Stéle Einarsen og Eva Gemzge Mikkel sen

Mobning i arbejdslivet:
Hvad er det
og hvad ved vi om det?

Mangel pa dansk forskning og litteratur om mobning i arbejdslivet bevirker,
at dette endnu er et nyt begreb for mange danskere. Manglende viden om
hvad mobning er, og hvilke effekter den har for de ramte, kombineret med en
generel skepsis over for, om mobning i det hele taget forekommer, har veeret
vigtige hindringer for at der kan arbejdes konstruktivt med sadanne proble-
mer i den enkelte virksomhed, i sundhedsvasenet og i samfundet generelt,
f.eks. i retsvaesenet. | denne artikel introduceres begrebet, og eksisterende vi-

den og forskning opsummeres.

Indledning

Begrebet ‘mobning’ introduceredes i ar-
bejdssammenhaang i midten af 1980’ erne,
hvor svenske og norske arbejdspsykol oger
(Leymann 1986; Matthiesen et al. 1989)
pabegyndte en kortlasgning af famomenets
omfang, arsager og konsekvenser. En un-
dersggelse blandt 4700 norske fagfore-
ningsmedlemmer viste f.eks., at 8,6% selv
havde oplevet at vagre udsat for mobning
inden for det sidste halvar (Einarsen et al.
1994). | Sverige vurderes antallet af mob-
bedei den samlede arbejdsstyrketil at vaae
3,5% (Leymann 1996). | sidste halvdel af
1990’ erne har interessen for mobning i ar-
bejdslivet spredt sig til lande som England
og Tyskland. En britisk undersggelse viste
f.eks., at hele 50% af en gruppe pa omkring
1000 deltidsstuderende havde falt sig mob-
bet pa arbejdspladsen (Rayner 1997).
Mangel pa dansk forskning samt littera-

tur har imidlertid bevirket, at begrebet ‘ mob-
ning i arbgjddivet’ endnu er nyt for mange
danskere. Manglende empirisk forskning
har ogsa gjort det vanskeligt at vurdere om-
fanget af mobning i dansk arbejdsliv. Dette
har samtidig bevirket, at faanomenets avor-
lige individuelle og organisatoriske konse-
kvenser ofte er ukendte af mange virksom-
hedsledere, fagforeninger og politikere. Pa
baggrund af vores undersggelser og den
kontakt vi efterhanden har haft med ofre for
mobning, mener vi, at mobning er et reelt
problem ogsa pa danske virksomheder. Ud
fraundersagelser i andre nordiske lande ma
vi antage, at mellem 3 og 5% af den arbej-
dende befolkning til enhver tid mobbes pa
arbejdspladsen.

Mange mobningssager ender med at of-
rene mister arbgjde, netveak, status, socialt
sikkerhedsnet og deres gode helbred. S&
fremt de ikke bliver hjulpet kan noglei &re-
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vis kaampe med alvorlige psykiske og fysi-
ske stresssymptomer. Alle hidtidige under-
segelser er entydige i deres konklusioner:
Mobning i arbejdslivet har en raskke alvor-
lige konsekvenser for de mennesker, som
rammes heraf. Vi ber dog huske pa, at mo-
bning ikke foregdr i et tomrum, hvor parter-
nes gensidige beskyldninger forbliver uhert
og uset af omverdenen. Mobning er i sig
selv medvirkende til at skabe et angstfyldt,
fijendtligt og fremmedgjort arbejdsmilj@ og
binder energi, der ellers skulle vaae brugt
pa andre mere produktive geremdl. | en un-
dersggel se blandt 2200 norske arbejdstage-
re opgav f.eks. hele 14%, at de oplevede
mobning som en daglig belastning, mens
21% opgav, at mobning reducerede deres
jobtrivsel, hvilket var langt flere end de,
som oplevede sig mobbet (Einarsen &
Raknes 1991).

Efter at have arbejdet med mobning
igennem en arrackke, bade som radgivere
over for virksomheder, som radgivere for
personer, som har felt sig mobbet pa deres
arbejdsplads, og som forskere, har vi ople-
vet en stor mangel paviden om, hvad mob-
ning er, og hvilke effekter den har for dem,
som udsadtes herfor. Kombineret hermed
har vi ogsa oplevet en skepsis over for, om
mobning i det hele taget forekommer. Vi
oplever disse forhold som de vassentligste
hindringer for, at man i naeste omgang kan
arbejde konstruktivt med problemerne,
bade pa virksomheder, i sundhedsvaesenet
og i samfundet generelt, f.eks. i retsvaesse-
net. Vores erfaringer er derfor, at informa-
tion om mobning, dens konsekvenser og
udbredelsei sig selv er nyttig og vigtig med
tanke pa béde forebyggel se og en konstruk-
tiv handtering af de enkelte sager.

Formdlet med denne artikel er derfor
farst at praesentere hvad vi mener med be-
grebet mobning i arbegjdslivet. Vi vil deref-
ter give et kortfattet resumé af vores fund

vedrgrende hvilke effekter mobning kan
have for dem som rammes heraf. Efterfal-
gende beskrives nogle resultater fra danske
undersggelser af forekomsten af mobning i
arbgjdslivet, hvorefter vi prassenterer de
mest almindelige arsagsforklaringer pa fee
nomenet. Afslutningsvis beskrives og ana-
lyseres en dansk case.

Mobning —en
begrebsafklaring

Definition og afgreensning af
begrebet mobning i arbejdslivet

Det danske ord ‘mobning’ er afledt af det
engelske ord ‘mob’, som betegner en grup-
pe mennesker, somi fadlesskab udever haa-
vaak eller gar til angreb paet offer. | daglig
tale bruges begrebet dog ogsatil at beskrive
savel godsindede drillerier som kortvarige
konfliktsituationer mellem arbejdskolleger
eller venner. | denne artikel refererer ordet
imidlertid til en situation, hvor fjendtlige og
aggressive handlinger hyppigt, f.eks. ugent-
ligt, og over lang tid, rettes mod en person
med det resultat, at denne oplever starkt
ubehag og socialt kommer i farefor at blive
stemplet som en problemperson (Bjorkqvist
m.fl. 1994; Leymann 1996). Det typiskei en
mobningssituation er, at offeret, reelt eller
oplevet, har store vanskeligheder med at
forsvare sig mod de angreb, han eller hun
faler sig udsat for. Selv. om mobning kan
bunde i konflikter i arbejdsmiljeget adskiller
mobning sig sdledes fra amindelige kon-
flikter ved at vaare aggression, der over lam-
gere tid rettes mod en person, der ikke laan-
gere kan forsvare sig. De aggressive hand-
linger personen udsadtes for opleves typisk
som sdrende, ydmygende og dybt uretfaardi-
ge. Netop falelsen af at blive uretfeardigt be-
handlet er staa’k hos ofre for mobning (Ei-
narsen et al. 1999):
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Det giver en ensomhedsfalelse, ndr man
faler sigjaget og ikke har nogen at disku-
tere det med. Men den der grundlasggen-
defelelse af uretfeardighed, det var ligesa
meget det, jeg falte. Jeg falte, at det var
enormt uretfaardigt! For arbejdsmaesssigt
vil jeg da indrgmme uden at prale, at jeg
|avede mindst det dobbelte af, hvad hun
sad og nussede med. Jeg felte mig i den
grad uretfeardigt behandlet, og det var
derfor ... Det 13 hele tiden i baghovedet,
at jeg pa et eller andet tidspunkt skulle fa
skovien under hende, men desvaare sa
lykkedes det mig ikke ... (Kvinde, 60 ar)

Offerets manglende evne til at forsvare sig
over for de aggressive handlinger er maske
den mest centrale dimension i vores defini-
tion. Flere af de handlinger som indgar i
mobning vil ogsa kunne ses i forbindelse
med dagligdags interaktion i et arbejdsfad-
lesskab. | den grad de gennem laangere tid
systematisk rettes mod en person, der faler
sig forsvars@s, kan de imidlertid forarsage
alvorlige psykiske og sociale problemer for
denne. At personen ikke formar at forsvare
sig mod den andens aggression, kan skyl-
des en ubalance i parternes respektive styr-
keforhold. | en nyere irsk undersagelse an-
gav mange ofre, at deres mobber kort tid far
mobningen startede var kommet i en ny po-
sition der involverede gget magt (Seigne
1998). Ubalancen kan ogsa vaae en indi-
rekte konsekvens af de aggressive handlin-
ger (Einarsen 1999b). Tab af selvtillid og
positiv selvkompetence sker ofte meget tid-
ligt i mobningsprocessen. Ubalancen i par-
ternes styrkeforhold kan derfor stamme fra
en rakke forhold i, mellem og rundt om
parterne. Pointen er, at personen af sociale
(f.eks. magtforhold), psykologiske (f.eks.
manglende selvtillid eller afhaangighed),
gkonomiske (f.eks. gkonomisk afhaangig-
hed) eller fysiske (f.eks. fysisk magt eller

styrke) grunde — ikke magter at forsvare sig
eller forlade situationen; hvorfor man ople-
ver, at andre uretmasssigt udsadter én for
systematisk aggression.

