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Introduktion

Konflikter og mobning under
internationale missioner

Det psykiske arbejdsmilje er vigtigt overalt i Forsvaret - ikke
mindst fordi alle skal kunne bidrage optimalt i forhold til Forsva-
rets opgaver, szrligt under internationale missioner. Derfor skal
konflikter handteres pa en konstruktiv made, sa den enkelte
soldat ved, hvor han har hver enkelt af de kolleger, han arbejder
sammen med.

Under internationale missioner er de udsendte medarbejdere fy-
sisk adskilt fra deres familie og evrige hjemlige netvaerk. Derfor
er de serligt afhaengige af at fungere godt sammen med deres
kollegaer, der udger deres primzre netvaerk i udsendelsesperio-
den.

De serlige forhold, de udsendte lever under pa missionerne,
kan vaere med til at ege risikoen for, at konflikter udvikler sig
destruktivt, og mobning af enkeltpersoner eller grupper opstar.
For at undga at konflikter udvikler sig pa missionerne, far chefer
og ledere med denne pjece en rekke vaerktojer til at handtere
konflikter og mobning, blandt det udsendte personel.







DELI -
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Konflikter

Konflikter opleves oftest som truende, idet de kan undergrave
folks forhold til hinanden, forkrampe folelser og dreene energi.
En anden made at opfatte konflikter pa er, at de i sig selv hver-
ken er skadelige eller gavnlige.

De opstar med mellemrum i nasten alle organisationer og i alle
samarbejdsforhold. Konflikter kan ikke undgas. Begge parter er
medansvarlige for at skabe konflikten og for at finde holdbare
lesninger pa den. Konflikter kan bidrage til skabelsen af fzlles-
skab, udvikling og sterre rlighed.

En definition pa konflikt kan vaere:
'Konflikter er uoverensstemmelser, der indebaerer spandinger i
og mellem mennesker’.

I enhver konflikt ses to elementer: sag og relation. En varig
lesning pa en konflikt er kun mulig, hvis begge elementer hand-
teres. Ikke alle konflikter kan leses af parterne selv. Konstruktiv
konfliktlesning handler om dels at finde holdbare lesninger pa
uoverensstemmelsen om sagen - og dels at skabe eller gen-
skabe respekt for og tillid til den anden part.

Ofte vil der vaere et ulige styrkeforhold parterne i konflikten. Det
kan derfor vare en del af konfliktarbejdet at fa den 'svage’ part
til at tage en konflikt op med sin modpart.

Konfliktdimensioner

Der kan veere utallige elementer i en konflikt. Der skelnes mel-
lem 5 dimensioner, hvor hver dimension leses bedst gennem en
bestemt konfliktlesningsmetode:

e Strukturdimensioner. De ydre betingelser, som vi ikke
umiddelbart kan &ndre, men som typisk handteres
gennem politisk- og organisatorisk arbejde. Det kan
f.eks. vaere antallet af soldater, der skal stilles til
radighed i en mission. Lesning af disse konflikter sker
gennem politisk pavirkning.



e Instrumentelle dimensioner. Vi kan have forskel-
lige opfattelser af, hvilke metoder og lesninger, der
skal benyttes pa problemstillingerne i en given sag.
Konflikter i denne dimension leses gennem argumen-
tation.

e Interessedimensioner. Det kan fx vare konkurrencen
om sparsomme resurser. Det er ofte en kamp om tid,
penge og plads. Magt og indflydelse er ogsa en res-
urse, der slds om. Maden at lese denne slags kon-
flikter pa er forhandling.

e Vardidimensioner. Vores personlige og kulturelle
veerdier. Hvad kan man, hvad kan man ikke? Hvad er
tarveligt eller forkert? Konflikter pa dette omrade
handler ofte om etiske, moralske, politiske eller reli-
giese modsaetninger. De leses gennem aben kommu-
nikation og dialog (se s. 12)

e De personlige dimensioner. Konflikter pa dette
omrade kan handle om den enkeltes identitet, selv
vaerd, loyalitet osv. Her spiller dybe og ofte skjulte
felelser ind, da vores grundlaeggende behov for aner-
kendelse og det at here til, vores frygt for at tabe
ansigt og for ikke at veere gode nok kan vare pa spil.
Disse konflikter leses ogsa gennem aben kommunika-
tion og dialog.

