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Varktgjer til handling

Nye krav og udfordringer er dagens
orden pa danske arbejdspladser. Pa
godt og ondt. I en travl hverdag kan
det saette arbejdsmiljget under pres.

Dette hafte er en del af en serie
procesvarktgjer, som Branchear-
bejdsmiljgradet Finans/Offentlig
Kontor & Administration (BAR FO-
KA) har udgivet.

Formalet er at seette fokus pa, hvor-
dan arbejdspladserne kan styrke de
menneskelige ressourcer.

Vearktgjerne er udformet som red-
skaber til ledelsesniveauet pa ar-
bejdspladserne, men de kan ogsa
bruges som inspiration til dialog i
samarbejdsudvalget og sikker-
hedsorganisationen pa arbejdsplad-
sen.

Serien behandler indtil videre

syv temaer:

¢ Forandringer pa arbejdspladsen
¢ Manglende indflydelse

¢ Den vanskelige samtale

¢ Fraveer og personalegennemtraek
e Forstortarbejdspres

¢ Konflikthandtering

¢ Mobning



Mobning

Brug varktojet

Dette procesvaerktoj kan hjelpe med at

e opdage mobning

e forebygge og standse mobning ved at handtere
konflikter

» udforme, indfgre og handhaeve en mobningspolitik

Procesvearktgjet behandler ikke de besleegtede emner sex-
chikane og racediskrimination. Fysiske overgreb og trusler
herom, der hgrer under emnet mobning, behandles ikke i
procesvaerktgjet (se litteraturi afsnittet “Hvis du vil vide
mere”).

Mobning behandles i Beskaftigelsesministeriets bekendt-

gerelse nr. 492 af 20. juni 2002 om arbejdets udferelse §9a.

Inspiration til bedre konflikthandtering

Procesvaerktgjet er ikke en udtemmende "kogebog”, men
giver nogle forklaringer og idéer til inspiration og handle-

muligheder, som lederen selv ma tilpasse situationen.

Emnet mobning behandles under et ledelses- og samar-
bejdsperspektiv, snarere end i et psykologisk perspektiv.

I haftet praesenteres en rakke rad til, hvordan ledere, til-
lidsreprasentanter og andre ansatte kan handtere og fore-
bygge mobning gennem bedre konfliktlgsning til gavn for

arbejdspladsen som helhed og den enkelte ansatte.
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Overblik

Hvad er mobning?

Arbejdstilsynets definition pa mobning

Der er tale om mobning, nar en eller flere personer regel-
maessigt og over leengere tid - eller gentagne gange pa grov
vis — udsatter en eller flere andre personer for kraenkende
handlinger, som vedkommende opfatter som sarende eller
nedveerdigende. De kraenkende handlinger bliver dog ferst
til mobning, nar de personer, som de rettes mod, ikke eri
stand til at forsvare sig effektivtimod dem. Drillerier, der af
begge parter opfattes som godsindede eller enkeltstaende
konflikter, erikke mobning.

Mobnings betydning for arbejdspladser

Mobning gar ikke kun ud over offeret, men har ogsa en ne-

gativindvirkning pa kolleger og selve arbejdet, fordi

e arbejdspladsen mister ansatte, der ikke vil acceptere det
darlige arbejdsmiljg, som mobning medvirker til at skabe

e ofre for mobning ender typisk med at sige deres job op
og har meget sygefravaerinden

e personale, der mobber, binder energi, der kunne vare
brugt produktivt

e problemer vedligeholdes i stedet for at l@ses

* ledere, der mobber, virkeri sarlig grad hammende pa
arbejdsglaede, kommunikation, vidensdeling og udvik-
ling - og forringer dermed virksomhedens resultater.

Ofre og vidner

* Danske og nordiske undersggelser viser, at 2-5% af
alle ansatte mobbes.

* Ennorsk underspgelse viser, at mobningen ogsa belaster
vidnerne: 14% oplevede mobning som en daglig be-
lastning og 21%, at mobning reducerede deres trivsel.
(Eva Gemzge Mikkelsen, 2000, jfr. litteraturliste).
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Hvad mobning fortzller om en arbejdsplads

Hvis mobning sker pa en arbejdsplads, kan det vaere en

indikation pa, at den ikke fungerer godt, nemlig fx:

* atarbejdet kan organiseres mere hensigtsmaessigt

e atgrupper kan sammenszttes bedre

e attrivslen og den sociale stotte kan optimeres

* atledelsen maske ikke harindsigt i vaesentlige konflikter
pa arbejdspladsen

e atledelsen kan leere mere om konflikthandtering

* atledelsesstilen ikke fremmer godt arbejdsmiljg.

To slags mobning

Konfliktmobning er efterdenninger af en gammel konflikt
mellem parter pa arbejdspladsen. Over tid kommer kon-
flikten, hvis den ikke bliver ordentlig lost, mere til at
handle om personer end om sagen. Den ene part far et
overtag i magtkampen (dvs. vinder) og forfalger og prover
pa at "tilintetgore” den tabende part gennem mobning.

Konfliktmobning er den mest typiske form for mobning.

Rovmobning er der tale om, nar ofrene ikke har gjort
noget, som kan retfaerdiggere mobbernes adferd. De
mobbes, fordi

e de haren serlig udsat position

» tilhgrer en minoritetsgruppe, der af nogle er ugnsket
¢ endominerende person vil demonstrere sin magt

* de bliver syndebuk i en proces, hvor en arbejdsgruppe

far aflob for sin frustration og afmagt.