For at kalde noget mobning ma der der-
for vege tale om regelmaesssige overgreb
over en lamgere tidsperiode, og relationen
mellem mobber og offer mavaae kendeteg-
net ved en reel eller oplevet ubalancei styr-
keforholdet, hvorfor offeret oplever, at hun/
han har sveart ved at forsvare sig. Vi define-
rer sdledes mobning som:

en situation, hvor en medarbejder (even-
tuelt flere) gentagne gange over en lam-
gere tidsperiode udsedtes for en ubeha-
gelig, nedvaardigende eller sarende be-
handling af én eller flere personer sadan
at personen faler, at det er svea't at forva-
resig. Det er derimod ikke mobning, hvis
to omtrent lige ‘stawrke’ personer har en
konflikt, eller hvis det kun drejer sig om
en enkeltstaende episode.

Begrebet ‘mobning i arbejdslivet’ kan imid-
lertid stadig forekomme noget uklart, da det
mindst kan referere til tre aspekter ved den
Situation, som her er beskrevet. For det
farste kan begrebet brugestil at beskrive en
bestemt type adfaard, noget nogen gar. Her
vil vi i farste rakke have hovedvasgt pa ud-
ever. Begrebet kan ogsa referere til en be-
stemt type interaktion, altsi noget som fore-
gar mellem mennesker, ligesom det kan re-
fereretil en persons subjektive oplevel se af
at blive chikaneret.

Brodsky (1976) skelner f.eks. mellem
subjektiv. mobning, som er en situation,
hvor en person selv oplever sig som offer
for andres systematiske aggression, og ob-
jektiv mobning, der refererer til en situa-
tion, hvor der er ydre beviser for mobnin-
gen; f.eks. ved at kolleger anerkender, at of -
feret mobbes, eller ved at der forefindes an-
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den dokumentation pa, at mobning fore-
kommer. Mobning ber ifglge Brodsky defi-
neres ud fra bade individuelle subjektive
forhold og ydre objektive forhold, f.eks.
virksomhedskulturen, hvori mobningen fo-
regdr. Overskrider kombination af disse to
forhold gramsen for det, man inden for en
given kultur vil opfatte som acceptabelt, er
der tale om mobning. Selv er vi lidt kritiske
overfor begrebet ‘objektiv mobning’. Hos
Brodsky bruges ordet objektiv i betydnin-
gen inter-subjektivitet, altsd at de fleste
mennesker i en given organisation vil ople-
ve og karakterisere disse handlinger som
mobning. Selvom et flertal af medarbejder-
ne kan lide den ‘harde tone’ og trivesi den,
vil en virksomhedskultur, der er tolerant
overfor en s&dan adfead, efter a sandsyn-
lighed ogsa have sine ofre. | visse mands-
dominerede arbejdskulturer blev sexchika-
ne overfor kvinder tidligere retfaardiggjort
som naturlig og alment acceptabel. Chika-
nen kunne dog vage saadeles belastende
for de ramte kvinder. Pa baggrund af dette
mener vi, at organisationskultur og gad den-
de sociale normer ikke bgr vaae bestem-
mende for om handlinger kategoriseres som
mobning. | amerikansk retsveesen taler man
i forbindelse med sexchikane om en ‘rea-
sonable women standard’. Altsa at handlin-
ger ‘objektivt set’ er chikane dersom defle-
ste kvinder, og ikke bare de, som arbejder
inden for den givne virksomhedskultur,
med rimelighed kunne have oplevet situa-
tionen som ubehagelig. Problemet i mange
mobningssager er netop, at den, som udsad-
tes for systematisk aggression, ikke aner-
kendes som offer men snarere bliver place-
ret i en socia rolle som ‘problemperson’,
der fortjener den behandling vedkommende
er udsat for. Kort sagt, at personen selvfor-
skyldt er kommet i vanskeligheder. Det er
det, vi mener med, at mobning er noget,
som foregdr mellem mennesker.

Selv om mobning altsa bade kan beskri-
ve en udevers adfaard, et offers oplevelser,
0g en given situation, forsgger vi at bruge
begrebet negative handlinger om den situa-
tion, hvor nogen systematisk opferer sig
aggressivt over for en anden person. Vi vil
tale om at fale eller opleve sig mobbet, nar
vi refererer til en persons egen oplevelse af
at veare mobbet. Begrebet ‘mobning i ar-
bejdslivet’ bruges, nar vi taler om en situa-
tion, hvor en person oplever sig mobbet,
men hvor andre pa arbejdspladsen ikke
nadvendigvis anerkender personen som of -
fer, men maske tveatimod haevder, at han
eller hun er en vanskelig person, som for-
tjener eller selv er skyld i den behandling
vedkommende er udsat for.

Selvsagt vil disse situationer i mange
tilfadde vazre overlappende. | den grad, vi
f.eks. taler om mobning som offerets ople-
velse, mavi f.eks. ikke have som udgangs-
punkt, at dette er noget personen bilder sig
ind. PA den anden side, en situation hvor en
person fornaamer, provokerer eller pa an-
den made skader en anden person vil selv-
sagt opleves og fortolkes forskelligt af de
involverede parter og for sa vidt ogsa af
eventuelle udenforstaende personer.

Handlingerne

Som udgangspunkt kan de fleste typer
handlinger sdledes indga i begrebet mob-
ning, i den grad de systematisk rettes mod
en person over langere tid pa en sidan
méde, at vedkommende oplever dem som
ubehagelige. Mobning kan derfor udferes
p& mange méder. Med direkte mobning re-
fereres der til aggressive handlinger, som
udferes direkte over for offeret sd som ud-
skaddning og overfusninger, drillerier, trus-
ler eller underkendelse af vedkommendes
faglige indsats og kvalifikationer. Med in-
direkte mobning menes udfrysning og soci-
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al isolation, eller ikke-handlinger s som at
undlade at give en person ngdvendig infor-
mation eller at tage kontakt med vedkom-
mende o.s.v. (Olweus 1992). Mobning kan
ogsa forega skjult, f.eks. gennem bagtalelse
og rygter eller dbent ved at handlingerne er
synlige for offeret. Mobning kan selvsagt
ogsa forega bade verbalt og fysisk, selvom
det sidste ser ud til at vaae undtagelsen. Vi
kan ogsa skelne mellem arbejdsrelaterede
handlinger og personrettede handlinger.
Farstneevnte er enten handlinger, som gar
det vanskeligt for offeret at udfere sit arbej-
de, eller handlinger, hvor man fratager offe-
ret nogle eller samtlige af hans eller hendes
opgaver. Personrettede handlinger er hand-
linger, som opleves personligt nedvurde-
rende sA som rygtespredning, bagtalelse,
negligering af meninger, sarende drillerier
0g ugnskede seksuelle tilnaamel ser.
Mobning udfgres sandsynligvis forskel-
ligt i forskellige typer organisationer og
virksomhedskulturer. | en undersggelse
blandt 138 norske mobbeofre fandt vi imid-
lertid tre hovedgrupper mobbehandlinger
ud fra, hvordan ofrene selv mente, de blev
mobbet: Socia og/eller organisatorisk ud-
stedelse, beskyldninger om dérligt udfert
arbejde, og sarende drillerier og latterlig-
gerelse (Einarsen et a. 1994). At blive soci-
at udstedt vil sige, at man bliver overset,
frosset ud eller udelukket fra det sociae
fadlesskab. Organisatorisk udstedelse vil
sige, at man faler sig overfladiggjort, forbi-
gaet eller degraderet i organisationen. Be-
skyldninger om darligt udfart arbejde kan
forekomme pa forskellige mader, enten ved
at man bliver uretfaadigt kritiseret for ens
arbejde, ved at ens faglige dygtighed bliver
draget i tvivl, eller ved at ens arbejdsindsats
bliver latterliggjort eller pad anden méade
nedvurderet. En anden variant er, at offeret
bliver kontrolleret og overvaget, mens ved-
kommende arbejder. Sarende drillerier dre-

