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Gesundheit & Arbeit & Führen
Was ist was und wie gehört das zusammen?



Gesundheits-
Definition(en, en, en)

αDŜǎǳƴŘƘŜƛǘ ist ein Zustanddes vollständigen
körperlichen, geistigenund sozialen
Wohlbefindensund nicht nur das Fehlen von 
Krankheit oderGebrechenΦά [WHO, 1946]

αDŜǎǳƴŘƘŜƛǘ ƛǎǘ ƪŜƛƴ ½ǳǎǘŀƴŘΣ ǎƻƴŘŜǊƴ Ŝƛƴ tǊƻȊŜǎǎ 
entlang eines Kontinuums zwischen Gesundheit 
und Krankheit, beeinflusst durch das 
Kohärenzgefühl (Sense of CoherenceύΦά [Aron 
Antonovsky, 1979]

αDŜǎǳƴŘƘŜƛǘ ƛǎǘ ŘŜǊ ½ǳǎǘŀƴŘ ŘŜǎ ƻōƧŜƪǘƛǾŜƴ ǳƴŘ 
subjektiven Wohlbefindens, der gegeben ist, wenn 
der Mensch in der Lage ist, die inneren und äußeren 
!ƴŦƻǊŘŜǊǳƴƎŜƴ ƛƳ DƭŜƛŎƘƎŜǿƛŎƘǘ Ȋǳ ƘŀƭǘŜƴΦά [Klaus 
Hurrelmann, 2010]



Soziale Netzwerke

Verhaltens- & Lebensweise
des Einzelnen

Lebens- & 
Arbeitsbedingungen

Umwelt



Arbeit prägt, 
verändert, 
beeinflusst



Arbeitsfähigkeit

ăArbeitsfªhigkeit ist das Gleichgewicht zwischen 
individuellen Ressourcen und 
Arbeitsanforderungen.ò 

[Ilmarinen, 2005]

https://www.wainetzwerk.de/de/der-wai-fragebogen-690.html 

https://www.wainetzwerk.de/de/der-wai-fragebogen-690.html


[Peter. F. Drucker (1993)]



αDǳǘŜ CǸƘǊǳƴƎ ƛǎǘ ŜƛƴŜ YǳƴǎǘΣ ŘƛŜ 
darauf abzielt, Menschen so zu 
inspirieren, dass sie mehr leisten, 
ŀƭǎ ǎƛŜ ŦǸǊ ƳǀƎƭƛŎƘ ƘƛŜƭǘŜƴΦά

[John C. Maxwell (1998)]

Vorbild sein



α9ƛƴŜ 
Führungskraft ist 
am erfolgreichsten, 
wenn Menschen 
ǎŀƎŜƴΥ ΰ²ƛǊ ƘŀōŜƴ 
es selbst 
ƎŜǎŎƘŀŦŦǘΦΨά

[Laozi (ca. Jh. v. Chr.)]



2 Aufgaben von Führungskräften

Führung

Beziehungsaufgabe+

Produktivität
Arbeitszufriedenheit / 

Anwesenheit

Sachaufgabe

αYǸƳƳŜǊƴά

Nieder (2001)

Wohlbefinden
αŘƻ ŎŀǊŜά

https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-642-21655-8_9


Führen & Wohlbefinden
Erkenntnisse aus der Forschung

Führung beeinflusst Wohlbefinden

ÅTransformationales & unterstützendes Führungsverhalten steigern 
Arbeitszufriedenheit und Engagement

ÅInspirierende, motivierende und wertschätzende Führung ist besonders 
wirksam

Indirekte Einflussfaktoren

ÅWohlbefinden wird oft durch Mediatoren vermittelt (z. B. soziale 
Unterstützung, Sinnhaftigkeit, Rollenklarheit)

ÅFührungskräfte sollten situativ handeln: Präsenz und Unterstützung vs. 
Autonomie und Vertrauen

Lundqvist, D. et al. (2022)

