Anti-mobbe handbog
- om forebyggelse og handtering
af mobning pa arbejdspladsen
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Indledning: Historier om mobning

1.

Pa grund af flere og flere arbejdsopgaver, og
deraf fglgende pladsmangel for personalet,
er en afdeling blevet flyttet til en neerliggende
bygning. Maria, en af medarbejderne i den
afdeling, der blev flyttet, og som beskeeftiger
sig med et specielt omrade, forblev i den
gamle bygning, da der ikke var plads til hen-
de i den nye bygning. Lejlighedsvis — og efter
behov — bliver Maria ogsa sat til at arbejde
for personalet i den gamle bygning.
Personalet i den gamle bygning har en skik
med at spise morgenmad sammen hver
onsdag, men Maria bliver aldrig inviteret, til
trods for at hun sidder teet ved frokoststuen.
| ca. et halvt ars tid har hun fglt sig tilside-
sat, men har dog prgvet at ignorere fglelsen,
som hun finder meget ubehagelig.

En morgen da Maria kommer pa arbejde,
Kigger hun som saedvanlig i sin mail-post,

og der leeser hun, at der skal vaere mgde for
alle medarbejdere i afdelingen.

| det seneste halvar er der Igbende sket en
omorganisering pa kontoret, og det skal der
nu holdes mgde om. Da Maria kommer til
mgdelokalet til det aftalte mgdetidspunkt,
kan hun se, at de fleste af medarbejderne

allerede er kommet. Da Maria treeder ind,
siger lederen straks til Maria: "Du er ikke
leengere en del af vores afdeling, da du nu
hgrer til i sekretariatet”.

Maria bliver overrasket over at hgre denne
meddelelse, og tager et fast tag i stolen ved
siden af hende. Hun er jo meget overrasket
over denne udmelding fra lederen, som hun
far, fgr hun nar at saette sig i stolen. Da hun
ikke ved, hvordan hun skal reagere, ma hun
stgtte sig til stoleryggen.

"Skal jeg sa ga?” spgrger Maria, da hun
faler, at hun ma sige et eller andet. "Ja, da
du hgrer til i en anden afdeling, skal du ikke
deltage i mgdet!” siger lederen.

Da Maria kommer tilbage til sit kontor, prgver
hun at beskeaeftige sig med et eller andet,
men kan ikke koncentrere sig. Hun fgler sig
meget darligt tilpas over ikke tidligere at
veere informeret om, at hun nu hgrer til i en
anden afdeling.

Maria kigger pa sit ur, og sukker. Hun ma
vente endnu en time, fgr hun har fri fra arbej-
det, og da hun er meget psykisk pavirket af
forlgbet af denne arbejdsdag, gleeder hun sig
blot til at kunne forlade sin arbejdsplads.
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2.

"Du kommer ind, ligesom vi snakker om dig”,
siger Hans til Jgrgen. Hans har i den senere
tid bemeerket, at hans kollega, Jgrgen, ser
ud til at have det sveert, og har talt med sin
kollega, Jonas, om dette.

Efter at have taget mod til sig til at snakke
med Jonas om deres kollega, fgler Hans sig
lettet.

Lederen pa deres virksomhed har for et par
maneder siden palagt Jgrgen at udarbejde en
hjemmeside, og Jgrgen er da ogsa startet pa
at Igse opgaven.

Kravet fra lederen er, at Jgrgen skal have
denne hjemmeside feerdig i Igbet af tre ma-
neder, og nu er der kun en maned tilbage til
feerdiggarelsen.

De er tre medarbejdere i IT-afdelingen, men
efter ordre fra lederen, er Jgrgen alene om
arbejdet med hjemmesiden. Da Jgrgen ikke

tidligere har anvendt det program, der skal
anvendes ved udarbejdelsen af hjemmesi-
den, har han veeret ngdt til at bruge megen
tid pa at leere at bruge dette program. Han
har af sin leder faet besked pa selv at finde
ud af, hvordan programmet fungerer.

Jgrgen er nu begyndt at fgle sig i tidsngd
med hensyn til fristen for faerdigggrelsen

af hjemmesiden, og det har hans kollegaer
ogsa bemeerket.

Jgrgen har orienteret sin leder om sine van-
skeligheder med hjemmesiden, men lederen
har pr. mail svaret, at opgaven skal veere
Igst indenfor den fastlagte tidsramme.

Da Jgrgens kollegaer, Hans og Jonas, kan
se, at Jgrgen ser meget treet ud, og da de
ved, at dette skyldes tidspresset, har de ta-
get initiativ til en samtale med deres kollega
om hans problemer.
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Del 1: Hvad er mobning?

Mobning er ikke blot venlige drillerier, verbale
overfald, enkeltstaende skaenderier eller
uoverensstemmelser, ét tilfeelde af seksuel
chikane osv. For at der er tale om mobning
skal en reekke seaerlige forhold veere til stede:

1. Ubalance i styrkeforholdet.

Der er tale om mobning, nar en person
ikke fgler sig i stand til at forsvare sig
mod angreb. Angrebene kan bade veere
direkte f.eks. beskyldninger og indirek-
te f.eks. udelukkelse af feellesskabet.
Oplevelsen af ubalance i styrkefor-
holdet kan skyldes organisatoriske,
sociale, magtmaeessige, psykologiske,
gkonomiske eller fysiske forhold. (Ei-
narsen & Mikkelsen, 2000).

2. Fokus pa personen i stedet for sagen.

Mobning handler om hvem, og aldrig
om hvad. Det er personen, der er et
problem. Ved mobning er tilliden til
hinanden erstattet af mistro.

3. Negative fglelser imellem parterne.

Ved mobning er der altid negative fglel-
ser mod hinanden. F.eks. vil den mob-
bede opleve sig kreenket, uretfeerdigt
behandlet og nedveerdiget af andre. Og
det fgrer til negative fglelser mod an-
dre som vrede, had, haevntgrst osv. De
negative fglelser kan ogsa veere rettet
indadtil, f.eks. selvbebrejdelse, angst
og fremmedggrelse.

4. Aggressive handlinger

Mobning skyldes aggressive handlin-
ger. De negative fglelser og fokusering
pa personen frem for pa sagen farer til
aggressivitet rettet mod den mobbede.
Aggressiviteten kan veere tydelig som
ved verbale overfald, trusler og nogle
gange ligefrem fysisk vold. Den kan
ogsa veere mere skjult som ved sar-
kastiske bemaerkninger, bagtaleri og
bevidst ignorering af den mobbede.

5. Regelmassige og systematiske over-
greb over lengere tid
Ved mobning gentager angrebene mod
den mobbede sig regelmeaessigt, og
over leengere tid. Der er en systematik
i de aggressive handlinger, som offeret
udseettes for.

| en samlet formulering kan mobning beskri-
ves som:

Mobning er en situation, som foregar over
en laengere periode, hvor negative falelser
forer til regelmaessige aggressive handlinger,
rettet mod en eller flere personer, som faler
sig ude af stand til at forsvare sig mod de
oplevede angreb og kraenkelser.
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Del 2: Konfliktmobning eller Rovmobning?

Konfliktmobning

Pa arbejdspladsen kan en konflikt veere en
positiv drivkraft, som skaber energi og ud-
vikling ved at parterne er tvunget til at finde
nye Igsninger. Men konflikter kan ogsa fgre
til skeenderier, bagtaleri, nedsat effektivitet
og mange andre negative forhold. En konflikt
kan derfor sagtens blive til mobning, hvis
den far lov til at fortsaette ulgst. Man taler
om at konflikten eskalerer.

Konfliktmobning forlgber over 4 faser (Einar-
sen & Mikkelsen, 2000):

1. Der sker en afggrende begivenhed i
arbejdsrelationen. Det kan veere en
opgave, som man ikke er enig om,
hvordan skal Igses eller det kan veere

nogle stgrre organisatoriske gendringer.

Denne begivenhed medfgrer en konflikt
imellem nogle personer.

2. HKonflikten intensiveres. Ofte vil andre
parter blive involveret f.eks. kollegaer
og naermeste leder. Denne involvering
medfgrer at styrkeforholdet aendres i
den ene af parternes favar. Den per-
son, der opleves svag i magtforholdet,
bliver udsat for flere aggressive hand-
linger. Personen vil efterhanden ople-
ves som afvigende. Der er nu tale om
et offer.

3. Ledelsen griber ind. Den vil forsgge at
handtere konfliktsituationen. Ledelsen
bliver let forfgrt af mobberens defini-
tion af offeret. Og det betyder ofte, at
offeret bliver forflyttet, far aendrede ar-
bejdsopgaver, eendret ansvar o.l. Mob-
ningen far saledes lov til at fortsaette.

4. Offeret udstgdes. Ledelsen oplever,
hjulpet pa vej af mobberen, at der
bliver ved med at veere problemer med

offeret. Til sidst vil offeret fgle sig tvun-

get til en sygemelding eller ledelsen
tvunget til en fyring.

Begge parter er som regel lige gode om den
oprindelige konflikt. Ofte fgler begge parter

i konflikten sig som offer for den andens
handlinger. Et mobbeoffer kan derfor veere
lige sa delagtig og medansvarlig i selve kon-
flikten som mobber. Derfor tales der ogsa
om tre typer af konfliktmobning: 1) Den, der
mobber, bruger sine aggressive handlinger
som en systematisk kamptaktik. Mobning
bliver én made at vinde konflikten pa. 2) Of-
feret oplever mobning, fordi vedkommende
faler sig uretfeerdigt behandlet. Mobning
bliver et udtryk for maden at veere i konflikt
pa. 3) Offerrollen bliver brugt af den ene part
som en strategi til at vinde konflikten. Mob-
ning bliver i starten et strategisk vaben til at
komme ud af den harde konflikt (Einarsen &
Mikkelsen, 2000).

Konfliktmobning er en konflikt, der er Igbet
lgbsk. Den uoverensstemmelse, konflikten
startede med, er vokset og blevet personlig.
Vi mobber for at fa ret! Selvom vi ofte har
glemt, hvad det hele startede med.

Rovmobning

Konflikter er dog ikke altid arsag til mobning.
Nogle gange bliver en person mobbet, for det
vedkommende er og repraesenterer og ikke
for det vedkommende har gjort i forhold til
en bestemt opgave, aftale el.lign. Det kan
veere at mobberen har en anden arbejdsstil,
ser anderledes ud, er fra en anden kultur,
har en anden adfaerd end de gvrige ansatte
osV.

Vi mobber for at bevare et
positivt selvbillede

En forklaring p& rovmobning kan findes i en
biologisk forstaelse. Vi mennesker er flokdyr
og vi sgger bade som individ og som flok

at bevare vores integritet. Det er vigtigt for
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vores positive selvfglelse, at vi ikke fgler os
truede i vores made at opfatte os selv pa.
Vi sgger hele tiden at bevare et billede af
0s selv som nogen, der ggr det rigtige og er

rigtige.