jer sig bade om mislykkede forsgg pa hu-
mor og om mere direkte latterliggarelse og
udhaangning af en person i fuld offentlig-
hed. | en finsk undersggelse fandt Vartia
(1991) seks former for mobning: 1) sladder
0g rygtespredning om en person, 2) social
isolation, 3) tildeling af for faeller for sim-
ple arbejdsopgaver, 4) gentagen kritik af
personens arbejde og resultater, 5) fysisk
vold eller trusler om vold og 6) hentydnin-
ger til personens manglende psykiske sund-
hed.

Brugen af indirekte, passive handlinger
frem for direkte, fysisk aggression kan for-
klares ud fra Bjorkqvist et al.’s (1994) ‘ef-
fect-danger ratio’ teori: En person, der an-
sker at skade en anden, vil aminddigvis
benytte sig af aggressive handlinger, som
sikrer maksimal skade pa offeret, samtidig
med at de indebaaer minimal risiko for per-
sonen selv. Ved at benytte indirekte aggres-
sion kan mobber i hgjere grad skjule savel
sin identitet som sine negative hensigter.
Dette er en fordel, sa lange konflikten fore-
gdr i en arbejdssfaare med kontinuerlig gen-
sidig kontakt, og hvor aggressive udtryk kan
blive afdaret og gengaddt (Baron & Neu-
mann 1996; Richardson & Green 1997).
Idet udeveren kun vanskeligt afdleres, vil
offeret ofte fremstd som en overfglsom el-
ler ligefrem paranoid person set fraen tred-
jeparts synsvinkel. Dermed har udgveren
skadet den anden person uden selv at vagei
fare.

Mobningens faser

Den relative forekomst af indirekte versus
direkte aggression kan ogsa vaae et spargs-
ma om, i hvilken fasei mobningsprocessen
offeret befinder sig (Einarsen & Skogstad
1996). Indirekte handlinger dominerer i
mobningens tidlige faser. Efterhanden som
processen skrider frem, vil disse ofte erstat-
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tes eller suppleres af mere direkte handlin-
ger. Over tid vil nogle ofre udsadtes for fy-
sisk aggression eller trusler om det. Mob-
ning er derfor ikke et enten-eller faanomen,
men snarere en gradvis eskal erende proces,
der typisk forlaber over fire faser.

| farste fase sker der gerne ‘en afgerende
begivenhed’, det veare sig en organisations-
maessig andring, eller der sker noget, som
medfarer, at nogle personer kommer i en
konflikt om noget fagligt. | naeste fase in-
tensiveres konflikten. Typisk vil andre par-
ter involveres — heriblandt maske ogsa den
overste ledelse. Som fglge heraf kan styrke-
forholdet mellem de konflikterende parter
andres til den ene eller den andens fordel.
Personen i den mest ufordelagtige position,
nu defineret som offeret af sig selv og m&
ske ogsa af andre, vil herefter i stigende
grad udssdtes for aggressive handlinger,
med det resultat at vedkommende efter-
handen opfattes som afvigende eller som en
vanskelig person, der fortjener det han eller
hun udsadtes for (Leymann 1996). | mob-
ningenstredje fase sker der typisk det, at le-
delsen griber ind. Grundet offerets forud-
gaende stigmatisering vil ledelsen ofte ac-
ceptere eller ligefrem overtage mobningen.
Safremt dette sker, kan offeret blive udsat
for diverse organisatoriske tiltag, eksem-
pelvis degradering, tildeling af meningsl gse
opgaver, forflyttelse til et mindre betyd-
ningsfuldt ansvarsomrade osv. Disse tiltag
bidrager til, at offeret yderligere belastes,
og vedkommende er nu i fare for at udvikle
alvorlige helbredsmaessige skader. | den sid-
ste fase af mobningen fuldendes processen;
offeret fyres, sygemeldes, forflyttes eller
fratages sine arbejdsopgaver. Denne fase
kaldes udst@del sesfasen. For ofre, som hav-
ner i denne fase, resulterer det oftei en ge-
nerel udstedel se af arbejdsmarkedet, idet de
efterfglgende har svaat ved at fa nyt arbej-
de. Dette kan enten skyldes et darligt hel-

bred, eller at de har faet et rygte som en
vanskelig person.

Faseteorier (se ogsa Einarsen 1999z, Ley-
mann 1996; Kile 1990; samt Bjorkqvist
1992) hjadper til at gennemskue dynamik-
ken i mange mobbesager og anskueligger
dermed sammenhaange og strukturer i et el-
lers komplekst faanomen: Vi far et indblik i,
hvorledes en afgarende begivenhed i orga-
nisationen kan feretil en konflikt, der eska-
lerer via gensidige beskyldninger og til ti-
der magtovergreb fra den staakeste parts
side. Herefter breder konflikten sig, offeret
mister muligvis sin sociale stette, de psyki-
ske og fysiske stresssymptomer tiltager, og
til sidst erkendes nederlaget; en situation,
der enten farer til offerets udstedelse eller
totale resignation. Samtidig er det vigtigt at
vage klar over, at ikke ale mobningssager
f@lger samme mgnster. Det er f.eks. ikke al-
tid en mellemmenneskelig konflikt, der lig-
ger til grund for en mobningssag.

Rovmobning versus
konfliktmobning

Mellemmenneskelig aggression og mo-
bning kan komme til udtryk i mange for-
skellige situationer og sammenhaange. Vi
mener imidlertid, at der i hovedsagen eksi-
sterer to former for mobning: Rovmobning
og konfliktmobning (Einarsen 1999b). Med
rovmobning menes de tilfad de, hvor offeret
ikke har gjort noget, som kan retfaardiggere
mobberens adfaad. Vedkommende har blot
vaget sa uheldig at befinde sig i en situa-
tion, hvor en aggressor demonstrerer sin
magt eller pd andre mader prover at tvinge
et tilfaddigt offer til at underkaste sig. |
nogle organisationer kan rovmobning vaae
institutionaliseret som en del af ledel sessy-
stemet, f.eks. udtrykt i en autorites og chika-
nerende ledelsesstil (Ashforth 1994; Brod-
sky 1976). Offeret kan ogsa blive mobbet,
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hvis hun eller han repraesenterer en bestemt
gruppe mennesker, som er ugnsket i organi-
sationen. Dette var og kan fortsat vage
tilfaddet for f.eks. kvinder eller homoseksu-
elle i militeret. Denne type rovmobning er
en made, hvorpa nogen med magt — her de
heteroseksuelle maand — kan udleve sine
fordomme. Et tredje eksempel pa rovmob-
ning kan vaae syndebukprocesser, hvor en
organisation eller en arbejdsgruppe lader
falelser af frustration og afmagt ga ud over
et eller flere svage medlemmer (Bj6rkqvist
1992; Brodsky 1976; Thylefors 1987).
Konfliktrelateret mobning er — som ordet
antyder — et resultat af en konflikt mellem
to eler flere parter (Einarsen 1999b). Ud-
gangspunktet for en sddan konflikt kan
f.eks. vagre uenighed om mal og arbejdsfor-
mer, prioritering af samt fordeling af res-
sourcer, eller parternes respektive rollead-
faad (Einarsen et al. 1994q). | starten af
konflikten vil parterne ofte veare relativt li-
gevaadige. Efterhanden som konflikten in-
tensiveres og spredes til flere temaer eller
involverer flere personer, vil asymmetrien
parterne imellem dog kunne gges til den
enes eller den andens fordel. | Igbet af en
s&dan konflikt sker det ofte, at dens oprin-
delige indhold andrer sig og parterne bliver
mere personfokuserede. Fra at dreje sig om
f.eks. budget kommer konflikten til at
handle om parternes personlige egenska-
ber. Konflikten drejer altsa fra sag til per-
son. Konflikter, hvor én af parterne angri-
ber eller fornaggter den anden parts identi-
tet, er ofte kendetegnede ved intens falel-
sesmaessig involvering. Falelser som staak
vrede, foragt, mistasnksomhed iblandet
frygt for, hvad der kommer til at ske, er ty-
piske. Under forlgbet af sddanne ekstreme
personkonflikter vil parterne kunne udsadte
hinanden for saxdeles aggressive handlin-
ger, hvis ultimative mal kan vagre at péfare
modparten alvorlig skade (Glasl 1994).

