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INDLEDNING — MOBNING KAN FOREBYGGES

Selvom en arbejdsplads er helt fri for mobning, er det ikke en garanti
for, at problemet aldrig vil kunne opsta i fremtiden. Det er billigere at
forebygge skader end at helbrede dem. Derfor er der god fornufti at
teenke forebyggelse — ogsd i gode tider.

En afdelingsleder i et radgivende ingeniorfirma, der pludselig og uden
forklaring bliver taget af et projekt, han har arbejdet med i manedsvis;
en kvindelig produktionsarbejder, som dagligt generes af kollegernes
drillerier, og en klinikassistent, der bliver udelukket fra feellesskabet pa
en tandleegeklinik. Scenerne er hverdag pa mange danske arbejdsplad-
ser, og ofte far situationerne lov til at udvikle sig, uden nogen griber
ind. Og i sidste ende kan det udvikle sig til mobning.

Denne handbog er skrevet til ledere, tillidsvalgte og arbejdsmiljeradgi-
vere, som gnsker at forebygge mobning pa arbejdspladsen. Hdndbogen
giver laeseren viden og redskaber, som de kan bruge i den forebyg-
gende indsats. Den er teenkt som en opslagsbog, man kan sl op i for at
fa inspiration til det forebyggende arbejde.

Baggrunden for handbogen er et todrigt forskningsprojekt under Det
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje (NFA) om "Forebyg-

gelse af mobning og alvorlige konflikter pa arbejdspladsen’. Projektets
formal var at udvikle og afprove redskaber til at forebygge konflikter
og mobning pa arbejdspladsen, og flere af de redskaber, som bliver
beskrevet i handbogen, blev afprovet i forskningsprojektet. Haindbogen
tager ogsa afseet i forfatternes praktiske erfaringer med blandt andet
forebyggelse og handtering af konflikter og mobning pa danske ar-
bejdspladser.

Bogen er delt i tre dele. I forste del far leeseren en indfering i feeno-
menet mobning pa arbejdspladsen og svar pa spergsmal som: Hvad

er mobning? Hvilke handlinger bruges i mobning? Hvorfor opstar
mobning i det hele taget? Og hvordan pavirker mobning de ramte — og
arbejdspladsen som helhed?

Bogens anden del beskriver en raekke overvejelser, som arbejdspladsen
ber gore sig inden den indleder den forebyggende indsats, eksempel-
vis: Er der allerede et problem med mobning? Er dette det rigtige tids-
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punkt til en indsats? Hvem skal sta for den? Hvilke ressourcer er der til
radighed? Hvilke mal har man med indsatsen?

Bogens tredje del beskriver en reekke konkrete tiltag og redskaber,
som virksomhederne kan bruge i den forebyggende indsats. Tiltagene
handler blandt andet om, hvordan man kan undersege det psykiske
arbejdsmilje og medarbejdernes trivsel, hvordan man kan indfere en
mobningspolitik, afholde samtaler med mobbede og mobbere, coache
ledere og afholde kurser i konflikthandtering.

I det afsluttende kapitel er der en gennemgang af de overordnede
retningslinjer for, hvordan man kan handtere sager om mobning, og

i handbogens appendiks er der links til hjemmesider og lister over
relevant litteratur, hvor man kan finde inspiration til det forebyggende
arbejde.



DEL 1
MOBNING PA ARBEJDSPLADSEN - EN
INTRODUKTION

KapPiTEL 1
MOBNING — HVAD ER DET, OG HVORDAN OPSTAR DET?

Ordet mobning bruges i almindelighed til at beskrive alt fra godmodigt
drilleri til systematiske chikanerier pa en arbejdsplads. Men en humo-
ristisk bemaerkning fra kollegaen eller en iretteszettelse fra chefen kan
veere ganske uskadelig og behover ikke at veere udtryk for mobning.
Mobning er derimod defineret som en situation, hvor man regelmaes-
sigt over en leengere periode udseettes for ubehagelige eller negative
handlinger, som man ikke formar at handtere eller forsvare sig imod.

Negative handlinger kan enten veere rettet mod en person eller mod
personens arbejdssituation. De personrelaterede handlinger kan ek-
sempelvis veere, at ens meninger eller synspunkter bliver ignoreret, at
man blive udsat for sladder og bagtalelse, at man bliver ydmyget eller
latterliggjort eller at man bliver ignoreret og fryses ude af feellesskabet.
Handlingerne kan opleves som mobning, hvis de foregar hyppigt over
en leengere periode, og at det seerligt er en eller fa personer, som det
gar ud over.

Negative handlinger, der er rettet mod arbejdssituationen, kan for
eksempel veere, at nogen tilbageholder information, som pavirker ens
arbejde, at man bliver palagt en uoverkommelig arbejdsbyrde, at man
tar opgaver med urimelige tidsfrister eller bliver overvaget i overdre-
ven grad. Sddanne handlinger er ikke useedvanlige pa danske arbejds-
pladser — seerligt i perioder med megen travlhed. Problemet er, hvis
man oplever dem dagligt eller ugentligt over leengere tid og ikke foler,
at man kan handtere situationen. Handlingerne kan da opleves som
mobning.

1.1 To former for mobning
Traditionelt har man skelnet mellem to forskellige former for mobning;:
konfliktmobning og rovmobning.



Konfliktmobning udspringer ofte af uloste konflikter, der bliver op-
trappet og ender med, at en eller flere personer foler sig mobbet. Pers
tilfeelde er et godt eksempel pa konfliktmobning:

Per er behandler pd en institution for adferdsvanskelige born. Insti-
tutionen er pd vej ind i en storre forandringsproces. Noget af det som
ledelsen onsker at gennemtfore, er Per mildest talt uenig i, fordi han er
overbevist om, at a@ndringerne gdr ud over behandlingen. Som erfaren
mand i branchen foler han, at det er hans pligt at komme med indsigel-
ser. Han har derfor gentagne gange forsegt at overbevise Gitte, behand-
lingslederen, om, at det, man planlaegger, er forkert. Gitte er uenig. Hun
ser endringerne som et stort fremskridt. Forleden blev hun sd traet af
Per, at hun bad ham om at holde keeft. Sddan en skide negaholiker, teenk-
te hun ved sig selv. Da Per ikke kan komme igennem til Gitte, tager han
sagen op pd det efterfolgende personalemode. Han har dog kun talt i to
minutter, for Gitte afbryder ham med bemaerningen; ”Ja Per, nu har du
vist sagt nok!” Hun kikker sigende pi forstanderen, som ser surt pi Per.
Efter modet samler Per et par kolleger. Han er rasende. Sammen skriver
de et klagebrev til kommunen med kopi til ledelsen. Pd neeste perso-
nalemode oplever Per, at ledelsen og enkelte kolleger bevidst ignorerer
hans forseg pi at tage ordet. Da han endelig fir et ord indfort, ruller
Gitte demonstrativt med ojnene. Pi efterfolgende moder griner hun flere
gange af ham. Ogsd ndr de har intern supervision, foler han, at Gitte
overser ham. Hele situationen kraenker Pers faglige stolthed. Efter nogle
mdneders konflikt har han det psykisk darligt. Han er nerves og depri-
meret 0g sover nasten ikke om natten. Han foler sig traet og har mistet
lysten til at arbejde. Pd arbejdet isolerer han sig. Hjemme prever han at
koncentrere sig om familien, men kan ikke. Lysten til at sygemelde sig er
stor (fra Mikkelsen, 2007: Den stille epidemi).

Som historien illustrerer, begynder en sag om konfliktmobning ofte
med, at parterne bliver uenige om en sag eller et forhold. Her er Per
lodret uenig i de forandringer, der skal ske. I andre tilfeelde kan kon-
fliktens parter veere uenige om deres respektive roller eller ansvar,
hvordan og hvornar en arbejdsopgave skal udferes, hvor meget man
skal arbejde eller hvilke opgaver, der skal prioriteres. Nogle gange
skyldes uenigheden, at to personer er uenige om basale personlige eller
organisatoriske veerdier.
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Kendetegnende for de forste faser i en konflikt er, at selvom parterne er
frustrerede over hinandens holdninger, er de stadig i dialog. Dialogen
er dog kendetegnet ved, at hver part forseger at overbevise modparten
om, at han/hun er forkert pa den. Per forseger for eksempel gentagne
gange, at overbevise Gitte om, at de eendringer, hun er ved at gennem-
fore, er uhensigtsmeessige. Efterhanden som konflikten bliver optrap-
pet lytter parterne mindre og mindre til hinanden. Det geelder ogsa

Per og Gitte. Da Per provede at sige noget pa et mode, grinede Gitte og
rullede med ejnene. Neeste trin er ofte, at parterne holder op med at
tale til hinanden.

Konflikter bliver mere og mere personorienterede efterhanden, som de
optrappes. Gitte teenker for eksempel, at Per er en ”skide negaholiker”,
som altid skal klage og opfatte ting negativt. De personlige modsaet-
ninger og negative folelser, som parterne far over for hinanden, med-
forer ofte, at konfliktens oprindelige ”sag” gar i glemmebogen. Jo mere
konflikten optrappes, des mere negative bliver de handlinger, som
parterne udseetter hinanden for. For eksempel kan de forsege at ned-
gore hinanden ved at bagtale hinanden overfor kolleger eller chefen.
De kan ogsa sende e-mails til hinanden i et sprog, som de normalt ikke
ville dremme om at bruge.

De mange negative handlinger forer til en fastlasning, der betyder,

at konflikten bliver sveerere at lose jo leengere tid der gar. En konflikt
udvikler sig til konfliktmobning, nar én af parterne systematisk er den,
der er udsat for negativ adfeerd, som han eller hun ikke kan handtere
eller forsvare sig imod. Findes der ikke en lgsning, kan den svage part
ende med at blive isoleret enten fysisk eller psykisk. Hvis ledelsen ogsa
er involveret i konflikten, kan den mobbede risikere at fa frataget sine
arbejdsopgaver eller at blive omplaceret. Det forer i mange tilfeelde til,
at den mobbede sygemelder sig, og hvis konflikten stadig ikke bliver
lost, kan den mobbede blive opsagt eller selv sige op.

Rovmobning beskriver en situation, hvor en tilfeeldig, og i princippet
uskyldig, person bliver offer for aggressive eller negative handlinger
fra en eller flere personer. Personen er bare uheldig at veere i en situa-
tion, hvor en anden person eller gruppe har brug for at demonstrere
deres magt eller at skaffe sig fordele pa bekostning af andre. Ligesom
det sker for Stefan her:



Stefan er i leere pd et mindre autoveerksted. Fra forste arbejdsdag har to
aldre kolleger, Henrik og Asbjorn, veeret efter ham. De gor nar af hans
frisure og dialekt og kalder ham konsekvent for "Kyllingemdsen”. Nir
Stefan gir forbi Asbjorn pd veerkstedet sker det, at han bliver skub-

bet i ryggen. Sd hdrdt, at han er ved at falde. I disse situationer griner
Asbjorn hinligt: "Hva’ sd lille kyllingemds. Kan du ik’ gd ordentligt!”
Huer dag bruger Stefan det meste af sin frokostpause pi at hente sand-
wich til de andre. Flere gange har bide Asbjorn og Henrik pdstiet, at
Stefan har kebt en forkert sandwich til dem. Med sigende blikke 0g arm-
bevaegelser mere end antyder de, at Stefan md veere dum. I arbejdstiden
prover Stefan at undgd dem, men det er sveert. En dag var han nedt til
at sparge Asbjorn om noget. Til svar brolede Asbjorn ham ind i hovedet;
"Kan du ik’ find” ud af en skid, kyllingemds! Ga hjem”!

(Fra Mikkelsen, Kullberg og Eriksen-Jensen, 2007: Mobning pd arbejds-
pladsen — drsager og losninger).

Henrik og Asbjern mobber Stefan for at demonstrere deres magt.

Som leerling er man nederst i hierarkiet, og pa det pageeldende auto-
vaerksted betyder det, at Stefan skal finde sig i lidt af hvert. P4 andre
arbejdspladser foregar rovmobning af kolleger, der har overtradt ar-
bejdspladsens uskrevne normer, eller som opfattes som inkompetente
eller anderledes. I de tilfeelde er rovmobningen udtryk for en intolerant
kultur, hvor man ikke accepterer forskellighed. Forskelligheden kan
komme til udtryk ved, at man opferer sig anderledes, har noget ander-
ledes toj pa, er handikappet, arbejder som kvinde pa en mandearbejds-
plads eller omvendt, eller man tilherer en etnisk minoritet.

Ledere kan ogsa benytte sig af rovmobning, og det kan komme til
udtryk, ved at de ustandseligt kontrollerer deres medarbejdere eller
gentagne gange uberettiget skeelder dem ud, ydmyger dem, truer dem
med fyring eller vilkarligt fratager dem arbejdsopgaver og ansvarom-
rader. Feenomenet kaldes tyrannisk ledelse.

Udviklingen i rovmobning adskiller sig fra udviklingen i konfliktmob-
ning. I rovmobning er det som neevnt i hgjere grad tilfeeldigt, hvem der
af en eller anden grund kommer i unade hos kollegerne (eller ledelsen),
og derfor bliver mobbet.
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1.2 Mobning udvikler sig med konsekvenser for
den mobbede

De fleste sager om mobning udvikler sig over tid, hvor den negative
proces gradvist bliver optrappet. Ilobet af processen sker der det,

at den mobbede far svaerere og sveerere ved at handtere de negative
handlinger, alt imens han/hun gradvist far flere og flere stresssympto-
mer og helbredsproblemer. Han/hun mister maske ogsa sin selvtillid
og sit selvveerd. Stresssymptomerne, helbredsproblemerne og lavere
selvtillid og selvveerd ger, at personen selv eendrer adfeerd. Maske iso-
lerer han/hun sig eller farer let op, og det kan fore til, at kolleger eller
ledere opfatter den mobbede som underlig eller vanskelig. Som vi kan
se af modellen nedenfor, kan det ende i en ond selvforstaerkende cirkel.

De negative handlinger foregar under hele mobningsprocessen. Mob-
ningen starter som oftest i det skjulte med indirekte handlinger. Men
som tiden gar, bliver de negative handlinger ofte mere direkte og aben-
lyse (se Figur 1).

Udsattelse for negative handlinger eller adfaerd

w

__—* Den mobbedes evne til at mestre belasiminger forringes

p

w X
Den mobbede aendrer adfaerd

L

Andre menneskers opfattelse af den mobbede bliver mere negativt

Den mobbedes selvopfattelse bliver negativ

L

Den mobbede far psykiske og fysiske helbredsproblemer

Figur 1. Mobning som proces
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Mobning der udvikler sig

12

Nina var receptionist, sidst i 40’erne 0g ansat pad en kursusvirksomhed.
Hun skulle passe receptionen, tage imod kursister og ordne forskellige
andre ting, hvilket betod, at hun af 0g til var nedt til at forlade recep-
tionsomrddet. Ndr det skete skulle to kolleger aflose hende. Kollegerne
kunne overskue receptionsomridet fra deres kontorplads 0og behovede
ikke at flytte derud, ndr Nina gik. Nina var meget glad for sit job.

Problemerne startede, da Nina fik to nye kolleger. De meldte klart ud, at
de ikke onskede at aflose Nina i receptionen, fordi det for dem var "HK
arbejde’. Nina skulle have informationer fra de to kolleger for at kunne
passe sit arbejde, men oftere 0g oftere oplevede hun, at hun ikke fik de
informationer, hun havde brug for. Ndr kursisterne modte op til kursus
mandag morgen, vidste hun for eksempel ikke, hvem der kom. Kolleger-
ne var heller ikke glade for at aflose Nina, ndr hun skulle gd pi toilettet
eller til frokost. Det var som om, hun hele tiden skulle sti til regnskab
overfor de andre, for hvad hun foretog sig.

Nina snakkede med sin leder om problemet. Han opfordrede hende til
at tale med de to kolleger. Han sagde ogsd: ”..hor en gang, du kan jo
o0gsd selv glemme”. Nina valgte at tage problemet op med de to kolleger.
Desveerre forte det bare til, at det blev endnu sveerere for hende at fi
hjeelp. Ndr hun bad om aflosning og for eksempel sagde: ‘Jeg har stillet
telefonen ind, jeg gdr pi toilettet” svarede kollegerne: “Ja, du kan f....

da tage den dndssvage telefon med’. Nir hun skulle til frokost, fik hun
at vide, at hun jo bare kunne spise i receptionen, hun havde jo alligevel
ikke noget at lave. Nir det skete, var der ingen af Ninas andre kolleger,
som sagde noget.

