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Mobning pa arbejdspladsen

— Hvad er det, og hvad skal vi ggre ved det?

Af
Stina Rosted

Det engelske ord "mob” betegner en gruppe gadedrenge, der strejfer omkring og
undervejs udser sig ofre, som de udseetter for mere eller mindre groft chikaneri.
Flokken udveelger sig altsad en person, som de ikke kender noget til pa forhand. I
denne situation er der tale om to parter, som er helt ukendte for hinanden og der-
for ogsa uden faelles forhistorie og relation.

Ordet har veeret anvendt i skolesammenheeng i artier, og fra omkring midten af
80’erne dukker ordet op i arbejdspladssammenhaeng. Her bruges betegnelsen
“mobning” om det feenomen, at en medarbejder faler sig forfulgt af en kollega eller
en gruppe af kollegaer. Her foregar mobningen mellem mennesker, som kender
hinanden og har en feelles forhistorie; de indgar altsa i en relation med hinanden.
Mobning i den oprindelige betydning adskiller sig altsa afgerende fra mobning pa
arbejdspladsen, nemlig derved at de involverede parter pa arbejdspladsen kender
hinanden — her er en relation.

Mobning opstar og "trives bedst” i miljger praeget af
e Frustrationer

svag ledelse

uklare rammer for ansvar og kompetence

manglende ressourcer

oplevelse af meningslgshed

Virkninger af mobning og andre darligt fungerende samarbejdsrelationer er vel-
kendte. Forhgjet sygefraveer og hyppig udskiftning af medarbejdere er blandt de
oftest forekommende, og begge medfgrer store menneskelige og gkonomiske om-
kostninger.

I denne artikel vil falgende emner kort blive omtalt:

Generelt om menneskelige relationer

Mobning pa arbejdspladsen

Lederens samtale med mobberen

Hvad skal vi s& gare ved mobning/darligt fungerende relationer?
Konkluderende bemeerkninger

Generelt om menneskelige relationer

| falge kommunikationsteorierne geelder det, at vi altid i menneskeligt samveer
kommunikerer eller udsender signaler, eller sagt pa en anden made: vi kan ikke
ikke-kommunikere. Selvom vi ikke siger noget, udsender vi alligevel budskaber el-
ler signaler, for eksempel siger vores paklaedning, vores kropsholdning, bevaegelser
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og mimik meget om, hvem vi er, og hvordan vi opfatter og har det i den pageselden-
de situation — et par himmelvendte gjne afslgrer klart, hvad personen mener om
omgivelserne; ord er slet ikke ngdvendige for at fa dette budskab igennem.

Nar to parter er tilfredse i deres indbyrdes relation, beskriver de deres feelles relati-
on meget ens, det vil sige, at de to beskrivelser minder om hinanden og har mange
feelles elementer.

Nar to parter derimod har en darligt fungerende indbyrdes relation, vil deres be-
skrivelser af relationen veere meget forskellige — her praesenteres vi for to vidt for-
skellige versioner af den samme situation og haendelsesforlgb.

Mobning pa arbejdspladsen

I de sidste par ar har mange institutioner, for eksempel fagforeninger, udgivet ma-
teriale om mobning. Materialet indeholder som regel mange triste eksempler pa
mennesker, der lider meget under darligt fungerende relationer med en eller flere
af deres kolleger. Feelles for alle eksemplerne er, at vi kun hgrer den ene parts op-
fattelse af den feelles relation, nemlig den mobbedes. | alle eksemplerne optraeder
forteelleren selv som et uskyldigt offer for en kollegas aggressive adfeerd.

Ovenfor blev det naevnt, at vi i samvaer med andre altid udsender signaler, det vil
altsa sige, at i alle relationer — darlige savel som gode — bidrager begge parter til

vedligeholdelsen af relationen. Parterne modtager hele tiden et ”"svar” (feedback)
pa deres egen adfaerd, og netop i mobningssager modtager den mobbede meget

hyppigt aggressioner som "svar” pa sin adfeerd.