Nar konflikten er pa sit hgjeste, vil imid-
lertid alle modpartens handlinger kunne op-
fattes som udtryk for mobning. | andre til-
fadde kan det ske, at én eller begge parter
benytter sig af en konfliktstrategi, hvor de
anklager den anden for mobning. Vi kan s&
ledes tale om tre typer konfliktrelateret mo-
bning (Einarsen 1999b): 1) De tilfadde,
hvor aggressive handlinger systematisk be-
nyttes som kamptaktik i en interpersonlig
konflikt, 2) De situationer, hvor oplevelsen
af at vaae mobbet hovedsageligt bunder i
vrede over, at man har falt sig uretfaadigt
behandlet fra modpartens side, og 3) De
tilfadde, hvor pétagelsen af offerrollen bli-
ver en strategi for at statilbage som vinder i
en mellemmenneskelig konflikt.

Det er ikke altid let at kategorisere en gi-
ven mobningssag som enten rovmobning
eller konfliktmobning. For det farste kan
der selvsagt vage blandede tilfadde. En
konfliktrelateret mobningssag vil f.eks.
kunne udarte sig til rovmobning i de tilfed-
de, hvor vinderen (maobber) fortssdter med
at udsadte taberen (offer) for ekstremt ne-
gative handlinger, selv nér denne for laangst
har opgivet kampen. Mobberen vil da ikke
vagetilfreds med blot at vinde. Malet er of -
ferets ubetingede overgivelse og udstadel-
se, hvorfor mobberen benytter sig af fort-
satte overgreb, indtil dette er opndet. Vi ma
0gsa huske pa, at i det gjeblik et offer i en
mobningssag, som i udgangspunktet er af
rovmobningstypen, stér frem f.eks. med en
klage, vil man ofte aandre situationen til
konfliktmobning. Den anden part vil da
kunne se pa offeret som en person, der
kommer med uretfaerdige beskyldninger, og
som fortjener at blive bekeampet. Mangt et
offer for en dbenbar uretfaerdighed, som har
stéet frem og fortalt om dette, er kommet i
en langvarig konflikt med virksomheden
med det resultat, at situationen pa sigt er
blevet endnu mere avorlig. Vi har ogsa
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mange gange oplevet ofre, som prassenterer
deres sag som et klart eksempel parovmob-
ning; de er udsat for en uforklarlig ondskab
uden selv at have nogen sterre rolle i det.
Efterhanden som vi har faet kendskab til sa-
gen, bliver det imidlertid mere og mere ty-
deligt, at vi taler om et tilfadde af konflikt-
mobning. Personen har haft en rolle i pro-
cessen, og sagen har en lang forhistorie.
Det betyder ikke, at personen ikke bliver
mobbet nu, blot at &rsagen til mobningen er
mere kompleks og sammensat, end det of -
feret selv giver udtryk for.

Mobning og helbred
—en oversigt

Noget af det som dar én, nér man arbejder
med ofre for mobning i arbejdslivet, er de-
res enorme helbredsproblemer. En lang
rackke undersggelser har fokuseret pa de
sundhedsskadelige effekter af at blive udsat
for mobning pa ens arbejdsplads, og kon-
klusionen er klar: Mobning har en rakke
negative konsekvenser for ofrenei form af
et stagkt forringet psykisk og fysisk hel-
bred. Interviewundersggel ser viser gennem-
gaende, at ofrene beskriver deres sundheds-
tilstand som god, far de blev udsat for mob-
ning, og at de oplever, at mobningen er den
direkte arsag til de helbredsproblemer, de
har pa undersggel sestidspunktet (se f.eks.
Kile 1990). For at illustrere, hvor store ne-
gative effekter mobningen har for dem, som
faler sig mobbet, har vi nedenfor medtaget
en udtalelse fra en kvinde, som deltog i en
norsk undersagel se om mobning og helbred
(Einarsen, et al. 1999). Kari pa 46 ar var
blevet mobbet i seks & og skriver felgende
om det at deltage i en sadan undersagel se:

| skemaet savnede jeg en mulighed for at
vise, hvordan mit helbred er helt gdelagt.
Hvordan jeg gik fra altid at veare sund og

rask til at have haft 6 sygehusophold med
til dels alvorlige sygdomme. Hvordan
min tolerance over for stress er anderle-
des. Den mindste stress (som f.eks. at
glemme hvor jeg har lagt noget) gar mig
stiv og forarsager smerter, der gar fra
lagygene via nakken til fingrene. Min livs-
kvalitet er betydeligt reduceret. At skifte
arbejdsplads var som at ga fra nat til
dag. Som at sadte en 50 kilos rygss fra
sig og santidig tage de sko af som giver
gnavsar. At svare pa disse spargsmal
rgrer op i meget som jeg troede var gra-
vet ned. Efter ca. 3timer er jeg stivi alle
muskier, har problemer med at fokusere
mit blik. Smerter og negative falelser
vaskkesttil live.

Né&r det gadder de helbredsmaessige konse-
kvenser af mobning, kan vi skelne mellem
akutte reaktioner, reaktioner efter langvarig
mobning, og eventuelle eftervirkninger af
at have vaaet udsat for mobning. Akutte re-
aktioner er gerne knyttet til uro, aangstelse,
fortvivlelse og forvirring. Psykiske proble-
mer som sgvnlgshed, anspaandthed, depres-
sioner og lavt selvvead er amindelige (Ei-
narsen & Hellesgy 1998). | den grad mob-
ning vedvarer over tid, vil ogsa psykosoma-
tiske reaktioner melde sig i form af hoved-
pine, smerter, maveproblemer, kvalme og
allergiske reaktioner. | sin undersagelse af
amerikanske mobbeofre fandt Brodsky
(1976), at ofrene over tid udviklede en lang
raskke somatiske symptomer, groft inddelt i
tre reaktionsmader. Enkelte udviklede vage
fysiske symptomer, en gruppe reagerede
med depressioner og depressive falgetil-
stande som savnlgshed, impotens og redu-
ceret selvwaad, mens en tredje gruppe ud-
viklede symptomer som angst og nervegsi-
tet.

Pa baggrund af de naevnte symptomer er
vi efterhdnden kommet frem til, at det
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symptombillede, man ser hos ofre for lang-
varig mobning, bedst kan beskrives gen-
nem diagnosen posttraumatisk stress for-
styrrelse (PTSD). PTSD er en betegnelse
for en rakke psykologiske og fysiologiske
stressreaktioner efter traumatiske haandel-
ser og ses f.eks. hos voldsofre, ofre for a-
vorlige ulykker og katastrofer, krigsfanger
eller overlevende fra koncentrationslgjre.
PTSD diagnosen indeholder nogle karakte-
ristiske symptomer som f.eks. gentagne
episoder, hvor traumet bliver genoplevet i
patraangende, livagtige erindringer (‘flash-
backs) eller i dremme/mareridt. Andre
symptomer er en vedvarende fornemmelse
af folelseslgshed — eller ikke at kunne ud-
trykke sine folel ser — folel sesmaessig forfla-
digelse og distance til andre mennesker, og
at man undgar de situationer, som minder
om traumet. Personen er ogsaoftei en slags
alarmberedskab, hvilket viser sig i form af
oget vagtsomhed, gget nervesitet (f.eks. at
man lettere farer sammen) og sevnlashed.
Angst og depressioner er ogsa typiske
symptomer. Ikke sjaddent opstar ogsa selv-
mordstanker. En norsk undersggelse viste,
at omtrent 75% af en gruppe pa 100 perso-
ner, som havde falt sig mobbet pa arbejds-
pladsen, havde klare indikationer pa PTSD
(Einarsen, et al. 1999).