I en konflikt vil de 5 dimensioner ofte vaere viklet ind i hinanden.
En langvarig konflikt, der starter som en strukturel, en instru-
mentel eller en interessemaessig konflikt, kan med tiden blive
knyttet til parternes personlige modsatninger, deres samar-
bejdsproblemer og deres negative folelser over for hinanden.

Nar to kollegaer slas om et kontor, kan det se ud som en instru-
mentel konflikt, men maske er det desuden en kamp om aner-
kendelse og magt. Der kan dermed vare flere motiver i spil pa

samme tid. Det er vigtigt, at der velges konfliktlesningsmetode n

ud fra den dimension, der vejer tungest.



Konflikteskalering

Der findes ikke to ens konflikter. Ikke desto mindre synes der at
vaere et menster for destruktiv konfliktoptrapning, hvad enten
det drejer sig om globale, nationale, organisatoriske eller indivi-
duelle konflikter.

Kendskab til konflikteskalering giver mulighed for at veelge, om
der spilles med pa konfliktens optrapning - eller der skal sattes
ind og hindre, at konflikten bliver destruktiv.

9. Total destruktion

8. Fuld krig uden hamninger

7. @deleggelse af modpartens vaben
6. Trusler og abne angreb, intens stress
5. Modparten er en idiot, tab af ansigt
4. Bekymring om éns rygte, soger stotte
3. Kommuniker gennem handlinger, ikke ord
2. Ser hinanden som modpoler, argumenterer

1. Forseg pa samarbejde, enkelte konfrontationer

Konflikttrappen
Kilde: Eva Gemzee Mikkelsen 2007, gengivelse af Glasls model

Hovedfase 1. Fra forseg pa samarbejde til konkurrence
Mellemfase 1: Forseg pa samarbejde, enkelte konfrontationer.

Mellemfase 2: Man ser hinanden som modpoler, argumenterer,
nedvurderer hinanden.

Mellemfase 3: Man taler ikke sammen, udtrykker modvilje i mi-
mik og krop, misforstdelser opstar, konflikten optrappes.

Hovedfase 2. O@get sp=nding, personfokus, sort- hvid opfat-
telse af sig selv og den anden, aben fjendtlighed, parterne
tror ikke lengere pa konfliktlesning

Mellemfase 4: Det handler om at vinde, seger stette hos uden-
forstdende, bekymring for ens rygte.

Mellemfase 5: Modparten er en idiot uden moral og fornuft, det
er hellig krig, frygt for tab af ansigt.



Mellemfase 6: Trusler og abne angreb for at tvinge modparten til
overgivelse, intense folelser af stress.

Hovedfase 3. Modparten skal edelagges, koste hvad det
koste vil. Forseg pa lesning blokeres ojeblikkeligt.
Mellemfase 7: Den andens konfliktvdben skal edelegges, formal
er maksimal skade.

Mellemfase 8: En krig hvor alt er tilladt - bare det koster.
Mellemfase 9: Total edelzggelse, om det sa skal koste livet.

I en konflikt kan trin springes over, eller parterne kan blive
stdende pa et trin i lang tid. Parterne kan bevage sig opad og
nedad trappen flere gange. Det er ikke sikkert, at parterne befin-
der sig pa samme trin, den ene part kan f.eks. sta pa ferste trin,
mens den anden har bevaeget sig godt op ad trappen.

Op til fase 3 kan parterne selv handtere konflikterne, mens kol-
legial stotte er pakreevet pa fase 4. Fra fase 5 er det nedvendigt,
at enten chefen eller en udefrakommende fungerer som maegler
i konflikten (se s. 13). Hvis du som chef ikke foler dig uvildig i
konflikten, kan du inddrage en anden chef eller resurseperson
pa missionsstedet, til at forestd maeglingen.