En leder, der forfglger en underordnet, begar rovmobning.
Et andet eksempel pa rovmobning kan vare Janteloven,
nar dens udgvelse antager karakter af forfalgelse og grov
bagtalelse. (Kilde: Arbejdstilsynet)



Signalement af et offer

Ibgrnenes verden er deringen tvivlom, at bare et aparte
udseende kan vaere nok til, at der er nogle der begynder at
drille, og drillerierne kan sé udvikle sig til mobning. Sociali-
sering, gruppedannelse og magtkamp kan virke mere rad i
bgrnenes end i de voksnes verden. I voksenlivet er socialise-
ring, gruppedannelse og magtkamp mere nuanceret og fore-
gar mindre abenlyst. Det er vanskeligt at pege pracist pa
objektive forhold, der pa forhand kan siges at gare en per-
son til muligt mobningsoffer.

Hvad er meningen med mobning?

Man kan spgrge sig selv hvad meningen med mobning
egentlig er. Mobning er en kompliceret proces, hvor den der
mobber, ikke ngdvendigvis altid handleri ond mening, selv
om det kan se sadan ud. Hvis man skal give et bud pa, hvad
den dybere mening med mobning er, kunne det vaere at opna
en bedre position. Mobning lgfter nemlig den der mobber til
en bedre position i en ulgst konflikt eller i en magtkamp.

Mobning er et — uacceptabelt — middel til at na et mal. Male-
ne kan veere vidt forskellige — skjulte mal eller erkleerede mal
—men alle har et eller andet med position at gare.

Eksempler pa grunde til, at ulgste konflikter ender

med mobning

e Hvis mobberen fgler sin stilling eller funktion truet, kan
han vaelge at angribe sin konkurrent, bagtale og intrigere
mod vedkommende. Dette kan gares, sa det ligner saglige
indvendinger og interesse for firmaets ve og vel. Maske
forsvinder truslen sa og mobberens position er sikret.

e Enny leder kan opleves som en trussel af en gruppe
medarbejdere, der har glemt, at de arbejder for borgere
eller kunder. Medarbejderne kan frygte, at der sker for-
andring, nar den nye leder tiltreeder. De holder sammen
og modarbejder alt, hvad han ggr — bagtaler ham og be-
skylder ham for uduelighed. Da han ingen resultater nar,
bliver han til sidst fjernet.

e Hvis en person vil veere uformel leder af en gruppe, skal
vedkommende sgrge for at haevde sig, tage initiativet og
skabe sammenhold. Dette kan ske ved at udpege et mob-
ningsoffer, som bliver klikens felles "projekt”, og som
giver mobberen noget at udfylde sin selvbestaltede le-
derrolle med.

e Hvis en person selv vil undga at blive udstedt, kan han
deltagei mobningen af en anden og optages sa i felles-
skabet.

e Hvis en person er misundelig pa en anden, fordi den pa-
geeldende maske er kennere, bedre klaedt, mere begavet,
bedre til sit arbejde, sa kan mobning veere en hjaelp. Ved
at mobbe skaber mobberen illusionen om at vaere haevet
over den, han i virkeligheden er misundelig pa.

e Hvisen ledervil af med en medarbejder, men det viser
sig ikke at ga glat, kan lederen prgve at ggre livet surt
for medarbejderen. Medarbejderen kerer sa maske traet
og velger selv at sige op.

* Hvis arbejdsmiljoet er seerligt belastende i nogle ar-
bejdsfunktioner (positioner) kan det vaere at det gar ud
over den person som har arbejdsfunktionen; derved op-
retholdes en afstand til den ugnskede position.
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Metoder

Hvordan kan man “se” mobning?

Mobning er objektivt kreenkende handlinger, der gentagne
gange rettes mod en eller flere personer. Der kan imidlertid
alligevel godt vaere tale om mobning, selv om offeret ikke
opdager - eller arbejdspladsen ikke vil vide af — at mobning
sker. Mobningen er netop ofte subtil og sker i det skjulte.

Pa nogle arbejdspladser siger man, at tonen er "ra, men hjer-
telig”. Men selv om et flertal kan lide den harde tone og tri-
ves med den, vil en virksomhedskultur, der er tolerant over
for sadan en adfeerd, efter al sandsynlighed have sine ofre.

Slet Inogen I hgj
ikke grad grad

Gentagen bagtalelse

Indikationer pa mobning er listet op nedenfori et skema,

der kan bruges af arbejdspladsen til drgftelse af, hvorvidt

ogi hvor hgj grad der forekommer mobning. Skemaet kan

bruges

e som verktej til lederens egen indsigt og overblik

e sominspiration til en kortleegning

e som dialogvaerktgj

* som endelaf APV eller APU (Arbejdspladsvurdering eller
Arbejdspladsudvikling).

Forekommer dette pa vores arbejdsplads?