Som tiden gik folte Nina sig mere 0g mere isoleret. Hun oplevede ofte,
at samtalen forstummede, ndr hun trddte ind i et rum. Hun folte, at
hendes arbejdsindsats blev latterliggjort og nedgjort. Ofte blev hun talt
til pa en nedladende og respektlos made. Hun folte sig nedvaerdiget og
tradt pad.

Efterhinden blev Nina mere og mere usikker pd, om hun kunne klare sit
arbejde. Hun fik problemer med at huske og med at koncentrere sig 0g
hendes selvtillid og selvagtelse blev mindre og mindre. Nir hun folte sig
uretfeerdigt behandlet, reagerede hun med at blive vred og skaelde ud pi



kollegerne. Hvis hun blev rost, brod hun graedende sammen, og hun fik

flere nervese sammenbrud og raserianfald pd arbejdet. Mobningen stod

pi i tre til fire dr med vekslende styrke og til sidst fik Nina en blodprop i
hjertet.

Fire uger efter blodproppen blev Nina indkaldt til et mediationsmode
med den ene af de kolleger, som hun havde folt sig mobbet af. Kollegaen
var indstillet til fyring, men man havde valgt, at der skulle afholdes et
mode inden. Nina sagde, pa sine laegers anbefaling, nej til mediations-
modet. Det betod, at der i stedet blev indledt en fyringssag mod Nina,
begrundet med samarbejdsvanskeligheder. Hun var herefter sygemeldt
i et dr, og tre dr efter var hun stadig ikke kommet i arbejde (fra Hogh,
2007: Den stille epidemi).

Som det ses af casen, folger Ninas historie modellen. Den negative
adfeerd udvikler sig, og handlingerne bliver grovere og mere abenlyse.
Nina eendrer adfeerd og omgivelserne oplever hende mere og mere ne-
gativt, hvilket i sidste ende gar ud over hendes helbred. Til slut bliver
hun fyret. En ikke ualmindelig udgang pa en mobningssag.

1.3 Mobning og arbejdsmiljg
Mobning har ofte rod i et darligt psykisk arbejdsmilje. Det kan eksem-
pelvis veere et arbejdsmiljo preeget af hoje krav og mindre indflydelse,
hvor man ikke har tillid til kolleger og ledelse, og hvor man oplever
mindre retfeerdighed, respekt og rummelighed i organisationen.
De forhold, som kendetegner arbejdspladser med mobning er, at der
ofte er:
¢ flere rollekonflikter (oplevelse af modstridende krav eller veerdier
pa arbejdspladsen).
* mindre rolleklarhed (oplevelse af jobsituationen som forudsigelig
og afklaret).
* en storre arbejdsbyrde.
* mindre tilfredshed med ledelsen.

Alle fire forhold har vist sig at veere darligere pa mobningsramte
arbejdspladser sammenlignet med arbejdspladser, hvor der ikke er
mobning. Personer, som enten bliver mobbet eller er vidne til detien
mobbeproces, er ogsa ofte mindre tilfredse med deres job som helhed.
Det er dog ikke disse forhold i sig selv, der forer til mobning. Men de er
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med til at skabe et klima med modstridende krav, stress og frustratio-
ner, hvor der er grobund for aggression og negativ adfeerd, og hvor der
kan veere behov for at udpege syndebukke.

1.4 Mobning og ledelse

Pa arbejdspladser, hvor der er mobning, er medarbejderne ofte meget
utilfredse med ledelseskvaliteten. Det kan eksempelvis skyldes, at le-
delsen er uklar eller vag eller omvendt, at den er meget kontrollerende.

Der er to typer ledelse, som iseer heenger sammen med mobning: Lais-
sez-faire ledelse og tyrannisk ledelse. Laissez-ledere forsgger at undga
at tage beslutninger eller er ikke til stede, nar der er brug for det. De
er vage, ubeslutsomme ledere, som giver plads til magtkampe eller
konflikter mellem medarbejderne, som kan udvikle sig til mobning.
En vag leder vil heller ikke gribe ind overfor mobning. Den tyranniske
leder er derimod en leder, som leder medarbejderne gennem kontrol
og ydmygelse.

1.5 Mobning og organisationskultur
Arbejdspladsens kultur har stor betydning for, om der forekommer
mobning.

Pa nogle arbejdspladser kan kulturen veere praeget af megen konkur-
rence og fokus pa preestation, og der er det ikke ualmindeligt, at ledere
og medarbejdere bruger negative handlinger for at positionere sig.
Hvis det betaler sig at bekeempe kolleger, som opfattes som rivaler eller
hindringer for at opna egne mal, kan man synes, at det er OK, at man
modarbejder eller chikanerer dem.

Pa mange arbejdspladser er det en del af kulturen, at tonen mellem
medarbejderne til tider er meget ra, og hvor grove drillerier og mob-
ning kan veere dagligdag. Selvom mange har det fint med tonen, kan
den ogsa ga ud over enkeltpersoner, som kan foler sig mobbet. For
eksempel kan det veere sveert for nyansatte at veenne sig til en meget
hard tone pa arbejdspladsen.

Der er ogsa arbejdspladser, hvor det ligger i kulturen, at man ikke ma
opfere sig anderledes eller mene noget andet end det, feellesskabet
mener. Man ma heller ikke kritisere, det organisationen eller gruppen
gor eller ikke gor.
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Mobning er et arbejdsmiljgproblem, og det opstar, nar arbejdsmiljoet
og kulturen skaber grobund for det. Derfor skal man ferst og fremmest
fokusere pa faktorer i arbejdsmiljeet og i arbejdspladsens kultur, nar
man vil forebygge mobning.

1.6 Personlighed som risikofaktor

Det er en udbredt opfattelse, at det er de mobbedes personlighed, som
er arsag til mobningen. Men undersegelser viser, at hovedparten af
dem, som bliver mobbet pa deres arbejdsplads, har lige sa forskellige
personlighedstraek, som resten af den arbejdende befolkning.

Omvendt er der mange mobbede, der beskriver deres mobber som en
"psykopat’ eller ‘tyran’. Der er dog meget fa undersogelser af de per-
soner, der mobber andre. Det betyder, at selvom nogle kan mene, at
arsagen til mobning ligger i mobberens personlighed, er det ikke noget,
vi ved ret meget om pa nuveerende tidspunkt.

Selv om det ville veere rart at finde enkelte arsager til mobning pa
arbejdspladsen, er sandheden naermere den, at mobning er et kom-
plekst feenomen. I langt de fleste tilfeelde vil det veere et sammenfald af
mange forskellige omsteendigheder, som ger, at der opstar mobning.

1.7 Mobningens konsekvenser
Mobning kan fa alvorlige konsekvenser for bade de mobbede og for
arbejdspladsen, som vi sa i casen med Nina.

Mange mobbede reagerer til at begynde med ved at fole uro og forvir-
ring. Det skyldes blandt andet, at mobning ofte begynder i det skjulte,
og det derfor kan veere sveert at gennemskue, hvad der foregar. En del
mobbede udvikler efterfolgende fysiske symptomer som hovedpine,
smerter, maveproblemer, kvalme, anspeendthed og allergiske reaktio-
ner. Ofte er der ogsa psykiske symptomer som for eksempel sgvnpro-
blemer, hukommelses- eller koncentrationsproblemer, angst og depres-
sioner. De alvorlige stressreaktioner, som mange mobbede udvikler,
kommer ikke fra den ene dag til den anden. Det skyldes, at den mob-
bede over tid gradvist udseettes for hyppigere og flere negative hand-
linger. Jo flere og hyppigere negative handlinger en person udseettes
for, des darligere far vedkommende det (se ogsa Figur 1 side 11).
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Mobningen kan ogsa have meget negative folger for de mobbedes
kolleger og organisationen som helhed. Mobning kan for eksempel ga
ud over kvaliteten af det psykiske arbejdsmiljg, og resultatet kan veere
faldende effektivitet og produktivitet. Pa arbejdspladser, hvor der er
mobning, er der ofte et oget sygefraveer og en oget personaleomseet-
ning, hvilket betyder flere udgifter til rekruttering og nyanseettelser.

Mobning kan ogsa have den konsekvens, at personer, der mobbes eller
ser andre blive det, undlader at orientere ledelsen eller kolleger om

for eksempel produktfeijl eller uhensigtsmaessige beslutninger, de har
kendskab til. De undlader at hjeelpe, fordi de er bange, eller fordi de
gnsker heevn. Og manglende informationer om for eksempel produkt-
fejl kan blive katastrofale for en virksomhed.

16



DEL 2

FOREBYGGELSE AF MOBNING
— ER VI KLAR?

Der er god ekonomi i at forebygge mobning, fordi mobning mindsker
de ansattes motivation, produktiviteten daler, sygefravaeret oges og
personaleomsaetningen kan stige drastisk.

Mobning kan forebygges pa mange mader. Pa nogle arbejdspladser er
det tilstraeekkeligt med en mindre indsats, der ikke koster mange res-
sourcer, mens det pa andre vil veere nedvendigt at seette ind med flere
tiltag. For at sikre de bedste resultater skal man kun seette en indsats

i gang, hvis den er helhjertet og forventes at blive gennemfert. Halv-
hjertede indsatser vil vaere mangelfulde og uengagerende, og de kan i
veerste skabe mistillid og manglende engagement i forhold til fremti-
dige arbejdsmiljetiltag.

I denne del af handbogen beskrives de forskellige forhold, som det er
vigtigt at overveje eller have pa plads, for man indleder arbejdet med
forebyggelse.

Et af handbogens vigtigste budskaber er, at mobning kan forebygges
pa flere méder. For at gore valget af tiltag nemmere, kan I her se tre
typer af indsatser, der har forskelligt omfang og indhold, og som bliver
gennemgaet i de folgende kapitler:

1. Grundmodellen
a. Kortleegge det psykiske arbejdsmiljg, implementere handle-
planer (side 35-45).
b. Udarbejdelse af mobningspolitik (side 25-34).
c. Foredrag om mobning (side 50-52).
d. Droftelse af omgangstonen og samarbejdet pa personalemoder
(s47-49).

2. Mellemmodellen
a. Kortleegge det psykiske arbejdsmiljg, implementere handle-
planer.
b. Udarbejdelse af mobningspolitik.
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C.

d.

b.

=0

Workshops/temadage om kommunikation/omgangstone/mob-
ning inkl. foredrag for alle ansatte (side 52).
Coaching af ledere (side 66).

. Den udvidede model
a.

Kortleegge det psykiske arbejdsmilje, implementere handle-
planer.

Udarbejdelse af mobningspolitik inkl. udarbejdelse af folder
om mobning.

Workshops/temadage om kommunikation/omgangstone/mob-
ning inkl. foredrag for alle ansatte.

. Uddannelse af ledere og tillidsvalgte i konflikthandtering.

Uddannelse af ledere i handtering af vanskelige samtaler
(side 62-65).

Coaching af ledere.

Udarbejdelse af treeningspakke til ledere (side 59).

. Uddannelse af kontaktpersoner og tilbud om gruppesupervi-

sion til kontaktpersoner (side 29-30).



KAPITEL 2
HvAD SKAL AFKLARES, FOR MAN IGANGSATTER EN
INDSATS?

Nar en arbejdsplads beslutter at lave en indsats til forebyggelse af mob-
ning, er der en raekke forhold, som man altid ber overveje, inden man
begynder. Forholdene er herunder beskrevet i form af syv trin, som
man ber gennemteenke, inden man seatter en forebyggende indsats i

gang

Overvej inden I forebygger:

Har vi allerede et problem, og hvor stort er det?

Hvor vigtig er den forebyggende indsats for os?

Er der tid og ressourcer til at gennemfore indsatsen?

Hvor parate er vi til at gennemfore en forebyggende indsats?
Hvad er vores mal for indsatsen?

Hvordan vil vi evaluere pa indsatsen?

Hvem skal st for indsatsen og serge for, at processen holdes i

gang?

N U PN

1. Har vi allerede et problem, og hvor stort er det?
Forst og fremmest skal man danne sig et indtryk af, om der allerede
er mobning pa arbejdspladsen. Er der flere, som oplever sig mob-
bet i en bestemt afdeling eller pa hele virksomheden, skal man lose
problemet hurtigst muligt og derefter igangseette tiltag, der sikrer, at
mobningen ikke kommer igen.

2. Hvor vigtig er den forebyggende indsats for os?
Hvis man ikke har ”“objektive data” (fx fra en spergeskemaunderse-
gelse), der slar fast, at der er mobning pa arbejdspladsen, kan nogle
ledere og medarbejdere veere uvillige til at bruge tid og ressourcer
pa at forebygge, for ”det er jo ikke et problem hos 0s”. Pa andre
arbejdspladser kan bade ledelse og tillidsvalgte veere usikre pa, om
det er veerd at forebygge mobning, hvis opfattelsen er, at der kun er
fa, hvis ingen, der mobbes. Men det er en god ide at starte tidligt,
mens man ikke har problemer — man kan sige, at man forbereder sig
i’fredstid” pa at kunne handle i "krigstid’.
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Er der tid og ressourcer til at gennemfore indsatsen?

Dan jer et overblik over igangverende storre projekter eller tiltag.
Hvis der er mange i gang, ber I vente, til de er overstaede. Det geel-
der ogsa, hvis centrale noglepersoner som en sikkerhedsleder eller
en tillidsrepreesentant er fraveerende eller optaget af andre opgaver.

Hvor parate er vi til at gennemfore en forebyggende indsats?

Der kan veere stor forskel pa, hvor erfarne man er i forhold til at
arbejde med forebyggelse. Pa arbejdspladser med bred erfaring i

at forebygge og handtere arbejdsmiljoproblemer kan man hurtigt
komme i gang ved at bygge videre pa de erfaringer og kompetencer,
man allerede har. Andre virksomheder har maske kun i begraen-

set omfang arbejdet med psykisk arbejdsmiljg, eller de har darlige
erfaringer med arbejdet. I de tilfeelde kan man med fordel begynde
med at kortleegge det psykiske arbejdsmiljo og derefter udarbejde
og gennemfore handleplaner.

Hvad er vores mal for indsatsen?

Der skal settes nogle klare mal for indsatsen. Hvad vil man opna?
Hvad er succeskriterierne? Klare succeskriterier er gode pejlemzer-
ker for gennemforelsen af indsatsen, og det er ogsa de mal, der
efterfolgende skal evalueres pa. Pas pa med at seette for urealistiske
mal. En reduktion af sygefraveeret kan umiddelbart synes som et
godt delmal for indsatsen, men da sygefraveeret atheenger af flere
forhold pa en arbejdsplads, kan det vaere et sveert mal at have. Et
mal om at reducere forekomsten af mobning til nul er maske ogsa
urealistisk. Realistiske méal kunne veere, at hvis man som led i
indsatsen for eksempel uddanner lederne i konflikthandtering, sa
skal lederne bagefter opleve, at kurset gor dem bedre i stand til at
handtere konflikter. Ligeledes, hvis man planleegger at indfere en
mobningspolitik, kunne et mal veere, at alle medarbejdere og ledere
har kendskab til politikken og ved, hvor de skal ga hen, hvis de far
problemer.

Hvordan vil vi evaluere pa indsatsen?

Planleeg fra begyndelsen, hvordan I vil evaluere indsatsen. Evalu-
ering kan eksempelvis ske ved hjelp af spergeskemaer, som kan
sendes ud til alle ansatte pa arbejdspladsen, som sa kan give deres
anonyme vurdering af den indsats, man har lavet.