Basale reaktionsmonstre i en konflikt

Hvordan reagerer vi, nar vi er part i en konflikt og maske udszet-
tes for mistenkeliggerelse, grov sarkasme eller bliver udelukket?
Der er 3 typiske reaktioner:

Flygte: Undvige, ignorere, tage masken p3, fortreenge, indordne
sig, bagatellisere mv.

Slas: Give tilbage med samme ment, angribe, forsvare sig med
fysisk eller psykisk vold, sarkasme mv.

Abne: Se konflikten i ejnene, tage kontakt til modstanderen,
fastholde kontakten og undersege konfliktens indhold narmere,
for at finde lesninger pa den.

Konfliktarbejde er at abne op overfor konflikten ved at genskabe
og forbedre kontakten til den anden part i konflikten (relatio-



nen), og at uddybe forstdelsen af problemet og dets arsager
(sagen). Kontakten og forstdelsen opnas gennem bevidst og
aben kommunikation. Bevidst og aben kommunikation handler
om at sende klare og entydige signaler til hinanden, der ikke
kan misfortolkes.

| den abne kommunikation geelder:

¢ Tal for dig selv, og bliv pa egen banehalvdel
Sig hvad der ligger dig pa sinde, og hvad du ser, foler
og ensker. Undlad at tale om, hvad modparten har
af intentioner. Nar du nermer dig den anden part ma
du gere det med respekt, og sperge frem for at an-
tage. Nedton den automatiske tendens til at bebrej-
de, fortolke eller diagnosticere den anden.

¢ Fokuser pa fremtiden, ikke pa fortiden
Det mest konstruktive er at se fremad, og at fo-
kusere p3a, hvad du gerne vil opna og hvad I kan
gore anderledes for at na derhen. Undga at fokusere
pa detaljer om det, der tidligere er handt, nar det
gores for at papege, at modparten har fejlet. Undga
kampen om, hvis version af det hidtidige hendelses-
forleb, der er det rigtige.

e Var konkret frem for abstrakt
Undga at tale om tingene i abstrakte vendinger,
som: "Hvorfor skal du altid...". Tal i stedet om en helt
konkret situation, og undlad at generalisere ud fra
den, fx "I gar da chefen kom ind modsagde du mig

¢ Ga efter bolden, ikke efter manden
Fokuser pa selve sagen, der skabte uoverensstem-
melsen. Her geelder det igen om at undga tendensen
til at gribe til bebrejdelser af den anden som person.



Konfliktmaegling

Du kan som chef bruge m=egling som vaerktoj i konflikter, hvor to
parter (i alt hejst 2-3 personer) ikke er i stand til at lese konflik-
ten selv. Nar du bruger konfliktmaegling skal du veere i stand til
at saette dig uden for konflikten og alene fokusere pa processen,
i stedet for en bestemt lesning, som du maske har interesse i.

Principperne i konfliktmaegling er, at du iverksatter en afklaring
og lesning af selve stridspunktet, som begge parter kan godta-
ge, og dels arbejder pa at afspende forholdet mellem parterne.

Konfliktmagling er “en frivillig konfliktlesningsmetode, hvor en
eller flere upartiske personer hjzlper parterne med at forhandle
sig frem til en for dem tilfredsstillende losning”.

For du starter maglingen skal du sikre dig, at begge parter er
interesserede i at indga i processen. De skal begge opleve, at
fordelene ved at indtreede i maeglingsforlebet overstiger de ne-
gative konsekvenser ved at konflikten forts=tter.

Er konflikten af en karakter, hvor de negative handlinger har
staet pa meget lnge og har faet alvorlige konsekvenser, kan en
fysisk adskillelse af parterne vaere mere realistisk.

Som magler kommer du ikke med lesninger eller afgerelser.

Du er hverken politibetjent, dommer eller terapeut. Du er som
magler mere en form for dygtig medeleder. Parterne har ansvar
for lesningen. Du har som magler ansvar for processen.

Du ma dog vurdere, hvorvidt parternes lesning opfylder savel
parternes egne som Forsvarets interesser og behov. Ikke alle
maeglinger ender med en lesning. Maglingsprocessen ferer no-
gen gange bare til en klarhed over de interesser, der er pa spil.