Drillerier, der ikke gar pa omgang i gruppen, men fortrinsvis rettes mod en bestemt person og

far karakter af latterliggerelse

Gentagne negative kommentarer til en persons arbejde

Udstedelse eller isolation af en person — man ignorerer, henvender sig aldrig til, sperger ikke,
hilserikke pa, talerikke med og setter sig ikke hos vedkommende

Nogen lades i stikken, sa de er overladt til sig selv uden stotte

Overkontrol af en persons arbejde

Tildeling af arbejdsopgaver, der ligner straffearbejde set i lyset af personens kvalifikationer

Marginalisering, dvs. at en person keres ud pa et sidespor, saledes at vedkommende i praksis
settes uden for arbejdsfellesskabet

Chikanerier, dvs. handlinger, hvis formal primaert synes at vaere at genere

Nogen efterlades i en tilstand af mistrivsel og bitterhed

“Forbud” mod faggruppers eller personers varetagelse af en arbejdsfunktion under paskud af, at
de ikke har de ngdvendige kvalifikationer

Modarbejdelse, undergravning, hindringeri vejen for andre uden reel saglig begrundelse

Gentagent pres for resultater og vedvarende urimelig stor arbejdsbelastning uden hensyn til de
mennesker, der skal udfgre arbejdet

Intimidering (skabe frygt), herunder humgrsyg adfaerd over for underordnede og kritik af med-
arbejdere i deres kollegers pahar
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Hvordan ved lederen, om der mobbes?

Personalelederen kan pa mgder og i MUS-samtaler dele sine
iagttagelser med medarbejderne.

Hvis lederen har en mistanke pga. af nogle iagttagelser han
har gjort, kan han fx indkalde udvalgte “sterke” personer til
et mpde og laegge skemaet med listen af indikatorer ovenfor
pa bordet og sparge: “Har vi noget af det her hos 0s?”
“Forleden dag sd jeg, at...”

Lederen kan ogsa foreleegge listen pa et personalemgdei et
forebyggelsespjemed og sige: "Det er vigtigt for arbejdsplad-
sen, atvi alle trives, at vi har et godt arbejdsmilje. Lad os star-
te med at se, om vi kan udelukke nogle ‘sygdomme’. Jeg har
her en liste over tegn pd mobning. Prav at lase den igennem,
snak med sidemanden og meld tilbage, om der eventuelt er
noget I kan genkende. Var ogsd opmeerksomme pd, om vi evt.
har forstadier til det.”

Hvis lederen mener at have set et offer, kan han finde et
paskud til at fa den pagzeldendei tale og invitere ham til en
samtale. I samtalen med ofret forteller lederen, hvad han
hariagttaget, nemlig handlinger og forhold, der objektivt
set er kreenkende. Lederen bgr undga at bruge ordet “mob-
ning”, fordi deti sig selv kan virke kraenkende, idet per-
sonen stemples som “offer”.

Samtalen kan indledes saledes:

"Tak fordi du kom. Jeg har brug for din hjeelp til at finde ud af
noget og forstd noget, jeg har set ...

Jeg synes ikke, de andre henvender sig til dig. Og ndr du ende-
lig siger noget, falder det ikke i god jord. Kan du genkende det
Jjeg siger?...

Hvad mener du forklaringen er? ...

Hvordan kan jeg hjelpe? ...

En god personaleleder

En god personaleleder er som en god laerer, der har blik for

alle elever - som legger marke til, hvem der siger noget,

og hvem der ikke gor det, iagttager det spil, der er imellem

eleverne. Hvem der leger med hinanden, hvem der er uden-

for. Hvem der har status, hvem der ikke har. Finder ud af,

hvor han har sine stgtter blandt staerke, uafhaengige elever.

Lederens muligheder

Lederen kan finde ud af, om der foregar mobning ved at

vide, hvad han skal se efter (brug fx skemaet med
indikationer pa mobning)

gore egne iagttagelser

sporge ind til emnet “mobning” hos udvalgte
"sterke”, uafhaengige personer

sporge dem, der kunne se ud til at vare ofre

holde et personalemgde om arbejdsmiljg og starte

med mobning som et yderpunkt.
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Mobningens iscenesattelse

Som regel er der flere personerinvolvereti mobning:

Mobbere

Det kan vaere sveert for lederen at tale med personer, der har
en darlig tone og optrader aggressivt. Hvis offeret gar til le-
deren, far han maske sympati og gode ord, men ingen reel
hjeelp og beskyttelse.

Offeret kan meget veli starten veere i vildrede med, hvad der
foregar. Den pagzldende kan ikke rigtig tro, at han er udsat
for mobning. Maske skammer han sig over at vaere offer og
fortraenger det. Maske prgver han at bilde sig selvind, at
hans plageander egentlig er meget flinke og ikke mener det
ondt. Pa den made kan han forsvare over for sig selv, at han
ikke gar til modangreb. Over for mobberne finder ofret sig
altsa i mobningen, men viser ogsa, at han ikke er ubergrt af
den (bliver ked af det, redmer, far tareri gjnene).
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Leder, der ikke griber ind

Offer

Passive vidner

Der er kolleger, der er vidner til, hvad der foregar. Men de
forholder sig “neutralt”. Eventuelt spiller de rollen som til-
skuere, som mobberne optrader for. De griber ikke ind til
fordel for ofret, og de fortaeller typisk heller ikke lederen
noget. Maske er de nervgse for at rode op i nogle konflikter
som de er bange for ikke vil blive lgst godt. Maske kommer
de efterhanden til at sympatisere med mobberne eller forsta
dem. Efterhanden bliver ofret pavirket og gdelagt af mob-
ningen og en darligere udgave af sig selv. Ofret beder pa en
made selv om at blive mobbet, synes de maske. Dette kan
bekrafte vidnernei, at ofret nok har “fortjent” behand-
lingen. Maske frygter vidnerne, at de selv kunne blive ofre.
Sa er det "bedre”, at en anden bliver det.

