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Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb

Einfluss 
des Führungsverhaltens 

von Vorgesetzten 
auf das 

Betriebsklima

�
�

Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb

„Die Anforderungen im Beruf haben stark
zugenommen, mit der Folge, dass auch die
Kollegialität leidet.
Das Verständnis füreinander hat nachgelassen
und ist einer Wettkampfmentalität gewichen.“

Prof. S. Ahrens, Leiter des Psychosomatischen Fachzentrums 
Falkenried, Hamburg
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Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb

Theoretische Erklärungsmodelle

Modell der beruflichen Gratifikationskrise
(Siegrist 1996)
Fokus: Beschäftigungsverhältnis / Vertrag

Modell der Organisationsgerechtigkeit
(Greenberg 1990, Cropanzano 2000, Colquitt 2001)
Fokus: Verfahrensweisen in Organisationen

�
�

Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb

Modell der beruflichen Gratifikationskrise
(J. Siegrist 1996)

Ein wiederkehrend erfahrenes Ungleichgewicht zwischen
hoher Verausgabung und unangemessener Belohnung
(Gratifikationskrise) bildet die Quelle intensiver Stress-
erfahrungen mit gesundheitschädigenden Folgen!

�
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Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb

�
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Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb

Modell der Organisationsgerechtigkeit

Das Modell befasst sich mit dem Aspekt ungerechter
Behandlung bei Verfahrensweisen bzw. in der Bezie-
hungen zwischen Vorgesetzten und ihnen unter-
stellten Beschäftigten.

Krankmachende Stresserfahrungen erfolgen danach
Über den engeren Mobbing – Breich hinaus überall
dort, wo abhängig Beschäftigte ohne Rechtfertigung
benachteiligt werden.

�
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Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb

Modell der Organisationsgerechtigkeit

4 Dimensionen der Organisationsgerechtigkeit:
•Distributive Gerechtigkeit = wahrgenommene Fairness der    
erhaltenen materiellen und immateriellen Entlohnung.

•Prozedurale Gerechtigkeit = wahrgenommene Fairness der 
Prozesse und Verfahren bezüglich der Entlohnung.

•Interpersonelle Gerechtigkeit = spiegelt den Grad der Würde, 
Höflichkeit und Respekt bei der Behandlung der Personen.

•Informationsgerechtigkeit = betrifft die Informationen und 
Erklärungen, die bezüglich bestimmter Vorgehensweisen und 
Verteilungsstrategien gegeben werden.

�
�

Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb

Konsequenz dieser Befunde:

Menschengerechte Gestaltung der Arbeit darf nicht nur die
Belastungen betrachten, sondern muss auch die
Ressourcen in den Blick nehmen. Solche Ressourcen sind:
� Soziale Unterstützung durch Kolleginnen und Kollegen,
� Gute Führung (Wertschätzung, Konfliktlösung,

Anerkennung, ...)
� Einflussmöglichkeiten in der Arbeit (Arbeitsplanung,           

Pausen, Zeit, ....)
� Entwicklungsmöglichkeiten im Betrieb (Qualifizierung,

Aufstieg)

�
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Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb

Die „Qualität“ der Führung ist eine wichtige Größe für
Wohlbefinden und Gesundheit der Beschäftigten!

Vorgesetzte bestimmen in der Regel:
� die Zuweisung von Tätigkeiten;
� Art und Umfang von Informationen und Kommunikation;
� Verhalten zueinander und Umgang miteinander;
� Umfang und Qualität von Unterstützung und Hilfestellung;
� Anerkennung und Wertschätzung.

�
�

Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb

Wenn sich etwas ändern soll, müssen Antworten
auf folgende Fragen gefunden werden: 

Welche Umstände und Haltungen stören oder 
behindern

gesundheitsförderndes Führungsverhalten?

Welche Wege führen zum gesundheitsförderlichen
Führungsverhalten?

Welche Möglichkeiten haben Betriebsräte
Führungsverhalten (positiv) zu beeinflussen?

�
�
�
�
�
�
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H. Lehning

„Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb“

Rechtssprechung des BAG 

zum Thema Mobbing 
und Gesundheitsschutz

�
�

H. Lehning

„Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb“

BAG vom 16.05.2007 - 8 AZR 709/06

Amtlicher Leitsatz:

In Mobbing – Fällen beginnt die Ausschlussfrist

wegen der systematischen sich aus mehreren

einzelnen Handlungen zusammensetzenden

Verletzungshandlung regelmäßig erst mit der

zeitlich letzten Mobbing - Handlung.