Maeglingsprocessen bestar af 3 faser. Inden selve maglingen be-
gynder, skal du ridse rammerne for maglingen op for parterne:
Aftal, hvor lang tid | har, og om der er mulighed for at forts=tte
maglingen pa et senere tidspunkt.

Find et sted, hvor maeglingen kan forega uforstyrret. Aftal, at
det, der bliver sagt under maeglingen ikke kommer udenfor
rummet. Hvis parterne er meget gale pa hinanden kan det vere
nedvendigt at aftale fra start, at parterne ikke afbryder hinan-
den.




1. Dialogfasen

I denne fase sikrer du, at parterne hver iszer far lejlighed til at
fortaelle deres historie med de problemer, som de hver isaer
oplever. Parterne far samtidig lejlighed til at lytte til den anden
parts historie og oplevelse af problemerne.

I denne fase sikrer du, at parternes interesser og behov bliver
tydelige. Du anerkender hver af parterne og viser det ved at
vaere aktivt udspergende, opsummerende og vise forstaelse for
parternes forskellige stasteder.

Undervejs noterer du en reekke kernepunkter i konflikten op pa
en tavle - konfliktens temaer.

2. Tematiseringsfasen
I denne fase preciserer du de centrale temaer:

e Hvad er det felles grundlag?
e Hvad er det, parterne er uenige om?
¢ Hvad skal der findes lesninger pa?

Nogle temaer har parterne selv indflydelse pa, og de er dermed
egnet til forhandling. Andre temaer er af strukturel, ressour-
cemaessig eller interessemaessig karakter og leses i andre fora,
f.eks. pa hejere ledelsesniveauer.

3. Forhandlingsfasen
| den sidste fase lader du parterne:

¢ Brainstorme om lesningsmuligheder

e Forhandle om den endelige lesning for hvert af konfliktens
centrale temaer, som parterne har kompetence til selv at lese

e Godkende de nedskrevne loesninger

e Aftale, hvad de vil sige til omverdenen om konflikten og dens
lesning.

Det er vigtigt at skille punkterne ad, sa parterne under brain-
stormen ikke begynder at forhandle, men frit kommer med
ideer til lesningsmuligheder.



Maglingsprocessens timeglas

En proces - en vej - fra det som er til det som kunne vzere.
5 Abning P?rternes
A:
2. Parternes redegerelse Fakt
dialog axta
o8 Folelser

Dialogfeltet

Behov (medte og umedte
behov bag felelserne)
Anmodninger

B:

Standpunkter

Interesser

Behov (bag interesserne)

Omdrejnings-
punktet
Fra det som er til
det som kunne
vaere

3. Problemfelter preeciseres
Tematisering.

Enighed om uenigheder

- Hvad er til forhandling og
hvad er til fortsat dialog

- Hvordan kommer vi videre

Forhandlingsfeltet

4. Lesningsmuligheder

5. Aftalen forhandles

6. Aftalen checkes og god
kendes

Punkter til forhandling
Brainstorm

Udskillelse af ikke-relevant/
relevant

Forhandling

Formulering af aftale
Undersegelse af baeredyg-
tighed

Endelig bekreeftelse af

aftalen

Tegning: Steen Clausen, Diapraxis




Konflikthandtering i grupper

Det kan veere nedvendigt, at du arbejder med konflikthandte-
ring i sterre grupper, f.eks. hvis en gruppe er lebet ind i nogle
konflikter, der spander ben for et fortsat samarbejde. Fer du
starter selve processen, skal gruppen selvfelgelig selv forsta,
at der er nogle vigtige problemstillinger, der skal handteres. Du
fungerer som medeleder.

1. runde:

Hvert gruppemedlem fortzeller, hvad han har set og hert. De
andre kommer ikke med vurderinger eller bebrejdelser, der dis-
kuteres ikke, og der afbrydes ikke. Alle historier er gyldige. Du
opsummerer efter runden.

2. runde:

Hvert gruppemedlem fortzeller, hvordan han bidrog til at skabe
problemet. Der er ingen diskussion, der lyttes kun, og alle histo-
rier er gyldige. Du serger for, at man holder sig til opgaven og
at ingen hanges ud. Du opsummerer problemstillingerne efter
runden.