Et offer for mobning pa arbejdspladsen,
som vi selv har behandlet, var bl.a. ogsaun-
dersggt for hjerneskade som falge af, at han
havde arbejdet med oplgsningsmidler. Selv-
om der var pavist udstrakt eksponering for
oplasningsmidler, konkluderede neurologi-
ske og neuropsykol ogiske undersagel ser, at
patienten havde sterre problemer, end det
man alene skulle kunne forvente ud fralang-
varig brug af oplasningsmidler. Hans smer-
teoplevelser i musklerne var ogsa stearkere,
end det man normalt ser hos arbejdstagere
med belastningslidelser i muskel/skel etap-
paratet. Vor patient fik diagnosen PTSD ud

fra felgende kriterier: Han havde en intens
oplevelse af at vaae blevet udsat for lang-
varig psykologisk vold og derigennem at
have oplevet at fa sin personlige integritet
truet og til dels gdelagt. Han havde fait sig
mobbet pa arbejdspladsen i mange &r, bade
af sine kolleger og sin leder, og efterhanden
ogsa af bedriftssundhedstjenesten, som ikke
troede pa de helbredsproblemer, han med
tiden havde udviklet. Hans mgde med sund-
hedsveesenet havde ogsa vaaet vanskeligt
og var blevet oplevet som meget nedvaardi-
gende. De sidste & havde han veget gen-
nem 6-7 medicinske og neuropsykologiske
undersggelser, uden at man havde fundet
nogen plausibel forklaring pa hans sympto-
mer. Na&r noget mindede ham om hans tidli-
gere arbejdsplads, genoplevede han de
overgreb, han havde vaget udsat for. Han
havde tidligere haft stearke mareridt og kun-
ne i dag, mange & senere, opleve intenst
psykologisk ubehag i situationer, hvor han
madte folk frasin tidligere arbejdsplads, el-
ler hvis han karte forbi arbejdspladsen. Ved
én lgjlighed kom symptomerne staerkt tilba-
ge, da han sa sin tidligere arbejdsplads pa
fjernsynet. Han forsggte derfor at undga alt,
som mindede ham om arbejdspladsen end-
sige at taanke tilbage pa det, som var haandt.
Typisk nok havde han problemer med at
huske, hvad der faktisk skete med ham, og
hvilke handlinger han egentlig var blevet
udsat for. Sagligt var det vanskeligt at hu-
ske hamdelser i detaljer og i kronologisk
raskkefglge. Han oplevede ogsa staakt ube-
hag ved at blive interviewet om det, som
var haandt, mens han arbejdede. Som typisk
PTSD patient havde han mistet interessen
for en lang rakke aktiviteter, han tidligere
havde holdt af, f.eks. sin musik. Han levede
et stagkt begramset socialt liv, andet havde
han hverken interesse for eller kradter til.
Som sidste diagnostiske kriterium for PTSD
viste patienten klare tegn pa hypersensitivi-
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tet. Han havde sgvnproblemer, var irritabel,
havde problemer med at koncentrere sig og
oplyste, at han ofte overreagerede pa uven-
tede stimuli, f.eks. stgj og hgje lyde. | det
hele taget talte han kun meget lidt stress og
blev hurtigt trad, som om han manglede
energi.

Mobning i Danmark:
Nogle forskningsresultater

| modsagning til andre europad ske lande og
saalig de andre nordiske lande har der
vaget meget lidt forskningsmasssig fokus
p& mobning i Danmark. Med henblik pa at
undersgge udbredelsen af mobning samt
dens drsager og konsekvenser har vi i de se-
nere & imidlertid gennemfart flere survey-
og interviewundersagelser (se f.eks. Mik-
kelsen 1997; Mikkelsen & Einarsen 1999;
Mikkelsen & Einarsen 20004d). | en under-
spgelse blandt 90 studerende og kursister
ved en hgjere lageranstalt opgav f.eks.
26%, at de selv i en vis grad var blevet ud-
sat for mobning pa en nuvaaende eller tidli-
gere arbgjdsplads (Mikkelsen & Einarsen
2000a). For 45% af disse var dette noget,
som havde foregaet for mere end 5 ar siden,
mens 23% mente, at de havde haft sddanne
oplevelser inden for det sidste &r. | alt havde
45% oplevet mobning inden for de sidste to
ar. Tilsammen 65% opgav, at mobningen
havde varet i mere end seks maneder. Bade
kolleger og neameste leder blev opgivet
som mobbere, mens ingen var blevet mob-
bet af underordnede, f.eks. elever.

Denne undersagelse viste ogsa, at kun
18% opgav, at de ikke havde oplevet nogen
form for negative handlinger pa arbegjds-
pladsen inden for det sidste halve &r, hvilket
peger pa, at enkeltstaende mobbehandlin-
ger for sa vidt er dment forekommende
ogsa i dansk arbegjddliv. Hele 34% havde
oplevet mere end fem negative handlinger i

det mindste af og til i denne periode, noget
som kunne antyde, at de befinder sigi enri-
sikozone for at opleve sig som mabbet. Ud
fra Leymanns (1996) operationelle defini-
tion pd mobning, der gar pa, at man ma
vage udsat for mindst én negativ handling
minimum ugentligt i 1abet af de sidste seks
maneder, blev 14% af gruppen defineret
som ofre for mobning (Mikkelsen & Einar-
sen 2000a). Det skal her naavnes, at norske
undersggelser har vist, at laxrere og pada-
goger ikke er blandt de jobgrupper, som er
mest udsat for mobning pa arbejdspladsen
(Einarsen & Skogstad 1996).

Det sidste & har tilsammen 123 ofre for
mobning taget kontakt med os og besvaret
et spargeskema om mobning og psykisk og
fysisk helbred (se Mikkelsen & Einarsen
2000b). Blandt disse 123 mente 81%, at de
i hgj grad havde vazret udsat for mobning,
mens 19% mente, at de til en vis grad var
blevet udsat for mobning. Mens 15% af
dem fortsat felte sig mobbet, opgav hele
43%, at mobningen havde foregaet for
mere end to & siden. De gvrige var blevet
mobbet inden for de sidste to ar. Videre op-
gav 43%, at mobningen havde varet mere
end to ar, 18% mente, at den havde staet pa
mellem et og to ar, mens 21% rapporterede,
at de var blevet mobbet mellem seks méne-
der og et & De resterende var blevet mob-
bet i mindre end seks maneder, hvilket i
stor grad var dem, som stadig blev mobbet.
At udsadtes for mobning er altsaen langva-
rig oplevelse for de fleste; et fund som er i
overensstemmel se med anden nordisk forsk-
ning (Einarsen & Skogstad 1996; Leymann
1996).

| at havde 25% af disse ofre falt sig
mobbet af deres naameste leder, 17% af
den gvrige ledelse, mens 12% blev mobbet
af kolleger og 5% af underordnede (Mik-
kelsen & Einarsen 2000b). De resterende
60% felte sig mobbet af béde ledere og kol-
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leger. De fleste opgav antallet af mobbere
til at vaare mellem én og fire personer. Kun
nogle fa blev mobbet af mere end fem per-
soner. Ogsa disse resultater er i overens-
stemmelse med det, man finder i andre nor-
diske lande (se Leymann 1996; Einarsen et
al. 1994). Af detilsasmmen 123 ofrei under-
sggelsen var imidlertid kun 13 maand. Dette
er interessant, da forskning i andre skandi-
naviske lande viser, at mobning rammer
maand lige sa ofte som kvinder. Kvinder,
som mobbes, rapporterer dog mere avorli-
ge helbredsproblemer som falge af mobnin-
gen end mamndene, hvortil kommer, at de
ogsd i hgjere grad sager hjadp (se ogsa Ei-
narsen et a. 1999). Kvindelige mobbeofre
kontakter ogsd i meget starre grad hjadpe-
apparatet end maand, det gedder bade virk-
somhedsledelsen, kolleger, personaleafde-
lingen, bedriftssundhedstjenesten o.s.v. (Ei-
narsen et al. 1994).