Pa denne vis kan vidner “i god tro” komme til at bidrage til
isolering af offeret og dermed mobningen.



Lederensrolle over for mobningens aktgrer

Lederen kan opbygge sin kompetence til at forebygge og
handtere mobning ved at sette sigind (uddanne sig) i fal-
gende discipliner: Konfliktlgsning, vanskelige samtaler, me-
diering (genoprette en fornuftig kommunikation mellem
parternei en konflikt, magle, forsone ), teambuilding,
mobningspolitik.

Ved en styrkelse af sine kvalifikationer pa dette omrade kan
lederen bedre:

e Tredeikarakter som leder og gribeind

* Famobberetil at lade vaere med at mobbe

e Faofre ud af offer-rollen

e Gpre passive vidner aktive og ansvarlige.

At trede i karakter som leder

Forbered dig mentalt: Find ud af dine egne folelser vedr.
mobning. Maske er din holdning, at det ikke findes eller at
detikke er noget, du har lyst til at beskaftige dig med.
Maske er du nervgs for dine egne evner og muligheder for at
l@se konflikter sa de far et godt udfald. Nar du kender dine
folelser, ved du, hvad du er oppe imod inde i dig selv.

Sig sa til dig selv, at du har et vigtigt problem, du skal have
last til gavn for arbejdspladsen — pa samme professionelle,
dvs. fornuftsbetonede, made, som du lgser andre problemer

pa.

At forebygge mobning

Ved mere bevidstggrelse om, hvad mobning er, fx igennem
en proces med udarbejdelse og vedtagelse af en mobnings-
politik, vil nogle tilfaelde af mobning kunne standses i op-
lebet. Se afsnittet om Mobningspolitik.

En mobningspolitik er god at have, hvis og nar du har behov
forat gribeind. Sa kan du henholde dig til den.

Tal med din tillidsmand om, hvordan I kommeri gang. Emnet
er oppeitiden. Du kan lade initiativet komme fra tillidsre-
prasentanten eller fra SU.

At beskytte potentielle ofre

Alle personeri en udsat position er potentielle ofre for mob-
ning. Det kan vaere en ny medarbejder, der kommerindien
fasttemret gruppe, en ny leder, en kvinde pa en mandear-
bejdsplads.

For at sikre en fornuftig indslusen af nye medarbejdere for
den nyansatte, kan der udpeges en vejleder for den nyan-
satte, herved kan du bidrage til at forebygge mobning.

Den pagaldende vejleder skal have arbejdsfeellesskabets
respekt og personlig gennemslagskraft. Han skal kende
kulturen, men ogsa kunne se kritisk pa den og vaere indstil-
let pa, at den kan traenge til at blive @ndret. Han skal kende
kollegerne og vide, hvor der kunne blive problemer.

Vejlederen mgdes den fgrste maned mindst en gang ugent-
ligt med den nye og abner dgre for den nye, introducerer

ham til personer, det kan vaere nyttige at kende osv.

Hvis Likke har det allerede, sa overvej at indfgre en politik
forintroduktion af nye medarbejdere.
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At fa en mobber til at holde op

Hvis du selv har set mobberen i aktion (uanset om der er tale
om rovmobning eller konfliktmobning), kan du gennemfgre
en sakaldt vanskelig samtale.

Forberedelse til den vanskelige samtale:

Hvis Tikke har en mobningspolitik, s& kan du tage din over-
ordnede leder og tillidsmanden i ed fgrst (sa du ikke risike-
rer at blive "overrulet” senere).

Hvis duimgdeser, at du far svaert ved at gennemfgre sam-
talen, fordi din samtalepartner vil vaere grov eller benagte,
sa gv dig. Men undlad ikke at tage samtalen.

Sadan gar du frem

e Dukommer straks til sagen. Sig hvad du har observeret,
og hvad du finder angribeligt (ikke; “Der er nogle, der
siger, at...”)

e Duindlader dig ikke i nogen diskussion med personen,
men holder dig alene til det, du har set

e Duspgrger personen, hvordan han konkret vil fa denne
adferd stoppet

e Du praciserer, at denne optraeden straks ma hgre op, og
at mobberen far en skriftlig advarsel, eller bliver forflyt-
tet etc., hvis du erfarer, at han ikke er holdt op ( hvis ar-
bejdspladsen har en mobningspolitik kan I orienterer om
de sanktioner ledelsen tageri brug ved uacceptabel ad-
feerd)

e Duspgrger mobberen, hvad han nu konkret vil foretage
sig ("Hvad ger du sa nu?”, “Hvad siger du til de andre?”,
"Hvordan behandler du ham for fremtiden?”)

e Dubeder mobberen konkludere og opsummere, hvad det
er, I har aftalt.
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At gribe ind i en gruppe, hvor der
foregar mobning
Hvis du har set en gruppe mobbe en person

Du skal 7kke give dig til at skeelde dem kollektivt ud pa
stedet. Du risikerer at fremprovokere nogle kollektive for-
svarsreaktioner, der far konflikten til at eskalere. Tilmed er
det ydmygende for offeret, fordi du udstiller hans hjzlpe-
leshed.