Nar den mobbede forteeller sin historie, giver denne ofte udtryk for sin frustration
og manglende forstaelse for, hvad der far omgivelserne til sd hyppigt at vise ag-
gressiv og kreenkende adfeerd; netop dette farer til den fglelse af afmagt, som den
mobbede ofte omtaler. Denne opfattelse af sig selv som veerende et magteslgst of-
fer er et darligt udgangspunkt for genoprettelsen af en ligeveerdig relation.

Nar den mobbede far tildelt offerrollen, far den/de mobbende rollen som kreen-
ker/kreenkere — ingen af de to parter er tjent med denne tildeling af roller!

Lederens samtale med mobberen

Mobning anskues ofte som et ledelsesproblem, og radet til lederen er, at denne ma
indkalde mobberen til en samtale med det formal at fa mobberen til at standse sin
aggressive adfeerd.

Denne fremgangsmade har vist sig i langt de fleste tilfaelde at vaere meget lidt virk-
ningsfuld...

De interessante spagrgsmal er sa: "Hvorfor virker det ikke?” og "Hvad skal vi s& gare
ved mobning?”

Lad os fgrst se pa, hvordan en darligt fungerende relation eller mobning opstar og
udvikler sig.
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Som udgangspunkt er vi ligeveerdige parter i relationer med andre voksne menne-
sker, for eksempel vores kolleger. Nar relationen tager sin begyndelse for eksempel
ved anseettelsen, er vi ligeveerdige som mennesker, det vil sige, at begge parter
har lige god ret til at forvente, at deres rettigheder som mennesker respekteres.
Disse rettigheder kan for eksempel veere retten til ikke at blive forulempet hverken
fysisk eller psykisk, retten til at blive lyttet til og respekteret og retten til at sige nej
til det, man ikke vil. Oplever parterne ingen eller meget fa kraenkelser fra omgivel-
serne, udvikler der sig sunde relationer med gensidig tillid og respekt.

Hvis derimod én part pa et tidspunkt oplever en kraenkelse, forstyrres ligeveerdig-
heden — relationen er kommet i ubalance. Balancen kan af den kreenkede part sg-
ges genoprettet pa en hensigtsmeessig made ved at indbyde den anden til en snak
om kraenkelsen og situationen, den foregik i — hvis snakken far et positivt forlgb vil
balancen vaere genoprettet.

Balancen sgges derimod ofte genoprettet pa meget uhensigtsmaessig made, nemlig
ved at den kreenkede nu kraenker tilbage — nu er der en vis form for balance, men
den er uholdbar, fordi den part, der lige er blevet kreenket, nu vil kreenke den fgrste
part igen — og sa er den uheldige udvikling i gang!

Et eksempel:

Dorte har vaeret ansat ca. to ar. | begyndelsen gik hendes samarbejde med grup-
pens gvrige otte medlemmer fint. Men nu er de alle mere eller mindre sarkastiske
og hanlige over for hende. Til gruppemgaderne er det specielt udtalt; s& snart hun
begynder at sige sin mening eller udtale sig om et konkret fagligt emne, begynder
de onde bemaerkninger. Hun forsgger ikke at lade sig g& pa& og ger sine indleeg faer-
dige. Efterhanden er det dog sa slemt, at de hanlige bemaerkninger ogsa finder sted
pa andre tidspunkter — specielt hvis et problem dukker op, sa er der altid én, der
siger: "Nah, men vi kan da bare spgrge Dorte, hun ved jo det hele, og sa er det
problem lgst!”

Dorte er nu meget ked af at ga pa arbejde og er begyndt at forssmme. Hun er helt
uforstdende over for det, der foregar. Hun synes selv, hun bidrager meget positivt
og ger sig meget umage med at forklare tydeligt, nar et emne eller problem drgftes

i gruppen.

Pa et tidspunkt bliver det for meget for Dorte, og hun gar til sin leder og forteeller
sin historie, som handler om alle de hanlige og sarkastiske bemaerkninger, "som de
andre konstant fyrer af iseer pa mgder, men efterhanden ved alle lejligheder, og jeg
forsgger blot at yde mit bidrag til diskussionen af faglige problemer”.

Gruppens oplevelse er en helt anden. De oplever en kollega, der optraeder bedrevi-
dende, der taler til dem, som om de var helt uvidende inden for deres feaelles faglige
omrade, som altid kender lgsningen pa alle problemer, som tager en uacceptabel
stor del af tiden pa feellesmgderne og sa videre.