Man kan ogsa interviewe en reekke medarbejdere og ledere, hvilket
har den fordel, at man kan sperge mere ind til personernes oplevel-
se af indsatsen. Hvad var det, som var godt? Hvad var ikke sa godt?
Hvilke tiltag har personerne deltaget i? Oplever de, at ledelsen har
bakket op om indsatsen? Har der veeret forhold, som har gjort det
sveert at komme i mal? Interview kan dermed give et godt indblik i
alle de forhold, som har gjort, at de mal, der blev sat fra starten, er
naet eller ikke naet. Det giver vigtig viden til brug for efterfelgende
indsatser. Man ber ogsa overveje, hvordan interviewene praktisk
skal gennemfores — for eksempel om de skal gennemfores af eks-
terne konsulenter eller af medarbejdere fra HR afdelingen, hvis man
har en sadan.

. Hvem skal sta for indsatsen?

Pa de fleste arbejdspladser vil det veere Samarbejdsudvalget, Ar-
bejdsmiljoudvalget eller MEDudvalget, der tager beslutning om at
forebygge mobning. I udvalgene er der repraesentanter fra ledelse
og medarbejdere, og de kan veelge at nedseette en styregruppe til
projektet eller selv fungere som styregruppe. Erfaringerne viser, at
det er en fordel, at de selv fungerer som styregruppe. Deltagelse og
engagement fra bade ledere og medarbejdere under hele processen
er en vesentlig forudseetning for, at en forebyggende indsats lykkes.
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DEL 3
FOREBYGGELSE I PRAKSIS

Forebyggelse af mobning handler kort fortalt om at mindske eller aen-
dre de forhold i det psykiske arbejdsmilje og arbejdspladsens kultur,
som vi ved oger risikoen for mobning. Det handler ogsa om at synlig-
gore arbejdspladsens holdning til mobning og at udarbejde retningslin-
jer for handtering af konkrete sager. Og endelig handler det om at oge
medarbejderes og lederes kompetencer til at forebygge og handtere
konflikter og mobning.

I praksis kan man inddele de forebyggende indsatser i folgende syv

overskrifter, som herefter vil blive uddybet og beskrevet i de felgende

kapitler:

1. Atindfere en mobningspolitik (kapitel 3).

2. At minimere eller fjerne risikofaktorer i det psykiske arbejdsmilje
(kapitel 4).

3. At satte fokus pa kommunikation og omgangstone (kapitel 5).

4. At arbejde med at @endre en negativ kultur (kapitel 6).

5. At oge lederes kompetence til at forebygge og handtere mobning

(kapitel 7).

At rekruttere og forfremme de rigtige folk (kapitel 8).

7. At handtere sager om mobning (kapitel 9).

o
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KAPITEL 3
MOBNINGSPOLITIK — ET REDSKAB TIL FOREBYGGELSE AF
MOBNING PA ARBEJDSPLADSEN

3.1 At udarbejde en mobningspolitik

En mobningspolitik er en nedskrevet politik, der udtrykker arbejds-
pladsens holdning til mobning og beskriver retningslinjer for, hvordan
man héndterer sager om mobning. En mobningspolitik er derfor et
vigtigt redskab i en forebyggende indsats.

En mobningspolitik ber indeholde:

1. En hensigtserkleering fra (top)ledelsen om, at man ikke accepterer
mobning pa arbejdspladsen.

2. Eventuel henvisning til lovgivning pa omradet.

3. Procedurer for, hvordan man handterer sager om mobning.

4. Procedurer for, hvordan man evaluerer handleplanen.

3.1.1 En hensigtserklaering

Hensigtserkleeringen skal arbejdspladsen bruge til at udtrykke sin
holdning til mobning. Erkleeringen signalerer til bade ledere og medar-
bejdere, at arbejdspladsen arbejder aktivt for at fremme et positivt og
ligeveerdigt samarbejde, og den skal ogsa understrege, at virksomhe-
den ser mobning som et organisatorisk problem, som ledelsen forplig-
ter sig til at handtere.

Hensigtserkleeringen skal ogséa indeholde en definition pa mobning.
Den hjeelper til at sikre, at alle har en feelles forstdelse af feenomenet, sa
den enkelte person bedre kan vurdere, om det hun eller han udsettes
for er slemt nok til at konfrontere en mobber eller at ga til ledelsen for
at fa hjeelp.

Arbejdstilsynets definition pa mobning;:

”Der er tale om mobning, nar en eller flere personer regelmaessigt
og over leengere tid - eller gentagne gange pa grov vis - udsaetter
en eller flere andre personer for kraeenkende handlinger, som ved-
kommende opfatter som sarende eller nedveerdigende. De kraen-
kende handlinger bliver dog ferst til mobning, nar de personer,
som de rettes mod, ikke er i stand til at forsvare sig effektivt imod
dem”.
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Hensigtserkleeringen ber ogsa give eksempler pa adferd eller hand-
linger, som i virksomheden kan opleves som mobning. Handlingerne
kan efterfolgende med fordel indga i spergeskemaet til maling af det
psykiske arbejdsmiljo (se kapitel 4).

Eksempler pa adfaerd eller handlinger, som kan opleves som
mobning

Arbejdsrelaterede handlinger:
* Tilbageholdelse af information, som pavirker arbejds-
indsatsen negativt.
* Gentagne gange blive mindet om fejltagelser eller
“bommerter”.
* Vedvarende kritik af ens arbejde og indsats.
* Overdreven overvagning af ens arbejde.

Personrettede handlinger:

* Atder bliver spredt sladder og rygter om en person.

* Atnogen fornermer eller haner en person (fx vedkom-
mendes vaner og baggrund) eller dennes holdninger
eller privatliv.

* Atblive rabt af eller blive mal for spontan vrede (eller
raserianfald).

Direkte eller indirekte social isolation:

* Atblive ignoreret, udelukket fra eller frosset ude af det
sociale feellesskab.

* Atblive ignoreret eller modt med fjendtlighed ved hen-
vendelse til andre.

e At al tale forstummer, nar man kommer ind i et rum,
hvor kollegerne sidder

* Grov spog fra folk, som man ikke kommer sa godt ud af
det med.

Pa neeste side ses et eksempel pa, hvordan en hensigtserkleering kan
udformes.
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Eksempel pa en hensigtserklaering

Pa XX virksomhed har alle ret til at blive behandlet med respekt,
og alle har pligt til at omga hinanden pa en veerdig made. Det in-
debeerer blandt andet, at vi accepterer hinandens forskelligheder,
og at vi til dagligt taler til hinanden, ikke om hinanden. Kreen-
kende adfeerd som for eksempel mobning accepteres ikke. Det

er mobning, nar en person gentagne gange udseettes for sarende
eller nedveerdigende handlinger, som han eller hun ikke kan
forsvare sig imod. Eksempler kan veere grove drillerier, sladder,
latterliggorelse af andres holdninger eller udseende, at ignorere
personer eller udelukke dem fra feellesskabet.

I Samarbejdsudvalget pa XX er vi enige om, at mobning er skade-
ligt for vores virksomhed. Det er vores feelles ansvar at seette en
stopper for mobning. Alle har derfor ret og pligt til at klage over
ledere eller medarbejdere, der udviser kreenkende adfeerd. Sam-
tidig har vi hver iseer ansvar for selv at medvirke til at forebygge
eller lose situationer preeget af mobning eller alvorlig konflikt.”

3.1.2 Lovgivning om mobning

Pa nogle arbejdspladser foretreekker man, at der ogsa henvises til
lovgivningen pa omradet. Nedenfor er eksempler pa paragraffer, som
direkte eller indirekte omhandler mobning. De tre paragraffer gor det
klart, at arbejdspladsen og arbejdsgiveren har et ansvar for, at med-
arbejdere har arbejdsforhold, som er forsvarlige, og som ikke skader
deres fysiske eller psykiske helbred.

Arbejdsmiljeloven § 1 styk1:

” Ved loven tilstreebes at skabe et sikkert og sundt arbejdsmiljg,
der til enhver tid er i overensstemmelse med den tekniske og
sociale udvikling i samfundet”

Arbejdsmiljelovens § 15:

” Arbejdsgiveren skal serge for, at arbejdsforholdene sikkerheds-
og sundhedsmeessigt er fuldt forsvarlige”
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Bekendtgerelse om Arbejdsmilje § 9 a:

”Ved arbejdets udferelse skal det sikres, at arbejdet ikke medfo-
rer risiko for fysisk eller psykisk helbredsforringelse som folge af
mobning, herunder seksuel chikane”.

3.1.3 Handtering af sager om mobning
Mobningspolitikken ber desuden indeholde procedurer for, hvordan
arbejdspladsen handterer sager om mobning. Proceduren skal beskrive
den konkrete vej, som medarbejdere og ledere kan ga, hvis de foler

sig mobbet, eller hvis de er blevet udpeget som mobbere. Alle medar-
bejdere og ledere skal kende procedurerne og veere klar over, hvilket
ansvar den enkelte leder eller medarbejder har i den forbindelse. De
fastlagte procedurer sender et signal om, at arbejdspladsen patager sig
ansvaret for en professionel handtering i mobningssager, og det oger
sandsynligheden for, at personer, der mobbes, har tillid til, at systemet
vil hjeelpe dem.

Procedurerne skal beskrive:

* Hvem man kan ga til, hvis man mobbes/udpeges som mobber
eller er i konflikt.

* Hvordan sager om mobning evt. kan loses pa uformel vis.

* Hvordan sager om mobning skal lgses formelt, hvis der
foreligger en klage.

e Hyvilke konsekvenser det kan f4, hvis man fortsaetter med at
mobbe.

* Hyvilke tilbud om behandling/rehabilitering man vil give til
parterne i en sag om mobning.

For at sikre sig at informationen om disse procedurer samt om hen-
sigtserkleeringen nar ud til alle ansatte, er det en god ide at udarbejde
en informationspjece, som udleveres til alle, og som er en del af intro-
duktionen til nye medarbejdere.
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Udarbejdelse af en pjece om mobning

Arbejdspladsen kan lave en pjece om mobning, der kan uddeles
til alle ansatte. En god pjece indeholder en hensigtserkleering, en
definition pa mobning og giver eksempler pa mobbehandlinger.
Den beskriver ogsa, hvordan personer typisk reager, nar de mob-
bes. Det bor fremga tydeligt, hvad man kan gere, hvis man feler
sig mobbet, og hvilke konsekvenser det kan fa, hvis man mobber
andre. Den ber indeholde information om, hvordan kolleger og
ledere spotter mobning og medvirker til at stoppe den. Endelig
ber der veere navne og telefonnumre pa de personer, man kan
henvende sig til, hvis man ensker hjeelp.

Hvem kan man ga til?
Som det forste skal det gores klart, hvem pa arbejdspladsen man kan
henvende sig til, hvis:

* man mobbes.

* man udpeges som mobber.

* man er i konflikt med en anden person.
Der ber veere en eller to personer pa arbejdspladsen, som kender pro-
cedurerne i mobbesager, hvor der foreligger en klage.

Hvordan sager om mobning kan leses pa uformel vis

Hvis man er blevet gjort opmeerksom pa et muligt tilfeelde af mobning,
men der ikke er indgivet en formel klage, kan problemet forst og frem-
mest soges lost pa uformel vis.

Proceduren for uformel handtering af sager bor begynde med, at
problemet undersgges neermere af en neutral person ved hjeelp af
interviews og/eller samtaler med de involverede og eventuelle vidner,
hvorefter der settes konkrete losningsforseg i gang. I kapitel 9 beskri-
ves overordnede retningslinjer for handtering af sager om mobning, og
der gives konkrete eksempler pa, hvordan en sag om konfliktmobning
kan handteres.

Nogle arbejdspladser uddanner radgivere/neglepersoner, som ind-
gar i det beredskab, man har i forhold til uformelt at handtere sager
om mobning. Radgiverne/noglepersonerne er medarbejdere og/eller
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ledere, som man kan henvende sig til, hvis man feler sig mobbet, eller
bliver udpeget som mobber.

Radgivere/noglepersoner

— arbejder normalt med forebyggelse og med at radgive enkelt-
personer til selv at lose mindre konflikter. De kan ogsa opsege og
veere til radighed for en afklarende samtale med personer, som
oplever sig mobbet, eller som er blevet udpeget som mobbere.
Eller de kan veere dem, som henviser de mobbede/personer, som
er i konflikt, videre ”i systemet”.

Arbejdsmiljerepraesentanter, tillidsrepreesentanter eller HR-med-
arbejdere vil veere oplagte radgivere/noglepersoner, men andre
kan ogsa udfylde rollen. Nar man udveelger kontaktpersoner, bor
der leegges veegt pa, at de har personlig autoritet, er tillidsveek-
kende og respekteret af hoj og lav. De skal veere gode til at tale
med og lytte til mennesker, som er i krise, og de skal veere i stand
til at forholde sig professionelt til opgaven.

Uddannelsen til kontaktperson tager ca. 3-5 dage. Radgivere/
noglepersoner far her teoretisk viden om mobning og konflikter,
blandt andet hvordan de kan forebygges og handteres. De gver
sig pa at atholde vanskelige samtaler og pa at meegle i konflikter.
Selvom de ikke skal veere konfliktlgsere, bor de kende til de red-
skaber og metoder, der kan bruges for at lgse en sag.

Kontaktpersonerne ber have adgang til supervision ved en eks-
tern supervisor eller ved kollegial supervision fra en kollega, som
er uddannet til at supervisere (se for eksempel hvordan man har
gjort i Forsvaret (www.arbejdsmiljoviden.dk/mobning )

Handtering af formelle klagesager

De formelle klageprocedurer kan traede i kraft i de tilfeelde, hvor et
uformelt forseg pa losning mislykkes. De treeder altid i kraft, nar der
indgives en formel klage. I forbindelse med de formelle klager, bor

det tydeligt fremga af handleplanen, hvem i organisationen den skal
sendes til, og hvordan en sadan klage skal handteres. For at undersoge
om en klage har rod i virkeligheden gennemfores en ”faktaunderse-
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gelse”. Denne foregar gennem interviews med de involverede parter
og eventuelle vidner. Det er vigtigt, at der udpeges en uvildig sagsbe-
handler til at gennemfore faktaundersegelsen. De involverede parter
skal sikres fortrolighed i hele sagsforlebet, men ikke anonymitet, da
parterne skal have mulighed for at gore sig bekendt med sagens akter.
Det er ogsa vigtigt, at der tages referater af alle moder, sa der foreligger
dokumentation for faktaundersogelsen. Hvis der ikke er hold i klagen,
informeres parterne, og sagen lukkes.

Konsekvenser for dem, der mobber

En vigtig forudseetning for handtering af en konkret sag er, at arbejds-
pladsen har gjort sig klart, hvilke sanktioner og tiltag der kan komme
pa tale, hvis mobningen fortseetter. Mulige sanktioner kan veere advars-
ler, forflyttelse, fratagelse af lederansvar, degradering, at miste mu-
ligheden for forfremmelse og i veerste fald afskedigelse. I alvorlige og
eventuelt gentagne tilfeelde kan det ogsa blive aktuelt med en anmel-
delse og retslig forfelgelse.

Nar I som arbejdsplads drefter mulige sanktioner, ber I undersege, om
der er hindringer eller forudseetninger i organisationen for at iveerkseet-
te en bestemt sanktion. Pa nogle offentlige arbejdspladser kreeves der
eksempelvis en veesentlig forudgaende dokumentation for at ompla-
cere eller afskedige en medarbejder.

Behandling af den mobbede, rehabilitering og opfelgning

At veere udsat for mobning er en meget belastende oplevelse, og
mange mobbede udvikler alvorlige stresssymptomer, som beskrevet i
del 1. Uafheengigt af om en sag bliver lost eller ej, kan nogle mobbede
have gavn af samtaler med en professionel radgiver, fx en psykolog, og
her ber mobningspolitikken beskrive, hvilke tiltag virksomheden til-
byder. Forskning har vist, at mobbede, der ikke tilbydes rehabilitering,
og som er meget hardt ramt af oplevelsen, har stor risiko for at udvikle
kroniske psykiske problemer og at blive udstedt fra arbejdsmarkedet.
Derfor ber man ogsa tilbyde samtaleforleb til mobbede, der veelger at
fratreede deres stilling, eller som ender med at blive afskediget.

Hjelp til mobberen?