Du kan hurtigt gennemfgre individuelle samtaler med

hver enkelt gruppemedlem (ogsa ofret), hvor du

* siger, hvad du har observeret, og hvad du anser for
uacceptabelt

e del din bekymring for offeret og appeller til personernes
omsorg for offeret

e sporger den enkelte, hvordan de konkret vil fa denne
mobning stoppet

* spgrger den enkelte, hvad du kan hjaelpe med, herunder
om der er forhold vedr. arbejdets organisering, ledelse
etc., som har dannet grobund for mobningen, og som
med fordel kan @ndres.

Du kan evt. tage tillidsmanden med til samtalerne.



Hvordan kan du hjelpe en medarbejder,
der mobbes?

Duvil nu tale med ofret. Det er vigtigt, at jeres samtale ikke
- stikimod hensigten — bidrager til at fastholde ham i offer-
rollen. Sa risikerer du at fortsaette mobningen. Den person,
der ertale om, har méske ry for at vaere vanskelig og virker
maske provokerende pa dig. Ellerinderstinde forstar du
ikke, at den pageeldende har fundet sig i det, og du kan sa
komme til at udtrykke din undren herover og komme til at
treede pa en, der allerede ligger ned.

Du kan ikke tage sagen pa et personalemgde, hvor den pa-
gaeldendes kolleger er til stede. Dels vil det ikke vaere hen-
sigtsmaessigt for processen, og dels er det ydmygende for
ofret.

At gore passive vidner aktive

Ledere kan gare passive vidner aktive ved at placere en
“staerk/vellidt” person i deres midte, som kan vaere et
eksempel til efterfolgelse og vise, hvordan man griber ind

(fx ved at bytte plads med et af de tavse vidner).

Endelig kan vidnerne lere at turde, fx gennem kursus i

assertionstraening.

En mobningspolitik eller vaerdisat vil vaere en god felles
referenceramme for, hvad arbejdsfeallesskabet er enige om
ikke at tolerere. Den kan vidner henholde sig til, nar de
griberind:

“Hor her: Vi har jo aftalt og skrevet i vores politik/vaerdier,
at vi ikke taler sddan til hinanden/behandler hinanden pd

den made”.

Du kan kun gere gavn, hvis du holder dig for gje, hvad malet
med din indsats er: At fa personen til at erkende problemet
og fortaelle, hvordan du kan hjzlpe.

Aftal et mgde med pagzldende - helst ikke dbenlyst og
gerne pa et overvejet sted; et sted, hvor han fgler sig
tryg og er ligeveerdig i forhold til dig.

Ggr malet med samtalen klart. Sig fx:

"Jeg har indtryk af, at vores arbejdsplads ikke har behand-
let dig ordentligt, og at du derfor ikke trives sd godt, som
du kunne, og at vi mdske heller ikke far udnyttet dine kom-
petencer bedst muligt. Det vil jeg gerne have rettet op pa.
Men jeg behover din hjelp for at komme videre ...”

Lyt til, hvad han vil foresla

Vis ham, at du tager ham alvorligt, og at du ser pa sagen
med stgrste alvor

Lyt ogsa, hvis han langer ud efter nogen og far luft for
sine frustrationer. Lad ham tale ud. Notér dig, hvad der
bliver sagt, selv om du godt véd, at det er sagen set fra
én side. Lad vaere med at korrigere. Sig kun, hvad din
oplevelse er, hvis han spgrger efter det

Neevn, hvilke muligheder du umiddelbart kan se og hgr
hans mening om dem. Eller sig, at du nu gar hjem og
taenker over en lgsning

Aftal et nyt mgde, hvor I drgfter og bliver enige om en
lesningsmodel.

Virksomheden kan stgtte ofrene ved at sikre, at de ved, hvor
de kan fa hjalp. Der bgr vaere en person med ansvar for
arbejdsmiljget, som alle ved, de kan ga til. Dette kan veaere
nedfeldet i en mobningspolitik (se afsnittet Mobnings-
politik).

Mobning | 11



Hvad ledere kan gore i de enkelte faser af
konflikt og mobning

Konflikthandtering mhp. at undga mobning

Mange tilfaelde af mobning udspringer af oprindelige inter-
essekonflikter, der lgses darligt og bliver til personkonflik-
ter, jfr. denne model for konflikters udvikling, den sakaldte
konflikttrappe:

Polarisering

Aben fjendtlighed
Fjendebilleder
Samtale opgives
Problemet vokser
Personificering

Uoverensstemmelse

For lederen gaelder det om at finde ud af, hvor pa konflikt-

trappen uoverensstemmelsen befinder sig. P4 den baggrund Nar lederen ikke griber ind - den onde cirkel

kan lederen sd vaelge, hvordan han vil handle. I det efter-

folgende praesenteres en “Udvikling af mobningens enkelte Lederens konflikthandtering pé arbejdspladsen har stor

faser”, og der gives eksempler pa lederens handlemulig- betydning; jo for lederen griberind jo bedre:

heder pa hvert enkelt trin.
Hvis lederen ikke tor tage konflikter, fordi han er bange
for, hvordan de forlgber, far han ingen erfaring med at tage
konflikter. Far han ingen erfaring med at tage konflikter,
udvikler han ingen kompetence. Foler han ikke, at han har
kompetence, vil han undlade at tage konflikter. Han bliver
usikker pa udfaldet, bange for at miste kontrollen og ter
ikke handle.