Inspiration
Motivation
Entwicklung

Agiles Führen



Die Anwesenheits-Quote

Kränkendes Führungsverhalten

Hohe Arbeitsbelastung

Schlechtes Betriebsklima

Außeneinflüsse (Grippezeit)

Individuelle Einflüsse (Unfall, 
Familie, negative Einstellung zum 

Arbeiten)

Partizipation

Spaß an der Arbeit

GMF*

Außeneinflüsse (Konjunktur)

Individuelle Einflüsse (positive 
Einstellung zum Arbeiten)

Matyssek, 2011* GMF = Gesundheitsgerechte Mitarbeiterführung



Soziale Unterstützung

viele Belastungen wenig soziale Unterstützung

ǿŜƴƛƎ αtǳŦŦŜǊά

Wohlbefinden sinkt
Motivation sinkt

Anwesenheitsquote sinkt

Produktivität sinkt
Matyssek, 2011



Fallbeispiele

Zu zweit ς Ȋǳ ŘǊƛǘǘ Χ

Arbeitsheft Seite 15

Fragen:

- Wie erklären Sie sich das Verhalten des Vorgesetzten?

- Was wäre in diesem Fall gesundheitsgerechtes Führungsverhalten?

- Welchen Oberbegriff können Sie für das gewünschte Führungsverhalten 
finden?

- Zu welcher Dimension passt Ihre Karte am besten?



SelfCare
Abschalten

Erholen
Schlafen

Pause-Machen
Lebensbalance
Altersvorsorge

Anerkennung / 
Lob / 

Wertschätzung

Interesse /
Aufmerksamkeit /

Kontakt

Gesprächsführung /
Einbeziehen

Transparenz /
Offenheit /
Vertrauen

Stimmung /
Betriebsklima

Belastungsabbau /
Ressourcenaufbau /
Stressbewältigung

Belastungsabbau /
Ressourcenaufbau /
Stressbewältigung



Was ist Stress?

α{ǘǊŜǎǎ ƛǎǘ ŘƛŜ ǳƴǎǇŜȊƛŦƛǎŎƘŜ wŜŀƪǘƛƻƴ ŘŜǎ YǀǊǇŜǊǎ ŀǳŦ ƧŜŘŜ 
!ƴŦƻǊŘŜǊǳƴƎΣ ŘƛŜ ŀƴ ƛƘƴ ƎŜǎǘŜƭƭǘ ǿƛǊŘΦά [Selye, 1936]

α{ǘǊŜǎǎ ƛǎǘ Ŝƛƴ ōŜǎƻƴŘŜǊŜǎ ±ŜǊƘŅƭǘƴƛǎ ȊǿƛǎŎƘŜƴ tŜǊǎƻƴ ǳƴŘ ¦ƳǿŜƭǘΣ Řŀǎ 
von der Person als belastend oder die eigenen Ressourcen 
übersteigend bewertet wird. [Lazarus & Folkman, 1984]

α{ǘǊŜǎǎ ƛǎǘ ŜƛƴŜ {ƛǘǳŀǘƛƻƴΣ ƛƴ ŘŜǊ ŜȄǘŜǊƴŜ !ƴŦƻǊŘŜǊǳƴƎŜƴ ƴƛŎƘǘ Ƴƛǘ ŘŜƴ 
verfügbaren sozialen und persönlichen Ressourcen in Einklang gebracht 
ǿŜǊŘŜƴ ƪǀƴƴŜƴΦά [Kagan & Levi, 1975]



Yerks-Dodson Gesetz

Das Yerkes-Dodson-Gesetz und wie du davon profitierst! | Motiviert Studiert (motiviert-studiert.de) [letzter Download: 04.10.2024]

https://motiviert-studiert.de/yerkes-dodson-gesetz/


Χ ŎƘǊƻƴƛǎŎƘŜǊ {ǘǊŜǎǎ Χ

Dorsch [letzter Zugriff: 18.02.2023]

lang andauernd od. häufig wiederkehrende Belastungen

wiederholt unterschiedliche Stressoren ausgesetzt ς keine Anpassung an Stressoren möglich