En flok, der bliver truet pa sin integritet,

vil seette alt ind for at fjerne truslen ogsa
selvom den kommer fra internt i flokken.
Truslen kan veere faren for fiendtlig overta-
gelse, mangel pa fgde eller sygdom. Det kan
ogsa veere et svagt led i flokken, en udbryder
i flokken, der forsgger at komme til magten
eller som ggr oprgr mod de geengse normer

i flokken.

Overfgrer vi denne forstaelse til arbejdsplad-
sen, kunne det forega sadan her: De ansatte
i en afdeling har en (uudtalt) forstaelse af

i hvilken kvantitet og kvalitet arbejdet skal
leveres. Der er styr pa rollefordelingen og her
isaer den formelle og uformelle ledelse. Det
er en afdeling, der fungerer i stgrste harmoni
og som har en positiv forstaelse af sig selv.

Nu bliver der ansat en ny medarbejder i af-
delingen, som har andre normer for, hvordan
arbejdet skal ggres. Den nyansatte begynder
at stille spgrgsmal til afdelingens (uudtalte)
forstaelse af sig selv og sit arbejde. Den nye
medarbejder opleves derfor som en trussel
af de gvrige ansatte i deres selvforstaelse af
afdelingen.

Vores naturlige biologiske mekanisme og
reaktion pa denne trussel er at forsgge at
eliminere den. Fgrste forsgg vil veere at
overbevise den nyansatte, om at den gamle
og kendte made er den bedste. Dette sker
farst venligt men bestemt, sa bliver metoden
grovere men indirekte og til sidst grov og
direkte. Indordner vedkommende sig ikke
undervejs i dette forlgb, vil det naeste forsgg
veere at komme af med den nyansatte, fgrst
indirekte og senere direkte.

Vi reagerer, som de flokdyr vi er, og ggr alt i
vores magt for at bevare vores positive selv-
billede. Ogsa selvom det koster den anden
livet — billedligt talt. Mobningen er sa at sige
et middel til at eliminere truslen.

Vi mobber fordi vi ikke kan lade vare

En anden forklaring pa rovmobning er de
ansattes behov for at finde en syndebuk.
Syndebukken er den, der baerer byrden for
de problemer, som forhindrer, at arbejdet
kan fungere optimalt. Problemerne kan f.eks.
veere arbejdspres, uklare arbejdsopgaver,
uklar ledelse osv. Den frustration og forvir-
ring sadanne problemer medfgrer hos den
enkelte medarbejder, kan blive forlgst ved at
rette sin negative energi mod en synder uden
for sig selv. Vi finder sa at sige en person,
som vi kan afreagere pa som en slags bok-
sebold.

Man kan lidt freekt sige, at en virksomhed
ikke ville kunne veere i arbejdsmaessig balan-
ce, hvis ikke medarbejderne havde et sted,
hvor de kunne fa aflgb for deres frustratio-
ner. Derfor kan en virksomhed og de ansatte
have brug for en eller flere syndebukke
(Einarsen m.fl. 1998).

Det kan bade veere ledelse og medarbejdere,
der finder syndebukke for at fa aflgb for
deres frustrationer. Nogle steder vil det veere
andre uden for virksomheden, der defineres
som syndebuk. Det kan ogsa veere forskel-
lige personer i virksomheden, der er syn-
debukke. Det kan veere fordelt pa afdeling,
fordelt mellem leder og medarbejder osv.

Sa forskellige personer kommer til at sta for
forskellige problemstillinger. Andre steder er
der kun én, der er syndebuk.
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Den som er alene om at veere syndebuk, er
hardest ramt. Det betyder dog ikke, at der
ikke ogsa kan veere tale om mobning, nar
der findes flere syndebukke i en virksomhed.
Nogle syndebukke lever med deres rolle og
fgler de kan forsvare sig. Andre oplever, at
de er forsvarslgse. De bliver mobbet.

Rovmobning er en ekstrem variant af
vores naturlige adfaerd

Nar vi rovmobber, er det fordi vi har sluppet
vores natur Igs. Rovmobning er en naturlig
reaktion pa en oplevet fare. Den er vores
natur fra den veerst teenkelige side. Dér
hvor vores tilleerte sociale adfeerd slar fra.
Vi handler pr. instinkt og ofte ved mobberen
ikke selv, hvad det er han/hun gar, eller hvil-
ken effekt det har pa andre.

Del 3: Mobningens konsekvenser

Dette afsnit indeholder en beskrivelse af de
konsekvenser mobning har. Vi har valgt at
skrive afsnittet til dig. Det er vigtigt, at du
tager dine psykiske og fysiske reaktioner
alvorligt og derfor bruger vi i dette afsnit
betegnelserne »du« og »dig«.

Offer

Fortraengning

En af de fagrste reaktioner pa mobning kan
veere at fortreenge eller benaegte, at mobnin-
gen overhovedet finder sted. Det er en meget
menneskelig made at reagere pa. Nar man
udseettes for mobning og ikke ser sig i stand
til at ggre noget, sa kan benaegtelse veere en
neerliggende lgsning. P4 den made behgver
man heller ikke at tage stilling til, hvad man
rent faktisk udseettes for, ligesom man heller

ikke behgver at inddrage familie, venner, gv-
rige kolleger og leder. (Einarsen m.fl. 1998).

| leengden kan fortreengning dog ikke holde
mobningen pa afstand. Den vil saette sit
spor bade fysisk og psykisk. Man taler om,
at der findes akutte reaktioner pa mobning,
langvarige reaktioner og psykiske og fysiske
eftervirkninger pa mobning. (Einarsen & Mik-
kelsen, 2000).

De akutte og langvarige reaktionerne pa
mobning minder om stressreaktioner. Mob-
ning er en stresstilstand, hvor oplevelsen af
kontrol forsvinder. Hvor opbakning og stgtte
fra kolleger og ledelse mangler. Og hvor
offeret begynder at danne et negativt tanke-
mgnster om sig selv og sine handlinger. (For
en mere uddybende beskrivelse af stress, se
Grafisk Bars Stress handbog af Mikkel Ejsing
pa www.grafiskbar.dk).
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Akutte reaktioner:

| begyndelsen vil mobningen hovedsageligt
saette sit aftryk pa psyken. Er du offer for
mobning, vil du begynde at seette spgrgs-
malstegn ved din egen dgmmekraft og din
kunnen. (Oplever jeg virkelig, det jeg tror?
Er det min egen skyld, fordi jeg ikke er god
nok?). Du vil blive mere anspeaendt og sensi-
bel, der skal lige pludselig ikke sa meget til
far du farer op eller bryder sammen. Du far
ulyst til arbejdet. (Hvis bare der skete et eller
andet, sa jeg ikke kunne tage pa arbejde...).

Derudover vil du sikkert opleve sgvnvanske-
ligheder. Du har sveert ved at falde i sgvn
eller du vagner midt om natten og kan ikke
sove igen. Dine tanker om dagen i morgen
rgver dine nattetimer. Maske bliver du ogsa
mere trist, har sveert ved at se meningen
med noget og taber lysten til at handle. Det
kan ende i en depression.

Reaktioner efter langvarig mobning

De reaktioner du har til at starte med vil
blive forsteerket efter laengerevarende mob-
ning. Du vil begynde at fgle dig mere ude af
balance, det kan f.eks. veere en fglelse af at
dine tanker, meninger, holdninger og ople-
velser smuldrer for dig. (Hvad sker der med
mig? Hvem er jeg?). Du vil maske opleve at
fa angstanfald.

Du vil ogsa begynde at opleve en raekke
fysiske reaktioner pa, at du bliver mobbet.
Du kan fa muskelspaendinger og hovedpine,
som du har sveert ved at komme af med,
fordi du altid er anspaendt i din krop med

tanker pa og bekymringer om de ting, du
oplever pa dit arbejde. Du far maske ogsa
mavebesveer, udslaet eller andre hudproble-
mer. Din puls gges og dit blodtryk forhgjes.
Du vil kunne opleve, at du er mere forkglet
og i leengere tid. | det hele taget vil du oftere
blive syg og ude af stand til at tage pa ar-
bejde. Alt sammen er det udtryk for stressre-
aktioner pa det, du oplever. Det er din krops
naturlige made at udtrykke, at det du udsaet-
tes for er unaturligt.

Du vil sikkert forgge dit forbrug af kaffe og
hvis du ryger vil dit cigaretforbrug gges. Det
kan veere, at du oftere drikker et glas vin
eller indtager anden alkohol for at dulme
nerverne. Reaktionen pa at du bliver mobbet
vil maske ogsa kunne ses i dit ggede forbrug
af piller og andet medicin.

Der er ingen tvivl om, at mobning over laen-
gere tid vil teere pa din psyke og pa din krop.

Eftervirkninger af mobning

En alvorlig eftervirkning af at blive mobbet
kan veere, at du far en posttraumatisk stress-
forstyrrelse (PTSD). Post Traumatisk Stress
Disorder er en betegnelse for en reekke
psykologiske og fysiologiske reaktioner efter
en traumatisk haendelse. Og mobning er en
traumatisk heaendelse.

Det der kendetegner PTSD er bl.a. at du
efter, du er kommet ud af mobningsmgnstret
(Det kan veere du er blevet sygemeldt, har
sagt op eller er blevet fyret) genoplever de
mobningshandelser, du er blevet udsat for

i dine tanker eller drgmme. Du kan ogsa
opleve noget, der minder dig om de situa-
tioner, personer eller steder, hvor mobning
har foregaet. Og det vil kunne give dig nogle
meget steerke fysiske og psykiske reaktioner.
Samtidig vil du forsgge at undga steder eller
mennesker, der har med mobningen at gare.

Du vil opleve en mathed i dine fglelser.

Det kan fgles som om fglelserne er blevet
stumme. Du vil ogsa opdage, at det, der far
interesserede dig meget f.eks. en fritidsinte-
resse, ikke laengere virker interessant. Og du
har sveert ved at koncentrere dig. Derudover
kan du opleve, at nerverne sidder uden pa
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tgjet, sa der ingen ting skal til fgr du farer
sammen eller fgler dig irritabel.

PTSD er noget, der varer lang tid (mindst en
maned) og det har en effekt pa den sociale
adfeerd. Dine omgivelser vil opleve, at du bli-
ver mere fjern og lukker dig inde eller skaber
din egen verden, som de har sveert ved at
fglge med i. Det er en alvorlig sag at ende
med en posttraumatisk stressforstyrrelse og
det vil kreeve professionel hjeelp at komme
pa hgjkant igen. (Einarsen & Mikkelsen,
2000).

Mobber

Det er ikke uden konsekvenser at veere
mobber. Som mobber vil du ogsa opleve
reaktioner pa det mobningsforlgb, du er eller
har veeret involveret i. Du kan bade reagere
psykisk og fysisk pa den situation du befin-
der dig i.