Erfaring med at ga aktivtind i konflikter kan omvendt

skabe en positiv cirkel.
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Udvikling af mobningens enkelte faser
Konfliktmobningens faser kan forlgbe saledes:

e Dersker en afggrende begivenhed

e Derskeren andring af styrkeforholdet

e Ledelsen griberind

e Rysom “vanskelig person” opstar; senere sygemelding
o Afsked; offer forlader virksomheden.

Fase Mobningens udvikling
Afggrende Det kan starte med en skelsaettende begivenhed eller en tilspidset konflikt, fx en struktur- eller
begivenhed organisationsendring, en sammenlaegning, en besparelse, en udnavnelse. Der har varet forskellige

forventninger til udfaldet heraf, nogle har satset pa én variant, andre pa en anden.

Andring af Den ene parts variant bliver realiteten. Hvor man for stod lige, star den ene part nu staerkere end den

styrkeforholdet anden - som “vinder”. Denne magtforskydning kan betyde, at “vinderen” nu ydmyger “taberen”, eller
at “taberen” ikke vil anerkende den nye situation og saboterer samarbejdet. Maske sker begge dele.
Hvor man fgr var uenige pa et sagligt plan, bliver konflikten nu ogsa personlig.

Ledelsen griberind Lederen griberind til fordel for den ene part og setter den anden part pa plads. Vinderen triumferer
og haner taberen (hvilket godt kan ske indirekte og raffineret), taberen bliver staedigt ved med sit.

Ry som “vanskelig Taberens adfzerd giver ham et ry som en vanskelig person. Han finder ikke stotte nogen steder og
person”/sygemeldinger bliver efterhanden syg af det. Han opgiver kampen, men vinderen bliver ved med at ydmyge ham.
Afsked Til sidst forlader taberen arbejdspladsen.

Kilde: Eva Gemzge Mikkelsen, 2000

Mobning | 13



Ledelsens handlemuligheder i mobningens enkelte faser

Afggrende
begivenhed

Andring i
styrkeforholdet

Ledelsen griberind
til fordel for
den ene part

Ry som “vanskelig
person”/sygemeldinger

Afsked

Dyrk generelt et godt arbejdsmiljg og derigennem en forebyggelseskultur. Fremhaev jeres gode ar-
bejdsmilje som jeres felles basis for udvikling og forandring. Udvikling betyder forandring, og for-
andringer har bade en pris og nogle fordele. Sgrg for, at alle i organisationen kommer til at “betale”
noget og fa nogle fordele. Undga at skabe en tabergruppe og undga, at “vinderne” kan hovere. Fx lad
alle flytte kontor, ikke kun nogle. Brug energi pa interne seminarer, hvor I taler felles strategi, sam-
arbejde og arbejdsmilje.

Ger dig klart, hvem i din organisation der oplever det nye som en fordel - og ikke mindst hvem der kan
opleve at have “tabt”, ikke at vaere blevet hgrt. Send et staerkt signal om, at denne gruppe ikke bliver
glemt eller tradt pa fra nu af. Serg for, at “taber”-gruppen far nogle fordele — og interessér dig meget
for denne gruppe i den kommende tid.

Du er kommet frem til, at den ene parts synspunkter passer bedst sammen med virksomhedens inter-
esser, og at du ikke kan give begge parter ret. Tal med hver part for sig og veer meget klar i din ud-
melding. Husk ogsa at begrunde. Tal med “taberen” om, hvad han kan gnske sig i det nye og vaer sa
imgdekommende som mulig. Indskarp, at du leegger vaegt pa et fortsat godt samarbejde mellem de
to parter. Indskarp over for “vinderen”, at den anden part ogsa skal vaere glad og bed om konkrete
forslag til personens bidrag til situationen. Falg udviklingen ngje.

“Skaden er sket”, og tiden erinde til at hjalpe med genopretning. Pas pa du ikke opnar det modsatte
ved at behandle personen som et problem. Undga at personligggre problemet, men se strukturelt og
pragmatisk pa det. Overvej, om mobningen har med ofrets position at ggre. Tank over, om en ny mand
istillingen ville fa samme tur som ofret. Hvis ja, sa teenk over at organisere arbejdet anderledes. Anlaeg
en ydmyg holdning pa virksomhedens vegne. I har jo ikke kunnet rumme ham. Tydeligger, at virksom-
heden har svigtet, siden det kunne komme sa vidt. Han har lidt nok. Det kan veere, at den pagaldende
skal have luftforandring, men en forflytning ma ikke kunne opleves som et nederlag, og i givet fald ma
nye, gode samarbejdsforhold sikres. En anden mulighed er, at han bliver hvor han er og far et teet sam-
arbejde med personer, der respekterer og stgtter ham. Dreft med kollegerne, hvordan de kan bidrage
med at fa personenindi gruppen. Hvis du vurderer, at ofret har lidt skade, kan du tilbyde leege- eller
psykologhjelp.