3. runde:

Hvert gruppemedlem fortzller, hvordan han kan bidrage til at
lese problemet. Der er ingen diskussion. Dette er en brainstorm,
hvor det gzlder om at finde s3 mange lesningsmuligheder som
muligt. Du tydeligger mulighederne.

4. runde:

Nu kan gruppen diskutere praktiske lesninger. En lesning
vaelges. Der treeffes konkrete aftaler. Du sikrer dig, at alle er
tilfredse med lesningen. Medet afsluttes.

Det kan ske, at processen strander, fordi fiendskabet bun-
der for dybt eller fordi tiden ikke er moden til at arbejde med
konflikten. En pragmatisk lesning kan vaere, at parterne finder
et nu-og-her kompromis, som de kan leve med, hvorved deres
fiendtlighed afspa=ndes midlertidigt.
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MNMobning

Nar en konflikt er opstaet mellem to parter, hvor der hersker
et ulige forhold mellem parterne, og konflikten varer ved, kan
konflikten glide over i mobning af den svage part.

Mobning rammer bredt. Mobning foregar pa alle typer af
arbejdspladser. Mobning kan vare udtryk for, at der er noget
galt med arbejdsklimaet: Uklare roller og ansvarsomrader, hoje
arbejdskrav og krav om samarbejde kombineret med tidspres
og hojt stressniveau eger risikoen for alvorlige konflikter og
mobning.

Hvad er mobning?
Arbejdstilsynet definerer mobning sdledes:

"Der er tale om mobning, nar en eller flere personer regelmasssigt og over
lngere tid - eller gentagne gange pa grov vis - udsatter en eller flere andre
personer for kreenkende handlinger, som vedkommende opfatter som sarende
eller nedvardigende. De kreenkede handlinger bliver dog ferst til mobning, nar
de personer, som de rettes imod, ikke er i stand til at forsvare sig effektivt imod
dem. Drillerier, der af begge parter opfattes som godsindede, eller enkeltstaende
konflikter, er ikke mobning”.

Det kan veere sveert at sige precis, hvornar der er tale om mob-
ning. Det, som pa én arbejdsplads kan opleves som en 'ra men

kaerlig' omgangstone, kan andre steder opleves som kreenkende
og ubehageligt.

Mobning betyder ikke nedvendigvis, at den, der mobber, hand-
ler i ond mening, selv om det kan se sadan ud. Mobning kan
handle om arbejdsforhold, eller det kan handle om noget mere
personligt. Det centrale i mobningen er, at den, som det gar ud
over, ikke er i stand til at forsvare sig.

Arbejdstilsynet taler om to forskellige slags mobning: Konflikt-
mobning og rovmobning.

Konfliktmobning opstar som felge af en ulest konflikt mellem en
eller flere parter pa arbejdspladsen. Over tid kommer konflikten,
hvis den ikke bliver ordentlig lest, mere til at handle om perso-
nerne end om sagen. Den ene part far et overtag i magtkampen
og forfelger og prever pa at "tilintetgere” den tabende part
gennem mobning.



Konfliktmobning er den mest typiske form for mobning.
Konfliktmobningen har 5 faser:

Udstedning
Uenighed

| de tidlige faser vil handlingerne rettet mod den mobbede ofte
veere indirekte og diskrete, og det vil vare vanskeligt for ved-
kommende at forstd, hvad der foregar.

| neste fase opleves handlingerne mere aggressive, den mob-
bede bliver isoleret, ydmyget offentligt eller latterliggjort. Det er
her, den mobbede for alvor begynder at fole sig mobbet.

Som et resultat begynder vedkommende at fole sig stigmatiseret
i arbejdsgruppen, og han/hun finder det stadig vanskeligere at
forsvare sig selv.

En mulig konsekvens kan vaere, at den mobbede far en reekke
stresssymptomer, der igen ger det vanskeligt at handtere jobbet
og den ovrige livssituation.