Mobningssager er ofte meget komplekse. Der kan sagtens veere situa-
tioner, hvor en person har folt sig mobbet af en anden person, som ikke
har haft til hensigt at mobbe.
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Oplevelsen af at blive beskyldt for mobning kan i sig selv veere meget
belastende, og derfor kan der kan veere tilfeelde, hvor det er nedven-
digt ogsa at gere en indsats for, at den der bliver anklaget for at veere
mobber kommer psykisk pa fode igen, fx psykologbehandling. Dette
geelder i seerlig grad, hvis der ikke er hold i klagen. Det skal ogsa sta i
handleplanen.

3.2 Implementering af en mobningspolitik

3.2.1 Dialog om mobningspolitikken

For at mobningspolitikken bliver en del af virksomheden, og bade
medarbejdere og ledelse har ejerskab i den, ber der veere en dialog om
politikkens udformning og indhold. Dialogen medvirker ogsa til, at
medarbejdere og ledere bliver mere bevidste om den made, de selv
og andre opforer sig pa, hvilket er en forudseetning for at eendre egen
negativ adfeerd og at patale andres.

Nar SU/AU/MEDudvalget/HR har formuleret et udkast til en mob-
ningspolitik, ber alle medarbejdere og ledere inviteres til en feelles
dialog om udkastet. Som minimum ber det seettes til horing eller drof-
telse hos en storre gruppe medarbejdere og ledere, der ikke har veeret
involveret i det hidtidige arbejde. Det kan eksempelvis ske pa et halv-
dagsmede eller pa et (personale)seminar.
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Eksempel pa program for halvdagsmede om mobningspolitik
kl. 8.30-12.00

Preesentation af udkastet til mobningspolitik
Gruppearbejde: Kommentarer og input til mobningspolitik
Er ordlyden passende?
Er der forslag til endringer i handtering af sager?

Grupperne praesenterer deres dreftelser i plenum (hovedpunk-
terne fra droftelserne skal skrives ned, sa de kan bruges i det
videre arbejde med at feerdiggere politikken).

Gruppearbejde: Idéer til hvordan vi kan implementere politik-
ken.

Videre plenumdreftelse:
Hvordan kan vi implementere politikken?
Hvem har ansvaret?
Hvad mangler vi?

Opsamling pa modet

3.2.2 Synligggrelse af politikken

Selvom mange medarbejdere og ledere har deltaget i dialogen om
mobningspolitikken, skal der stadig arbejdes for at gore den synlig for
resten af arbejdspladsen. Der er mange muligheder for at fortelle om
politikken, og hvad den betyder i praksis. Man kan orientere om den
pa personalemader eller feellesmeder eller skrive om den pa intranettet
og i nyhedsbreve. Der kan ogsa laves plakater eller pjecer.

3.2.3 Trivselspolitik, mobningspolitik eller?

Nogle arbejdspladser velger at lave en generel trivselspolitik frem
for en specifik mobningspolitik, fordi de foretraekker at tage udgangs-
punkt i noget positivt. Trivselspolitikker er vigtige, og de kan veere et
godt udgangspunkt for en dialog om de forhold, som eger eller mind-
sker trivslen, herunder mobning.

Der er ogsa arbejdspladser, hvor man laver en generel politik vedreren-
de respektfuld adfeerd, og her skal mobning sa naevnes som et af flere
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eksempel pa adfeerd, som ikke er respektfuld. Fordelen ved en sadan
politik om respektfuld adfeerd er, at det at vise andre respekt, er noget
de fleste kan forholde sig til.

Fordelen ved at lave en selvsteendig mobningspolitik er dog, at den er
konkret og fokuseret. Det kan iseer veere nedvendigt pa arbejdspladser,
hvor der er eller har veret problemer med mobning. En mobningspo-
litik giver et klart og entydigt budskab: at arbejdspladsens ledelse og
medarbejderrepraesentanter er enige i, at mobning ikke kan accepteres,
og at arbejdspladsen vil gore en indsats for at handtere de sager, der
matte opsta.

Arbejdspladser, der foretraekker at lave en trivselspolitik frem for en
specifik mobningspolitik, ber stadig lave procedurer for handtering af
sager om mobning, for ellers star man ganske uforberedt, nar der op-
star en sag om mobning. Fordelen ved at synliggere at man tager hand
om mobning ser ud til i sig selv at kunne veere med til at forebygge
mobning pa arbejdspladsen. Men det er vigtigt jeevnligt, fx en gang om
aret, at gennemgga, diskutere og eventuelt revidere mobningspolitikken
og pa den made gore den til en aktiv og dynamisk politik. Det er ogsa
vigtigt at folge udviklingen af det psykiske arbejdsmilje. Det kan for
eksempel ske gennem den psykiske APV, som arbejdspladsen skal gen-
nemfore cirka hvert andet ar (se kapitel 4).
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KaPiTEL 4
MINIMERE ELLER FJERNE RISIKOFAKTORER I DET
PSYKISKE ARBEJDSMIL]Q

Skal forebyggelse af mobning veere langtidsholdbar, er det vigtigt at
arbejde med at forbedre de arbejdsmiljeforhold, som eger risikoen for
mobning. Arbejdet bor derfor begynde med en kortleegning af arbejds-
pladsens psykiske arbejdsmilje. Det kan ske ved hjeelp af spergeske-
maer eller dialogmeder. Naeste skridt er at udarbejde handlingsplaner
for losning af de problemer, man har fundet, og dernaest implementere
og evaluere dem.

4.1 Kortlaegning af det psykiske arbejdsmiljg ved
hjeelp af spgrgeskema - trivselsundersggelse
Spergeskemaer giver et overblik over forskellige aspekter af det psy-
kiske arbejdsmilje — og dermed ogsa et fingerpeg om, hvor arbejds-
pladsen har risikofaktorer. Ud fra besvarelserne kan man ogsa se, om
der allerede er mobning og konflikter, som der skal handles pa. Det er
i reglen bedst at bruge velafprovede skemaer, fx det korte eller mel-
lemlange skema fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje
(NFA) (se www.arbejdsmiljoforskning.dk).

En spergeskemaundersagelse kan gennemfores sadan her:
¢ Planlegning.

Udsendelse og indsamling af spergeskemaer.

Analyse af data.

Tilbagemelding til ledelse og til medarbejdere.

Prioritering af indsatsomrader og udarbejdelse af

handleplaner.

Implementering af handleplaner.

¢ Evaluering.

En spergeskemaundersogelse skal planleegges godt. Forst skal der
nedsattes en styregruppe til at sta for den overordnede planleegning
samt gennemforelse og evaluering af processen. Afheengig af den
enkelte arbejdsplads eller branche vil hhv. Arbejdsmiljoudvalget (AU),
Samarbejdsudvalget (SU) eller MED-udvalget (MED) veere oplagt.

Da der skal veere beslutningskraft i styregruppen, skal ledelsen veere
repraesenteret, sa den kan godkende beslutninger og sikre gkonomisk
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opbakning og prioritering af den tid, der skal bruges pa at implemen-
tere tiltag. Det er en klar fordel, at styregruppen udgeres af et reelt

og blivende organ i organisationen, fx AMO, SU eller MEDudvalget.
Blivende organer har langt storre mulighed for at beslutte samt igang-
seette tiltag, der kan stotte op om den overordnede indsats.

I planleegningsfasen er de primeere opgaver for styregruppen at lave en
tidsplan, at udveelge det rette sporgeskema og at fastseette succeskrite-
rier. Endelig er styregruppen ansvarlig for at informere medarbejdere
og ledere om, hvad undersogelsen skal bruges til.

Neeste skridt er at udsende og indsamle skemaer. Da det er vigtigt, at
sa mange som muligt besvarer skemaerne, bor sporgeskemaet ikke
veere for langt. Det er ogsa vigtigt, at medarbejderne ikke oplever, at

de kan identificeres, iseer hvis de er blevet lovet anonymitet. Hvis ikke
svarprocenten er hoj nok, skal der gores et arbejde for at fa flere skema-
er ind. Uanset om skemaerne skal udfyldes i handen eller elektronisk,
er chancerne for en hoj svarprocent bedst, hvis medarbejderne far tid til
at udfylde skemaerne i arbejdstiden.

De udfyldte papirskemaer kan indsamles i aflaste kasser, eller delta-
gerne kan sende dem retur i en lukket, frankeret svarkuvert. Uvedkom-
mende ma aldrig fa adgang til de udfyldte skemaer. Pa nogle arbejds-
pladser udfyldes sporgeskemaerne elektronisk.

Nar sporgeskemaerne er indsamlet, skal data analyseres. Spergeske-
maer, der er udfyldt i handen, skal tastes pa computer eller skannes
ind. Nar alle besvarelser er registreret, skal data analyseres. Hvis man
bruger NFA’s mellemlange skema, vil der veere et medfelgende EDB-
program, hvormed man nemt og hurtigt kan fa overblik over resulta-
terne.

Resultaterne bor altid preesenteres pa tilbagemeldingsmeder. Begynd
med at give lederne en feelles tilbagemelding, da de som ansvarlige for
deres afdelingers psykiske arbejdsmiljo, ber veere de forste, der bliver
orienteret om resultaterne. Tilbagemeldingsmedet er en god lejlighed
til at snakke om tendenser i undersogelsen og dermed eventuelle ind-
satsomrader. Lederne far ogsa mulighed for at forberede sig pa sporgs-
mal, som medarbejderne vil stille pa de efterfolgende tilbagemeldings-
meder.
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Derneest bor der afholdes tilbagemeldingsmeder for de enkelte afde-
linger eller grupper, hvor resultaterne fra den samlede virksomhed og
den relevante afdeling/gruppe bliver preesenteret. Der bor veere tid til,
at deltagerne far snakket om eller prioriteret de omrader, de gerne ser,
at der handles pa.

Efter tilbagemeldingsmoderne skal styregruppen samles for at danne
sig et overblik over resultaterne, prioritere indsatsomrader og udar-
bejde handleplaner. Er der klare tendenser, eksempelvis at naesten
alle ledere far gennemsnitlige eller darlige evalueringer, kan det veere
ligetil at prioritere ledelsesudvikling som et vigtigt indsatsomrade. Er
resultaterne mere uklare, eller varierer de meget fra afdeling til afde-
ling, skal der velges indsatsomrader ud. Prioriteringen er nemmere,
hvis der har veret tilbagemeldingsmeder pa de enkelte afdelinger,
hvor medarbejderne og deres leder har faet talt sig frem til, hvilke
problemer de synes, at det er vigtigt at handle pa. Hvis der er mobning
pa arbejdspladsen, bor det altid prioriteres som indsatsomrade. Det
samme geelder, hvis der er mange konflikter.

Implementering af handleplaner er den vigtigste del af processen — og
ofte den mest udfordrende. Erfaringen fra mange arbejdspladser er, at
der kan ga lang tid fra, at den enkelte medarbejder udfylder et skema,
til der sker reelle forbedringer af hans eller hendes psykiske arbejds-
milje. Medarbejderne kan derfor let fa folelsen af, at der ikke sker
noget, selvom der arbejdes pa en lesning. Det kan give frustrationer og
oplevelsen af, at arbejdspladsens ledelse ikke tager arbejdsmiljoet al-
vorligt og ikke ensker at lave forbedringer. Derfor er det meget vigtigt
at synliggere og kommunikere de tiltag, som er gennemfort, og som vil
blive gennemfort, fx i nyheds — og personaleblade eller pa intranettet —
samt at orientere om processen undervejs.

Endelig har styregruppen til opgave lebende at evaluere, hvordan det
gar med implementeringen af handleplanerne. Som tommelfingerregel
ber hele processen evalueres tre til seks maneder efter implementerin-
gen af de sidste handleplaner.
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4.2 Kortlaegning af det psykiske arbejdsmiljg
gennem dialogmgder

Kortleegning af det psykiske arbejdsmiljo kan ogsa ske ved hjeelp af
dialogmeder. De har den fordel, at ledere og medarbejdere fra samme
afdeling eller gruppe seetter sig sammen for at snakke om de ting,

der gor, om de trives eller maske ikke trives. En feelles kortleegning af
problemomrader gger chancerne for hurtige og holdbare lgsninger,
som alle kan engagere sig i. Dialogmederne kan forega pa flere mader,
eksempelvis gennem dialog APV eller et café-seminar. Hvilken form
man veelger atheenger af arbejdspladsens behov eller ensker.

4.2.1 Dialog APV - en metode til kortlaegning af det
psykiske arbejdsmiljg

Afheengigt af antallet af deltagere skal der afseettes tre til fem timer til
hvert dialogmede i en afdeling/gruppe. Madet skal ledes af en proces-
styrer, fx en ekstern konsulent. I storre virksomheder kan der veere
mulighed for at f& en HR medarbejder til at styre processen. Vigtigst
er, at processtyreren kan lede og styre modet, at hun eller han ikke er
tilknyttet afdelingen samt opleves som neutral. Dialogmederne skal sa
vidt muligt afholdes indenfor normal arbejdstid.

En dialog APV har seks faser, som er beskrevet herunder.

Dialog APV’en 6 faser:
¢ Kortleegning af problem/udviklingsomrader.
Prioritering.
Drofte losninger.
Udfeerdige handleplaner.
Evaluering.
Det videre forleb.

Forste fase varer cirka en time, og den handler om at kortleegge ar-
bejdsmiljeproblemer eller udfordringer i afdelingen/gruppen. Man kan
bruge arbejdsmiljovejvisere eller branchevejledninger som opleeg til
dialog. Eller man kan tage udgangspunkt i simple spergsmal som for
eksempel:

* Hvad er det, som gor, at vi er glade for at ga pa arbejde?

* Hvad er det, som gor, at vi trives?

* Hvad er det, som kan gore, at vi ikke trives?

e Hvad er det, som er traels/irriterende?
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Det kan veere en fordel, at afdelingens leder(e) gar i et lokale for sig
under den indledende kortleegning. Nar lederen ikke er med, er der
nemlig sterre chance for, at medarbejderne snakker om forhold, der har
med ledelse at gore. Det gor det mere sandsynligt, at de efterfelgende
tager sadanne forhold op med lederen. Lederens opgave er den samme
som medarbejdernes: at finde frem til, hvad der er godt, og hvad der er
mindre godt — og skrive det ned. Imens far medarbejderne mulighed
for sammen med processtyreren at snakke om deres psykiske arbejds-
milje inkl. forholdet til neermeste leder.

De problemomrader, som afdelingen/gruppen/lederen ensker at lave
handleplaner pa, skrives ned pa sma sedler eller pa en flipover.

Nar medarbejderne og lederen/lederne igen samles, er opgaven at
drefte de problemer, som man er kommet frem til. Man kan sikre, at
alle far taletid ved at tage en runde for hvert problem. Hver deltager
far da lejlighed til at udtrykke sin mening om problemet uden at andre
afbryder. I denne fase skal der ikke findes losninger. Fokus er pa at
belyse problemerne og deres arsager.

I anden fase af dialog APV-modet skal de problemer, der er papeget,
prioriteres. I praksis sker prioriteringen af hvert problem/udfordring i
umiddelbar forleengelse af den runde, hvor problemet er blevet droftet.
Man kan sagtens give flere problemer topprioritet. Det vaesentligste er,
at man i feellesskab tager en beslutning om, hvilke problemer der er
vigtigst at fa en losning pa, og hvilke som er mindre vigtige. Priorite-
ringen bestemmer derfor, hvilke problemer der forst skal laves handle-
planer for.

I tredje fase skal der dreftes losninger. Det sker for eksempel ved feelles
“brainstorm” (se nedenfor). Og pa samme tid beveeger man sig ind i
fjerde fase, som gar ud pa at lave handleplaner. Rent praktisk bliver
hvert problem taget op, der dreftes losninger, og umiddelbart herefter
udarbejdes der en handleplan. Disse to faser af dialogmedet tager cirka
halvanden til to timer. Handleplanerne kan skrives ned pa papir, eller
de kan tastes direkte ind pa en medbragt computer.

Hver handleplan skal rumme folgende punkter:

* Hvad er problemet (beskrivelse)?
* Hvad er lesningen (beskrivelse af losning)?
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* Hvem har ansvaret for, at problemet bliver lost (navn(e))?
* Hvad er deadline for, at problemet bliver lost (tidspunkt)?
* Hvornar evaluerer vi, om problemet er lost (tidspunkt,

fx efter tre maneder)?