Stressreaktioner

Du er som mobber i en situation, hvor du
oplever, at du ma handle, som du ggr, for at
overleve i dit arbejde. Du er i kampberedskab
og din krop vil seette alt ind for at keempe.
Du vil sikkert gennemga en raekke stressre-
aktioner som konsekvens af det mobnings-
forlgb, du er eller har veeret en del af. Disse
reaktioner kan i hovedtreek ligne de akutte
og langvarige reaktioner, som er beskrevet
ovenfor og her listet i punktform:

Mavebesveer

@get puls

Forhgjet blodtryk

Hudproblemer

Stagrre forbrug af kaffe, nikotin, alkohol,
medicin o.l.

Udover disse stressreaktioner vil én af
fglgende to typiske fglelser oftest fglge i
kglvandet af et mobningsforlgb: skam eller
retfeerdigggrelse.

Skam

Det kan veere, at du bliver skamfuld over din
made at veere pa. Det gar op for dig, hvad
dine handlinger har fgrt til. Et andet men-
neske er blevet syg eller har sagt op. Du har
sikkert ikke undervejs i mobningsforlgbet
fglt, at det du gjorde var forkert, men nu gar
det op for dig, at du har skadet en anden (pa
psyken). Og du angrer.

At fgle skam kan veere hardt. Det kreever, at
du bade skal se andre og dig selv i gjnene.
Og det er ofte dig selv, der har sveerest ved
at tilgive dine handlinger. Du vil opleve, at

du bliver mere fglsom overfor andre. (La der
en undertone i det han sagde? Kiggede hun
ikke maerkeligt pa mig?). Du kan ogsa opleve
ulyst ved arbejdet. (Jeg kan ikke tage pa
arbejde, nar de andre kigger sadan pa mig).

Retferdiggorelse

En anden reaktion kan veere, at du retfeerdig-
gor din made at handle pa. Du kan godt se,
at en anden er blevet syg af at have veeret i
det mobningsforlgb, som du har veeret en del
af. Men du oplever ikke, at det er din skyld.
At skulle retfeerdigggre sine handlinger over-
for sig selv og andre er hardt arbejde. Du vil
komme pa overarbejde mentalt, fordi du skal
bruge mange kraefter pa at bekraefte overfor
dig selv, at det du gjorde var rigtigt, og at du
ikke kunne ggre andet. Du kan opleve, at du
bruger dine kraefter pa det forkerte, nar du er

@

e Opfarende pa arbejde. | stedet for at lgse de arbejdsop-
e |rritabel gaver, som du er ansat til, bliver du maske i
e Koncentrationsbesveer stedet ngdt til at bruge din tid pa at tale om
e Sgvnvanskeligheder det, der er sket og skal ske. Du bliver irrite-
e Muskelspaendinger ret og mere kort for hovedet end du plejer.
e Hovedpine
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(Hvorfor kan vi ikke bare ga tilbage til arbej-
det? Skal vi tale om det her igen?).

Det er ikke uden psykiske og fysiske kon-
sekvenser at veere mobber, og det bgr du
tage alvorligt. Du bgr bl.a. forholde dig til de
falelser og reaktioner du har pa det, som du
gennemgar eller har gennemgaet.

Virksomhed

Virksomheden, hvori mobningen foregar, vil

ogsa blive bergrt. Der er undersggelser, der
viser, at ogsa vidner til mobning oplever, at

det gar udover deres trivsel i arbejdet. Og at
mobning er en belastning ved udfgrelsen af
arbejdet (Einarsen m.fl. 1998).

Mobning kan have fglgende konsekvenser i
en virksomhed:

e (get sygefraveer — der er flere syge-
dage blandt de ansatte.

e Lavere produktivitet — det er sveert for
medarbejderne at koncentrere sig om
det, de er ansatte til.

e Utryghed blandt de ansatte — i forhold
til hinanden og i deres samarbejde.

e Stgrre gennemstrgmning af ansatte
i virksomheden — de ansatte bliver i
virksomheden i kortere tid og der er
mange opsigelser.

e Manglende ansggere — der er feerre,
der har lyst til at blive ansat i virksom-
heden.

Mobning skaber kort sagt et darligt psykisk
arbejdsmiljg, som gar ud over virksomhedens
effektivitet og kvalitet — og i sidste ende vil
det ga ud over indtjeningen.

Del 4: Mobningens roller:
Ofre, badler, tilskuere og helte

Henrettelses-scenen i den
morke middelalder

For at beskrive de roller, vi kan veelge eller
fgle os tvunget til at indtage i et mobnings-
mgnster, har vi valgt en scene af en henret-
telse f.eks. fra en Robin Hood film. En sadan
henrettelsesscene kraever fglgende roller:

Offer
Der skal veere ét eller flere ofre, som ikke

har en chance for at forsvare sig. Offeret
selv eller dele af tilskuerne skal fgle, at

henrettelsen sker pa et mangelfuldt grundlag
eller er direkte uretfeerdig.

Boddel

Der skal veere en eller flere bgdler, der
udfgrer henrettelsen. For bgdlerne vil hele
henrettelsen tjene to formal. For det fgrste
er afstraffelsen af offeret en tilfredsstillelse
eller et forsvar mod de angreb offeret har
pafart bgdlerne. For det andet demonstrerer
henrettelsen bgdlernes magt, sa andre ikke
forsgger at anfeegte den (som offeret maske
gjorde).
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Tilskuer

Der skal veere tilskuere. En henrettelse har
ingen effekt, hvis ikke den overveeres eller
forsteerkes af et antal tilskuere. Tilskuerne
kan groft deles op i to kategorier. De aktive,
som deltager i fornedrelsen og ydmygelsen
af offeret. De opildner maske bgdlerne til
at forsteerke lidelserne samt deltager selv
ved at rabe, spytte eller sla til offeret. De
passive tilskuere holder sig i baggrunden
og deltager ikke direkte i fornedrelsen af
offeret. De passive teenker maske, at det,
der foregar, er uretfeerdigt, men de ggr ikke
noget for at forhindre det af frygt for selv

at blive ofre. Feelles for tilskuerne er, at de
indeni er lettede over, at det ikke er dem, der
er i offerets sted. Samtidig er de bange for
bgdlerne.

Helte

I nogle henrettelsesscener optraeder der
helte. Heltene er dem, der tgr ga imod
strgmmen og stille spgrgsmalstegn ved det,
der foregar. Maske taler de til tilskuerne for

at vende dem mod bgdlerne. Maske gar de
direkte til angreb pa bgdlerne og forsgger at
redde offeret. Heltene vil hellere ende som
ofre end som tilskuere.

Henrettelses-scenen pa
arbejdspladsen i ar 2006

Det er ikke sveert at forestille sig en lignende
scene pa en dansk arbejdsplads i 2006.
Henrettelsen vil ikke vaere lige sa blodig som
i Middelalderen. Torturredskaberne og virke-
midlerne er udskiftet med andre omgivelser.
Men de roller, som udspiller sig i mobning, er
pa mange mader de samme.

Mobningens ofre

Ofrene ved mobning vil veere kendetegnet
ved, at de ikke har en chance for at forsvare
sig. F.eks. kan bgdlerne veere i overtal og
derfor udseette offeret for sanktioner og ud-
stgdelse, som offeret ikke ser sig i stand til
at forsvare sig imod. Sanktionerne kan hand-
le om, at man ikke far del i de spaendende
arbejdsopgaver. Udstgdelse kan handle om,
at der direkte eller indirekte bliver talt darligt
om én. | grove tilfeelde kan offeret fgle sig
hanet eller ignoreret af gruppen. Andre ek-
sempler hvor et offer vil opleve sig forsvars-
Igs kan veere: En leders mulighed for at fyre
én, oplevelsen af gentagne gange at blive
nedstemt eller forbigaet i vigtige beslutninger
eller trusler om fysisk magtanvendelse.

Offeret vil fgle sig sat i en umulig situation,
hvor han/hun er bundet pa haender og fgd-
der, som en fange pa ve;j til skafottet. Offeret
vil fgle, at han/hun ikke har nogen handle-
muligheder ud af situationen og at der intet
kan stilles op mod overmagten.

Offerets dilemma:

Det store dilemma for offeret er, at fglelsen
af at veere offer kan ggre det endnu sveerere
at foretage sig det ngdvendige for at komme
ud af offerrollen igen. Offeret fgler sig uret-
feerdigt behandlet og vil derfor taenke, at det
er bgdlerne og tilskuerne, der skal aendre pa
deres adfeerd. Offeret selv mener derimod
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ikke, at han/hun hverken skal eller bgr ggre og saette trumf pa ved at sige: »Har
noget pa en anden made - det er jo de an- du ingen humor?«. Som offer for den
dre, der er onde. Dermed kan man som offer strategi er man naesten forsvarslgs.
blive fanget i en negativ spiral, hvor bebrej- Bag den typiske udtalelse om en ra,
delser af bgdlernes handlinger og forsvar af men keerlig humor pa arbejdspladsen
ens egne handlinger skaber en endnu mere kan gemme sig barske og sarkastiske
negativ relation til de andre involverede. Og bemaerkninger, som ingen kan forsvare
dermed star offeret i et dilemma: Hvordan sig imod.
kan vedkommende komme ud af offerrollen 2. Et andet mobningsredskab er bagtalel-
og veek fra mobningen uden at papege de se. Ved at tale negativt om en kollega
andres kreenkende handlinger, som kun vil kan en mobber saette nogle historier og
gdre situationen vanskeligere? rygter i gang, som kan veere sveere at
modbevise eller stoppe. Det er meget
Mobningens bgdler sveert at bevise, hvordan historien er
opstaet. | forbindelse med bagtaleri
Nar en kollega mobber vil vedkommende har tilskuerne en seerlig rolle at spille,
som regel ikke selv opfatte det pa den idet en bagtalelse kun kan stoppes ved
made. De mekanismer som gar i gang i en at ingen gider lytte til den, eller at der
mobningssituation er sa svaere at opfatte, aktivt siges fra.

mens man star i det, at det ofte fgrst er
bagefter de involverede opfatter, hvad det var
der skete. De fleste mobbere vil retfeerdig-
gdre deres handlinger med fornuftige argu-
menter. Der forekommer ofte det pafaldende
og tankeveekkende mgnster, at bade offer og
bgddel fgler sig som ofre for en uretfeerdig
behandling. Bgdlerne kalder sig ogsa ofre

og retfeerdiggar deres handlinger som rent
selvforsvar.