Undersggelsen viste ogsd, at 91% af of-
rene falte, at deres personlighed blev gde-
lagt som falge af mobningen (Mikkelsen &
Einarsen 2000b). | alt 98% mente, at deres
livskvalitet var reduceret, mens 94% mente,
a de fik psykiske problemer som fglge af
mobningen. | tillsag mente 86% i denne
gruppe, at deres fysiske helbred var blevet
adelagt. Hele 66% mente, at ingen anden
negativ livsbegivenhed havde pavirket dem
stexkere i negativ retning end den mob-
ning, de havde vazret udsat for.

Hvorfor forekommer mobning
| arbejdslivet?

Syndebukke i arbejdsmiljget

En af de mest populagre forklaringer pa mob-
ning i arbejdslivet har vaaet, at mobning er
forérsaget af et darligt psykosocialt arbejds-
milj@ (Einarsen 1996). | en undersagelse pa
norske arbejdspladser fandt vi, at bade ofrre-

ne for mobning og de, der var vidne til mob-
ning, var mere utilfredse end andre arbejds-
tagere med en lang rakke psykosociale ar-
bejdsmiljgforhold (Einarsen, et a. 1994).
Saxligt vigtige i denne forbindelse var
spargsmdl knyttet til mangelfuld eller de-
struktiv ledelse, oplevelse af rollekonflikt,
oplevelse af lav egenkontrol og et negativt
klimai arbejdsgruppen. En hgj grad af rol-
lekonflikt s ud til at vaare fedlesnaavneren
for arbejdsmiljg, hvori mobning forekom.
Det er muligt, at manglende afklaring af
krav og forventninger omkring roller, opga-
ver og ansvar skaber konflikter i arbejds-
fadlesskabet knyttet til rettigheder, pligter,
privilegier og positioner. Hgj grad af kon-
flikter kan derfor vaare et forstadium til mo-
bning (Einarsen et a. 1994; Leymann
1992).

At mobning har en sasmmenhaang med et
darligt arbejdsmilj@ og en darligt fungeren-
de organisation virker indlysende. Praist
hvordan forskellige arbejdsmiljafaktorer
forarsager mobning er imidlertid vanskeli-
gere at sige. Frustrationer og stress forarsa-
get af et darligt tilrettelagt arbejde kan i sig
selv opleves som mobning, hvis denne si-
tuation tilskrives fjendtlige intentioner hos
f.eks. neameste leder. Et hgjt stress- og fru-
strationsniveau i en afdeling kan ogsa skabe
konflikter og et darligt mellemmenneske-
ligt klima. Ifglge frustrations-aggressions
hypotesen (Berkowitz 1989) vil en stres-
sende arbejdssituation kunne medfare et
hgjt aggressionsniveau hos flere af medar-
bejderne. Mobning kan sd opstai den grad,
denne aggression til stadighed rettes mod
én og samme medarbejder. Alternativt kan
man taanke sig, at en stressende arbejdssi-
tuation pavirker aggressionsniveauet i afde-
lingen via sin effekt pa offerets adfaard. En
meget stresset person (offeret) vil kunne
bryde forventninger, irritere andre, udfare
sit arbgjde darligere og bryde gaddende
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normer for hgflig social omgang mellem
kolleger. Samlet kan dette udlgse aggressi-
vitet hos kolleger og overordnede. | en s&
dan situation bruges negative handlinger
som haevn eller som en sanktion over for en
person, man mener er vanskelig (Einarsen,
et al. 1994).

At udstede mennesker frafadlesskabet er
et urgammelt, men tydeligvis endnu livs-
kraftigt fesnomen (Thylefors 1987). Gen-
nem hele historien finder vi eksempler pa
grupper eller enkeltpersoner, som er blevet
udstedt, forfulgt eller undertrykt. Fedlesfor
disse syndebukfaenomener er, at de bygger
patanken om, at man kan undga vanskelig-
heder ved at skreamme det onde bort eller
ved at overfgre det pa et objekt (syndebuk-
ken), som sa udstedes eller dragbes (Thyle-
fors 1987).

Syndebukke opstar, nar en gruppe over-
farer sin fjendtlighed pa personer med ringe
status eller magt. S&danne processer opstar
gerne fra frustrationer, hvis egentlige kilde
er uklar eller uangribelig, f.eks. hvis arsa-
gen til problemerne er en udefinerbar ster-
relse (systemet) eller en ubestemmelig fak-
tor (f.eks. samfundsgkonomien). Det kan
ogsa taankes, at den egentlige kilde til folks
frustrationer er en leder med megen magt,
en utilgamngelig person eller en meget hgjt
respekteret person, man ngdigt angriber el-
ler anklager. Nar man sd overfarer arsagen
til frustrationen fra dens oprindelige kilde
til individer med ringe magt og lav status,
kan sidstnaevnte udsadtes for ubehagelighe-
der, uden at man selv risikerer noget. For at
retfeardiggere aggressive udbrud mod uskyl-
dige vil man kollektivt i arbejdsgruppen
(eller organisationen) efterhanden overbe-
vise sig selv eler hinanden om — eller bilde
sig selv og hinanden ind — at offeret faktisk
er skyld i problemerne. Syndebukprocessen
forandrer noget, som i udgangspunktet er
vanskeligt, sammensat og maske uangribe-

ligt, til en kontrollerbar, forudsigelig og
handterlig situation. Vi kan dermed anskue
syndebukfaanomener som en slags kol lektiv
forsvarsmekanisme rettet mod et mere eller
mindre uskyldigt gruppemediem.

Offerets personlighed

At haevde at mobning kan have sammen-
haang med offerets personlighed er et kon-
troversielt standpunkt i den faglige debat.
Leymann (1992; 1996) har f.eks. heevdet, at
der ikke findes personlighedsforskelle mel-
lem maobbeofre og andre arbejdstagere.
Dermed afviser han, at offerets personlige
egenskaber kan spille nogen rolle i udvik-
lingen af mobning. Heroverfor haevder
Thylefors (1987), at personer, som faler sig
mobbede, ofte reagerer med at blive mere
aktive, pagéende og konfronterende end an-
dre i konfliktsituationer. Personer, som op-
lever sig mobbede pa arbejdspladsen, har
ogsa lavere selvvaard end andre, og de be-
skriver sig selv som anspaandte og aangsteli-
ge i socide situationer (Einarsen et al.
1994). | en undersggelse blandt en gruppe
pa 85 norske nuvaaende og forhenvaarende
ofre for mobning fandt vi med hjadp af per-
sonlighedstesten MMPI-2, at nogle af ofre-
ne havde en personlighedsprofil prasget af
overfglsomhed, misteanksomhed, vrede og
en tilbgjelighed til at rationalisere egen ad-
feard (Matthiesen & Einarsen 1999). Disse
personer havde ogsa en overdreven tendens
til at skyde skylden pa andre, nér de kom i
vanskelige situationer. Videre var de prasget
af depressivitet og en tendens til somatise-
ring af psykiske problemer. Imidlertid viste
det sig, at dette billede kun var typisk for én
gruppe ofre. Der fandtes ogsa mange ofre,
som ikke adskilte sig personlighedsmaessigt
fraandre arbejdstagere.