Dette vil igen betyde, at kolleger kan blive irriteret over den
mobbedes adfard og saledes forstaerke og bekraefte det nega-
tive billede af den mobbede. Mobningen er nu omsiggribende,
og den oprindelige sag, som konflikten drejede sig om, er glemt.
Den mobbedes selvbillede er typisk truet.

| sidste fase, 'udstedning’, er resultatet ofte, at den mobbede
repatrieres eller omplaceres til et mere eller mindre tilfeeldigt
job.

Rovmobning opstar tilsyneladende uden grund. Ofrene for
denne type mobning befinder sig blot det forkerte sted pa det
forkerte tidspunkt, og bliver typisk gjort til syndebukke. De bli-
ver udsat for sladder, rygtespredning og grove drillerier.

Rovmobningen opstar ved, at der hersker fordomme om en per-
son, der er anderledes i forhold til resten af gruppen (ken, alder,




vaegt, nationalitet, adfeerd mv.). Det kan vare en mindre gruppe,
der er dominerende, som ser ned pa en person og begynder at
bagtale vedkommende i lukkede fora.

Der udvikler sig i gruppen stadig mere negative forestillinger om
personen, bade hos dem, som kender personen og dem, som
ikke kender personen.

Herefter begynder gruppemedlemmerne bevidst at undga ham/
hende, personen bliver abenlyst diskrimineret og drillet groft,
eller bliver udsat for fornaarmende bemarkninger og vitser.

| sidste fase fordrives den pagaldende og ma repatrieres.
Denne form for diskriminering har paralleller til en sdkaldt
syndebukke-proces, der kan betragtes som en slags kollektiv
forsvarsmekanisme rettet mod et mere eller mindre uskyldigt
gruppemedlem, hvor en tilsyneladende vanskelig og sammensat
situation kan lettes ved at laegge skylden over pa én person.

Sa ved man hvem der er skyld i problemerne. Denne mekanisme
fungerer dog kun, indtil syndebukken er forsvundet, hvorefter
en ny ma overtage rollen.

Mobbehandlinger
kan fx veere:

¢ At bagtale eller sladre om en kollega
¢ At forhindre information i at na frem til en kollega

¢ At isolere en person - man ignorerer personen, hilser ikke,
undlader at tale med personen

¢ Drillerier rettet mod en kollega, med karakter af latterligger-
else

¢ Marginalisering, dvs. at personen keres ud pa et sidespor sa
han/hun i praksis settes uden for arbejdsfallesskabet

e Chikanerier, dvs. handlinger hvis formal primart er at genere

e Intimidering — herunder gentagne negative kommentarer til en
persons arbejdsindsats, mens andre herer pa det

¢ Fysiske og psykiske trusler



Konsekvenserne af mobning

Mobning kan medfere en generel darlig stemning, ikke blot for
den mobbede, men ogsa tilskuere til mobningen kan blive bela-
stet i en grad, s3 mobningen ogsa reducerer deres trivsel.

Mobning foregar mellem kollegaer, men ogsa mellem chef og
medarbejdere. Mobning kan betyde sterre udskiftning i arbejds-
gruppen og darligere kvalitet i opgavelesningen.

Konsekvenserne af et klima, hvor mobning skaber manglende
tillid mellem kolleger er langt sterre, nar gruppen befinder sig i
en sikkerhedsmaessig skarp situation, hvor det er altafgerende
at gruppen ved hvor de har hinanden.

Mobning kan fa alvorlige konsekvenser for den det gar ud over.
Det kan fere til fysisk og psykisk ubehag, alvorlige sygdomme,
langvarig stress og langtidssygemeldinger.

I nogen tilfeelde kan det fore til, at den mobbede ikke lengere er
i stand til at vaere pa arbejdsmarkedet.

Symptomerne pa laengerevarende mobning kan ligne de reaktio-
ner, som mennesker, der har varet udsat for kamphandlinger
kan opleve.

Hyppige symptomer i forbindelse med mobning:

e Tab af selvtillid

¢ Ansp=ndthed, angst

¢ Fysiske smerter

e Sevnproblemer, mareridt
e Irritabilitet, vagtsomhed
e Kronisk treethed

¢ Lavt selvvaerd

e Hableshed, depression
e Selvmordstanker




Handtering af mobning

Nar en ansat fortzller, at han oplever mobning pa arbejds-
pladsen, er det vigtigt, at du hurtigt griber ind med en serios
behandling af bade den, der oplever sig udsat for mobningen
og den, der er anklaget for at mobbe.