Pa arbejdspladsen er mobberne ikke sa syn-
lige som bgdlerne i middelalderen. Kreenkel-
serne sker mere skjult og med mere sofisti-
kerede redskaber. Mobbernes redskaber

skal helst kunne kamufleres som almindelige 3. Ekskludering af gruppen er et mob-
handlinger, der skaber den steerke effekt, ningsredskab, som isar kan bruges,
at offeret ikke kan protestere uden, at mob- hvis der kun er et enkelt offer. Fglelsen
beren kan pakalde sig uretfeerdigheden i af at veere frosset ude af et feellesskab
offerets anklage. er en meget ubehagelig fglelse, som
giver stress og andre negative reaktio-
Mobbernes redskaber: ner. Der er forskel pa, hvor hardt det
rammer offeret, men i sidste ende vil
1. Det steerkeste og mest skreemmende de fleste bukke under for isoleringen.
mobningsredskab er humor. Ved at bru- Ekskludering kan tage form af f.eks.
ge humor kan en mobber saette offeret udelukkelse fra det sociale feellesskab.
i en fuldsteendig umulig situation. Og Man »glemmer« at sende en invita-
det kan gagres direkte i offerets abne tion til et socialt arrangement eller
ansigt. Hvis en mobber siger noget man undgar at tale direkte til offeret.
kreenkende om offeret med en sarkas- At blive omtalt i tredje person eller
tisk undertone og offeret reagerer ligefrem blive fuldsteendigt ignoreret
ved at blive vred eller ked af det, kan vil af de fleste opleves som staerkt
mobberen henkastet og foran tilsku- kreenkende. Styrken ved dette redskab
erne sige: »Det var da bare for sjov!«, er, at man ikke direkte ggr noget mod
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offeret, som man kan bebrejdes for.
Mobningen ligger i det, som man ikke

Den samme mekanisme ggr sig geel-
dende, nar man anvender redskabet
forfordeling og manglende informati-
on. Ved at undlade at informere offeret
om vigtige forhold pa arbejdspladsen,
eller ved at give offeret mindre vigtige
opgaver kan mobberen (med hjeelp fra
tilskuerne) kagre offeret ud pa et side-
spor i organisationen. Er lederen uden-
forstdende kan offeret opleves som
mindre kompetent. Kan offeret oveni
paleegges skylden for darlige resultater,
sa er offerets position i organisationen
gjort meget svag.

Pakaldelse af egen offer-rolle er endnu
et redskab, som mobberen kan bruge.
Det er vigtigt at vaere opmeerksom pa,
at mobberen i mange situationer rent
faktisk selv vil have den opfattelse,

at det, der foregar, ikke er mobning.
Mobberen er endnu ikke bevidst om
konsekvensen af sine handlinger. Men
pakaldelse af egen offerrolle kan ogsa
bruges som et strategisk meget steerkt
redskab. Ved at pakalde sig offerrollen,
kan mobberen abenlyst give udtryk for
sin harme over offerets negative inten-
tioner, f.eks.: »Hvor er det kreenkende,
at han kan finde pa at kalde mig mob-
berl«. Hvis dette redskab bruges rigtigt
og med hjeelp fra tilskuerne, kan det
veere det afggrende traek, som saetter
offeret skakmat og uden flere mulighe-
der for at forsvare sig.

Lederen som mobber

Nogen gange er lederen tilskuer eller lige-
frem mobberen. | de tilfeelde, hvor lederen
selv er mobber, er offerets situation endnu
vanskeligere. Lederen sidder nemlig med
nogle yderligere redskaber, som kan veere
meget sveere at forsvare sig imod.

1. Et dbenlyst redskab, som en leder
kan bruge til at mobbe, er magtmidler
som trusler om fyring, forflytning osv.
Truslerne kan antage forskellige for-
mer, og de kan veere mere eller mindre
direkte udtalt. De kan ggre offeret ude
af stand til at forsvare sig overfor de
angreb lederen kan komme med, fordi
vedkommende ikke gnsker at fa frata-
get sit ansvar, blive fyret osv.

2. Etredskab en mobbende leder kan
anvende med ekstra styrke er forforde-
ling og tilbageholdelse af information.
En leder har mulighed for at forfordele
en medarbejder ved at give personen
de darligste og kedeligste opgaver.
Med henvisning til at alle opgaver skal
lgses. Lederen kan ogsa tilbageholde
information, som er ngdvendig for, at
offeret kan udfgre sit arbejde pa niveau
med de gvrige. Den type mobning er
sveer at identificere. Hvis det opdages,
at der er givet forskellig eller mangel-
fuld information, kan lederen undskylde
sig med glemsomhed, eller at vedkom-
mende ikke vidste det var sa vigtigt.

3. Som leder kan man i sin mobning
anvende en eeldgammel strategi: Del
og hersk princippet! Ved at spille
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medarbejderne ud mod hinanden kan
en leder styre sine medarbejdere og
endda bruge offerets kolleger som de
bgdler, der gagr det beskidte arbejde.
Ved at bruge den strategi kan lederen
fa det til at se ud som om, at mobnin-
gen udelukkende foregar i medarbej-
dergruppen.

4. Et sidste redskab, som skal naev-
nes her, er pakaldelse af chain-of-
command. En leder vil derfor med god
grund (og med opbakning leengere
oppe i organisationen) kunne pakalde
sig retten til at tingene skal fglge kom-
mandovejen. Al information videre op i
organisationen skal ga gennem ham/
hende. Pa den made kan lederen kon-
trollere de informationer, som der gives
videre. Offeret vil derfor have sveert
ved at ga til ledelsen med sin situation.

Alle kan blive mobbere

De fleste af os vil pa et eller andet tidspunkt
i vores liv have veeret i en situation, hvor vi
har opfart os pa en made, som kan kende-
tegnes som mobberadfeerd. For nogen er
mobning en del af en kultur med en hard,
men »keerlig« tone, som ingen tar stille
spgrgsmalstegn ved. For nogen er mobnin-
gen opstaet ud af en konflikt, hvor den ene
part har faet overtaget. For andre igen er det
en bevidst strategi for at skabe eller bevare
en magt over andre. For alle geelder det,

at mobningens redskaber anvendes og gar
skade pa andre mennesker. Hvis vi ikke er
opmeerksomme pa den effekt vores hand-
linger har pa andre mennesker, kan vi alle
risikere at blive bgdler.

Mobningens tilskuere

I mange mobningsforlgb spiller tilskuerne en
helt afggrende rolle. De er med til at for-
steerke mobningen. De kan veere med enten
ved at opildne mobberne, eller ved at vende
det blinde gje til og ikke saette spgrgsmals-
tegn ved mobbernes adfaerd. Tilskuerne kan
indtage deres rolle enten af frygt for selv at
blive ofre eller fordi de mener, at offeret er
medansvarlig i situationen. Mobberen har
brug for tilskuerne og vil appellere til dem
og forvente eller kraeve deres stgtte. Nogle
tilskuere er passive og andre er aktive.

De aktive tilskuere er dem, der griner hgjlydt
af mobbernes sarkastiske vittigheder om
offeret. De tilslutter sig mobberens holdning
mod offeret i diskussioner - maske alene af
den grund, at de er bange for mobberens
reaktion, hvis de viser deres sympati for
offeret. De aktive tilskuere kan i nogle til-
feelde opildne mobberen til at fortseette eller
forsteerke sine kreenkelser ved at vise deres
opbakning.

De passive tilskuere er dem der i tavshed
ser til med gru. De kan ikke lide, hvad der
foregar, men de er ogsa bange for at sige
fra. Derfor veelger de at forholde sig tavst og
sa vidt mulig undga konfrontation med bade
offeret og mobberen. De passive tilskuere
kan veaere med til at forstaerke offerets ople-
velse af at sta alene.

Mobningens helte

Som tilskuer kan det veere sveert at sige fra
overfor en mobber. Selve konfrontationen
med mobberen opleves svaer. Man kan veere
nervgs for de efterfglgende konsekvenser.
Man kan risikere selv at blive offer. Derfor
kraever det mod at ga imod!

Heltene i henrettelses-scenen pa arbejds-
pladsen i 2006 er dem der ggr noget og viser
vejen veek fra mobning.
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Del 5: Hvad tilskynder mobning?

| det fglgende afsnit, vil vi beskrive, hvad der
kan tilskynde mobning i en virksomhed.

Uklarhed

En af de typiske arsager til at mobning
eksisterer i en organisation, er uklarhed i
arbejdet. Det kan veere uklarhed omkring
aftaler og retningslinjer for arbejdet eller mal
og strategier. Kort sagt den organisatoriske
ramme, som definerer, hvad den ansatte
skal lave og hvordan.

Er vi som ansatte usikre pa den ramme,
hvori vi forventes at udfgre vores arbejde,
gar vi i stedet det, som vi hver isaer finder
mest fornuftigt. Vi handler ud fra vores egen
forstaelse af, hvad der er bedst. Den forsta-
else er dog ikke altid i overensstemmelse
med, hvad vores kolleger eller leder mener er
bedst.

Lad os tage et eksempel: Der mangler klar-
hed omkring mgdetider. En ansat teenker, at
for ham giver det mest mening at mgde sent
og sa ga sent hjem. For de andre, som alle
mgder tidligt og gar tidligt, tolkes hans op-
fgrsel hurtigt som doven eller udisciplineret.
Hans adfaerd bliver problemet og ikke den
manglende aftale om mgdetider. Havde der

i stedet ligget en klar aftale om mgdetider,
f.eks. at alle skal veere pa arbejde senest
kl. 8.30, sa ville den ansatte maske aldrig
have mgdt senere og hvis han gjorde, havde
man en klar aftale at henvise til. Der vil sa at
sige veere en fast ramme at se den ansattes
adfeerd i, hvilket ville ggre det nemmere at
bevare fokus pa sagen og ikke pa personen.

Uklarhed i den organisatoriske ramme til-
skynder mobning. Det bliver let den enkelte
person og hans/hendes adfeerd, der kommer
i fokus og det bliver sveert at afggre rigtigt og
forkert, fordi der ikke findes et klart defineret
svar. Den mobbede kan ikke leene sig op ad

en aftale og pa den made retfeerdigggre sine
handlinger. Samtidig giver uklarhed den der
mobber friere tgjler til at definere rigtigt eller
forkert. (Er du nysgerrig efter mere om dette,
sa laes her om de 3 domeener).

Usikkerhed

En organisation praeget af usikkerhed blandt
de ansatte, seetter sit preeg pa samarbej-
det. Det kan veere usikkerhed i forbindelse
med omorganisering, nedskeering, fusion,
ny ledelse o.l. Alt sammen noget der ggr de
ansatte bekymrede for deres ansaettelse og
arbejdsopgaver.

Der er flere arsager til, at usikkerhed tilskyn-
der mobning:

1. Usikkerhed skaber en situation med
mange frustrationer og bekymringer,
som ofte medfgrer syndebukke. Deres
handlinger bliver forklaringen pa den
utryghed, der eksisterer i organisatio-
nen.

2. Usikkerhed skaber flere konflikter.
Uenigheder omkring arbejdet bliver hur-
tigt til personlige problemer. Nerverne
haenger uden pa tgjet og der skal ikke
sa meget til far de ansatte misforstar
hinanden og tolker hinandens ord og
handlinger negativt.
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3. Usikkerhed er en situation, der ofte er
preeget af en negativ snak om arbejdet
og hinanden. Usikkerhed i arbejdet gagr
os endnu mere tilbgjelige til at foku-
sere pa alt det, der ikke virker. Sproget
bliver preeget af negativitet, der langt
nemmere kan tolkes som et person-
ligt angreb end positivitet i sproget.

En seetning som »det er for darligt...«
bliver nemmere tolket som en skjult
personlig kritik end en saetning som
»det er bare fantastisk...«. Vi har som
mennesker en tendens til at tolke

og heefte os fast ved det negative og
denne tendens gges i kritiske situatio-
ner.