Handleplanerne for hver afdeling/gruppe skal veere tilgengelige for
bade afdelingen selv og styregruppen (dvs. AU/SU/MEDudvalg eller
lignende). Findes handleplanerne kun pa papir, skal der derfor tages
en kopi af hver handleplan, som sendes videre til styregruppen til brug
for det videre arbejde.

Eksempel pa en handleplan fra dialogmede
Problem: Darligt samarbejde i X-afdeling.

Losninger: Mader aftholdes hver uge. Alle medarbejdere og neer-
meste leder deltager.

Hvem er ansvarlig: Neermeste leder indkalder, sorger for dagsor-
den og er modeleder. Medarbejderne er ansvarlige for at bidrage
positivt pa mederne, og at der holdes en god tone.

Deadline for igangsattelse af tiltag: Forste mode afholdes pa man-
dag / om 14 dage.

Evaluering: Efter fire moder snakker neermeste leder og de tillids-
valgte om, hvordan det gar. Efter tre maneder meldes tilbage til
HR.

I fase fem skal dialogmedet evalueres. Det kan ske ved, at processty-
reren sporger deltagerne om, hvad har veeret positivt ved medet, og
hvad kunne have veeret bedre? Evalueringen af hvert mede bor indga i
styregruppens evaluering af den samlede APV proces.

Fase seks handler om det videre forleb, og her har styregruppen ansva-
ret for den overordnede prioritering af indsatsomrader.
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Fra plan til handling — eksempel fra en produktionsvirksom-
hed

Pa en produktionsvirksomhed viste alle ti Dialog APV-meder,

at der var et stort behov for information om igangveerende og
fremtidige forandringer. I samarbejde med HR besluttede styre-
gruppen, virksomhedens AU, sig for at forbedre den information,
som blev givet. Blandt andet ville der blive atholdt et feelles in-
formationsmede hver maned. Her kunne alle frit fra leveren stille
sporgsmal til den administrerende direkter

Styregruppen skal ogsa serge for, at alle handleplaner bliver synlige,
eksempelvis pa opslagstavler, i nyhedsbreve og pa intranettet. Hand-
leplanerne skal beskrive, hvilke losninger der er implementeret, og
hvilke der vil blive implementeret og hvornar. Styregruppen er ansvar-
lig for at felge op pa indsatser i enkelte afdelinger eller grupper, som
ikke er sat i gang til planlagt tid. Endelig skal styregruppen sorge for,
at den samlede Dialog APV evalueres — fx tre til seks maneder efter
sidste dialog APV mode.

Dialog APV - fremmede er vigtigt

Pa en hospitalsafdeling blev der afholdt seks dialogmeder, som i
deres grundform var lig den form for Dialog APV, der er beskre-
vet. Moderne var lidt mindre strukturerede og af praktiske og
ressourcemaessige grunde, varede de kun 172 time. Derudover
var de ledere, som deltog, til stede under hele modet. Moderne
foregik pa folgende made:

Efter en praesentation af metoden bad tovholderen deltagerne om
at reflektere over mulige problemer med det psykiske arbejds-
milje. Efter en snak om dette, droftede man i feellesskab mulige
lgsninger pa de enkelte problemer. Losningerne blev derefter
skrevet ned til brug for det videre arbejde.

Evalueringen viste, at dialogmederne havde medfert specifikke
tiltag pa flere hospitalsafsnit. Det fremgik dog ogsa, at der mang-
lede en overordnet planleegning af, hvordan de forskellige afsnit
og afdelingen som helhed kunne veere opmaerksomme pa og lose
fremtidige problemer. Nogle afsnitsledere mente, at det var sveert
at uddrage indsatsomrader fra dialogmederne, da der var lavt
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fremmeode — iseer fra ledernes side. Det lave fremmede skyldtes
blandt andet, at nogle meder 14 uden for arbejdstiden, og at de
forste dialogmeder var arrangeret pa tveers af afdelingerne. Den-
ne organisering var valgt, fordi indledende interview havde vist,
at der ofte opstod konflikter ved overdragelse af patienter mel-
lem afsnit. Efter en dreftelse i styregruppen, blev dialogmederne
arrangeret samlet for de enkelte afsnit. Det ogede fremmedet.

Dialog APV - hvad er vigtigt?
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* Forlebet skal planleegges, og der skal informeres i god tid.

* Moderne bor holdes afdelingsvist eller gruppevist.

* Max. 12 deltagere per mode 4 fire timer.

* Maoderne skal leegges i arbejdstiden.

* Der skal veere en processtyrer/tovholder.

e Det skal veere aftalt for modet, hvem der nedskriver
handleplanerne.

Styregruppen skal sikre, at handleplanerne bliver gennemfort.
* Hvert mode og hele processen skal evalueres.

Fordele og ulemper ved Dialog APV

DET POSITIVE:

Ledere og medarbejdere snakker sammen om de ting, der geor, at
man trives eller ikke trives.

En feelles kortleegning af problemomrader oger chancerne for
hurtige og holdbare losninger.

Den feelles proces gor, at alle tager ejerskab for at gennemfore
lgsningerne.

Dialog APV eger medarbejderes og lederes kompetence til at
snakke om det, der er sveert.

Der kan ogsa laves handleplaner om de ting, som er gode, og
som man vil have mere af.

Styregruppen har meget mindre arbejde end ved for eksempel en
sporgeskemaundersogelse.



DET NEGATIVE

Dialog APV kan ikke bruges i afdelinger/grupper med alvorlige
konflikter eller mobning.

Processen kan veere ressourcetung, hvad angar forbrug af medar-
bejdertimer.

Det kan veere sveerere at sammenligne APV resultater fra ar til ar.

4.2.2 Café seminar

En anden made at holde dialogmede pa er Café-seminaret med emner,
som er valgt i forvejen eksempelvis pa baggrund af en trivselsunderse-
gelse. Café-seminaret er i praksis et abent dialogmede, som forleber i
seks trin.

Forst inddeles deltagerne i grupper efter bestemte emner, som de har
valgt sig ind pa. Derncest skal hver gruppe drofte det emne, de har
valgt. Herefter gar repraesentanter fra gruppen rundt til de andre grup-
per og forteeller om deres egne dreftelser og lytter til, hvad de andre

er kommet frem til. Derpa gar alle tilbage til egen gruppe og laver en
planche, der opsummerer dreftelserne, og alle plancher bliver derefter
heengt op og danner udgangspunkt for en feelles droftelse i plenum.
Efter Café-seminaret arbejdes der med at implementere tiltag, som
imedekommer de dreftelser, der opstod pa seminaret.
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Café seminar — eksempel fra en uddannelsesinstitution

Pa en uddannelsesinstitution havde man veeret gennem omfat-
tende organisatoriske forandringer, som havde “trukket teender
ud”. Blandt andet havde der veeret nogle alvorlige konflikter,
som ikke var blevet lost i tide. Arbejdsmiljoudvalget enskede
derfor at arbejde med at forebygge fremtidige konflikter og
mobning. Fra arbejdsmiljeudvalgets side vurderede man, at det
var vigtigt at bruge dialogmeder til at fokusere pa det, som gav
energi og ogede trivslen pa arbejdspladsen. Fire fokusemner blev
derfor udvalgt herunder ”“arbejdsgleede” og “kommunikation”.
Alle deltagerne skulle sa veaelge sig ind pa et bestemt emne, som
skulle droftes ud fra en anerkendende tilgang (fx hvordan kom-
munikationen kunne forbedres). Dialogerne skulle igen udmun-
de i konkrete handleplaner.

De tre dialogmeder, der blev afholdt, varede hver tre timer. For-
men pa mederne var det sakaldte café-seminar.

Pa hvert dialogmede fandt deltagerne frem til en raekke lgsning-
er. For eksempel blev det foreslaet, at man skulle have en e-mail
politik, at alle ansattes arbejdsopgaver skulle synliggeres, at man
skulle hilse pa hinanden, og at der skulle etableres en medarbej-
derkantine. Efter hvert mode sorgede styregruppen for, at alle
lgsningsforslag kom pa intranettet.

Evalueringen af indsatsen viste, at dialogmederne havde fort
til, at flere medarbejdere tog del i ansvaret for at oge trivslen pa
arbejdspladsen. Der var ogsa dannet arbejdsgrupper, der skulle
implementere de tiltag, man var blevet enige om. Evalueringen
pegede ogsa pa, at en af arsagerne til dialogmederne gik godt
var, at deltagerne fik et indblik i og dermed forstéelse for, hvad
deres mange nye kolleger lavede.



4.3 At forebygge mobning ved at forbedre
arbejdsmiljget
Forebyggelse af mobning handler i hoj grad om at forbedre de forhold
i arbejdsmiljeet, som oger risikoen for konflikter og mobning. Overord-
net set viser undersogelser, at noget af det, som forbedrer arbejdsmil-
joet og virker forebyggende i forhold til mobning er, at:
* medarbejderne har mulighed for at deltage i beslutningsproces-
ser omkring deres arbejde.
¢ der er en lobende dialog med henblik pa at afklare roller og an-
svarsomrader.
* medarbejderne far faglig feedback pa deres arbejdsopgaver.
* ledelsen giver klar information om fremtidige forandringer, og
hvad eendringerne betyder.
* der skabes forstaelse blandt medarbejderne for, at forskellige
medarbejdere har forskellige kompetencer, at nogle er bedre til
bestemte opgaver, og andre er bedre til nogle andre opgaver.

En dialog ledere og medarbejdere imellem om arbejdsopgaver, an-
svarsomrader og ikke mindst gensidige forventninger mindsker ople-
velsen af rolleuklarhed og rollekonflikt og oger oplevelsen af kontrol.
Det er forhold, der medvirker til at gge trivslen pa arbejdspladsen.
Og oget trivsel mindsker risikoen for mobning.
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Mange konflikt- og mobningssager kunne have veeret undgaet, hvis
man pa arbejdspladsen havde veeret mere opmaerksom pa tonen pa
arbejdspladsen og pa den made, man selv og andre kommunikerer pa.
Derfor ber man seette fokus pa kommunikation og omgangstone som
et led i den forebyggende indsats mod mobning. Indsatsen skal forega
pa flere niveauer dels overfor den enkelte og dels overfor hele arbejds-
pladsen.

Fokus pa kommunikation

Erfaringen viser, at vi mennesker ofte ikke er helt bevidste om
den made, vi opferer os pd, nar vi er pa arbejde. Det geelder, nar
vi tiltaler andre eller bruger vores krop til at signalere noget til
dem. Og jo mere fortravlede og stressede vi er, eller jo darligere
vi har det, des storre er risikoen for, at vores adfeerd aendres i
negativ retning. Stress pa hjemmefronten eller pa arbejdet kan for
eksempel fa os til at opfore os anderledes end normalt. Méske bli-
ver vi mere kort for hovedet. Maske glemmer vi at hilse. Eller vi
glemmer at feerdiggore opgaver, som andre er afhaengige af.

Hyvis ikke vi hurtigt @endrer den negative adfeaerd, kan omgi-
velserne blive frustrerede, vrede eller usikre pa os. De negative
folelser oger risikoen for konflikt. Maske vil nogen kunne fole
sig mobbet. Det kan igen fore til, at kolleger, underordnede eller
overordnede veelger at bruge mobning for at straffe os for en ad-

feerd, som de maske har oplevet som “kreenkende”, “uansvarlig”
eller ”chikanerende”.

5.1 Indsats overfor den enkelte

Den enkelte leder eller medarbejder bor fa lejlighed til at reflektere
over den made, hun eller han kommunikerer pa. Det kan ske ved,

at vedkommende far mere viden om god og darlig kommunikation.
Denne viden kan fas via foredrag eller gennem ovelser pa workshops
eller temadage.
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Coaching er ogsa en god mulighed for, at den enkelte bliver mere be-
vidst om den made, han eller hun kommunikerer pa, og hvordan han
eller hun typisk opfatter og reagerer pa andres adfeerd.

5.2 Indsats for hele arbejdspladsen

Arbejdspladsen ber tage initiativ til en central og afdelingsopdelt dia-
log om omgangstonen, og pa mange arbejdspladser vil det veere oplagt
at bruge personalemeder til snakke om samarbejdet og den daglige
kommunikation.

Man kan ogsa afholde gruppe- eller afdelingsseminarer eller work-
shops, hvor der bliver sat serlig fokus pa kommunikation. Her kan
man tale om, hvad der kendetegner den gode eller den darlige kom-
munikation, for eksempel i hvilke arbejdssituationer det er nemt at
kommunikere pa en positiv made, og i hvilke situationer kommuni-
kationen gar galt. Der ber bade vere fokus pa det, som ikke fungerer
sa godt, men ogsa i hoj grad pa de situationer, hvor kommunikationen
fungerer. Man kan leere meget af eksempler pa god kommunikation, og
sa giver de “gode historier” energi midt i en snak, som maske ikke er
let.

Pa seminaret er det ogsa vigtigt at drofte gensidige forventninger til
kommunikationen, den feedback der gives, til samarbejdet generelt
og ikke mindst til losning af uenigheder eller konflikter. Man kan med
fordel slutte af med at lave en aftale om, hvordan og hvornar man kan
tage det op med hinanden, hvis noget gar galt i kommunikationen.

Der kan ogsa laves aftaler om, hvilke overordnede retningslinjer der
ber veere for tonen i afdelingen, eksempelvis om at den enkelte leder
eller medarbejder selv skal veere opmaerksom pa, hvad han eller hun
siger, og hvordan det bliver sagt. Og at han eller hun er bevidst om at
bruge et kropssprog, der signalerer dbenhed og imedekommenhed
frem for lukkethed og afvisning. Desuden kan man aftale, at man skal
kunne sige det til en person pa en konstruktiv made, hvis man har det
sveert med den made, hvorpa en kollega eller en chef opferer sig.
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Eksempel pa program for temadag om kommunikation og om-
gangstone, ca. 8.30 - 16.30
Formiddag;:
1. Introduktion til dagen — formal, forventninger mv..
2. Kort gruppeovelse, der viser lidt om kommunikation.
3. Opleg om god og darlig kommunikation.
4. Evt. film, der handler om kommunikation.
5. Gruppearbejde.
A. Hvornar er der risiko for darlig kommunikation i
vores hverdag?
B. Hvilke eksempler har vi pa god kommunikation?
6. Plenum: Opsamling pa gruppedroftelser (punkter herfra
skrives ned, sa der kan arbejdes videre med dem efter
seminaret).

Eftermiddag:
7. Gruppeovelser: Treening i god kommunikation ud fra cases.
8. Plenum: Opsamling pa gruppeovelse.
9. Gruppearbejde om at give positiv og negativ feedback:
Hvilke forventninger har vi til hinanden?
A. I'hvilke situationer er det vigtigt at give feedback?
B. Hvilke forventninger har medarbejderne til leder og
omvendt ift. feedback?
C. Hvordan undgar vi, at darlig kommunikation/feedback
forer til konflikter — konkrete forslag?

10. Plenum: Grupperne fremleegger deres dreftelser (punkter
herfra skrives ned, sa der kan arbejdes videre med dem efter
seminaret).

11. Opsamling pa dagen — hvad har vi ndet, hvad mangler vi?

Har man efter en god dialog i afdelingen og faet fastlagt nogle ret-
ningslinjer for konstruktiv kommunikation og feedback, ber det skri-
ves ned. Man kan eksempelvis lave en lille plakat med ”Ti gode mader
at kommunikere og give feedback pa”, og man kan lave en lille folder,
som man giver til nye kolleger.
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5.3 Foredrag om mobning

Arbejdspladsen kan som et andet tiltag veelge at lave et foredrag om
mobning for medarbejderne. P4 den made kan man sikre sig, at alle pa
arbejdspladsen ved, hvad mobning er, hvilke menneskelige konsekven-
ser det kan have, og hvad den enkelte selv kan gore, for at forebygge
mobning.

Pa et foredrag om mobning skal deltagerne have at vide, hvad mob-
ning er, og hvordan mobningssager typisk forleber. Der bor veere
information om mobningens mest almindelige arsager, og hvilke kon-
sekvenser mobning har for de mobbede, deres kolleger og for arbejds-
pladsen som helhed. Ligeledes skal der veere eksempler pd, hvordan
man spotter mobning, dvs. hvilke tegn, der indikerer, at arbejdsplad-
sen har et mobningsproblem. Endelig skal der veere information om,
hvordan ledere og medarbejdere kan forebygge og gribe ind overfor
mobning.