wiederholt gleicher Stressor ς Anpassung unzureichend ς keine Erholung

schleichender Beginn ς kein erkennbares Ende

keine Befriedigung relevanter Bedürfnisse (z. B. nach Anerkennung, Wertschätzung) oder 
erwünschte Ereignisse (z. B. Beförderung) nicht eintreten

neuroendokrine, autonome und immunologische Dysfunktionen 

A
u

s
lö

se
r



Stressampel

Persönliche 
Stress-

verstärker

Stressoren

Stress-
reaktion

LŎƘ ƎŜǊŀǘŜ ƛƴ {ǘǊŜǎǎΣ ǿŜƴƴ Χ

LŎƘ ǎŜǘȊŜ ƳƛŎƘ ǎŜƭōǎǘ ǳƴǘŜǊ ǎǘǊŜǎǎΣ ƛƴŘŜƳ Χ

²Ŝƴƴ ƛŎƘ ƛƳ {ǘǊŜǎǎ ōƛƴΣ Řŀƴƴ Χ



Stressampel

Persönliche 
Stress-

verstärker

Stressoren

Stress-
reaktion

Instrumentelle 
Stresskompetenz

ÅLernen ς eine Aufgabe 

für das ganze Leben

ÅSoziales Netz und 

soziale Unterstützung

ÅSelbstbehauptung: 
Die eigenen Interessen 
angemessen vertreten

ÅSelbstmanagement: 
sich selbst führen



Stressampel

Persönliche 
Stress-

verstärker

Stressoren

Stress-
reaktion

Mentale
Stresskompetenz

Å Das Annehmen der Realität

ÅHerausforderung statt 

Bedrohung: Anforderungen neu 
bewerten

ÅSelbstwirksamkeit: 
Überzeugung in die eigene 
Kompetenz stärken

Å Persönliche Stressverstärker 
entschärfen



Stressampel

Persönliche 
Stress-

verstärker

Stressoren

Stress-
reaktion

Regenerative
Stresskompetenz

ÅFreizeit als Quelle der Erholung 

aktiv gestalten

ÅGenießen im Alltag

Å Körperliche Entspannung und 

abschalten

ÅSport treiben und mehr 

Bewegung in den Alltag bringen



SelfCare
Abschalten

Erholen
Schlafen

Pause-Machen
Lebensbalance
Altersvorsorge

Anerkennung / 
Lob / 

Wertschätzung

Interesse /
Aufmerksamkeit /

Kontakt

Gesprächsführung /
Einbeziehen

Transparenz /
Offenheit /
Vertrauen

Stimmung /
Betriebsklima

Belastungsabbau /
Ressourcenaufbau /
Stressbewältigung



Rauchen

schädlicher 
Gebrauch von 

Alkohol

ungesunde 
Ernährung

körperliche 
Inaktivität

Fast zwei Drittel der Todesfälle durch nicht -

übertragbare Krankheiten stehen im Zusammenhang 

LHS ²

Europäisches Parlament (2023)

Stress



So macht 
Stress 

konkret 
ƪǊŀƴƪ Χ

Stress macht krank, wenn die durch die Stressreaktion aufgebaute 
Energie nicht verbraucht wird. Der Körper bereitet sich auf Kampf 
oder Flucht vor. Energie wird bereitgestellt. Diese nicht verbrauchte 
Energie kann dazu führen, dass Fett, Zucker und verklumpende 
Blutblättchen die Blutbahn verstopfen. Gefäßverengung und 
Gefäßverschluss in Herz, Lunge oder Gehirn kann die Folge sein.

Kaluza, 2014



So machtStress 
konkretkrankΧ

Stress macht krank, weil er die Abwehrkräfte schwächt. 
Gerade wenn Stress länger andauert wird das 
Immunsystem geschwächt und Krankheitserreger haben 
leichtes Spiel. Eine richtige Immunantwort mit Fieber- 
und anderen Abwehrreaktionen bringt der Körper 
aufgrund des erhöhten Cortisolspiegels nicht zustande. 
Erst wenn der Stress nachlässt fängt der Körper an 
richtig zu reagieren. Und das ist meist am Wochenende 
oder im Urlaub. 