Mobning trives i usikkerhedens verden,

fordi tvivl, frustrationer, mistaeenksomhed og
negativ sladder avler bade mobbere og mob-
beofre.

Ledelse

Ledelse er en vigtigt i brik i forbindelse med
mobning, iseer 4 ledelsesformer kan give
mobning liv:

1. En dominerende leder kan ofte selv
veere den, der er mobberen. Egne me-
ninger, handlemader og syn pa arbejdet
bliver de geeldende. Dem, der ikke er
enige eller ggr tingene pa anden made,
bliver sat pa plads eller straffet. Nogle
ansatte vil fgle sig ude af stand til at
forsvare sig pga. magtforholdet. Lede-
rens iretteseettelser og kritik opleves
som personlig og den ansatte tgr ikke
sige imod. Den dominerende leder kan
ogsa uden at vide det blive et aktivt
middel ved mobning, fordi mobberen
bruger lederens synspunkter og facon
som et vaben mod den mobbede.

2. En leder kan bade veere usynlig ved
ikke at veere fysisk tilstede og ved ikke
at veere tydelig i sine meninger, hold-
ninger og veerdier. Begge dele tilskyn-
der mobning fordi lederens usynlighed
bidrager til uklarhed. En af de fornem-
meste ledelsesmaessige opgaver er
at skabe klarhed omkring de rammer,
som arbejdet og samarbejdet skal fun-
gere indenfor. Samtidig er den fysiske

tilstedeveerelse af en leder ogsa yderst
vigtig. En leder, der ikke er til stede,
kan heller ikke preege, hvordan medar-
bejderne interagerer. Lederens adfeerd
er rollemodel for korrekt adfeerd i afde-
lingen/virksomheden.

En leder som er konfliktsky eller ikke
tager konflikter alvorlige er en vee-
sentlig bidrager til mobning. Lederen
forteeller ved sin adfeerd at konflikter er
noget, vi ikke taler om. Ved at lederen
ikke tager de konflikter, som mobning
fremavler, alvorligt, tager lederen heller
ikke offeret alvorligt. Den konfliktsky
leder kan ogsa hurtig komme til den
fejlslutning, at hvis offeret ikke var i
afdelingen, ville konflikterne ikke veere
der. Derfor vil lederen teenke, at mob-
beofret er i vejen for det gode og upro-
blematiske arbejdsklima og dermed
mere eller mindre direkte komme til at
stgtte mobberen.

En usikker leder kan fgle sig tvunget

til at uskadeligggre den medarbejder,
der opleves som en ledelsesmeessig
trussel. Det kan f.eks. veere en medar-
bejder, der stiller spgrgsmalstegn ved
lederens ledelsesstil. Det kan veere en
medarbejder som kraever ledelse i form
af klare beslutninger og tydelige udmel-
dinger. Det kan ogsa veere en medar-
bejder, der med sin uformelle position

i medarbejdergruppen truer lederens
position. Pointen er, at lederen fgler
sig truet pga. sin egen usikkerhed og
dermed bruger sine magtmidler mod
de medarbejdere, der virker steerke.
Samtidig kan den usikre leder ogsa
indirekte bevirke til at mobning blandt
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medarbejderne legitimeres, fordi lede-
ren ikke selv tgr ga imod de steerke i
medarbejderflokken.

Ledere naerer mobning, nar de tillader, at det
sker. Nogle ledelsesformer har det mere i sig
end andre. Disse 4 naevnte ledelsesformer
kan typisk veere dem, som tilskynder mob-
ning.

Den fundamentale attributionsfejl!

Enhver menneskelig handling, er som regel
baseret bade pa nogle personlige faktorer
og pa nogle situationelle faktorer. Hvis en
person snubler, mens han gar pa fortovet, vil
det hgjst sandsynlig skyldes, at han ikke var
opmaerksom pa, hvor han gik samtidig med,
at fliserne pa fortovet var ujeevne. Spurgte

Vi personen sely, ville han nok sige, at det
var fortovet, der var skyld i, at han snublede.
Spurgte vi derimod den fodgaenger, der gik
pa den modsatte side af vejen og var vidne
til denne episode, ville fodgeengeren med al
sandsynlighed tilleegge personen skylden.
Det var ham som var klodset og ikke sa sig
for.

| en mobningssituation kan det betyde, at
vi har en tendens til at give offeret skylden
for at vedkommende bliver mobbet. »Det

er hendes egen skyld. Hun kunne jo lade
veere med at veere sa...l«. Teenker vi det om
offeret vil vi veere med til at retfeerdiggare
mobberens handlinger. Derimod teenker den
mobbede oftest, at skylden til mobningen er
situationen, mobberen, arbejdspladsen osv.
Offeret saetter dermed sig selv ud af spillet.
(Efter leengere tids mobning skifter billedet
dog som regel og den mobbede begynder
selv at stille spgrgsmalstegn ved, om det er
ham/hende, der er noget galt med).

Denne made at fortolke ansvaret for mob-
ning pa er problematisk. Den fastlaser si-
tuationen. Alle parter i mobningssituationen
teenker, at det er umuligt at ggre noget.
Ihvertfald ikke fgr den anden eller hele si-
tuationen har aendret sig. Dermed seetter de
sig selv ud af spillet og mobningen far lov at
fortseette.
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Del 6: Vejen vaek fra mobning:

| dette afsnit vil vi udforske nogle af de hand-
lemuligheder, du har for at undga at falde ind
i en rolle, som kan resultere i mobning af dig
selv eller af andre omkring dig. Der er ingen
veerktgjer i verden, som med 100 % sikker-
hed kan forhindre, at du bliver mobbet. Der
er ingen veerktgjer, som kan garantere, at du
aldrig vil blive opfattet som tilskuer eller som
mobber. Men ved at efterleve retningslinierne
i dette afsnit minimerer du risikoen.

Undga at blive offer
Er du offer eller kriger?

Ifglge indiansk visdom indeholder alle men-
nesker to grundlaeggende mader at forholde
sig til verden pa. Boende i os har vi et offer
og en kriger. Hver gang vi star i en situation,
som kreever, at vi skal handle, kan vi veelge
hvilken af de to, der skal have lov at domi-
nere vores made at vaere pa. Vi har altid
mulighed for enten at veere offer eller at
veere kriger.

Vi har en tendens til at veelge offerets vej,
bl.a. pga. den fundamentale attributionsfejl,
men ogsa fordi den vej oftest er den nemme-
ste. Den kreever mindst af os.

Nar du veelger offerets vej betyder det, at
det bliver andre mennesker eller omsteen-
digheder som kontrollerer dit liv. Du vil f.eks.
gerne begynde at Igbe, men du har ikke de
rigtige sko til det. Du kan ikke komme i gang,
fgr du har faet kgbt skoene, men dem har
du ikke tid til at kgbe, fordi du skal arbejde,

hente bgrn, kgbe ind, lave mad osv. Det er
derfor ikke din skyld, at du ikke kan komme
ud at Igbe, men det faktum, at du ikke har
tid fordi dit arbejde og din familie kraever din
tilstedeveerelse. Som offer vil du give andre
skylden. Og du vil ofte have medlidenhed
med dig selv. Du synes, at det er synd for
dig, og du synes, at andre burde mene det
samme. Et andet kendetegn ved offerrol-
len er, at du taler meget om at ggre noget

- f.eks. at du gerne vil begynde at Igbe - men
du far det aldrig gjort. Det bliver ved snak-
ken.

En af grundene til, at det er sveert at handle
som offer, er, at du har sat dig selv ud af
spillet. Du er blevet offer for forandringer. Du
kan ikke komme ud at lgbe, fgr du far tid til
at kgbe sko og det ggr du ikke far, enten dit
arbejde eller familien, giver dig »fri« til det!

Ved at se dig selv som offer, bliver du hurti-
gere offer for andres handlinger. Det er den
anden, der er ondskabsfuld, hensynslgs osv.,
og du ggr dig magteslgs i forhold til situatio-
nen. Et mobningsmgnster kan begynde at
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tegne sig, hvor bade du og den anden maske
beerer skylden, men hvor du i din offerposi-
tion ikke kan se din egen andel i mgnstret.

Vaer dig selv og vaer modig

For at veelge krigerens vej betyder det bl.a.,
at du skal tage ansvar for dit liv. Det skal
veere dig, der kontrollerer dit liv og de hand-
linger du veelger at tage. Det betyder, at du
skal turde veere dig selv. Nar du forsgger at
ggre andre tilfredse pa din egen bekostning,
giver du kgb pa dig selv og kan hurtigt blive
afhaengig af deres valg. Og du vil snart be-
finde dig pa offerets vej.

Det kreever mod at veere sig selv for det
betyder, at du skal sige fra og bl.a. vise dine
kolleger, hvor dine graenser gar. Hvis der bli-
ver talt til dig i en tone, du ikke oplever som
veerdig, sa SIG DET! Hvis der bliver fortalt en
vits, som du synes er stgdende sa SIG DET!
Hvis du er treet af altid at skulle hgre pa, at
dine kolleger bagtaler andre sa SIG DET! Du
skal veere eerlig overfor dig selv i forhold til,
hvad du vil veere med til og ikke vil veere med
til. Og det kreever mod. For det kreever, at du
skal sta frem og vise hvem du er.

Veaer assertiv

At veelge krigerens vej betyder ogsa, at du
skal veere assertiv. Nar du siger din mening,
nar du viser dine greenser, sa skal du ggre
det pa en ordentlig made, der ogsa viser
respekt for den anden. Du skal veere kon-
struktiv i din made at sige din mening pa. Du
skal sa at sige tale for dig selv.

At veere assertiv handler om at veere eerlig
mod dig selv. Du skal tage en konfrontation
og give udtryk for dine fglelser og meninger
uden hverken at dominere eller lade dig
dominere. Du skal hverken veere underdanig
eller overlegen. Du skal sta fast og samtidig
vaere opmaerksom og deltagende og forteelle
sandheden pa en god made.

Derfor er krigerens vej ogsa mere besveerlig.
Det vil kreeve, at du tgr tage nogle konflikter,
men du vil til gengeeld tage dem mens kon-
flikterne er handterbare og ikke far en star-
relse, hvor mobning vil kunne finde sit liv.

Find din indre kriger frem

Nar du gar krigerens vej, ggr du noget. Det
kan godt veere, at du ikke har de rigtige Igbe-
sko, men sa Igber du med nogle andre sko
eller du kgber et par billige i supermarkedet,
nar du alligevel handler ind og bruger dem
indtil, du far tid til at kgbe nogle ordentlige.
Eller sa ggr du noget helt andet. Du indser
maske, at Igb ikke er sa vigtigt for dig som
at veere pa arbejde og sammen med din
familie, og du veelger derfor Igbetraening fra.
Og du holder op med at sige til dig selv og
andre, at du burde ggre det! Pointen er, at
det er dig, der treeffer en beslutning. Du ggr
noget!

Undga at blive bgddel

Gor du, som du plejer?