�



���&�#$
������+������,���

����	����,�!��
�
�-����� ������

�����������
��
!"
���

����.,�/�
�����
0
����%��#$'�
��$��%�

��(� 


�
������

�����������	
���
������������������

��������
����� ���
�
�

� .�?��.�

H. Lehning

„Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb“

Aus der Urteilsbegründung:

„Wesensmerkmal der als Mobbing bezeichneten Form der 
Persönlichkeitsverletzung ist die systematische, sich aus 
vielen einzelnen Handlungen zusammensetzende 
Verletzunghandlung, wobei den einzelnen Handlungen 
bei isolierter Betrachtung eine rechtliche Bedeutung oft 
nicht zukommt.“

„Lässt sich ein fortlaufender Prozess von Handlungen 
feststellen, mit dem insgesamt in rechtswidriger Weise in 
das Persönlichkeitsrecht des Arbeitnehmers eingegriffen 
wurde, ist der Anspruchsgegner auch nicht 
schutzwürdig; dies gilt umso mehr, als er über einen 
langen Zeitraum hinweg in systematischer Weise 
vorgegangen ist.“ �

�

H. Lehning

„Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb“

Einige Orientierungssätze:
� Die rechtliche Besonderheit der als Mobbing bezeichneten 

tatsächlichen Erscheinung liegt darin, dass die Zusammenfassung 
mehrerer Einzelakte und nicht einzelen, abgrenzbare Handlungen 
zu einer Verletzung der Persönlichkeit oder der Gesundheit des 
Arbeitnehmers führen.

� Mobbing ist kein Rechtsbegriff und keine Anspruchsgrundlage.

� Neben der Haftung des Arbeitgebers für eigenes Tun kommt auch 
eine Haftung für das Verhalten der Erfüllungsgehilfen nach § 278 
BGB in Betracht.

� Die Beweislast für die Pflichverletzung und die Kausalität trägt 
nach allgemeinen Grundsätzen der Arbeitnehmer. Davon ist auch 
in Mobbing – Fällen nicht abzuweichen.

�
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H. Lehning

„Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb“

Fazit:

Obwohl diese BAG Entscheidung die abweisende 
Grundhaltung vieler Arbeitsgerichte etwas 
aufgelockert hat, fallen die meißten 
Entscheidungen wegen der hohen rechtlichen 
Hürden für die Betroffenen immer noch 
enttäuschend aus!

Ein allein auf sich gestellter Betroffener hat kaum 
Aussicht auf angemessene und zeitnahe Klärung.

�
�

H. Lehning

„Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb“

BAG zum Mitbestimmungsrecht des 
Betriebsrats bei 
Gefährdungsbeurteilung

Leitsatz:

Die Vorschriften des Arbeitsschutzgesetzes über

Gefährdungsbeurteilungen (§ 5) und über die Unter-

weisung der Arbeitnehmer (§12) sind Rahmen-

vorschriften im Sinne von § 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG,

bei deren Ausfüllung durch betriebliche Regelungen

der Betriebsrat mitzubestimmen hat.

(BAG vom 08.06.2004 – 1 ABR 13/03) �
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H. Lehning

„Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb“

BAG zum Mitbetsimmungsrecht des

Betriebsrats bei Gefährdungsbeurteilung

Leitsatz:
Eine betriebliche Einigungsstelle, die Regelungen zur

Gefährdungsbeurteilung und zur Unterweisung der

Beschäftigten erstellen soll, muss eine eigene Ent-

scheidung treffen und darf dies nicht der einseitigen
Festlegung durch den Arbeitgeber überlassen.

Die Einigungsstelle muss also eine konkrete Regelung

treffen:
(BAG vom 08.06.2004 – 1 ABR 4/03)

�
�

H. Lehning

„Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb“

Feststellung:
Die ganzheitliche Gefährdungsbeurteilungnach 
§ 5 ArbSchG ist ein geeignetes Instrument zum
Umgang mit psychisch wirksamen Arbeits-
belastungen und allen damit zusammenhängenden 
Erscheinungen, wie Mobbing, Burnout, etc., denn
sie bietet eine (die einzige!) sichere
Rechtsgrundlage.
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