Kaluza, 2014



So macht 
Stress konkret 
ƪǊŀƴƪ Χ

Stress macht krank, weil wir uns nicht gesundheitsförderlich 
verhalten. Im Stress selbst fällt es uns noch schwerer als sonst 
gesund zu essen, Pausen einzulegen, Sport zu treiben, uns mit 
Freunden zu treffen und uns einfach zu erholen. Diese 
gesundheitsgefährdenden Verhaltensweisen tragen ihrerseits 
dazu bei, dass Stress unsere Gesundheit gefährdet. 

Kaluza, 2014



So macht 
Stress konkret 
ƪǊŀƴƪ Χ

Stress macht krank, wenn er chronisch wird. Die Stressreaktion ist auf 
kurzfristige Anforderungen ausgelegt. Der Stress, den wir heute haben, 
kann über viele Wochen und Monate gehen wie z. B. zwischenmenschliche 
Konflikte. Wir haben keine Zeit, um uns zu erholen und es kann zu 
verschiedenen Funktionsstörungen bis hin zu ernsthaften 
Organerkrankungen kommen. Darüber hinaus verliert unser Körper bei 
langanhaltendem Stress die Fähigkeit sich selbst zu regulieren. Das 
bedeutet, dass wenn auch gerade keine Belastung vorliegt kommen wir 
nicht in die Entspannung. Folge z. B. erhöhtes Diabetesrisiko.

Kaluza, 2014



Erholung

α9ǊƘƻƭǳƴƎ ƛǎǘ ŘƛŜ Unterbrechung 
einer Tätigkeit zur 
Aufrechterhaltung oder 
Wiederherstellung der 
FunktionsfähigkeitΦά

Blasche, 2020, S. 34



karrierebibel.de [letzter Zugriff 08.09.2021]



Basic Rest Activity 
Circle
Nathaniel Kleitman

90 Minuten
20 Minuten

90 Minuten
20 Minuten



Missachtung der inneren Uhr(en)

±ƛŜƭŜ !ǳŦƎŀōŜƴ Χ

ÅArbeit
ÅFamilie
ÅFreunde  
ÅVereinsleben
ÅHobbies
ÅSonstige Aufgaben

fordern, fordern, fordern

Die innere Uhr 
flüstert Pause.

Bei ständiger 
Missachtung führt das 
zum ultradianen 
Stresssyndrom. 

(Rossi, 1991)



Ultradianes Stresssyndrom - Stadien

1

2

3

4

Mach-mal Pause Signale

High von den eigenen Hormonen

An der Schwelle der Funktionsstörung

Der Körper rebelliert

(Rossi, 1991)



Chronotyp testen
FragebogenzumChronotyp(limesurvey.net)

мф CǊŀƎŜƴ Χ ŎŀΦ п aƛƴǳǘŜƴ

https://blattner.limesurvey.net/136177?newtest=Y&lang=de




Messung der Erholungsfähigkeit
HRV-Messung



Vergleichsprofile (RSA-Messung)
Normalbefund



Was tut gut?

Arbeitswelt Gegenwelt

Vergenbis-, zielorientiert
Voft fremdbestimmt
VZeitdruck, Zeitvorgaben
VVerpflichtungen
VVernunft, Logik
VƻŦǘ αƪƻǇŦƭŀǎǘƛƎά
VKonkurrenz
V für andere da sein

Vprozessorientiert
Vselbstbestimmt
VMuße
VFreiwilligkeit
VLust, Gefühl, Freude, 

Genus
Vsinnes-, körperbetont
VGeselligkeit, Intimität
Vetwas für sich tun

Kaluza, 2015



SelfCare
Abschalten

Erholen
Schlafen

Pause-Machen
Lebensbalance
Altersvorsorge

Anerkennung / 
Lob / 

Wertschätzung

Interesse /
Aufmerksamkeit /

Kontakt

Gesprächsführung /
Einbeziehen

Transparenz /
Offenheit /
Vertrauen

Stimmung /
Betriebsklima

Belastungsabbau /
Ressourcenaufbau /
Stressbewältigung



!ǳǎ ŘŜƳ .ŀǳŎƘ ƘŜǊŀǳǎ Χ

Wer BEKOMMT 
genug Anerkennung?