Et foredrag om mobning varer cirka halvanden til to timer, og det kan
med fordel suppleres med, at der vises en video/dvd om mobning.

Eksempel pa program for foredrag om mobning

* Hvad er mobning, de negative handlinger, mobningens
proces, arsager til mobning?

Pause.

* Summe to og to/gruppearbejde: Hvilke risikosituationer for
konflikt er der pa vores arbejdsplads (fx kan resultater fra en
trivselsundersggelse bruges som udgangspunkt)?

* Mobningens konsekvenser for de ramte og arbejdspladsen.

Pause.

* Forebyggelse og handtering af sager om mobning.
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Hvad synes medarbejderne om foredrag om mobning
Medarbejdere, der har hert et foredrag om mobning siger typisk,
at det har veeret med til at oge deres viden om, hvad mobning er,
og hvorfor den opstar. De forteeller ogsa, at de har faet langt mere
bevidsthed om de situationer i hverdagen, hvor nogen maske kan
fole sig mobbet. Andre forteeller, at foredraget pa deres arbejds-
plads har fert til, at man har sat fokus pa konstruktiv kommuni-
kation og pa at gore noget for at mindske daglige besveerligheder,
som kan fore til konflikt og mobning. Hvad angar ledere og de
tillidsvalgte inspireres mange til at udarbejde en mobningspolitik
pa arbejdspladsen.

Et foredrag har ofte storre effekt, hvis der bagefter er mulighed for en
feelles dialog. Har man mulighed for at samle medarbejdere og ledere i
en konkret afdeling eller pa hele arbejdspladsen, kan man starte dialo-
gen i mindre grupper. Det giver mere tryghed, og den enkelte far storre
mulighed for at komme frem med egne idéer og holdninger. Grup-
pedreftelserne kan tage udgangspunkt i en film om mobning eller i en
case, der er fremstillet til lejligheden, og der kan ogsa stilles en konkret
opgave. Opgaven kan eksempelvis ga ud pa, at grupper skal drefte,
hvilke risikosituationer for konflikter og mobning der er i hverdagen,
og hvordan de situationer kan forebygges.

Det er ogsa muligt at kombinere et foredrag om mobning med det sa-
kaldte “Forum teater”, hvor skuespillere hyres til at illustrere foredra-
gets forskellige pointer, og hvor publikum inviteres til dialog.

Et foredrag kan med fordel indga i et dagsmede, hvor man droefter et
udkast til en mobningspolitik. Medet kan begynde med et foredrag om
mobning, hvorefter mobningspolitikken preesenteres. Herefter kan der
dannes grupper, som far til opgave at komme med input til politikkens
form og indhold, hvorefter generelle kommentarer og input fra grup-
perne derncest praesenteres i plenum - efterfulgt af feelles dialog.
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Eksempel pa program for dagsmede med fokus pa kommuni-
kation, omgangstone og mobning, ca. 8.30 -15.30.

Formiddag;:

1. Preesentation af dagens program.

2. Beskrivelse af baggrunden for, at man har valgt at lave en
indsats ift. mobning v/styregruppen.

3. Eventuel preesentation af relevante resultater vedrerende
mobning og konflikter fra en spergeskemaunderseogelse.

Pause.
4. Foredrag om mobning.
Pause.

5. Eventuel fremvisning af video/DVD om mobning.
6. Eventuel preesentation af (udkast til) mobningspolitik.
7. Dialog i grupper — fx ud fra felgende emner/sporgsmal:
a. Risikosituationer for darlig kommunikation, mobning
og konflikter:
Hvornar er det, at det kan ga galt i hverdagen?
b. Udkast til mobningspolitik: Kommentarer, konkrete
input.

Eftermiddag:

8. Plenum: Opsamling pa formiddagen.

9. Dialog i grupper: Hvad kan man gere for at forebygge darlig
kommunikation, konflikter og mobning i dagligdagen?
Hvilken rolle har henholdsvis lederne/medarbejderne/TR eller
AR?

10. Preesentation af gruppedroeftelser i plenum.
11. Hvad har vi naet? Det videre arbejde.
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KAPITEL 6
AT ANDRE EN NEGATIV SAMARBEJDSKULTUR

Som tidligere naevnt kan kulturen pa en arbejdsplads veere med til at
skabe mobning. Eksempelvis kan der blandt medarbejderne veere en
udbredt tendens til at handhaeve "Janteloven’, hvis nogen stikker neesen
for langt frem. Eller der kan veaere en meget hard tone pa arbejdsplad-
sen og en opfattelse af, at de ansatte skal acceptere og maske endda
deltage i “lidt mobning nu og da”. Der kan ogsa veere en negativ kultur
pa arbejdspladser preeget af benhard intern konkurrence, hvor usynli-
ge rundsave péklistres albuerne for at vinde kampen om anerkendelse
eller seerlige privilegier.

Pa arbejdspladser, hvor problemet ligger i selve kulturen, er det ofte
ikke nok at indfere en mobningspolitik eller at afholde et foredrag om
mobning. Her skal der arbejdes med at aendre en negativ samarbejds-
kultur, hvilket ofte kreever en mere omfattende indsats.

Andring af en negativ samarbejdskultur kan i bund og grund sidestil-
les med andre organisatoriske forandringsprocesser. At skabe positiv
forandring kraever tid, og det kraever en ledelse, der gar forrest og er
engageret i indsatsen.

De indledende droftelser af, hvad der skal eendres, kan ske pa ledel-
sesseminarer, workshops eller lignende. Har arbejdspladsen allerede
arbejdet med visioner eller veerdier, kan man tage udgangspunkt i
dem. Det er ogsa vigtigt at forholde sig til, om der er systemer eller
strukturer pa arbejdspladsen, som understotter den negative samar-
bejdskultur. Det kan eksempelvis veere sveert at @endre en kultur gen-
nemsyret af intern konkurrence, hvis ikke man esendrer kriterierne for
at opna privilegier og anerkendelse. Her kunne det for eksempel veere
veerd at overveje mulige fordele i at ga fra en individuel til en teamba-
seret evaluering af de ansattes arbejdsindsats. Et andet eksempel kunne
vaere meget hierarkiske organisationer, hvor begraenset dialog mellem
de forskellige hierarkiske niveauer medferer gensidige misforstaelser
og oplevelser af illoyalitet og mangel pa respekt. Her kunne oget dialog
mellem niveauerne eller maske endda en omstrukturering til en fladere
organisation veere en forudseetning for at skabe en mindre konfliktprae-
get organisation.
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Nar man har fundet ud af, hvilke negative samarbejdsmenstre, der
skal eendres, og hvordan det kan ske, er neeste trin at fa kommunikeret
budskabet ud i hele organisationen. Budskabet kan indeholdes i en
politik eller i en formuleret vision. Hvis der eksempelvis er udarbejdet
et forste udkast til en politik til at eendre negative samspilsmenstre, bor
der veere mulighed for at alle ledere og medarbejdere gar i dialog om
kultureendringen pa workshops eller temadage.

Hvis man ikke kan samle hele arbejdspladsen pa én gang, kan der ar-
rangeres flere workshops. Det er vigtigt, at der er styr pa processen, og
at det er de samme personer, der har ansvaret for alle workshops.

Workshoppen kan begynde med, at repraesentanter fra en styregruppe
(fx AU, SU, MEDudvalget) forteeller om de dreftelser, de har haft om
negative samarbejdsmenstre, og der ber veere en tydelig udmelding
om, hvad der er gnsket eller ikke ensket adfeerd. Der skal gives klare,
men anonymiserede, eksempler pa, hvordan den negative samarbejds-
kultur kommer til udtryk pa den enkelte arbejdsplads.

Neaeste punkt pa dagsordenen kunne veere et foredrag om enten “mob-
ning”, “god kommunikation” eller “respekt”. Efter foredraget deles
medarbejdere og leder op i grupper, hvor de skal diskutere en udleve-

ret case.
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Gruppearbejde om samarbejdskultur - styregruppens rolle
Ved gruppearbejde i forbindelse med eendring af negativ samar-
bejdskultur ber der veere en repraesentant fra styregruppen i hver
gruppe. Styregruppens medlemmer er “forandringsledere” eller
“kulturambassaderer”. Derfor er det vigtigt, at de lytter til, og
maske ogsa forholder sig til, eventuel modstand mod s@ndringer-
ne i gruppen. Dialog om kreenkende adfeerd starter i reglen ikke
pa neutral grund. Ofte kan nogle medarbejdere og ledere lettere
fa gje pa fordelene end ulemperne ved for eksempel en hard, en
humoristisk eller en steerkt konkurrencepraeget virksomheds-
kultur. Hvis man pa en arbejdsplads for eksempel diskuterer en
hard tone eller en grov form for humor, vil man kunne hore med-
arbejdere der siger, at de kan lide, at der er ”lidt rog i kekkenet”.
Enkelte vil maske ligefrem udtrykke, at “Det ville sgu’ veere...
kedeligt, hvis vi ikke mobbede hinanden lidt”. Ulemperne, for
eksempel en oget risiko for, at nogen foler sig kraenket, er ikke
altid noget, man er bevidst om, eller ogsa synes man ikke, at det
er noget storre problem. Det er sadan lidt “Kan nogen ikke lide
lugten i bageriet — jamen sa er de vel frie til at ga!”. Derfor kan
gnsket om @ndring af den made, man taler sammen p4, stede pa
modstand fra de medarbejdere eller ledere, som er beaerere af den
”gamle” kultur. Arbejdet med modstand er en uundgaelig del af
enhver forandringsproces.

Neaeste punkt er, at styregruppen praesenterer sit forelobige arbejde, for

eksempel et udkast til en handleplan eller en politik om respektfuld

adfeerd eller mobning. Grupperne far her til opgave at forholde sig

til det udkast til handleplan eller politik, som er blevet praesenteret.
Droftelserne preesenteres i plenum og skrives ned af styregruppen til

det videre arbejde.

Medarbejdere og ledere fordeles nu i nye grupper. Opgaven er at snak-

ke forebyggelse i hverdagen ud fra spergsmal som: Hvad kan vi hver
iseer gore for at eendre de ting ved vores kultur, som er negative? De

ting, som ger, at vi ikke far lest vores konflikter i tide, eller som gor, at
nogen kan opleve sig mobbet. I hvilke konkrete situationer er der risiko

for problemer, og hvordan kan vi undga, at de situationer opstar?
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I forleengelse heraf er det vigtigt at afstemme forventninger, sa det
bliver klart, hvad lederne forventer sig af medarbejderne i forhold til at
endre kulturen og omvendt.

Eksempel pa program for workshop med fokus pa @ndring af
en negativ samarbejdskultur, ca. 8.30 -16.00

Formiddag;:

1. Introduktion - formal med dagen, program.

2. Opleg fra styregruppen om det hidtidige arbejde.

3. Udmelding fra topledelsen vedrerende negativ samarbejds-
kultur

4. Foredrag.

Pause.
5. Gruppearbejde: Snak om case..
6 Plenum: Opsamling pa gruppearbejde.

Pause.
8. Opleg fra styregruppen — handleplan for det videre arbejde/
preesentation af politik.

Eftermiddag:
9. Gruppearbejde: Kommentarer og input til handleplan eller
politik.
10. Plenum: Fremleeggelse af gruppedreftelser

Pause.
11. Gruppearbejde: Forebyggelse af negative samarbejdsmenstre i
hverdagen.
12. Plenum: Fremlaeggelse af gruppearbejde.
13. Opsamling pa dagen ved ledelsen og konsulenter — hvad har
vi naet, hvad er naeste skridt?

56



En temadag eller en workshop er ikke nok i sig selv til at eendre en
negativ kultur, og i tiden efter har lederen en central rolle i forhold til
at gennemfore og stotte op om aendringer i de respektive afdelinger.
Her er det vigtigt, at den enkelte leder far nogle redskaber til at arbejde
med eendring af negative samarbejdsmenstre i det daglige, og til det
kan arbejdspladsen fa udarbejdet en treeningspakke til lederne. Ud
over at kunne stotte de enkelte mellemledere i arbejdet med kulturaen-
dringen, sikre treeningspakken ogsa en rimelig ensartet proces rundt
om i de enkelte afdelinger.

Eksempel pa treningspakke til ledere

* Retningslinjer og gode rad ift. at atholde en workshop i en
afdeling, for at oge medarbejdernes bevidsthed om nega-
tive samarbejdsmenstre som mobning

* Noter til, hvad lederen kan sige.

* Cases eller historier om mobning, som kan bruges til
diskussion.

* Treeningsvideoer eller spil.

¢ Information til lederen om, hvor vedkommende kan fa
sparring ift. sit arbejde med at eendre negative samarbejds-
menstre i sin afdeling.

For at sikre at den enkelte leder prioriterer indsatsen, ber hun eller han
ogsa tilbydes coaching (se side 66). Coachingen skal stotte lederen i
processen med at afdeekke, om hun eller han har behov for flere red-
skaber samt stotte og hjeelpe med at evaluere indsatsen i den enkelte
afdeling.
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KAPITEL 7
FOREBYGGELSE AF MOBNING GENNEM LEDELSESUD-
VIKLING

Forskning viser, at et darligt psykosocialt arbejdsmilje, en uhensigts-
meessig organisering, et negativt klima eller en hard eller konkur-
renceorienteret kultur gger risikoen for konflikter og mobning. Det er
forhold, som er teet forbundet med ledelse og lederens made at lede og
fordele arbejdet pa.

Derfor er det ofte nedvendigt i forbindelse med forebyggelse af mob-
ning at sikre, at lederne har de rette kompetencer til at forebygge og
handtere sddanne sager.

Ledelsesindsatsen kan koncentreres om tre tiltag. Forst og fremmest
tiltag for at mindske risikoen for at ledere udviser en adfeerd, der kan
opfattes som mobning, dernzest tiltag der oger ledernes kompetencer
i forhold til at hdndtere konflikter og mobningssager og endelig tiltag,
som gor lederen bedre i stand til at planlaegge og organisere arbejdet.

7.1 Tiltag, der mindsker risikoen for, at lederen
opfattes som mobber

Magtforskellen mellem en leder og en medarbejder gor det seerligt
vigtigt, at man som leder ikke kommer til at udvise en adfeerd, der kan
opfattes som mobning. For eksempel vil en leders negative bemaerk-
ning som — "Du burde fyres” — have storre negativ effekt, end hvis den
kom fra en kollega. P4 samme made sender det et kraftigt signal, nar
en leder i alles padher bider af en medarbejder under et made eller gor
en medarbejder til grin. Nogle ledere er ikke helt bevidste om, at der
er forskel pa, hvad der henholdsvis er ok at sige til en kollega eller en
underordnet. En medarbejder, der oplever, at lederen gentagne gange
kritiserer eller latterligger ham eller hende, kan opleve sig udsat for
mobning.

Som leder skal man ogsa veere bevidst om, at selvom ens ledelsesmaes-
sige beslutninger er strategisk fornuftige, kan medarbejderne opleve
dem som noget negativt. Forflytning til andet jobomrade, eendring af
arbejdsopgaver eller omplacering kan sagtens opleves som udtryk for
mobning. Det geelder iseer, hvis lederen ikke har inddraget medarbej-
deren i beslutningsprocessen.
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For at forebygge medarbejder-leder konflikter, eller at medarbejderne
foler sig mobbet af lederen, ber arbejdspladsen derfor serge for, at le-
dere pa alle niveauer far mulighed for at reflektere over og fa feedback
pa den made, de varetager deres ledelsesrolle. Der ber tilbydes leder-
uddannelser, som bade giver faglige kompetencer og fremmer lederens
personlige udvikling. Lederuddannelsen ber suppleres af coaching,

og i sterre organisationer kan der etableres ledernetveerk, hvor erfarne
og uerfarne ledere har mulighed for at sparre med hinanden omkring
forhold, der vedrerer personaleledelse. Unge, uerfarne ledere kan med
fordel knyttes til eeldre mentorer.