En tredje mulighed er, at han holder op (du ma ikke acceptere mange sygemeldinger uden en felles plan).
Serg for, at han rejser med oprejst pande og gar ud i sit nye liv med fortrgstning. Tilbyd hjeelp til at
finde nytjob (evt. via genplaceringsbureauer) og evt. kurser i personlig udvikling, hvis han selv
bringer det pa bane. Tag tillidsmanden med pa rad i vurdering af, om der er tale om en arbejdsbetinget
skade. Hvis ja, sa giv ham vejledning om, hvordan han kan forholde sig. Personalegennemtraek kan
vaere et tegn pa et darligt arbejdsmiljg. Det ma undersgges, hvorfor folk rejser: Hvad er bedre andre
steder? Hvad gdelaegger evt. deres loyalitet og motivation? Mobning er én grund til, at folk rejser —
enten fordi de er ofre eller vidner til mobning. Virksomheden kan f.eks. holde et interview med alle
personer, der har sagt op.

Kilde: Eva Gemzge Mikkelsen, 2000
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Gruppedannelse, gruppesammensatning
og gruppeetik

Det ligger i menneskets natur at danne grupper. Gruppen
giver den enkelte et tilhgrsforhold og supplerer hans kom-
petencer med andres.

I et sundt arbejdsfaellesskab er der en god balance, sa den

enkelte kan udfolde sig i overensstemmelse med sine evner

og behov, ogingen kan misbruge sin magt mod ham. I sa-

danne tilfeelde vil der ofte vaere en god konflikthandtering i

gruppen. Frustration, misundelse, aggression tages i oplg-

bet, fordi man kan tale med hinanden om utilfredsstillende

forhold og fa gjort noget ved dem. I gruppen med det gode

arbejdsmiljg vil flere roller ofte varetages, nemlig opgave-

l@sning (ledelse og udfgrelse), emotionel ledelse (oprethol-

delse af menneskelige vaerdier) og opposition, selvkritik og

fornyelse. En god gruppe er desuden karakteriseret ved:

e Felles malsaetning

e Komplementaritet (kompetencer og personlige
egenskaber supplerer hinanden)

e Synergi (dvs. et frugtbart samspil)

* Faellesskabsfplelse og sammenhold.

God gruppesammensatning

Lederen bor interessere sig for gruppens samspil og drofte
med gruppen, hvordan den fungerer. Lederen kan fore-
bygge mobning ved at sikre en god gruppesammensztning,
og at alle har en rolle i arbejdsfellesskabet. Lederen kan
drogfte emnet med medarbejderne under overskriften
“Hvad er et godt hold?” og indlede en diskussion af, hvor-
dan gruppen kan varetages flere roller, der holder magt-
misbrug i skak, og sikrer samarbejde, selvkritik og ud-
vikling. Det kan - for at sikre balancen i gruppen - blive
ngdvendigt at flytte personer fra gruppen og at tilfere nye.

Gruppens etik

Lederen kan hjalpe arbejdsgruppen til at blive mere be-

vidst om, hvordan den bliver et godt hold ved at overholde

nogle etiske regler. Gruppen skal selv lave disse regler, men

her er et eksempel til inspiration:

Vi er abne over for nye opgaver og lesninger samt over
for hinandens forslag

e Viersammen om at lgse vores opgaver og deler viden
og erfaringer

* Vi mgder hinanden i gensidig respekt for vores forskel-
lighed og berettigede forvent-ninger om at have et
spandende og godt job samt have det sjovt.

Hvis gruppen eri ubalance, er derimidlertid en risiko for, at
der skabes ofre. Ubalancen kan fx besta i, at der alene legges
vaegt pa produktion, dvs. opgavelgsning og der mangler en
diskussion om den. Alle skal arbejde hardt og pa en bestemt
made. De, der har sveert ved at falge med, nar det lige skal
vaere pa den made, bliver sa let ofre. Der mangler i dette til-
faelde steerke fortalere for, at arbejde ogsa skal veere lystbe-
tonet, og at der er flere mader at ggre det pa. Hvis malene for
arbejdet samtidig er uklare, kan der bringes yderligere kon-
flikterind i samarbejdet. Ubalancen kan omvendt besta i, at
selve arbejdet indeholder for fa udfordringer. Energien kan ikke
blive brugt pa arbejdet. Det er derfor samvaeret, der bliver det
centrale, herunder hvem der kan lide hvem, og der dannes
maske kliker. Her kan de, derikke er med i en staerk klike, blive
ofre —isaer hvis deri gruppen ikke er nogen opposition til
gruppens flertal eller nogen selvkritik af gruppens arbejds-
indsats.
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Nar lederen mobber

Lederen eriden sterkere position og har muligheden for at
misbruge sin magt i forhold til den enkelte medarbejder.
Ifelge faglitteraturen om mobning steder man tit pa den
konstatering, at det er ledere, der tegner sig for mange til-
feelde af mobning.

Lederne erjo i en situation, hvor de skal stille krav til med-
arbejdere og give dem tilbagemeldinger, drage konsekven-
ser, hvis nogle ikke slar til. Uvaegerligt vil ledere komme til
at ggre mange kede af det og skuffede.