Wer GIBT genug 
Anerkennung?



!ǳǎ ŘŜƳ .ŀǳŎƘ ƘŜǊŀǳǎ Χ

GEBEN

BEKOMMEN



Gründe für Anerkennungsgeiz

Åfür selbstverständlich halten

Åselbst zu wenig Lob bekommen

ÅBefürchtung negativer Konsequenzen
- Weniger Leistung nach Lob

- Forderungen nach Lob

- Lob wird nicht ernst genommen ς lächerlich

Åsich selbst zu wenig loben



Was war die größte 
Anerkennung in Ihrem 

bisherigen Berufsleben?

Und wie hat sie auf Sie 
gewirkt?



Anerkennung

Lob Wertschätzung

Leistung Person



Anerkennung

Endorphine όDƭǸŎƪǎƘƻǊƳƻƴŜύ ǿŜǊŘŜƴ ŀǳǎƎŜǎŎƘǸǘǘŜǘ Χ Řŀǎ 5ŜǇǊŜǎǎƛƻƴǎǊƛǎƛƪƻ 
sinkt.

Dopamin ό[ŜƛǎǘǳƴƎǎƘƻǊƳƻƴύ ǿƛǊŘ ŦǊŜƛƎŜǎŜǘȊǘ Χ !ǊōŜƛǘǎŦŅƘƛƎƪŜƛǘ ǿƛǊŘ ǾŜǊōŜǎǎŜǊǘΦ

Oxytozin ό±ŜǊǘǊŀǳŜƴǎƘƻǊƳƻƴύ ǿƛǊŘ ŦǊŜƛƎŜǎŜǘȊǘ Χ ǎŜƴƪǘ ŘŜƴ .ƭǳǘŘǊǳŎƪΣ ŜƴǘǎǇŀƴƴǘ 
Χ ǿƛǊ ŦǸƘƭŜƴ ǳƴǎ ǿƻƘƭ ǳƴŘ ȊǳƎŜƘǀǊƛƎΦ

Reduktion von Herz-Kreislauf-Erkrankungen Χ ǿŜƴƴ Řŀǎ ±ŜǊƘŅƭǘƴƛǎ Ǿƻƴ DŜōŜƴ 
und Nehmen stimmt. (Gratifikationskrise)

Matyssek, 2009



Richtig loben

Faustregel
3:1

mit Emotionen

α9ǊǿƛǎŎƘ ƛƘƴΣ ǿŜƴƴ ŜǊ Ǝǳǘ 
ƛǎǘΦά

in Krisen an Erfolge 
erinnern

so konkret wie möglich

unbedingt echt!

mit Blickkontakt

Keine Gießkanne! 
individuell

Eigenlob 
stimmt.

Tool



Richtig 
kritisieren

ÅWahrnehmung

ÅWirkung

ÅWunsch



SelfCare
Abschalten

Erholen
Schlafen

Pause-Machen
Lebensbalance
Altersvorsorge

Anerkennung / 
Lob / 

Wertschätzung

Interesse /
Aufmerksamkeit /

Kontakt

Gesprächsführung /
Einbeziehen

Transparenz /
Offenheit /
Vertrauen

Stimmung /
Betriebsklima

Belastungsabbau /
Ressourcenaufbau /
Stressbewältigung



Interesse / 
Aufmerksamkeit / 
Kontakt

Tool

mit Handschlag begrüßen

Rundgänge

Veränderungen 
beobachten

Festtage feiern

Aufmerksamkeit 
immer!

Willkommensgespräche 
mit allen

Menschliche Bedürfnisse im 
zwischenmenschlichen Kontakt: 
beachtet, geachtet, verstanden, 

gelobt, gemocht werden. 