At tage de sakaldt “vanskelige samtaler” er ogsa en del af lederens an-
svar. Baggrunden for samtalen kan veere gentaget sygefraveer, negativ,
saboterende eller chikanerende opforsel eller maske endda en fyring.
Hvor negativ anledningen til samtalen end er, er det afgerende, at

den blive foretaget pa en professionel made, sa den ikke opleves som
kreenkende i sig selv. Foler man som leder, at det er meget sveert at tage
sadanne samtaler, ber man opkvalificere sig pa omradet for eksempel
ved at tage et kursus eller gennem coaching. Hvis det er en samtale
om sygefraveer, er det vigtigt at sperge ind til, hvordan medarbejderen
trives pa arbejdspladsen. Pa side 75-76 gives gode rad og retningslinjer
for samtaler med mobbede og mobbere.

Lederne bor desuden uddannes, sa de far kompetence til at handtere
konflikter og mobningssager. Opkvalificeringen af lederen kan ske via
coaching, pa kurser eller i forbindelse med ledelsesudviklingsprogram-
mer.

Der er flere fordele ved et internt kursus frem for at sende lederne af
sted enkeltvist. Lederne kan fa lejlighed til at give feedback pa hinan-
dens made at kommunikere pa, sammen kan de drefte de risikositua-
tioner for konflikt, der kan veaere pa deres egen arbejdsplads og efter
kurset, kan der arbejdes pa at mindske disse risikofaktorer.

Et godt kursus i konflikthandtering er tilpasset den enkelte ledergrup-
pes behov. Det kan veere, at der udelukkende er behov for at opkvalifi-
cere enkeltpersoner i forhold til forebyggelse og handtering af konflik-
ter. I sa tilfeelde kan det nogle gange veere nedvendigt at niveaudele et
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kursus (eller afholde flere), sa der bade er basale kurser for dem, som
ikke har beskeeftiget sig med konflikthandtering for samt opfelgende
kurser til videreuddannelse.

Nedenfor folger to eksempler pa kurser i konflikthandtering. Det forste
eksempel er rettet mod at opkvalificere deltagerne seerligt pa forebyg-
gelse af konflikter gennem for eksempel viden om konfliktoptrappende
og konfliktnedtrappende kommunikation.
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Forste eksempel pa program for to-dages lederkursus i kon-

flikthandtering, ca. 8.30 — 16.00.

Dag 1. Formiddag.

1. Indledning ved overste leder — baggrund for kursus.

2. Preesentation, formal og program for dagen.

3. Oplaeg: Konflikter — definition, handlinger og proces.

Pause.

4. Gruppeovelse: Ovelse, der viser noget om konflikter.

5. Opleg: Konflikters sammenheaenge og risikofaktorer.

6: Gruppearbejde: Hvilke risikosituationer for konflikt er der pa
vores arbejdsplads?

Frokost.

Dag 1. Eftermiddag.
7. Plenum: Opsamling pa gruppearbejde.
8. Opleeg: “Ikke voldelig kommunikation”.
Pause.
9. Treening i ikke-voldelig kommunikation.
a) Demonstration ved konsulent.
b) Treene i grupper ift. cases.
10. Plenum: Opsamling, afrunding.

Dag 2. Formiddag

1. Plenum: Tanker om i gar, dagens program.

2. Opleeg: Individuelle konfliktantagelser og konfliktstile.
Pause

3. Opleeg: At arbejde med konflikthandtering — redskaber.
4. Gruppearbejde: Treening ud fra case.

5. Plenum: Opsamling.

Frokost

Dag 2. Eftermiddag.

6. Opleeg: Rammer og dilemmaer for redskaber til konflikthand-
tering.

7. Walk and talk: Handtering af konflikter pa vores arbejdsplads.

Pause.

9. Plenum:

Opsamling pa walk and talk.
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Droftelser af rammer for konflikthandtering pa vores arbejds-
plads.
10. Opsamling pa kurset.

En gruppe ledere og tillidsvalgte pa to arbejdspladser, der deltog pa et
kursus som beskrevet i boksen, fortalte under evalueringen, at kurset
iseer gav dem vigtig viden om, hvad god kommunikation er, hvordan
konflikter opstar og efterfelgende optrappes eller nedtrappes, og hvad
de selv kunne gore for at forebygge optrapning af en konflikt.

Det andet eksempel pa et kursus i konflikthandtering er i hojere grad
rettet mod at opkvalificere den samlede ledergruppe, for eksempel hen
imod at bruge hinanden som sparringspartnere, nar man star overfor
at skulle handtere en sag. Derudover fokuserer dette kursus i hejere
grad pa at give lederen redskaber til at handtere forskellige typer kon-
flikter.

Andet eksempel pa program for to-dages lederkursus i kon-
flikthandtering ca. 8.30 - 16.00.

Dag 1. Formiddag.

1. Introduktion: Formal med kurset, program v/everste ledelse
og konsulenter.

2. Opleg: Konflikter — definition og udvikling.

3. Gruppeovelse: Erfaringer med konflikter og deres udvikling i
egen afdeling.

Pause.

4. Opleeg: Individuelle og organisatoriske konfliktstrategier,
handlemuligheder.

5. Gruppeovelse: Droftelse af case (egne).

Frokost.

Dag 1. Eftermiddag

6. Plenum: Droftelser af egne cases — hvad har vi leert, hvad kan
vi gore nu?
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7. Opleeg: Konflikt med ”“vanskelig” medarbejder — handlemulig-
heder.

Pause.

8. Gruppeovelse: Hvad kan vi gore ift. ”vanskelige” medarbej-

dere?

9. Plenum: Opsamling pa gruppearbejde og dagen som helhed.

Dag 2. Formiddag.

1. Plenum: Tanker om i gar og hvad er vigtigt, der sker i dag?
2. Opleeg: Mediation som redskab til konflikthandtering.

3. Gruppeovelse: Treening i mediation ud fra cases.

4. Plenum: Opsamling pa gruppeovelse.

Frokost.

Dag 2. Eftermiddag

5. Opleeg: Konflikter i og mellem grupper.

6. Gruppeovelse: Konflikter i og mellem grupper — hvad har vi
leert, hvad kan vi gore?

Pause.

7. Plenum: Droftelser af ledernes rolle ift. konflikthandtering pa
vores arbejdsplads.

Pause

8. Plenum: Opsamling pa kurset. Hvad er naeste skridt?

Det er vigtigt at veere opmeerksom pa, at en “vanskelig” medarbejder
kan veere en person, der foler sig mobbet (se for eksempel casen om
Nina, side 12).

Ledere, som deltog pa et sadant kursus, oplevede, at de blev inspireret
til i hojere grad at bruge hinanden som sparringspartnere i konfliktsa-
ger. De oplevede ogsa, at de pa kurset fik inspiration til i feellesskab at
finde losninger pa en konkret konflikt pa deres arbejdsplads.

64



Kursus i konflikthandtering for ledere — hvad er vigtigt?
Baggrunden for, at der afholdes et kursus, skal kommunikeres ud
til deltagerne.

Undersog forinden, hvad deltagerne har brug for at fa viden om
eller at ove sig pa.

Alle ledere (inkl. topledelsen) bor deltage.

Maske skal der veere niveaudelte kurser (ledere kan have forskel-
lige forhandskompetencer)

Et basiskursus i konflikthdndtering varer to dage, men et fire-
dages kursus giver mere tid til at ove sig.

Man kan ogsa bruge en to-trins model; forst et tre dages kursus,
sa hjemmearbejde, s to dages opfelgning.

Pa kurset skal der veere mulighed for at ove sig i at bruge de red-
skaber, der introduceres.

Der bor veere lejlighed til at drefte risikosituationer for konflikt i
hverdagen.

Der skal gores et arbejde for at sprede viden fra kurset til resten
af organisationen.

Et kursus ber felges op af individuel eller gruppecoaching (fx af
lederne).

Er der identificeret risikosituationer for konflikt pa kurset, skal
disse forebygges efterfolgende.

Arbejdspladsen bor udarbejde retningslinjer for handtering af
konflikter for eller efter kurset.

Tillids- og arbejdsmiljerepraesentanter bor ogsa tilbydes kurser i
konflikthandtering.

De redskaber lederne far pa et kursus i konflikthdndtering bor efter-
folgende folges op med personlig coaching. I coachingen kan lederen



reflektere over, hvordan han eller hun kan lose en konkret konflikt.
Lederen kan ogsa fa lejlighed til at arbejde med den made, han eller
hun opfatter og handterer konflikter pa. Formalet er, at fa lederen til at
reflektere over egen ledelsesstil.

Eksempler pa sporgsmal ved ledercoaching.

Forteel om en konkret konflikt du har veeret i? Hvad gjorde
du, hvad gjorde du ikke? Hvorfor?

Hvordan opfatter du konflikter? Er de en udfordring, eller
er du bekymret for at ga ind i dem?

Hvis du er bekymret for at ga ind i en konflikt, hvad tror
du sa, der ligger bag?

Har du oplevet at “ga over stregen” i en konflikt? Hvad
skete der? Hvad felte du?

Er der situationer, hvor du er tilbgijelig til at gribe inde over
for konflikter og uenigheder?

Er der situationer, hvor du er tilbgjelig til ikke gribe ind
overfor konflikter eller uenigheder?

Hvad forhindrer dig i, at ga ind i konflikten? Hvad kunne
der ske (positivt/negativt)?

Er der situationer, hvor du oplever, at det er sveert at hand-
tere medarbejdernes relation til hinanden? Hvad ger du?
Hvad gor du ikke?

Har du medarbejdere, som du synes er seerligt sveere at
lede? Hvad er vanskeligt? Hvad har du gjort? Er der noget
du kunne gore anderledes? Hvad forhindrer dig?
Hvordan har du brugt erfaringer fra konflikter i dit ledel-
sesarbejde, hvad har leeringen veeret?

Som et sidste tiltag bor lederne stottes i at blive bedre i stand til at plan-
leegge og organisere arbejdet.

Forskning viser, at mobning kan opsta som felge af konflikter omkring
forhold, der vedrerer ledelsesbeslutninger, planleegning af arbejdspro-
cesser eller uklarheder i roller eller ansvarsomrader. Nar en leder ikke
magter sin lederrolle, bliver medarbejderne frustrerede.
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Eksempel pa en leder der ikke evner at lede og fordele

En produktionsvirksomhed havde ansat en hegjtuddannet spe-
cialist til at lede en afdeling. Det flotte CV til trods, evnede hun
ikke at lede og fordele arbejdet. Da overste ledelse ikke kom

med klare udmeldinger om, hvilke produkter der skulle satses
pa, blev hun usikker og bange. I stedet for at lytte til sine erfarne
medarbejdere, tog hun alle beslutninger hurtigt, spontant og
meget intuitivt. Dagen efter kunne hun tage en ny beslutning, der
gik imod tidligere beslutninger. Medarbejderne i afdelingen var
derfor sat i en situation, hvor ingen regler gjaldt. Hvad der var
vigtigt at gere i gar, var irrelevant i dag. Frustrationen over aldrig
at blive hert og aldrig at vide, hvad deres leder besluttede neeste
dag gjorde medarbejderne magteslese og bitre. Som konsekvens
saboterede de lederens beslutninger og holdt op med at tale til
hende. Sagen endte med, at lederen blev afskediget. (Fra Mikkel-
sen, Kullberg og Eriksen-Jensen, 2007: Mobning pa arbejdsplad-
sen — arsager og losninger)

For at undga frustrationer og sikre en effektiv planleegning er det vig-
tigt, at ledere og medarbejdere lobende er i dialog om, hvordan arbej-
det planleegges mest effektivt, hvilke forventninger man har til hinan-
den, hvilke roller og ansvar den enkelte har osv. Dialogen mindsker
risikoen for problemer, der kan fore til konflikter og mobning.
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KAPITEL 8
FOREBYGGELSE AF MOBNING VED REKRUTTERING OG
FORFREMMELSER

Mange sager om mobning har rod i, at der er blevet ansat en leder
eller medarbejder, som efterfelgende viser sig ikke at ”passer ind” pa
arbejdspladsen, eller som opleves ikke at have de rette kompetencer.
Generelt er det en god ide, at bade en leder og en eller to medarbej-
dere deltager i anseettelsessamtaler, sa de er flere om at vurdere, om en
anspger passer ind i arbejdspladsens kultur eller det team, som ved-
kommende skal arbejde i. Det er ogsa en god ide, at ledelse og medar-
bejdere pa forhdnd har gjort sig klart, hvilke opgaver og kompetencer
den nye medarbejder skal have, sa man far den rigtige person til jobbet.
Hyvis ikke kan det senere give anledning til irritation og eventuelt kon-
flikter med de andre medarbejdere.

Eksempel pa konflikt, nar neermeste kollega ikke er med til at
anszette

Et erfarent sekreteerteam pa tre midaldrende kvinder blev ikke
orienteret om anseettelsen af en ny kollega. Pludselig stod hun
der sa en dag — ung, ken, ambitios og snakkesaglig. Delvist af
frustration over ikke at blive hert for anseettelsen besluttede se-
kreteererne sig for, at de ikke kunne lide den nye kollega. De gik
til ledelsen og klagede over dels kollegaens manglende kvalifi-
kationer, dels at hun ikke passede ind i teamet. I det hele taget
var det unedvendigt med en fjerde kollega, mente de. Ledelsen,
der var travlt optaget af en snarlig fusion, overhorte deres klager.
Sekreteererne valgte derfor en ny strategi: de holdt op med at tale
til den nye kollega.

(Fra Mikkelsen, Kullberg og Eriksen-Jensen, 2007: Mobning pa
arbejdspladsen — arsager og losninger).

Det er meget sveert at @endre en negativ kultur pa en arbejdsplads, hvis
man rekrutterer ledere og medarbejdere, som accepterer eller ligefrem
trives i en sddan kultur. Mobning og chikane forebygger man derfor
bedst ved at rekruttere mennesker, der opferer sig ordentligt og i sam-
klang med kulturen pa den nye arbejdsplads. For at sikre at man har
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faet fat i den rette person til jobbet, skal jobinterview altid suppleres
med opringninger til tidligere arbejdspladser eller personer, der kender
ansegeren godt.

Ledere bor desuden gennemga en psykologisk test, for at se om han
eller hun har den rette profil til jobbet. Har man forst ansat en leder el-
ler en medarbejder, som alligevel viser sig ikke at opfere sig ordentligt
overfor andre, skal vedkommende prompte have feedback pa sin ad-
feerd. Man ber aldrig forfremme personer, der mobber. Gor en ledelse
det, signalerer den klart, at den accepterer personens negative adfeerd.

Arbejdspladser, der forfremmer en medarbejder til leder, bor veere
klar over, at et spring fra medarbejder til leder kan veere sveert. Er den
nye leder blevet chef for tidligere kolleger, kan hun eller han fa loyali-
tetsproblemer, og det kan ogsa veere sveert at vende sig til, at man nu
fremover er isoleret fra de tidligere kolleger. Skiftet kreever derfor en
vis psykisk robusthed — og ikke mindst stotte fra andre ledere, eksem-
pelvis en mentor. Har der veeret flere ansogere fra samme afdeling til
forfremmelsen, kan der ske det, at de vragede skaber konfliktsituatio-
ner, som, hvis de ikke standses i tide, kan ga over i mobning.
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KAPITEL 9
HANDTERING AF KONKRETE SAGER OM MOBNING

Overordnet set straeekker handtering af sager om mobning sig over seks
faser, som bliver gennemgaet her.

De seks faser i handtering af sager om mobning.
Fase 1: Opdagelse.
Fase 2: Afklaring af roller og ansvar.
Fase 3: Undersogelse.
Fase 4: Analyse.
Fase 5: Intervention.
Fase 6: Evaluering.

9.1 Opdagelse

Fase 1 handler om, hvordan vi spotter mobning. Det geelder om at
holde gje med signaler, der tyder pa, at der foregar mobning og at rea-
gere hensigtsmaessigt pa signalerne.

Generelle tegn pa mobning pa arbejdspladsen:

Haoijt sygefraveer.

Tavshed nar psykisk arbejdsmilje kommer pa dagsordenen.
Klager eller negative udtalelser om enkeltpersoner eller grupper af
medarbejdere.

Hegj personaleomsaetning.

Manglende vilje til at rapportere fejl og forsommelser.
Indikationer pa darlig trivsel i spergeskemaundersogelser.