En made for dig at opdage om, du er ved at
udvikle dig til bgddel og starte et mobnings-
mgnster mod en anden er at stille dig selv
spgrgsmalet: Ggr jeg, som jeg plejer? Hvis
du er begyndt at handle anderledes over-

for en person og pa en made, der er mere
uvenlig end sadan som du plejer at behandle
andre, sa kan det veere tegn pa, at du er ved
at blive en mobber.

Skal spgrgsmalet have effekt skal du ikke
begynde at argumentere for, hvorfor du
handler anderledes overfor vedkommende.
For det fgrste vil der veere en god grund til,
at du handler, som du gar - ellers gjorde du
det ikke. For det andet fordi du pa den made
hurtigt vil give den anden skylden: »Jamen,
jeg gar det jo fordi, han gar...«. Du skal ude-
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lukkende svare pa spgrgsmalet med et ja
eller nej. Kan du svare ja, sa skal du finde ud
af, hvordan du kan begynde at ggre som du
plejer. Ogsa overfor den person.

Begynder du at fa sveert ved at forteelle
andre, f.eks. din familie og venner, om din
made at veere pa, fordi du er lidt flov over
dine handlinger, sa kan det vaere endnu et
signal om, at du er holdt op med at ggre
som du plejer. Hvor du ikke tidligere har
problemer med at forteelle om dit arbejde og
forhold til kolleger, bliver det lige pludselig
lidt sveerere. Du ved et eller andet sted godt,
at det du ggr, ikke er i orden. Det kan betale
sig at have antennerne ude i forhold til din
egen adfeerd. Jo tidligere du opdager at du
er begyndt at opfgre dig anderledes, desto
nemmere er det ogsa for dig, at ggre noget
ved det.

Er alt ved den anden forkert?

Vi har som mennesker en tendens til at tolke
andres handlinger med en vis skepsis og
forbehold. Det er vores forsvarsmekanisme,
som sgrger for, at vi passer pa os selv! Det
kan naesten forklares historisk: Forestil dig
dine forfeedre, der i fordoms tid levede i
huler og lavede mad ved bal. En aften, da de
sidder ved balet, hgrer de en gren knaekke...
de har nu to muligheder. De kan teenke, at
det er hyggeligt. At der kommer nogen for

at besgge dem og begynder straks at ggre
plads rundt om balet til vedkommende. Men
de kan ogsa teenke, at det er en bjgrn eller
en fiende, der vil angribe dem. Og de finder
deres kgller frem og er parate til angreb.
Spgrgsmalet er hvilket reaktionsmgnster, der
vil give den stgrste chance for overlevelse pa
leengere sigt.

Det giver sig selv, at den, der er pa vagt
overfor fare, har den stgrste overlevelses-
frekvens. Og den vagtsomhed har vi i dag
stadig boende i 0s. Det ggr sig ogsa geel-
dende, nér vi er sammen med vores kol-
legaer pa arbejdet. Vi er som regel lidt pa
vagt. Risikoen for at blive mobber opstar, nar
din vagtsomhed overfor en anden slgrer din
fornuft. Sa den anden aldrig kan ggre noget,
der er rigtigt i dine gjne. Nar det eneste du
kan sige om den anden er negativt.

Skal du retfeerdiggare dine handlinger
over for dig selv?

Nar vi begynder at opleve en ubalance imel-
lem det vi ggr, og det vi inderst inde har som
en grundlaeggende holdning, sa er der tale
om kognitiv dissonans. Du fgler dig f.eks.
tvunget til at sige noget grimt om en anden
for ikke at falde udenfor den kollegagruppe,
som du er den del af. Det strider imod din in-
dre veerdi om, at vi mennesker skal behandle
hinanden veerdigt. Det, at du siger noget,
som du inderst inde ikke kan sta ved ggr, at
du oplever et ubehag - din handling stemmer
ikke overens med din holdning. At veere i den
tilstand er generende. Der er en ubalance
mellem det, du ggr og det du mener.

Den nemmeste made at korrigere denne
ubalance pa er at aendre din holdning. Den
holdning du hidtil har haft om, at vi men-
nesker skal behandle hinanden veerdigt,

far tillagt den undtagelse, at nar nogen er
anderledes, meaerkelige eller ggr dumme ting,
sa er det okay ikke at udvise veerdighed.
Derfor gar det ikke noget, at du siger noget
grimt om lige preecis den person, for han er
meerkelig. Personen tvinger dig naesten til
at sige noget grimt om ham. | din argumen-
tation bliver det hans egen skyld, at du ikke
behandler ham ordentligt.

Nar du begynder at skulle retfeerdigggre
dine handlinger overfor dig selv, er du ved at
udvikle dig til bgddel. Du vil ikke se nogen
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grund til at stoppe dine handlinger, og de
kan nemt blive grovere og grovere. Har du
fgrst taget ét skridt ind i mobningens verden
er det naeste ikke sa svaert at tage. Du bgr
derfor spgrge dig selv, om du synes, at du
oftere og oftere bruger tid pa at skulle ret-
feerdiggare dine handlinger overfor dig selv
og andre.

Kognitiv dissonans seetter samtidig fokus pa
en anden veesentlig faktor omkring mobning.
Nemlig at alle involverede ofte fgler sig som
ofre. Begynder du at fgle dig tvunget til dine
handlinger, fordi den anden er pa en bestemt
made: »Det er jo hans egen skyld, han kunne
bare lade veere med...«. Sa er du ved at
beveege dig ned af offerets vej.

| stedet skal du finde din indre kriger frem
(se foregaende afsnit: Undga at blive offer).
Det er sveert, men det er ngdvendigt, hvis

du skal undga at blive bgddel. Du skal slippe
tanken om, at den anden selv er ude om det.
| stedet skal du finde tilbage til dine veerdier
og holdninger og sgge at udleve dem. Du
skal veere eerlig mod dig selv og ggre den
anden opmeerksom pa, hvad hans handlinger
gor ved dig. Men pa en made, hvor der er
plads til jer begge.

Undga at blive tilskuer

Rollen som tilskuer er muligvis den sveereste
at undga og mange spgrgsmal kan melde
sig, nar man er vidne til mobning. »Er dette
overhovedet mobning?«, »Er offeret selv ude
om det?«, »Hvad kan jeg egentlig ggre ved
det?«, »Skal jeg blande mig udenom?«, »Hvad
sker der, hvis jeg blander mig?«. Det er
spgrgsmal, som er sveere at svare pa, men
lige sa snart, du er vidne til noget, som du
synes er greenseoverskridende, har du ret og
pligt til at stille spgrgsmalstegn ved det og
skride til handling.

Vaer den der viser den gode vej

Du kan altid fremsta som et godt eksempel.
Du kan sgrge for at vise en anden vej end
den mobberen veelger. Den gode vej handler
bl.a. om ogsa at vise opmeerksomhed til
dem, som er marginaliseret. Lad veere med

at give den marginaliserede lov til at isolere
sig. Inddrag og spgrg ind til personen. Ved
at vise at personen er en del af faellesska-
bet, kan du veere med til at pavirke andres
holdning til vedkommende. Og du kan veere
med til at pavirke personens egen opfattelse
af sig selv. Begge dele kan veere med til at
forhindre et mobningsmgnster i at fortseette.

Du kan ogsa vise den gode vej ved ikke ac-
ceptere negativ bagtaleri og humor pa an-
dres bekostning. Sig aktivt fra, sa det bliver
tydeligt at det ikke er en acceptabel adfeerd
for dig. Du kan ikke bare ngjes med at for-
holde dig tavst, for det kan tolkes som en
samtykken. Du bliver ngdt til at forteelle, at
du ikke bryder dig om bagtaleri. Samtidig kan
du skubbe til bagtalerne ved at foresla, at de
siger tingene ligeud til den, som de bagtaler.

Du kan ikke eendre pa andre, men ved at
gare noget andet - ved at vise den gode vej
- kan du veere med til at pavirke deres ad-
feerd.

Tal om det!

Stil spgrgsmalstegn ved andres handlinger,
nar du oplever dem som graenseoverskriden-
de - og ggr det hgjlydt!

Tal med dine kolleger
Som tilskuer til andres handlinger, kan man

blive i tvivi om man overfortolker det, der
sker. Derfor kan det veere en god idé at tale
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med dine kolleger, nar du er i tvivl om, hvor-
vidt nogen har opfart sig greenseoverskri-
dende i forhold til en anden. Det kan opleves
som bagtaleri. Men hvis du forsgger at tale
om situationen pa en neutral made, sa ingen
udpeges som onde skurke, kan | godt tale
om de gvrige kollegers adfeerd. Tal ikke om,
hvordan de er. Tal i stedet om, hvordan det
de ggr, pavirker andre: »Jeg hgrte John sige
hold keeft til Ruth i gar og Ruth sa ud til at
blive lidt ked af det. Er John og Ruth uven-
ner?«. Ved at tale med dine kolleger kan det
blive tydeligt for dig om din oplevelse af en
andens adfeerd er rigtig.

Tal med den der mobber

Det er vigtigt, at du siger fra overfor den

der mobber pa en god made. Ellers risikerer
du at skabe en ny syndebuk, og en ny mob-
ningssituation kan opsta. Fortael den anden,
hvordan det personen ggar, virker pa dig og
hvordan det ser ud til at virke pa den, det er
henvendt til. Spgrg ind til hvad der ligger bag.
Det er vigtigt, at du husker at veere anerken-
dende over for mobberen og lytte ind til den
gode mening i det vedkommende forteeller.
For mobberen er der en god mening i det,
han/hun ggr, ellers sa gjorde vedkommende
det ikke! Har du farst fundet den gode me-
ning er det ogsa lettere at hjeelpe med alter-
native handlemuligheder.

Tal med mobbeofferet

Forteel mobbeofferet, at du har lagt maerke
til, hvad der foregar, og hvad det ggr ved dig.
Samtidig kan du fa at vide, hvordan vedkom-
mende oplever det. Du kan forteelle, hvad
du har gjort ved det eller vil ggre. Du kan
hgre om han/hun selv har nogle ideer til at
komme ud af mobningssituation. Igen er det
vigtigt, at du ikke skaber en ny mobningssi-
tuation ved at ggre mobberen til syndebuk.

Tal med din leder

Hvis mobberne ikke vil lytte, sa kontakt ledel-
sen og beskriv problemet, som du ser det.
Det er sa ledelsens ansvar at foretage de
ngdvendige tiltag for at Igse problemet.

Du skal forteelle, hvad du ser, hvad du har
gjort og hvem du har talt med. Herefter ma

du overlade det til ledelsen at agere pa den
situation, du har beskrevet.

Bliv helt!

Ved at undga at blive tilskuer, bliver du i ste-
det helten, som keemper for den gode sag.
Det er risikabelt at sige fra overfor rollen
som tilskuer til mobning. Du risikerer selv at
blive offer, men du vil vide, at du keemper for
en god sag. Det er ikke sikkert, at det lykkes
at stoppe mobningen, men sa har du gjort
dit. Og kan ikke leengere kaldes medskyldig.

Hvad gor du som leder?