Menschenbild & Haltung

Menschenbild

Selbstbild Mitarbeiterbild

Haltung

Führungsverhalten Wahrnehmung

Ergebnisse / Leistungen des 
anderen

Beispiele:
Å Rostenthalsches Rattenexperiment
Å Nachfolgeversuche mit Schüler:innen



SelfCare
Abschalten

Erholen
Schlafen

Pause-Machen
Lebensbalance
Altersvorsorge

Anerkennung / 
Lob / 

Wertschätzung

Interesse /
Aufmerksamkeit /

Kontakt

Gesprächsführung /
Einbeziehen

Transparenz /
Offenheit /
Vertrauen

Stimmung /
Betriebsklima

Belastungsabbau /
Ressourcenaufbau /
Stressbewältigung



Transparenz / 
Offenheit / 
Durchschaubarkeit

Tool

Sagen Sie, was Sie meinen, und 
meinen Sie, was Sie sagen. 

Å Pflegen Sie einen klaren 
Ausdruck ς eindeutig in Mimik 
und Wortwahl ohne Ironie!

Å Erteilen Sie eindeutige, klare 
Aufträge!

Å Vereinbaren Sie klare Ziele!
Å Geben Sie klare Rückmeldung 

über erbrachte Leistungen.
Å Geben Sie klare 

Informationen.
Å Sorgen Sie für klare Grenzen.

Å Geben Sie klare Versprechen, die 
Sie halten können.

Å Geben Sie Ihren Leuten Sicherheit 
durch eindeutige und klare 
Entscheidungen.

Å Machen Sie es Ihren Leuten leicht, 
sich ein klares Bild von Ihnen zu 
machen.



Sandwich-Position
Kommunikationvon Entscheidungenhinter denenman selbstnichtsteht

Χ

Offenheit ς eigene Meinung mit Bedacht äußern wie z. B. 

α9ǎ ƛǎǘ ǎŎƘŀŘŜΣ Řŀǎǎ Ŝǎ ǎƻ ƎŜƪƻƳƳŜƴ ƛǎǘΣ ŀōŜǊ Χά
αLŎƘ ƪŜƴƴŜ ŀǳŎƘ ƴƛŎƘǘ ŀƭƭŜ IƛƴǘŜǊƎǊǸƴŘŜ Χά
α5ŀǎ ǎǇǊŀŎƘ ŘŀŦǸǊΣ Řŀǎ ǎǇǊŀŎƘ ŘŀƎŜƎŜƴ Χά



SelfCare
Abschalten

Erholen
Schlafen

Pause-Machen
Lebensbalance
Altersvorsorge

Anerkennung / 
Lob / 

Wertschätzung

Interesse /
Aufmerksamkeit /

Kontakt

Gesprächsführung /
Einbeziehen

Transparenz /
Offenheit /
Vertrauen

Stimmung /
Betriebsklima

Belastungsabbau /
Ressourcenaufbau /
Stressbewältigung



Stimmung / 
Betriebsklima

Tool

Å Freundliche Begrüßung
Å Dran sein am Klima
Å Kontakt zu allen halten
Å Führung braucht Herz(lichkeit)
Å Frühzeitig informieren
Å Humor fördert Leistung und Gesundheit

Was lässt Sie lächeln?



Die guteNachrichtΧ

Emotionensind
ansteckend.



Körperhaltung
Χ machenSie mit!

ÅÜberschlagen Sie Ihre Beine

ÅSpannen Sie die Oberschenkel und das 
Gesäß an

ÅZiehen Sie die Schultern nach unten 
und machen Sie Ihren Oberkörper klein 
Χ ǎŀŎƪŜƴ {ƛŜ ǎƻ ǊƛŎƘǘƛƎ ƛƴ ǎƛŎƘ 
zusammen

ÅSenken Sie den Kopf

ÅLassen sie die Mundwinkel nach unten 
fallen

Ich höre dir 
gerne und 

aufmerksam zu.