Mens det uhensigtsmeaessige mgnster udvikler sig, bliver begge parters adfserd me-
re og mere fglelses- og impulspraeget, og fornuften ssettes mere og mere ud af spil-
let.
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Samtidig bliver den indbyrdes kommunikation darligere og darligere — og da det
netop er dialogen, der skal anvendes til at reparere relationen, kan parterne med
rette fgle sig fastlast i situationen.

Hvis lederens efterfglgende samtale med gruppens medlemmer munder ud i, at de
er skyldige i det darlige samarbejde med Dorte, og at de skal aendre adfeerd, vil
dette forlgb neeppe opfattes af dem som veaerende fair, og det vil derfor yderligere
forveerre relationen til Dorte. Oven i kgbet kunne man forestille sig, at gruppens
forhold til lederen ville blive mindre godt, fordi denne har taget parti mod dem.

Indholdet i kraeenkelser kan veere vidt forskelligt for de to parter. Det er vaesentligt
at bemaerke, at parterne i en sadan relation kan finde mange raffinerede mader at
genere hinanden pa. Nogle mader er synlige for omgivelserne, andre er det ikke,
men opfattes kun af de involverede parter — det er altsa meget vanskeligt som
udenforstdende at danne sig en forstaelse for, hvad der egentligt foregar.

Pa baggrund af ovenstaende er det vaesentligt at konkludere, at i en situation med
darligt fungerende relationer bidrager begge parter hver pa deres made til at vedli-
geholde det uhensigtsmaessige mgnster; og hvis lederen i sit forsgg pa at lgse op
for den uheldige situation placerer skylden pa& den ene part, skaber han et meget
darligt udgangspunkt for en positiv relation mellem medarbejderne.

Hvad skal vi s& ggre ved mobning/darligt fungerende relationer?

Malet for ethvert forsgg pa at lgse op for problemerne i en relation er at skabe gro-
bund for en ligeveerdig relation med gensidig respekt. Det ggres ved at genoprette
den hensigtsmaessige kommunikation parterne imellem og fa dem begge til at
handle ud fra mere rationelle bevaeggrunde.

De eneste, der kender en relation, er dem, der er med i relationen, og de er derfor
ogsa de eneste, der kan forbedre den. Derfor ma de to implicerede parter bringes
sammen.

Som neaevnt skal parterne anvende dialogen som veerktgj til at lgse deres feelles
problem; for at sikre en positiv dialog er det ngdvendigt, at en tredje part deltager;
denne parts rolle er at veere ordstyrer og derved sikre, at begge parter bliver hgrt
og far lov til at fremlaegge hver deres opfattelse af relationen. Denne tredje part
kan vaere parternes feelles leder eller maske en fra personaleafdelingen eller maske
en ekstern med speciel kendskab til lgsning af netop sddanne problemer. Det vee-
sentlige i udveelgelsen af tredje part er, at de to implicerede medarbejdere har tillid
til, at tredje part er neutral i forhold til deres relation og saledes ikke vil optraede
som dommer. Tredje part skal ogsa selv veere klar over vigtigheden af, at han be-
varer sin neutralitet; dette kan veere vanskeligt for lederen i de tilfeelde, hvor han
har sympati for eller antipati mod en af parterne.

Tredje parts opgave er at sgrge for, at parterne overholder fundamentale regler for
god kommunikation, det vil sige ingen afbrydelser og ingen nedladende bemaerk-
ninger. Tredje part er som navnt ordstyrer og skal stille &bne spgrgsmal til belys-
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ning af begge parters synspunkter. Han skal holde fast i, at det er de to parters
darlige relation, sa de skal lgse den.

Dorte har hidtil kun modtaget hanlige bemaerkninger som feedback pa sin adfaerd.
Ved at bringe Dorte sammen med gruppen og give dem plads til at udtrykke deres
opfattelser far alle mulighed for at fa en konstruktiv feedback pa deres adfeerd. Ved
at lytte til hinanden far begge parter indsigt i, hvordan deres egen adfeerd pavirker
andre og indsigt i hinandens oplevelse af den feelles relation. For eksempel kunne
parterne her erfare, at det, den ene udtrykker som ”jeg giver mit faglige input i vo-
res diskussioner”, udtrykker gruppen som "hun taler s omstaendeligt til os, som
var vi totalt uvidende og ude af stand til selv at taenke”.