Lederens rolle er seerlig vigtig i en mobnings-
situation. Det er lederen, der skal seette
dagsordenen for samarbejde og trivsel pa
arbejdspladsen. Som leder kan du overveje
at ggre fglgende i forhold til at forebygge og
stoppe mobning:

e Veer synlig. Bade ved at veere fysisk
til stede og med en tydelig profil. Det,
du gar eller ikke ggr, smitter af pa dine
medarbejdere. Ved at veere synlig og
tydelig bliver du nemmere at ga til med
problemer, fordi medarbejderne ved,
hvor de har dig.

e Lyt til medarbejderne. Hvis nogen kom-
mer til dig og forteeller, at de ikke har
det godt, eller at andre bliver mobbet,
sa tag det alvorligt. Ogsa selv om du
umiddelbart ikke kender til problemet.

e Lyt til rygter og spgrg ind til dem. Hgrer
du negativ snak pa gangene, ved fro-
kosten eller direkte henvendt til dig,
skal du spgrge ind til det. Negative
rygter spreder sig og skaber utryghed.

e Tag konflikten. Konfliktskyhed avler
flere konflikter og kan ende i mobning.

e Hold mgder med personalet, det kan
hjeelpe til et bedre samarbejde og veere
med til at afklare uklarheder.

e Tal med den enkelte medarbejder
jeevnligt. MUS og andre veerktgjer kan
veere en hjeelp til at fa sat samtalerne i
system.

e Gennemfgr Arbejdspladsvurdering. Og
tag hand om de temaer, som dukker
op. Temaer som samarbejdsproblemer,
kommunikationsvanskeligheder osv.
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kan deekke over mere alvorlige konflik-
ter, som er skadelige for virksomheden
og mennesker.

e Arbejd med veerdier og andre proces-
ser, som kan styrke en positiv kultur.

e Find én du kan sparre med. Det er godt
at have en sparringspartner, som du
kan vende problemstillinger og Igsnin-
ger med. Det kan veere en anden leder,
en fra personaleafdelingen eller en
professionel udefra.

Du har som leder stor indflydelse pa, hvor-
dan dine medarbejdere trives. Du skal derfor
bade veere opsggende og sta til radighed
over for dine medarbejdere. En leder, som
ikke ggr noget, kan blive medspiller i mob-
ningssituationer og kan bruges af mobberen
som magtmiddel overfor den mobbede.

Del 7: Handtering af mobning

Dette afsnit indeholder nogle retningslinjer
for, hvordan mobning kan handteres blandt
de bergrte parter. Det er vigtigt, at alle bliver
behandlet med respekt for deres synspunk-
ter. Samtidig er det vigtigt, at der bliver sat
nogle retningslinjer op for ordentlig adfeserd.
0g nogle konsekvenser, nar de overskrides.

Ved handtering af mobning er det vigtigt at
veere opmaerksom pa, at sggning efter arsa-
ger og bgdler kan resultere i ny mobning. Det
handler i langt hgjere grad om at se fremad
pa baggrund af det, der er sket: »Hvordan
skal vi opfgre os overfor hinanden i frem-
tiden?«, »Hvordan skal vi tackle konflikter i
fremtiden?«, »Hvilke signaler skal vi veere
opmaerksomme pa, sa vi ikke kommer i en
sadan situation igen?«. Den type spgrgsmal
kan veere gode at stille, nar blikket skal ret-
tes mod en oplgsning af konflikten.

Du har forskellige handlemuligheder alt efter
om du er kollega, medlem af sikkerhedsorga-
nisationen eller leder. Derfor kan du maske
ikke bruge alle de fglgende rad. Tag derfor
kun de rad, du kan bruge!

Handlinger i forhold

til offeret

Nar du er offeret:

e Tag kampen op og find din indre kriger
frem. Tro pa din egen oplevelse af si-
tuationen. Og brug tid pa at finde ud af,
hvordan du kan handle dig ud af det.
Tal med nogen, som kan ggre noget.
Det er vigtigt, at du forteeller det til din
leder. Det kan ogsa veere en god idé at
inddrage enten din tillidsrepreesentant
eller sikkerhedsrepraesentant. Er der
en kollega, du har tillid til, sa tal ogsa
med ham/hende. Du kan ogsa veelge
at tale med mobberne, hvis du synes
det er muligt.

e Forteel hvordan du har det. Forteel hvad
de andres handlinger, gar ved dig. Tal
abent og eerligt om situationen, som du
opfatter den. Tal om det pa en made,
som tager udgangspunkt i, hvordan du
selv har det. Uden at du retter angreb
pa mobberne.

e Undga at bebrejde de andre. Selv om
det kan virke retfeerdigt for dig, vil en
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bebrejdelse af de andre give bagslag.
De vil begynde at forsvare sig og holde
op med at lytte til det du forteeller. Det
kan veere et hardt arbejde at keempe
for en ordentlig behandling. Isaer nar
man fgler, at man »ligger ned«. Men det
er vigtigt, at du tager kampen op. Det
der sker mod dig er ikke i orden. Og
det bliver du ngdt til at ggre opmeerk-
som pa.

Nar en anden er offeret:

Det vigtigste er at du tager vedkom-
mende alvorligt og handler i forhold til
det, du far at vide af offeret.

Du skal lade vedkommende forteelle
om det, der er sket. Ogsa selvom det
er det samme, der bliver fortalt igen.
Offeret er i en krisesituation. Ved at
forteelle far offeret bearbejdet sine
oplevelser. 0Og dermed mulighed for at
forholde sig til det skete.

Du skal lytte til offeret. Det er vigtigt,
at du lytter og gerne spgrger ind. Du
skal ikke begynde at forteelle din egen
historie: »Ja, det kender jeg godt... nu
skal du bare hgre...«. Det er sveert.
Men det er ikke dig, men offeret, der
har brug for at bearbejde det, han/hun
har veeret igennem.

Afggr om vedkommende har brug for
professionel hjeelp i form af samtaler
med en psykolog. Giv det som et til-
bud.

Det vil som regel veere bedst ikke at
sygemelde vedkommende. Det er pa
arbejdet, at vedkommende bedst kan
bearbejde det, der er sket, ved at vise
sig selv og jer andre, at han/hun er
god nok. | kan evt. lave en ordning
med at vedkommende i en periode kan
arbejde pa nedsat tid.

Inddrag vedkommende i forhold til
fremtiden. Hvordan undgar vi en sa&-
dan situation igen? Hvilke aftaler skal
laves? Er der noget i forhold til arbejds-
opgaverne, der skal eendres eller ggres
tydeligere? Hvordan sikrer vi, at alle
har de ngdvendige kompetencer og
ressourcer? Hvordan sikrer vi at samar-
bejdet fungerer?

Handlinger i forhold
til mobberen

Spgrg ind til problemet bag adfaerden.
Hvad er det, der har gjort, at vedkom-
mende har fglt sig tvunget til at handle
graenseoverskridende?

Undersgg om der er tale om konflikt-
mobning. En sadan kan behandles
som en konflikt, der kgrer pa sin sidste
fase. Ved konflikter er det vigtigt, at der
er en neutral person til at maegle imel-
lem parterne, ligesom der skal veere
en leder tilstede, der kan fastholde

de aftaler der treeffes. Parterne skal
have lov til at forteelle deres historie i
forhold til, hvad det har gjort ved dem.
Det er vigtigt det ikke bliver en forteel-
ling om, hvad de tror intentionerne har
veeret hos den anden. Det er vigtigt, at
der ikke er nogen beskyldninger. Efter
at hver part har redegjort for sin histo-
rie om konflikten, skal der tales om
hvilke aftaler der skal laves i fremtiden.
Undersgg om der er tale om rovmob-
ning. Det er vigtigt at ggre klart, hvilken
adfeerd virksomheden ser som kor-
rekt, og herudfra tage de ngdvendige
beslutninger i forhold til mobberen.
Skal vedkommende afskediges? Skal
vedkommende flyttes til en anden af-
deling? Skal vedkommende blive, men
under eendrede vilkar? Det er vigtigt

at tydeligggre, at beslutningerne ikke
sker pa grund af mobbeofferet. Men
fordi virksomheden har en holdning til,
hvilken adfeerd den anser som korrekt.
Ogsa den der mobber skal inddrages

i forhold til fremtiden. Med ngjagtig
den samme type spgrgsmal: Hvordan
undgar vi en sadan situation igen?
Hvilke aftaler skal laves? Er der noget

i forhold til arbejdsopgaverne, der skal
andres eller ggres tydeligere? Hvordan
sikrer vi, at alle har de ngdvendige
kompetencer og ressourcer? Hvordan
sikrer vi at samarbejdet fungerer?

Ggr klart hvilke konsekvenser det har,
hvis mobberens adfaerd gentager sig.
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Handlinger i forhold
til tilskuerne

Spgrg ind til deres oplevelse af mob-
ningsforlgbet. Som tilskuer kan man
godt opleve, at det at veere vidne til
mobning pavirker ens trivsel og lyst til

Handlinger i forhold
til ledelsen

e Det er ledelsen, der har den endelige
handlekraft. Det er vigtigt at finde ud af
hvordan situationen skal tackles.

e Erledelsen en del af mobningssitua-
tionen (enten fordi én har deltaget i
mobningen eller vaeret medigber) er det
vigtigt, at mobningssituationen tackles
et ledelsesniveau hgjere op.

e Spgrg jer selv hvordan | undgar en
sadan situation i fremtiden. Hvad skal
| blive bedre til? Har | kompetencen i
forhold til handtering af konflikter og
mobning?

e Ledelsen skal veere med i de aftaler,
der bliver lavet for det fremtidige sam-
arbejde. Ledelsen skal efterfglgende
sikre, at aftalerne overholdes. Det er
en god idé ogsa at sikre dette gennem
opfglgningsmgder. Det kan veere hver
3. maned til at begynde med og efter-
fglgende hver 6. maned.

at arbejde. Nogle fgler sig som gidsler i
forhold til det, der foregar. Andre bliver Handtering af mobning handler om at skabe
usikre pa deres egen dgmmekraft. Igen  en fremtid, der er god for alle. Det er ikke

@ andre synes, at det, der er foregaet, sikkert, at alle skal blive i afdelingen eller i
har veeret i orden, selvom de ikke selv virksomheden i det hele taget. Men det er
har bidraget til det. Har man som til- vigtigt for alle, at alle leerer noget af situa-

skuer pa den made veeret medlgber, er  tionen, sa en lignende situation har sveerere
det vigtigt at inddrage dem i forhold til ved at opsta igen. Det skaber tryghed i sam-
selve Igsningen af mobbesituationen. arbejdet fremover.

e Spgrg ind til deres bidrag til fremtiden.
Tilskuerne skal ogsa veere med til at
definere, hvad de mener, der skal til for
at mobningen ikke gentager sig. Samt
hvad de skal gagre for ikke at ende som
passive tilskuere.

e Lav spilleregler for god adfeerd. Det
giver en god snak om, hvad der hos
den enkelte opleves som rigtigt og
forkert. En sadan snak kan fare til et
bedre sammenhold og stgrre forstaelse
blandt medarbejderne.
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Del 8: Falles redskaber til
forebyggelse af mobning

Vi vil afslutte denne handbog med at give
nogle bud pa redskaber, der kan veere med
til at forebygge mobning. Jo mere der bliver
gjort i organisationen for at skabe trivsel,
desto mindre sandsynlighed er der for, at
mobning opstar. Samtidig er der stgrre chan-
ce for tidligt at opdage og bremse mulige
mobningsmgnstre.