YǀǊǇŜǊƘŀƭǘǳƴƎ Χ ƳŀŎƘŜƴ {ƛŜ ƳƛǘΗ

Kopf hoch

Brust raus

breitbeinig stehen 
oder sitzen

Lächeln



SelfCare
Abschalten

Erholen
Schlafen

Pause-Machen
Lebensbalance
Altersvorsorge

Anerkennung / 
Lob / 

Wertschätzung

Interesse /
Aufmerksamkeit /

Kontakt

Gesprächsführung /
Einbeziehen

Transparenz /
Offenheit /
Vertrauen

Stimmung /
Betriebsklima

Belastungsabbau /
Ressourcenaufbau /
Stressbewältigung



Die 4 Seiten einer Nachricht

Sachinhalt

Beziehung

Selbst-
offen-
barung

AppellNachricht

ăDie Ampel ist gr¿n.ò



Wie entstehen 
Konflikte?

¦ƴǾŜǊŜƛƴōŀǊƪŜƛǘŜƴ ƛƳ Χ

üDenken

üFühlen

üWollen

üTun

LÖSUNG

LÖSUNG

LÖSUNG

LÖSUNG

Klärung

Respekt

Kompromiss

Sich-Entschuldigen



Wie entstehen 
Konflikte?

¦ƴǾŜǊŜƛƴōŀǊƪŜƛǘŜƴ ƛƳ Χ

üDenken

üFühlen

üWollen

üTun

LÖSUNG

LÖSUNG

LÖSUNG

LÖSUNG

Klärung

Respekt

Kompromiss

Sich-Entschuldigen

Eine Partei erlebt Differenzen so, 
dass er / sie sich durch die andere 
Partei im eigenen Denken, Fühlen, 

Wollen oder Tun deutlich 
beeinträchtigt fühlt.

ESKALATION



Konflikteskalation nach Glasl (2004, 2013)

1. Verhärtung
2. Debatte, Polemik
3. Taten statt Worte

7.Begrenzte Vernichtungsschläge
8.Zersplitterung
9.Gemeinsam in den Abgrund

4. Images und Koalitionen
5. Gesichtsverlust
6. Drohstrategie
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Ab hier wird Mobbing sichtbar



Wer mobbt wie oft? 

38% 2%55%

Hierarchisch gleichgestellte 
Beschäftigte

Kollegen-Mobbing

Vorgesetzte -> Untergebene     
fasdf  fas

Bossing

Untergebene -> Vorgesetzte

  gleichgestellte Beschäftigte
Staffing

Meschkutat, 2002, S.65

2/3 Gruppenphänomene



Mobbingphasen 
nach Litzcke et al. 2013 S. 107
© Burfeind 2020

Phase I

Konflikte, einzelne Vorfälle

Å Unbearbeitet und schwelend
Å Gereiztheit und Ärger

Phase II

Selbstverteidigungszwang als 
unterschwellige Mobbingvoraussetzung

Å Sache tritt in den Hintergrund
Å Konflikt wird personifiziert
Å Zeit zur Konfliktaustragung nimmt zu

Phase III

Eskalation

Å Betroffene/r wird lästig
Å Keine Zusammenarbeit mehr

Phase IV

Fehldiagnose

Å Zustand verschlechtert sich
Å Ärztliche Diagnosen übersehen die 

Arbeitsbedingungen als Ursache

Phase V

Endstation

Å Abstellgleis und Isolation
Å Erkrankung und/oder Kündigung



Mobbingursachen

Kolodej, 2005, S. 54 ff

Gesellschaftliche
Ursachen

Individuelle
Ursachen

Betriebliche
Ursachen



Wer ist wie beteiligt?



BausteinePositiverKommunikation

Freundlichkeit

Positive 
Resonanz

Aktives 
Zuhören

Konstruktive 
Kommunikation

Blickhan, D. (2015)



AktivesZuhören

ÅStufe1: Zuhörenςaussprechenlassen

ÅStufeнΥ άhaiέ όƧŀǇΦ άWŀΣ ƛŎƘ höre, dassSie das sagenέύ

ÅStufe3: Nachfragen

ÅStufe4: Spiegeln

ÅStufeрΥ άHörenzwischenden Zeilenέ

ÅStufe6: Bedürfnisseund Motive

Blickhan, 2007