Sammenhaangen mellem mobning og per-
sonlighed er imidlertid kompliceret. Det er
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vores mening, at relevansen af offerets per-
sonlighed isaar gar pd, hvordan vedkom-
mende mestrer en vanskelig situation. Per-
soner med psykiske problemer, lav selvtil-
lid og hgj grad af sangstelighed kan lettere
end andre fagle sig mobbede og chikanere-
de. De kan ogsa have vanskeligere ved at
forsvare sig, hvis de bliver udsat for andres
aggressivitet. Hvilken betydning ofrenes
personlighed har som &rsag til, at andre op-
trader aggressivt over for dem, er en helt
anden sag. Her kan sort-hvid taankning let
blive dominerende. Enten er offeret en ret-
faardighedssggende person, der keamper for
en god sag, et offer for en uforklarlig ond-
skab, eller en notorisk ballademager. Pa
dette omrade afspejler forskningen imidler-
tid et problem, man ogsa meder i praksis.
Er de persontrak vi kan observere hos ofre-
ne en konsekvens af det, de har oplevet, el-
ler er disse trak en medvirkende arsag til
den situation, de er havnet i? Som vi sa
ovenfor, oplever mange ofre, at mobningen
har pavirket deres personlighed i negativ
retning. Vi vil derfor advare mod, at man
laegger for stor vaggt pa offerets personlig-
hed som arsag til de negative handlinger, de
udsadtes for.

Tove, en mobbet sygeplejerske

Tove kommer fraen overordnet stilling i en
starre dansk provinsby til et arbejde som af -
delingssygeplegjerske pa en institution i en
mindre by. Toves farste indtryk af den nye
arbejdsplads er godt. Hun faler sig velkom-
men. Hun f& dog at vide, at der far har
vaget problemer, og at den tidligere leder
og afdelingssygeplejerske er blevet fyret pa
grund af samarbejdsvanskeligheder. Efter
et stykke tid ansadtes en ny leder, Saren.
Ret hurtigt opdager Tove, at hun og Saren
er meget forskellige. Hun oplever ogsa, at
han ofte gar nar af hende og virker irriteret,

nar hun ger sit arbejde godt. Ved et par lgj-
ligheder stader de sammen, uden at Tove
opfatter det som noget alvorligt. Et halvt ar
forlgber. En dag da Sgren er pa kursus skal
Tove hente noget pa hans kontor. Der stader
hun pa et stykke papir, hvorpa Seren har
beskrevet sine diskussioner med Tove. Det
ligner en klage over samarbejdsproblemer.
Da hun konfronterer Sgren med papiret,
slér han det hen. Efter episoden fornemmer
Tove en murren i personalegruppen. Hun
har svaat ved at bestemme, hvad det er,
men feler sig holdt udenfor. Hun vadger
dog ikke at tage sig af det og i stedet kon-
centrere sig om sit arbejde. | tiden herefter
optrappes konflikten dog. Pa ledermgderne
faler Tove, at hun konstant kritiseres af de
andre afdelingsledere. Hun har ogsa flere
sammensted med Sgren omkring budgettet.
Hun mener, a han bruger for mange penge.
En gang rdber han efter hende og vadter
nogle stole. Ved en anden Igjlighed harer
Tove ham sige til en nyansat, at denne en-
delig ma sige til, sdfremt Tove ger noget
forkert. Hun bliver chokeret, men vadger
ikke at sige noget. Hun forstar ikke, hvad
der sker, og aner ikke, hvordan hun skal
tackle situationen. P4 personaemederne
fornemmer hun, at Sgren har sat personalet
op imod hende. P& et personal ekursus ople-
ver hun, at alle vender sig imod hende. Se-
nere finder hun ud af, at Seren far kurset
orienterede den eksterne konsulent om
‘problemet Tove'. Efter kurset er hun kert
fuldstaandigt ned og kontakter sine overord-
nede ved kommunen. Der afholdes et magy-
lingsmede, hvor man enes om at |@se pro-
blemet med hjadp fra en ekstern konsulent.
Denne skal lede nogle samarbejdsmader i
ingtitutionens ledelsesgruppe. Pa mgderne
oplever Tove, at Saren har manipuleret med
de andre ledere. Da hun ger dem opmaak-
som pa det, faler hun sig igen angrebet.
Samtidig forvaares forholdet til personale-
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gruppen, der tidligere har vegret godt. Hver
weekend kl. 7.00 ringer de og klager over,
at der ikke er nok folk pa arbejde. Tove har
selv fri i weekenden. En morgen beder hun
dem kontakte vikarbureauet. Det har de
gjort, svarer de, men der var ikke nogen le-
dige. Hun tager derop. Da hun ankommer
sidder samtlige ansatte og drikker kaffe.
Der er mere personale end pa hverdage.
Personalet laver ogsa om pa tjenesteplanen,
nar hun ikke er der. Ved en lgjlighed god-
kender Sagren — uden om Tove — personale-
gruppens egen arbejdsplan. Ifglge denne ar-
bejder de kun halvdelen af den tid, de er an-
sat til. Chikanen intensiveres, da en person
fra personalegruppen ringer hjem til Tove.
»Du skal passe pa, truer hun, »Der kan
godt ske dig en ulykke! «

Pa dette tidspunkt har Tove det meget
darligt. Nar hun gér ind af deren til institu-
tionen om morgenen, far hun kvadningsfor-
nemmelser. Hun faler sig indespaaret og
hjadpel@s. Hun kan ikke sove om natten og
plages af mareridt. Ofte vagner hun skri-
gende. En dag, da hun kerer pa arbejde og
ser en lastbil komme imod sig, taenker hun:
»Gid den vil kereind i mig! S er jeg fri for
at tage derned«. En dag kommer Sgren ind
pa Toves kontor. Han laeyger et ark papir
foran hende og beder hende skrive under.
Chokeret lasser Tove papiret. Herpd har
Saren skrevet hvad han synes er galt med
hende, og hvordan hun begr eandre sig. Ra-
sende giver hun ham fingeren og siger:
»Det kan du aldrig nogensinde fa mig til at
skrive under pa!«. »Sa er du hermed fyret«,
siger han. Tove smider ham ud af kontoret.
Graadende ringer hun til sin chef pa kom-
munen og sperger, om han har taakt sig at
fyre hende. Det har han bestemt ikke, far
hun af vide. Nasste morgen modtager hun et
anbefalet brev fra Sagren. Det er omskrevet,
men budskabet er det samme. Hun kontak-
ter igen kommunen, der indkalder til et

mgde. Her ma Sgren trackke sine beskyld-
ninger tilbage. Igen enes man om at afholde
nogle mgader for at finde en Igsning pa pro-
blemet. Efter det ferste made indser Tove,
at hun og Seren adrig vil kunne samarbej-
de. Hun kontakter igen sine overordnede,
der opfordrer hende til at sygemelde sig.
Hun sygemeldes derpai 2%/> maned.

Sagen om Tove kan ses som et eksempel
paen avorlig personkonflikt, der med tiden
udvikler sig til mobning. En mulig arsag til
konflikten kan veare personforskelle mel-
lem Tove og Seren, der gjorde det sveat,
hvisikke umuligt for dem at samarbejdei et
lederteam. Darlig personlig kemi arbejds-
kolleger imellem resulterer dog som hoved-
regel ikkei mobning, hvorfor én af parterne
eller begge ma have bidraget aktivt til, at si-
tuationen tager en sa alvorlig drejning. Ser
vi paToves eventuellerolle heri kan vi hadf -
te os ved hendes opfattelse af, at hun og
Saren var meget forskellige med hensyn til
opfarsel, holdninger og personlige vaadier.
Séfremt denne opfattelse er kommet til ud-
tryk, kan Saren givetvis have fortolket det
som en generel kritik af hans person og rea-
geret herpd Tove fortalte ogsd, at andre ofte
beskyldte hende for at vaare meget konfron-
terende; et persontrak der ogsa kommer il
udtryk i hendes beretning. Hendes gentagne
kritik af f.eks. Sarens gkonomiske disposi-
tioner kan uden tvivl have gjort ham vred
og irriteret. Ifglge Tove har Saren ofte vist
sinirritation, til tider i form af raserianfald.
Disse falel sesudbrud har Toveigen reageret
staerkt negativt pad En konfliktspiral kan
derfor vage igangsat, der kulminerer med
forsgget pa at fa Tovetil at underskrive kla-
gen over hende. Ved at bagtale hende over-
for ledere, personal egruppe og eksterne kon-
sulenter inddrager Seren andre i konflikten,
hvilket er medvirkende til, at den udvikler
sig til mobning.