Trivselsundersggelser

Arbejdspladsvurdering og/eller klimaunder-
sggelser er et godt redskab til at afdeekke
mulige og eksisterende mobningssituationer.
Det er en made at fa et godt overblik over,
hvordan de ansatte trives pa virksomheden.
Der er to mader, man kan veelge at lave
undersggelser pa enten ved hjaelp af spgrge-
skemaer eller ved hjeelp af dialogmgder o.l..

Sporgeskemaer

e Lukket besvarelse:
Fglgende emner bgr veere til stede i et
spgrgeskema for at afdeekke mulige el-
ler eksisterende mobningssituationer:

1. Oplevelse af kontrol i fht. ar-
bejdsopgaver. F.eks. »Ople-
ver du, at du har indflydelse
pa dit arbejde?«

2. Klarhed i arbejdet. F.eks.
»Ved du hvad, der forventes
af dig?«

3. Ledelse. F.eks. »Oplever du,
at du kan ga til din leder
med problemer?«

4. Stagtte i arbejdet. F.eks.
»Oplever du at du kan hente
stgtte hos dine kolleger?«

5. Arbejdspres. F.eks. »Fgler
du dig presset af deadlines
0.1.2«

6. Mobning. F.eks. »Bliver du
mobbet?« og »Finder mob-

ning sted i den afdeling eller
i virksomheden?«
e Aben besvarelse:
Der skal veere et spgrgsmal omkring
mobning. Dette kunne f.eks. lyde: »l
forhold til din leder og dine kolleger
hvordan vil du sa beskrive jeres sam-
arbejde? Hvad er | gode til? Hvad er |
mindre gode til? Hvordan tackler | kon-
flikter og mulige mobningssituationer?

Spgrgeskemaer saetter gang i en masse
forventninger hos medarbejderne. De kan
veere sveere at indfri, fordi de ofte vil veere
mange og forskelligartede. Derfor kraever
spgrgeskemaer et stort efterarbejde med
god information om prioritering og handlin-
ger til medarbejderne. Spgrgeskemaer kan
godt veere anonyme, det er dog vigtigt, at
man som minimum kan se, hvilken afdeling
besvarelsen kommer fra. P4 den made kan
man, hvis der er mistanke om mobning i

en afdeling, lave individuelle interview. Det
betyder, at anonymiteten kan bevares indtil
problemstillingen er klarlagt. Kan man ikke
se, hvilken afdeling besvarelsen kommer fra,
sa nytter det ikke at spgrge til mobning ved
anonyme besvarelser.

Dialogmgder o.l.

Dialogmgder er et alternativ til spgrgeske-
maer i forbindelse med arbejdspladsvurde-
ring eller trivselundersggelser. Oftest laves
sadanne undersggelser ved hjeelp af mgder
med flere ansatte pa én gang, f.eks. en
afdeling (dog aldrig mere end 6-8, da der
ellers bliver for mange, der skal udtrykke
sig). Spgrgsmalene ligner dem som ses ved
de abne besvarelser. Der skal veere en ord-
styrer, der leder mgdet og som tager referat.
Ordstyreren skal veere neutral og ikke en del
af afdelingen.
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Problematikken ved dialogmgder o.l. er, at
det kan veere sveert at komme frem med sin
oplevelse af mobning. Derfor kan det veere
godt at spgrge ind til samarbejdet i afdelin-
gen og herudfra lytte til om der kunne veere
tale om mobningssituationer.

Kommer det frem pa et dialogmgde at en
medarbejder fgler sig mobbet eller at en
medarbejder oplever, at andre bliver mob-
bet, er det vigtigt at konkretisere, hvem det
handler om. Herefter skal der straks laves en
aftale om en handtering af situationen. Den
bgr starte hurtigst muligt med en samtale
med den mobbede og med den, der mobber.
Hvis ikke samme dag, sa dagen efter.

Dialogmgder kreever af den enkelte medar-
bejder, at han/hun er aerlig og konkret. Det
er vigtigt, at der ikke tales om »nogen« og
»man«. Sadanne termer hjeelper ikke pa en
konkret Igsning. Den vil snarere skabe utryg-
hed blandt de ansatte - »er det mon mig, hun
mener?«, »Hvem kunne hun ellers teenke
pa?« osv.

Handleplaner

En undersggelse ma aldrig sta alene, den
skal fglges op af handlinger pa baggrund af
det resultat undersggelsen viser. Der skal
laves en handleplan for, hvad der skal hand-
teres, hvordan, hvornar og af hvem. Og der
skal fglges op pa de ting, der saettes i veerk.

Medarbejderudviklings-
samtaler

Medarbejderudviklingssamtaler (MUS) er et
godt redskab for lederen til at opdage mu-
lige eller eksisterende mobningssituationer

i personalegruppen. Samtidig er det en god
mulighed for den enkelte medarbejder at
tale om personlige og faglige ting i forhold til
arbejdet.

For at MUS bliver en succes, er det vigtigt, at
bade leder og medarbejdere tager MUS alvor-
ligt. Det er lederen, der skal styre samtalen,
give feedback og spgrge ind. Lederen skal

veere interesseret i medarbejderen og vise
sin interesse. Det er vigtigt, at lederen har
gjort sig nogle tanker om medarbejderens
udvikling inden samtalen. MUS ma aldrig

kun ggres af lederen som en pligt. Sa har de
ingen funktion. Men kunne maske ga hen at
gagre tingene veerre, fordi medarbejderen ikke
far den hjeelp og stgtte, som han/hun havde
regnet med.

Medarbejderen skal forberede sig: Det skal
helst veere skriftligt, sa alt kommer med og
bliver sagt. Er medarbejderen nervgs og be-
kymret, for om han/hun nu kan fa sagt det,
som vedkommende gerne vil sige, sa lav en
aftale om, at lederen kan fa noget pa skrift
inden samtalen.

MUS bgr holdes en gang om aret, med en
kort opfglgning efter ca. 1/2 ar. Pa den made
sikres det bedst mulige udbytte af samtalen.

Seminarer, temadage osv.

Et godt samarbejde skabes ved at mgdes og
hgre hinandens synspunkter, tanker og ideer.
Det kan veere meget udbytterigt med nogle
styrede dage, hvor der bliver sat fokus pa
samarbejde, struktur og/eller opgavehand-
tering. Pa den made kan | i feellesskab tale
om tvivl, uklarheder og nye aftaler. Der bgr
mindst vaere én temadag om aret.

Et to-dages seminar vil derudover give den
fordel, at man kommer veek. Og man vil
kunne vaere sammen om noget socialt om af-
tenen. Det hjeelper med til at leere hinanden
endnu bedre at kende.
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Uddannelse af lederne

Det er vigtigt, at lederne fgler sig rustet til at
klare de problematiske situationer, der kan
opsta i en personalegruppe. En leder skal
gerne have nogle veerktgjer til: Konflikthand-
tering, mobbehandtering, MUS, coaching.

Fa har disse lederevner fra starten, og de
fleste har derfor brug for at fa hjeelp i form
af uddannelse. Derfor kan enten et samlet
lederkursus eller enkeltstaende kurser veere
en god idé. Det kan veere med til at give le-
deren en veerktgjskasse med nogle brugbare
redskaber.

Mere personlige kurser for ledere kan ogsa
veaere en god idé. Det kan veere med til at
gare lederen mere tydelig pa sin person og
sin gnskede ledelsesprofil. Det kan betyde,
at lederen kommer til at virke steerkere i
forhold til personalet og dermed indirekte
vaere med til at afhjeelpe konflikter i persona-
legruppen.

Uddannelse generelt

Uddannelse er altid godt bade for ledere og
medarbejdere. Det giver organisationen en
stgrre parathed, nar den skal tackle sveere
situationer. Fglgende er bud pa relevante
Kurser, som de ansatte kunne blive tilbudt:

Konflikthandtering

Mobning

Trivsel

Stresshandtering

Personlig gennemslagskraft

Anti-mobbepolitik

En anti-mobbepolitik, der forteeller, hvad
virksomheden anser for vigtige elementer for
at undga mobning, er vaesentlig i forhold til
forebyggelse af mobning. En sadan politik
kan indeholde nogle af fglgende punkter:

1. Retningslinier for den gode adfeerd.

2. Retningslinier for den gode kommunika-
tion.

3. Oplysninger og evt. undervisning om,
hvad mobning egentlig er.

4. Oplysninger og evt. undervisning om,
hvordan man kan opdage mobning og
hvad man skal gagre.

5. Rettigheder og pligter for hvis man er
bgddel eller bliver anklaget for det, hvis
man er offer og hvis man er tilskuere.
F.eks. ret og pligt til at sige til og fra.

6. Forventninger: 1) til lederen. Hvad er
lederens rolle? Hvornar gar man til le-
deren? 2) til medarbejderne/kollegerne
og 3) til tillidsrepreesentanten og/eller
sikkerhedsrepraesentanten.

7. En ordning, hvor man har én person,
man stoler pa blandt kollegerne, som
man kan ga til og tale med, hvis man
er i tvivl om noget.

8. En aftale om mulighed for at henvende
sig til en anden leder, HR-medarbejder
el.lign., hvis man ikke oplever lydhgr-
hed i egen afdeling.

9. En aftale om mulighed for at henvende
sig til en professionel.

10. Retningslinjer for handlinger, nar mob-
ning finder sted. Hvem skal man ga til?
Hvordan handteres mobning? Hvilke
tilbud er der til offeret, bgdlen og til-
skuerne? Osv.

Det kan veere en god idé at lave en over-
ordnet politik for hele virksomheden i sam-
arbejde med leder og medarbejdere f.eks.

i sikkerhedsorganisationen. Og anti-mob-
bepolitikken vil fa endnu stgrre effekt, hvis
hver afdeling bruger tid pa at tale om, hvad
det mere konkret betyder for dem: Hvis vi
skal overholde denne anti-mobbepolitik, hvad
kraever det sa af os som afdeling og som
enkelt person?
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Anti-mobbe handbog - om forebyggelse og
handtering af mobning pa arbejdspladsen
oversat og omredigeret efter den danske
version Grafisk BAR’s anti-mobbe handbog
— om forebyggelse og handtering af mobning
pa arbejdspladsen, skrevet af erhvervspsy-
kologerne Marianne Hall Holmboe og Mikkel
Ejsing.

Sammen med handbogen er udgivet Vaerkto-
Jjer til anti-mobbe handbog og Test dig selv:
er du kriger eller offer?, som ogsa er skrevet
af ovennaevnte erhvervspsykologer.
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