Det er samtidig vigtigt at du arbejder med gruppen, hvor mob-
ningen har fundet sted. At arbejde med mobning er en proces,
der tager tid, afhangig af, hvor grov mobningen har veeret, hvor
mange der er involveret, og hvor lang tid den har staet pa.

Chefens rolle og ansvar

Du har som chef en szrlig rolle i forbindelse med mobning. Du
skal gribe ind og stoppe mobberen/mobberne. Derudover skal
du fa den mobbede ud af offer-rollen og gere de passive vidner
til mobningen aktive og ansvarlige, med henblik pa at undga
gentagelser.

Du skal overveje, hvilke resursepersoner, der kan stette bade
den mobbede og mobberen/mobberne. Det kan vaere en resur-
seperson, der befinder sig i missionsomradet, eller det kan vaere
en person hjemme i Danmark.

I missionsomradet kan det vare en lege eller feltprasten, som
har tavshedspligt, eller det kan vaere en kollega, som den mob-
bede har tillid til. Den mobbede kan ogsa kontakte KA-radgi-
veren pa sit hjemlige tjenestested. Her vil kontakten dog vaere
begrenset til en telefonisk kontakt.

Var opmarksom pa, at den mobbede har brug for flere samta-
ler med sin resurseperson.

Den mobbede er ofte ramt af stress og mentalt kaos. Han vil i
denne situation typisk ikke kunne overskue, hvordan tingene
skal gribes an og oplever, at alt ramler, og kan vare preget af
hukommelsesproblemer og koncentrationsbesvaer.

Den bedste hjazlp for den mobbede er at fa skabt ro og tid til at
komme sig - i dialog med resursepersonen.



Samtale med den mobbede

Det er vigtigt at finde det rette tidspunkt og sted, nar du som
chef skal henvende dig til én, som du tror, bliver mobbet. Ger
opmarksom pa, at det er en fortrolig samtale. Ger malet for
samtalen klart. Vaer forberedt pa, at den pagaldende person kan
blive meget berert og maske begynder at grede.

Fortl om de ting, du har observeret, der gor, at du er bekymret,
og Iyt sa til vedkommende.

Vis ham, at du tager ham alvorligt, og at du ser pa sagen med
sterste alvor. Lyt ogsa, hvis han langer ud efter nogen og giv
ham luft for sine frustrationer. Lad ham tale ud. Notér dig, hvad
der bliver sagt, selv om du godt véd, at det er sagen set fra én
side. Lad vare med at korrigere. Sig kun, hvad din oplevelse er,
hvis han sperger efter det.

Herefter taler | om, hvilke initiativer, der skal ivaerksaettes. Lyt
til, hvad han vil foresla. Navn, hvilke muligheder du umiddelbart
kan se og her hans mening om dem (fx brug af resursepersoner,
inddragelse af kolleger, arbejde med hele gruppen). Aftal et nyt
mede, hvor | drefter og bliver enige om en lesningsmodel. Pa
denne made far han tid til at overveje sagen narmere.




Samtale med mobberen
Har du som chef selv set mobberen i aktion, kan du gennem-
fore en samtale, hvor du konfronterer ham med det, du har set.

Hvis du forventer, at mobberen er grov eller benagtende, er det

vigtigt, at du forbereder dig og feler dig klaedt pa til samtalen.

Er der tale om rovmobning, hvor en eller flere personer har
udvist aggressiv og chikanerende adfeerd, er det vigtigt at du
underseger mulighederne for sanktionering. Her kan forvalt-
ningen i Danmark, en overordnet eller en tillidsrepreesentant
radsperges og evt. inddrages.

Gentager mobningen sig efter samtalen er det vigtigt konse-
kvent at skride ind med sanktioner.

Nar det drejer sig om mobning kan du ogsa opfordre til, at
parterne indgar i en magling - nar de er klar til det. Bemaerk, at
den mobbede typisk har brug for tid inden han er parat.