Dérligt arbegjdsmiljg er ofte en bagved-
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liggende arsag til alvorlige personkonflik-
ter i arbgjdslivet. | denne sag ved vi, at der
for har vaaret problemer pa arbejdspladsen,
og at tidligere leder og afdelingssygeplejer-
ske er blevet fyret pa grund af samarbejds-
problemer. Det at Tove og Seren ryger ind i
samme problematik kan tyde pa et generelt
arbejdsmiljgproblem. Tove beskriver et psy-
kosocialt arbejdsmiljo praget af uklarhed
vedrgrende de ansattes respektive roller og
ansvar. Dette gadder i relationen mellem
Tove og Seren savel som i forholdet mel-
lem overordnede og personal egruppen. Gen-
tagne gange kritiserer Tove Sgrens faglige
og gkonomiske dispositioner, og omvendt
respekterer han ikke hendes ansvarsomré
der. At personalegruppen andrer i vagtpla-
nen samt udarbejder deres egen plan uden-
om Tove kan endvidere vaae et tegn parol-
leuklarhed blandt institutionens personale.
Uklarheder omkring medarbejdernes re-
spektive roller, positioner og ansvar kan
derfor vaare en vaesentlig drsag til konflik-
ten.

Der synes ogsa at have vaaret spaandinger
mellem Tove og personal egruppen uafhaan-
gigt af Toves og Serens konflikt. Tove men-
te, at personalet var sure over, at hun havde
fri hver weekend. Deres morgenvakning i
weekenderne synes at bekradfte dette. Sam-
me personalegruppe havde gennem talrige
klager medvirket aktivt til afskedigelsen af
tidligere leder og afdelingssygeplejerske.
Ved ansadtelsen af ny leder gennemtrumfer
de ifalge Tove deres kandidat, Sgren, selv-
om gverste ledel se foretraskker en anden. Vi
bar derfor overveje, om denne staarke per-
sonalegruppe er den bagvedliggende pri-
musmotor i Toves udstedelse. Maske har
personalet bevidst sagt ledere som de kun-
ne kontrollere, og somikke stillede sigi ve-
jenfor, at de selv bestemte, hvorndr og hvor
meget de arbejdede. Sgren godkendte f.eks.
gruppens arbejdsplan, der i falge Tove be-

ted, at de arbejdede pa halv tid. Tove pasin
side kunne ikke acceptere de frie forhold,
hvilket kan vaae én af forklaringerne pa
personalets aktive rolle i maobningen. At
personalegruppen maske spillede Tove og
Saren ud mod hinanden for egen vindings
skyld er derfor en hypotese.

Analyserer vi Sgrens mobbeadfaard kan
den muligvis have sin asag i personlig
usikkerhed som faglge af manglende leder-
erfaring. En leder, der faler sig usikker og
magteslgs i en overordnet position, fordi
han eller hun ikke besidder de ngdvendige
evner, personlige ressourcer eller autoritet,
kan benytte sig af chikanerende og tyran-
nisk adfeard overfor sine underordnede for
derigennem at @ge sit selvvaad (Ashforth
1994). Det var Toves opfattelse, at mobnin-
gen bundede i Serens mindrevaadskom-
plekser. Davi interviewede hende, gav hun
flere eksempler pa, hvordan han reagerede
med irritation og til tider raserianfald, nar
hun vidste eller kunne mere end han. Flere
gange bad han hende om »ikke at fylde s&
meget«. Vi ved dog ikke, om Saren virkelig
havde mindrevaadskomplekser, men det er
aminddligt, at ofrene oplever andres mis-
undelse og mindrevaardskomplekser som
hovedarsagen til mobningen (Einarsen et
al. 1994). Hvor det kan vagre sandt i nogle
tilfad de, kan en sidan arsagsforklaring ogsa
vage et forsgg pa selvhaevdelse; en made
hvorpa offeret kan opretholde sit selvvaad
og selvtillid.

Ved ikke pa et tidligt tidspunkt at gribe
ind i konflikten svigtede imidlertid institu-
tionens gverste ledel se, de kommunal e che-
fer. Tiltag til undersggelse af dynamikkerne
bag konflikten blev heller ikke igangsat.
Dettetil trodsfor, at det var anden gang, der
opstod samarbejdsproblemer pa institutio-
nen. Vi kan ogsa anskue sagen som en ty-
pisk syndebukproces. Pa personaemader
0og samarbejdskurser faler Tove, a gamle
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frustrationer over de tidligere meget autori-
taare ledere kanaliseres over pa hende. Hun
oplever, at Saren aktivt medvirker til denne
frustrationsoverfaring. En mulighed er, at
tidligere og tildels ulgste konflikter blandt
institutionens personale omkring overord-
nedes brug af magt og autoritet genudspil-
ler sig i relationen til Tove, der tildeles rol-
len som den autoritaare af delingssygepl e er-
ske, der hindrer frie arbejdsforhold og mere
indflydelse. Disse syndebukmekanismer
kan frit udspilles, idet Sgren frem for at
stette Tove benytter personalets frustration
som led i sin egen konflikt med hende. Ulz-
ste konflikter omkring magt inden for insti-
tutionens interne rammer kan derfor have
vaget en bagvedliggende arsag til, at Tove
blev mobbet ud af sit arbejde. Efter Toves
opsigelse fik et perifert medlem af persona-
legruppen stillingen som afdelingssygeple-
jerske, men efter kortvarig popularitet fik
0gsa hun problemer. | fglge Tove var dette
den tredje afdelingssygeplejerske i tra,
som kom i konflikt med personal egruppen.
Historien om Tove er typisk for mange, der
har falt sig mobbet pa arbejdspladsen. Det
er imidlertid vigtigt at understrege, at dette
er hendes historie og hendes oplevelser.
Hvordan Sgren og andre pa institutionen
oplevede sagen, ved vi ikke.

Konklusion

Efter at have arbejdet med mobning i ar-
bejdslivet gennem mange ar, er vi blevet
mere og mere klar over, at mobning er et
sammensat socialt famomen med en lang
raskke ytringsformer og arsager. Ethvert for-
seg paat anskue mobning som noget, der har
en afgramset rsagsforklaring, er en overfor-
enkling. De forskellige perspektiver, vi har
prassenteret ovenfor, ma derfor ikke ses

som gensidigt udel ukkende, men som kom-
plementaare forklaringer, hvis relative vig-
tighed kan variere fra sag til sag. En ar-
bejdssituation pragget af problemer i arbej-
dets organisering, kombineret med en dar-
lig eller svigtende ledel se og en lav moral sk
standard blandt medarbejderne er nok en
hgjrisikosituation, hvad mobning angar. |
arbejdsgrupper med et darligt arbejdsmilja
og mangelfuld ledelse vil et hgjt frustrati-
onsniveau kunne fgre til megen tilfaddig
aggression. Hvorvidt der faktisk opstar
mobning i en sadan situation, er derimod
afhaengig af, om der ogsa findes en person,
som udger et let offer for de andres aggres-
sion (Leymann 1993).

Mobning ma heller ikke betragtes som et
‘enten-eller’ famomen. Personer, som sy-
stematisk udsadter andre for negative hand-
linger, og som andre oplever som mobbere,
er ikke enten uskyldige eller psykopater.
Ofrene er ikke enten tilfaddige ofre, balla-
demagere eller neurotikere. Man er heller
ikke enten mobbet eller ikke mobbet. Mob-
ning er en proces, som gradvis kan udvikle
sig, og som i dle tilfadde aandrer karakter
undervejs bade hvad angdr ytringsformer,
arsagsforhold og eventuel fordeling af skyld.
Ogsa rollerne som offer og overgriber kan i
enkelte tilfadde ombyttes undervejs. Den,
som anklages for mobning, kan i naeste om-
gang selv opleve sig forfulgt og udsat for
andres aggression. Ofrene kan selvsagt tage
haevn, hvis de kommer i en position med
magt og indflydelse. En person, som har
plaget sine omgivelser i lamngere tid, kan
selv blive udsat for systematisk aggression.
Derfor bliver jagten pa syndebukke heller
ikke en méde, hvorpa man skal rydde op i
sager om maobning (se Einarsen et al. 1994,
for beskrivelser of tiltag). | sAfald vil histo-
rien blot gentage sig.
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