Som naevnt skal tredje part undervejs stille spgrgsmal, der tydeligger begges opfat-
telser og tanker om forlgbet; herudover er det en god idé undervejs at bede par-
terne forteelle om relationen, inden den gik galt. Her vil parterne fa mulighed for at
anvende positive udtryk om hinanden, og det virker befordrende for processen.

Det er malet, at begge parter i lgbet af samtalen indser deres eget bidrag til den
uheldige udvikling. Herved flyttes fokus fra "den anden part er problemet” til ”vi har
et problem, nemlig vores feelles relation”; saledes undgar man at placere skyld hos
nogen af parterne — nu tager de derimod ansvar for deres del.

Hele denne indledende del af samtalen drejer sig om, at parterne far indsigt i hin-
andens opfattelse af relationens uheldige udvikling. Nar begge parter har fortalt
det, de mener hgrer med til sagen, er tiden inde til at tale om behov og gnsker til
deres fremtidige samarbejde. Herefter kommer parterne med forslag til, hvordan
gnsker og behov kan imgdekommes, og efter en forhandling om sammensaetningen
af en aftale indgar parterne deres feelles aftale om deres indbyrdes samarbejdsma-
de.

Konkluderende bemeaerkninger

I lgsningen af en mobningsproblematik er det vaesentligt at anskue sagen som en
darligt fungerende relation, hvilket vil sige, at der ikke placeres nogen skyld, og at
begge parter accepterer at have et ansvar for den uheldige udvikling af deres feelles
relation. | stedet for at se den anden som veerende problemet bliver sagen nu set
som et feelles problem, som begge har skabt, og som de nu selv er ansvarlige for at
lgse.

Det er vaesentligt, at parterne bringes sammen, sa deres indbyrdes kommunikation
kan genoprettes, og de far indsigt i den andens opfattelse af sagen.

Det er veesentligt, at samtalens tredje part respekterer, at problemet tilhgrer par-
terne, og at han selv skal forholde sig neutral.

At anvende betegnelsen "mobning” om visse darligt fungerende relationer indebae-
rer, at man ser de involverede som henholdsvis en svag og en steerk part, eller et
offer og en kraenker eller en uskyldig og en skyldig. Denne anskuelsesmade beskri-
ver relationen som veerende ikke-ligeveerdig, og det skaber et meget darligt grund-
lag for et fremtidigt godt samarbejde.
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Derimod har erfaring vist, at hvis man — som i den foresladede samtaleform — lader
parterne indga i lasningen som ligeveerdige parter, opnar de en indsigt, som skaber
muligheden for det positive samarbejde.

P& enhver arbejdsplads er det vigtigt, at alle medarbejdere ved, at darligt funge-
rende samarbejdsrelationer ikke tolereres. Lige s veesentligt er det, at medarbej-
derne ved, hvordan ledelsen handterer de darlige relationer. Hvis medarbejderne
ikke faler sig trygge ved de lgsningsmetoder, ledelsen vil anvende, kan det naeppe
forventes, at de vil tage initiativ til at ggre noget ved det darligt fungerende samar-
bejde.

Ledelsen bagr opfordre medarbejderne til at omtale problemerne, mens de er sma3,
og inden skaderne for virksomheden og de involverede bliver store. Lederen skal
have ledelsesmaessig baggrund for at vurdere, om den enkelte sag er en, han selv
kan handtere, om han skal bede om hjaelp fra personaleafdelingen, eller om han
har brug for udefra kommende statte. Ogsa tid spiller en vaesentlig rolle, da lgsning
af samarbejdsproblemer kan veere meget tidskraevende.

Til slut ma det papeges, at nar vi har med mellemmenneskelige problemer at gare,
findes der ikke én metode, som vil give et godt resultat i alle tilfeelde; og tilsvaren-
de kan det ske, at en metode, som umiddelbart ikke ser hensigtsmaessig ud, kan
vise sig at fungere fint i nogle tilfaelde. Det er det, der ggr det vanskeligt at arbejde
med mennesker, og det er det, der er udfordringen.
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