Samtale med mobberen:

Sadan gar du frem:

e Kom straks til sagen. Sig hvad du har observeret, og hvad du finder angri-
beligt (ikke; "Der er nogen, der siger, at ...")

¢ Indlad dig ikke i nogen diskussion med personen, men hold dig
alene til det, du har set

¢ Sporg personen, hvordan han konkret vil stoppe denne adferd

e Preciser, at denne optreeden straks ma here op, og at mobberen far en
skriftlig advarsel, eller bliver forflyttet etc., hvis du erfarer, at han ikke er
holdt op (du har pa forhand talt med Forvaltningen om grovheden af mob-
ningen og vurderet sanktionsmuligheder)

¢ Sperg mobberen, hvad han nu konkret vil foretage sig ("Hvad ger du sa
nu?”, "Hvad siger du til de andre?”, "Hvordan behandler du ham (mobbeof
ret) for fremtiden?")

¢ Lad mobberen konkludere og opsummere, hvad det er, | har aftalt.

Efter samtalen:
Lav et notat til mobberens personelmappe




Intervention i en gruppe, hvor der foregdr mob-
ning

Hvis du som chef har set en gruppe mobbe en person, skal du
ikke give dig til kollektivt at skalde gruppen ud pa stedet. Du ri-
sikerer at fremprovokere nogle kollektive forsvarsreaktioner, der
far konflikten til at eskalere. Det kan virke dobbelt kraenkende
for den mobbede, fordi du udstiller hans hj=lpeleshed.

Gruppen skal i stedet have vaerktejer til at forsta og handtere
konflikter og mobning. De skal have indsigt i deres nuveerende
praksis, og hvordan de fremadrettet kan goere tingene anderle-
des.

Du skal hurtigt gennemfere individuelle samtaler med hvert en-
kelt gruppemedlem (ogsa ofret), hvor du:

e Siger, hvad du har observeret, og hvad du anser for
uacceptabelt

e Deler din bekymring for offeret og appeller til person-
ernes omsorg for offeret

e Sperger den enkelte, hvordan han konkret vil fa den-
ne mobning stoppet

e Sperger den enkelte, hvad du kan hj=lpe med, herun-
der om der er forhold vedr. arbejdets organisering,
ledelse etc., som har dannet grobund for mobningen,
og som med fordel kan andres.

Du kan eventuelt tage tillidsmanden med til samtalerne.

| det efterfelgende kan du give gruppen varktejer til at forsta
hvad mobning er, og gere dem i stand til selv fremadrettet at
stoppe begyndende tegn pa mobning.

Du kan arbejde forebyggende med mobning i en gruppe ved
hjelp af det materiale, der stilles til radighed for chefer og le-
dere i INTOPS:

¢ Slides om hvad konflikter og mobning er, og hvilke
konsekvenser det har for enheden og den enkelte

¢ Fzlles visning og droftelse af filmen: "Arbejdsmyren”
(8 minutter)

e Droftelser med udgangspunkt i cases




Yderligere oplysninger
Definitionen pa konflikt og konfliktmaegling i dette materiale
stemmer overens med definitionen i felgende kilder:

Else Hammerich m.fl. : Konflikt og kontakt, Forlaget Hovedland,
2006, Steen Clausen, Institut for Diapraxis og Center for Kon-
fliktlesning

Konflikttrappen og fasemodellen pa side 10 er fra:
Eva Gemzee Mikkelsen et. al: Mobning pa arbejdspladsen - ar-
sager og lesninger. 2007 FADL'S FORLAG

Definitionen pa mobning i materialet stemmer overens med
definitionen i Arbejdstilsynets vejledning D.4.2. marts 2002.

Forsvaret har uddannet et antal konfliktmaglere, der kan findes
pa Forsvarets Personeltjenestes hjemmeside.

Der er KA*-radgivere tilknyttet alle hjemlige tjenestesteder.
Navne og telefonnumre kan findes pa Forsvarets Personeltjene-
stes hjemmeside.

Pjecen vil lebende blive opdateret. Feedback pa pjecen sendes
til ledende radgiver Karen Bladel, FPT-SPoo1@fiin.dk.

* Kreenkende Adferd
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