobbingprozess ist
sehr jung und enthält bislang nur wenige über-
einstimmende Aussagen. Leymann vertrat die
Ansicht, dass es keine Zusammenhänge zwi-
schen Mobbing und Persönlichkeitseigenschaf-
ten des Opfers geben würde [2, 8]. Einige Studien
zeigen aber auf, dass die Persönlichkeitseigen-
schaften emotionale Instabilität und Gewissen-
haftigkeit eine Rolle bei den Opfern spielen. Per-
sonen mit hoher emotionaler Instabilität neigen
eher dazu, ängstlich und unsicher zu sein und
können meist weniger adäquat auf Stresssitua-
tionen reagieren. Sie neigen auch zu mehr 
Gesundheitssorgen und beschreiben ihren Ge-
sundheitszustand als eher schlecht. Personen
mit hohen Werten in Gewissenhaftigkeit neigen
zu einer sehr ordentlichen Arbeitsweise, sind zu-
verlässig und haben Mühe mit nachlässigem Ar-
beiten oder inkorrektem Verhalten. Forschungs-
ergebnisse weisen darauf hin, dass Mobbing-
opfer höhere Werte in emotionaler Instabilität
aufweisen, unabhängig davon, ob Mobbingopfer
anhand des Leymann-Kriteriums oder der sub-
jektiven Betroffenheit zugeteilt wurden [11, 31,
32]. Die Belege zu Gewissenhaftigkeit sind nicht
kongruent, aber Zapf verweist darauf, dass 
Menschen mit hoher Gewissenhaftigkeit unange-
nehm auffallen können, wenn sie ihre Leistungs-
bereitschaft oder eine höhere moralische Ein-
stellung zur Schau stellen [5]. Auch das Phäno-
men, dass einige der Mobbingopfer sich lange
wehren anstatt sich der Situation zu entziehen,
könnte mit Gewissenhaftigkeit begründet wer-
den. Das Unrecht, das ihnen widerfährt, kann
nicht hingenommen werden und sie kämpfen 
erbittert dagegen an [5].

Auswirkungen von Mobbing

Mobbing führt bei den Mobbingopfern zu einer
Vielzahl von gesundheitlichen Beeinträchtigun-
gen. Mobbingbetroffene weisen insgesamt für
Stress typische Symptome auf, wobei die Sym-
ptome oft stärker ausfallen als in den meisten 
anderen Stresssituationen in Organisationen [1].
Dazu zählen unter anderen psychosomatische
Beschwerden, ärztlich diagnostizierte Erkran-
kungen (z.B. Magen-Darm-Erkrankungen), psy-
chische Beeinträchtigungen (z.B. verminderter
Selbstwert, soziale Isolation), psychiatrisch dia-
gnostizierte Störungsbilder (z.B. depressive Ver-
stimmungen oder Angstzustände) sowie erlebte
Hilflosigkeit mit Suizidgedanken und tatsächli-
chem Suizidversuch. Es wird aber auch betont,
dass nicht nur die Opfer Schaden erleiden («win-
lose»-Situation), sondern auch, dass Täter Scha-
den erleiden können («lose-lose»-Situation) [1].
Wenn z.B. ein Mobbingopfer sich über Monate
wehrt, indem es z.B. den Selbstwert des Täters
angreift, so muss der Täter immer mehr Energie
aufwenden für den Erhalt des eigenen Selbst-
werts sowie für die Mobbingstrategien. Das kann
den Täter einerseits Sympathien bei anderen
Mitarbeitern kosten, andererseits ihm wertvolle
Arbeitszeit wegnehmen, so dass die eigene be-
triebliche Leistung sinkt. Selbst wenn das Opfer
dann die Organisation verlässt, ist Schaden auf
beiden Seiten entstanden. Dieser Prozess ist ty-
pisch für Fälle, die nach den strengen Kriterien
als Mobbing definiert werden [1].
Betriebswirtschaftlich betrachtet verursacht
Mobbing sehr hohe Kosten. Mobbing führt zu
einem fast exponentiellen Anstieg an Krankheits-
tagen und häufig zu Kündigungsabsichten sowie
Kündigung, so dass auch für das Unternehmen
ein beträchtlicher Schaden entsteht. Aus der Per-
spektive der Volkswirtschaft stellt Mobbing,
ebenso wie Stress, eine Belastung dar, da durch
die direkten Kosten, die durch Absenzen, Pro-
duktionsausfall, verstärkte Einnahme von Medi-
kamenten und Arztbesuchen entstehen, die Ge-
sundheitskosten in die Höhe getrieben werden.
In einem Artikel im Deutschen Ärzteblatt 2001
über Mobbing im Krankenhaus wurde zu den
Kosten von Mobbing geschrieben: «Schätzungen
veranschlagen die betrieblichen Mobbingkosten
für ein Krankenhaus oder einen anderen Arbeit-
geber auf 50000 DM bis 150000 DM pro Jahr
und Betroffenen. Die gesellschaftlichen/volks-
wirtschaftlichen Mobbingkosten werden für
Deutschland auf mehr als 100 Milliarden DM
jährlich geschätzt» [33].
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