Tegn pa mobning hos enkeltpersoner er, nar en person:

Virker nerves eller usikker, fx nar arbejdsopgaver droftes.
Pludselig begynder at lave fejl i sit arbejde eller er meget langsom.
Isolerer sig, deltager for eksempel ikke i sociale arrangementer.

Er ofte fraveerende/sygemeldt.

Virker deprimeret og uden energi.

Virker irritabel med en kort lunte.
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Er der nogen af disse signaler tilstede, bor det undersoges, hvad der
ligger bag. Det kan eksempelvis ske ved, at man tager en fortrolig snak
med den person, man har lagt meerke til. Hvis der er tale om organisa-
toriske tegn som darlig trivsel, hojt sygefraveer eller klager, ber proble-
met ogsa undersgges naermere. Enkeltvis kan disse forhold selvfolgelig
godt veere tegn pa andre forhold, der ikke fungere optimalt pa en
arbejdsplads, men det er vigtigt at veere opmaerksom pa om, der ligger
mobning bag.

9.2 Afklaring

Viser det sig, at der er mobning, er neeste trin at afklare, hvem der skal
patage sig ansvaret for at lose problemet (en uvildig sagsbehandler).
Denne fase er hurtigt overstaet, hvis der allerede er formuleret pro-
cedurer for handtering af mobningssager, fx i forbindelse med imple-
menteringen af en mobningspolitik (se side 25-34).

9.3 Undersggelse

I fase 3, geelder det om at fa et grundigt indblik i det konkrete tilfeelde.
Hvad er problemet, hvordan begyndte det? Hvem er involveret? Hvad
har de enkelte personer og deres ledere gjort for at lose problemet? Har
man ikke allerede undersegt problemet neermere, vil interview eller
samtaler med de involverede, deres kolleger/leder (og eventuelle vid-
ner) i reglen give et indblik i problemet. Det er vigtigt, at der er fortro-
lighed omkring undersogelsen, saledes at parterne foler, at de trygt kan
give alle de onskede oplysninger (se side 30-32 om hvordan man skal
forholde sig, hvis der er indgivet en formel klage).

9.4 Analyse

Fjerde trin er at analysere de informationer, man har faet gennem de
samtaler eller interview, der er foretaget. Hvad forteeller de involve-
rede? Hvad forteeller vidnerne? Hvilken type mobning drejer det sig
om? Er det for eksempel en konflikt, der ikke er blevet lost i tide, og
hvor en af parterne nu feler sig mobbet? Eller handler det snarere om,
at en person foler sig kreenket af kollegernes grove tone? Eller er det
en medarbejder, som feler sig uretfeerdigt behandlet af sin leder? Og
er der organisatoriske forhold, som har spillet en rolle i problemets op-
stden? Analysefasen er vigtig, fordi den hjeelper til at forsta, hvorfor et
problem er opstaet. Og dermed giver den ogsa anvisninger til, hvordan
problemet kan loses.
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9.5 Intervention

Pa baggrund af den grundige analyse geelder det i fase 5 om at finde
frem til den rette losning pa problemet. Losningen er meget atheengig
af mobningens karakter, og herunder kan ses eksempler pa losninger af
forskellige problemer.

Hyvis en konflikt er sa voldsomt optrappet, at parterne ikke kan se og
ikke gnsker en konstruktiv lesning, ma ledelsen gribe ind og handtere
problemet ved magt, for eksempel ved at en eller begge parter ompla-
ceres. Det er ogsa muligt at bruge konfliktmeegling eller mediation til
at handtere alvorlige konflikter, men det forudseetter, at parterne on-
sker at deltage og prove at finde en lgsning. De ma opleve, at fordelene
ved at deltage i en konfliktmeegling overstiger de negative folelser, som
de vil fa ved at blive konfronteret med den anden part. De skal ogsa
kunne magte at deltage i et forleb, hvor de regelmeessigt er i kontakt
med en person, de maske har felt sig mobbet af, og hvor de dermed
tvinges til at forholde sig til dennes version af sagen. Hvis ikke de mag-
ter det, kan meegling opleves som endnu et overgreb.

Under konfliktmeeglingen, som ofte bestar af flere meder, kan parterne
forteelle om baggrunden for deres handlinger, hvordan de har det, og
hvilke losningsmuligheder de ser. Meeglingsmederne skal styres af en
konfliktmaegler, og hovedformalet er at fa afklaret arsagen til konflik-
ten og at seette en stopper for de negative handlinger. Det indebeerer,
at parterne udviser storre respekt og forstaelse for hinandens syns-
punkter, og at de laver beeredygtige aftaler for samarbejdet fremover.
Aftalerne bor preesenteres for neermeste leder, og sammen med denne
ber parterne ogsa lave en plan for, hvordan de kan handtere eventuelle
fremtidige uoverensstemmelser.

Elementer i konfliktmagling
e Gor rede for konflikten.
Find feelles problem(er) og succeskriterier.
Arbejde pa losninger.
Forhandle om lgsninger.
Indga aftaler.
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Hvis en konflikt har rod i for eksempel rolleuklarhed eller darlig plan-
leegning, bor der gores en indsats for at eendre det, og indsatsen ber
inddrage alle relevante medarbejdere og ledere. P4 personalemoder el-
ler en temadag kan man arbejde med at afklare roller, ansvarsomrader
og gensidige forventninger. Neermeste leder ber spille en aktiv, men
ikke nedvendigvis styrende, rolle under de feelles dreftelser. Er der
uklarhed eller uenighed omkring konkrete forhold, skal lederen altid
melde ud, hvor hun eller han star.

Handtering af sager om mobning er meget kraevende for de fleste
ledere. Det vil derfor veere naturligt, at neermeste leder far coaching i at
handtere den konkrete sag. For at forebygge fremtidige sager kan coa-
chingen suppleres med, at lederen uddannes i at forebygge og hand-
tere konflikter og mobning.

I de fleste sager om mobning vil der, som en del af losningen, veere
behov for, at lederen eller en kontaktperson tager en samtale med per-
soner, som har oplevet sig mobbede, eller som har mobbet andre. Sa-
danne samtaler gar under kategorien ”sveere samtaler”. Bade samtalen
med den mobbede og samtaler med mobberen skal naturligvis forega
pa professionel vis. I alle samtaler, men seerligt i sager om mobning, er
det vigtigt, at fokuspersonen ikke oplever samtalen som et overgreb,
og at han eller hun foler sig anerkendt for de problemer, vedkommen-
de kommer med. Tabel 1 pa side 75 indeholder rad til en samtale med
en person, som oplever sig mobbet. De samme rad kan til dels bruges i
samtaler med personer, som er blevet beskyldt for at mobbe, men hvor
det endnu ikke er afklaret, om det faktisk er tilfeeldet. Tabel 2 pa side 76
giver rad til aftholdelse af samtaler med personer, som mobber.

9.6 Evaluering

Som sidste fase i handteringen af konkrete sager om mobning skal man
evaluere indsatsen. Evalueringen kan for eksempel ske ved, at neer-
meste leder tager samtaler med de involverede hver maned eller hver
anden maned i op til et helt ar efter endt forleb. Pa sigt kan der folges
op i MUS-samtaler, og pa gruppeplan eller afdelingsniveau kan der
evalueres pa personalemeder eller i forbindelse med en Arbejdsplads-
vurdering (APV).
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Tabel 1

Gode rad til lederens samtaler med personer, som oplever sig
mobbet eller som beskyldes for at mobbe.

FOR SAMTALEN

SELVE SAMTALEN

Forbered dig sa grundigt du
kan (set dig ind i sagen sa
godt du kan, veer klar pa din
rolle, forbered selve samta-
len).

Find et godt tidspunkt, undga
”spontane” samtaler.
Overvej hvordan du kan af-
hjeelpe situationen.

Serg for I ikke bliver afbrudt
af andre.

Sluk din mobiltelefon.

Serg for, at der er servietter.
Serg for, at der er vand at
drikke

* Understreg din rolle og sam-
talens fortrolighed — men lov
ikke anonymitet (den anden
part skal orienteres om evt.
anklager).

* Sperg forsigtigt og hensyns-
fuldt ind — brug aktiv lytning.

* Veer neutral.

* Bed personen forteelle sa
detaljeret som muligt, hvad
problemet er.

* Hvis personen er blevet be-
skyldt for at mobbe, skal du
orientere om dette, men sam-
tidig sla fast, at du ensker at
here personens egen version
af, hvad der er foregaet.

¢ Korrigér ikke personens histo-
rie, sig ikke at han/hun over-
reagerer eller kom ikke med
fordemmende kommentarer.

* Far personen det darligt:
sporg hvad han eller hun har
brug for.

* Droft losninger — hvad teenker
personen selv er muligt?

* Giv tid til opsummering og
snak om, hvad der nu kan ske
(fx en snak med leder eller
den anden part, konfliktles-
ning mv.).

¢ Til sidst: Summeér op hvad I
har snakket om og skriv ned,
hvilke aftaler I eventuelt har
lavet. Invitér til ny samtale
(find dato).
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Tabel 2

Sadan aftholder du en svaer samtale med en person, som mob-
ber.

FOR SAMTALEN

SELVE SAMTALEN

Aftal et bestemt tidspunkt til
samtalen.

Gor dig klart, hvad din hen-
sigt er — hvilke krav vil du
stille? Hvilke tilbud har du
eventuelt med?

Husk at have konkrete eksem-
pler.

Skab mulighed for henven-
delse dagen efter.

Overvej hvordan du vil kom-
me frem med dit budskab.
Forbered dig pa, at personen
kan blive vred/ked af det/sa-
ret.

Hvis du er usikker pa samta-
len sa dreft, hvad du kan gore
med god kollega.

Forteel forst, hvad du vil med
samtalen.

Orienter om fortrolighed, men
lov ikke anonymitet.

Beskriv hvilken adfeerd, der
er problematisk, hvad der skal
eendres.

Giv plads til kommentarer,
men hold samtalen pa sporet.
Veer forstaende, men hold
fast, hvis han/hun bliver ked
af det eller vred pa dig.

Oplys om konsekvenserne
ved fortsat mobning (fx afske-
digelse).

Oplys om evt. tilbud om stette
til adfeerdsaendring, fx coa-
ching.

Til sidst: Summér op, hvad I
har snakket om, hvilke krav
du har stillet, og skriv ned
hvilke aftaler I har lavet.
Opfordre til at vende tilbage
med sporgsmal.

Aftal opfelgningssamtale.
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KapiTeL 10
AFSLUTNING

I denne handbog har vi beskrevet en raekke forskellige mader, hvor-
med man kan arbejde med forebyggelse af mobning. Det er op til den
enkelte arbejdsplads at bestemme sig for, hvilke konkrete tiltag der
skal igangseettes. Som tidligere naevnt vil dette valg ofte afhaenge af
flere faktorer, for eksempel om arbejdspladsen har eller har haft proble-
mer med mobning, om hvilken type mobning, der er storst risiko for,
hvor erfaren arbejdspladsen er ift. at arbejde med psykisk arbejdsmiljg,
samt hvor mange ressourcer man kan bruge pa indsatsen osv.. Det er
dog ogsa vigtigt at understrege, at mobning pa arbejdspladsen ikke
kun har konsekvenser for den/dem, der bliver mobbet. Det har ogsa
konsekvenser for kollegerne og organisationen som helhed. Derfor kan
det bade menneskeligt og okonomisk betale sig at arbejde med fore-
byggelse af mobning og alvorlige personkonflikter.
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EFTERSKRIFT

Forfatterne retter en seerlig tak til de arbejdspladser, som deltog i
projektet om "Forebyggelse af mobning pa arbejdspladsen’. Der skal
ogsa lyde en tak til forskningsassistent Louise Berg Olesen og Forsk-
ningsmedarbejder Hanne Giver, Det Nationale Forskningscenter for
Arbejdsmilje, som indhentede og bearbejdede data i projektet samt til
konsulenterne Bo Frederiksen, CRECEA, Henrik A. Eriksen og Connie
Lachenmeier fra Alectia A/S, som deltog i gennemforelsen af interven-
tionerne. Tak for gkonomisk stette til Arbejdsmileforskningsfonden,
Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo, CRECEA og Institut
for Psykologi, Kebenhavns Universitet. Endelig en tak til journalist
Lotte Jahnsen, CRECEA A/S og Annette Wethje, Videncenter for Ar-
bejdsmilje for konstruktiv gennemleaesning og input til handbogen.
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Om mobning
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www.konfliktloesning.dk/side/15/litteratur
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www.arbejdsmiljoforskning.dk/da/publikationer/spoergeskemaer/
psykisk-arbejdsmiljoe

Om sunde arbejdspladser og sunde mennesker
www.crecea.dk

Branchevejledninger
Se pa de respektive branchearbejdsmiljerads hjemmesider

Film/DVD
De elleve sammensvorne — en film om mobning pa arbejdspladsen.
Svensk film med danske undertekster (kan kebes i Arbejdsmiljo-
butikken, www.arbejdsmiljobutikken.dk)
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Om rapportens forfattere

Eva Gemzge Mikkelsen

Erhvervspsykolog Eva Gemzge Mikkelsen har ar-
bejdet med emnet mobning pa arbejdspladsen i

15 ar og forsvarede i 2001 sin ph.d. afhandling

om emnet. Hun har publiceret artikler i videnska-
belige tidsskrifter og bgger og er hovedforfatter til
bogen "Mobning pa arbejdspladsen - arsager og
lgsninger” som udkom i 2007. Siden 2002 har Eva
Gemzge Mikkelsen arbejdet i radgivningsvirksom-
heden CRECEA A/S. Hendes primeere arbejdsfelt er
organisations- og ledelsesudvikling samt radgiv-
ning om forebyggelse og handtering af konflikter
og mobning. Sidelgbende med sit konsulentjob har
Eva Gemzge Mikkelsen forsket i, hvordan arbejds-
lgse eller sygemeldte mobbede kommer tilbage pa
arbejdsmarkedet, og hvordan virksomheder kan
forebygge mobning og konflikter.

Annie Hggh

Annie Hggh er lektor pa Institut for Psykologi pa
Kgbenhavns Universitet. Hun har i de sidste ca.
15 ar forsket i psykisk arbejdsmiljg med seerlig
fokus pa negativ adfzerd (fx mobning og vold) og
konflikter pa arbejdspladsen. Annie Hggh tog sin
ph.d.-grad p& NFA i 2005. Den handlede om kon-
sekvenserne af aggressioner, herunder mobning pa
arbejdspladsen. Fra 2006-2009 var hun projekt-
leder og koordinator pa NFA for et stort multicen-
ter forskningsprojekt om mobning og chikane pa
arbejdspladsen. Et af projekterne handlede om
forebyggelse af mobning og konflikter pa arbejds-
pladsen. Ud over fortsat at forske i mobning pa
arbejdspladsen underviser Annie Hggh og holder
foredrag om bl.a. mobning og negativ adfzerd pa
arbejdspladsen.






Mobning kan ramme selv den bedste arbejdsplads, hvis omstzen-
dighederne er til det. Det er imidlertid billigere at forebygge
skader end at helbrede dem. Derfor er det en god ide i at taenke
forebyggelse — 0gsa i gode tider.

Denne handbog er skrevet til ledere, tillidsvalgte og arbejdsmiljg-
radgivere, som gnsker at forebygge mobning pa arbejdspladsen.
Handbogen giver leeseren viden og redskaber, som de kan bruge

i den forebyggende indsats. Bogen er tzenkt som en opslagsbog.
Her kan man sld op og fa inspiration til det forebyggende arbejde.
Bogen er i tre dele.

I bogens farste del far laeseren en indfgring i, hvad mobning pa
arbejdspladsen er, og man kan fa svar pa spgrgsmal som: Hvilke
handlinger bruges i mobning? Hvorfor opstar mobning i det hele
taget? Og hvordan pavirker mobning de ramte - og arbejdsplad-
sen som helhed?

I bogens anden del er der inspiration til en reekke overvejelser,
som arbejdspladsen bagr gagre sig, inden den indleder den forebyg-
gende indsats.

Den tredje og sidste del af bogen introducerer en raekke red-
skaber, som kan bruges, nar man vil arbejde med det psykiske
arbejdsmiljg, udarbejde handleplaner og/eller politikker om mob-
ning samt vise, hvad man kan ggre, hvis man far en mobbesag
pa arbejdspladsen.
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