Hvad en leder skal vare opmarksom pa

Det er kun naturligt og rigtigt, at lederen vil realisere sine

ideer og skabe resultater, og at lederen bruger den magt,

lederstillingen giver, hertil. Men husk:

e Lederen er rollemodel for andre. Den méade, lederen be-
handler en person pa, vilinspirere andre til at ggre det
samme - pa godt og ondt

e Tenkaltid pa at bidrage positivt til, at medarbejderne
gledersig til at komme pa arbejde igen i morgen

e Vis dyb respekt for dine medarbejderes personlige
veerdighed

* Byg mennesker op og fa dem til at blomstre

e Hvis lederen har svaert ved ovenstaende: Knyt en person
til dig med talent for de "blede” omrader som emotionel
leder, og giv ham befgjelser vedr. personaleledelse og
lad ham opdrage pa dig og radgive dig.
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Lederne kan komme til at fremprovokere mobning. Hvis en
leder ikke har gjort nogen hemmelighed ud af, at en med-
arbejder, efter hans mening, ikke har levet op til de stillede
krav og laener sig op ad en fyring eller en degradering, kan
folgende ske:

De personer, der far maske spiste frokost med den uheldige,
elleridet mindste talte med ham, udsteder ham nu. De und-
gar ham, ser ham ikke. Deres reaktion kan forklares ved
angst, fejhed eller en misforstaet loyalitet mod deres chef:
Nu er den pagaldende faldet i unade hos chefen, ergo er
han heller ikke passende selskab for dem. Andre medarbej-
dere, der kun har et mere perifert kendskab til den pageel-
dende, ser til.

Dette er mobning, som lederen indirekte har fremkaldt.

Som med alle andre mobbere, gaelder det for ledere, der
mobber, at de far aflgb for frustration eller angst. En leder,
der er bange for faglig konkurrence, kan finde pa at nedgere
sine underordnede dygtige medarbejdere, deres indsats og
uddannelsesbaggrund. En leder, der er usikker pa sig selv,
eller er presset, kan finde pa at lade det ga ud over medar-
bejdere i form af urimelige krav og nedggrende kritik.

Lederes adfeerd kan undertiden antage karakter af mobning.
Nemlig nar de optraeder hensynslgst over for deres under-
ordnede, muligvis fordi de selv er pressede og frustrerede.



Ledere, der mopper,

* nedger medarbejderen, angriber hans vaerdighed og
kritiserer hans faglighed uberettiget

e kritiserer medarbejderen mens andre hgrer pa (uanset
om kritikken er berettiget eller uberettiget)

e afviser alt hvad medarbejderen siger

e fratager medarbejderen kompetence og forholder ham
information, der er ngdvendig for udfgrelsen af arbejdet

e viser ligegyldighed over for medarbejderen, fx undlader
at sgrge for instruktion af medarbejderen, overlader
vedkommende til sig selv

¢ tildeler medarbejderen et arbejde, der ikke er menings-
fuldt

* overkontrollerer medarbejderen

e kritiserer, skaelder en medarbejder ud eller haner ham i
andres pahgr

¢ lader gentagne gange det pres for resultater, han selv er
udsat for, ga ufordgjet videre — og skruer bissen pa, hvis
medarbejderne gnsker en dialog eller hjzelp

e eraltid kun optaget af, at afdelingens resultater bliver
naet, uden interesse for eller uden hensyn til de men-
nesker, der skal skabe resultaterne

o vilikke hgre pa kritik og bliver vred, ndr nogen prever at
rejse den

e intimiderer medarbejderne ved offentlig kritik og vrede
udfald pa meder.

Ledere, der mobber, er en belastning for arbejdspladsen,
ikke kun fordi mobning ger arbejdspladsen mindre attraktiv,
men ogsa fordi det alt andet lige gar ud over medarbejderne
og dermed arbejdspladsens produktivitet, effektivitet og
kvalitet. I stgrre virksomheder med flere afdelinger, pavirker
mobning ogsa samarbejdet med de andre afdelinger.

Hvis en lederkollega mobber ...

e Tag godtimod en medarbejder, der kommer til dig og
klager over, at din lederkollega mobber

* Lyttilklagen, bed medarbejderen give konkrete ek-
sempler

e Fortel medarbejderen om hans handlemuligheder — og
dine. Det kan vaere, at han skal lade sin tillidsrepraesen-
tant tage affaere. Det kan vaere, du skal tale med din
lederkollega eller ga videre opad i hierarkiet

e Tagen samtale med din lederkollega, hvor du optreeder
som ofrets advokat og lader kollegaen forsta, at du tager
sagen alvorligt. Din kollega vil muligvis fale, at du
betraeder hans territorium, men du handler i virksom-
hedens interesse

e Hvis din kollega ikke vil tale om det, ma du ga videre
opad i hierarkiet.

Den overordnede leders perspektiv

- hjelp til ledere: uddannelse

Se pa organisationeni sin helhed. Er der szrlige sarbare
lederposter? Til ledere pa disse poster kan ledelsen tilbyde
uddannelse i konflikthandtering og mediering.

Generelt er det gunstigt for arbejdspladsen, at ledere pa alle
poster har indblik i deres egen konflikthandterings betyd-
ning for arbejdspladsens resultater, enten via uddannelse
eller personlig sparring.
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Mobningspolitik

Et steerkt instrument til at forebygge og gribe ind over for
mobning er en mobningspolitik. En mobningspolitik har to
formal: Pa den ene side signalerer den tydelige og klare
holdninger hos ledelsen og far saledes en forebyggende ef-
fekt. Pa den anden side er den en praktisk hjzelp til ledere og
medarbejdere og giver anvisninger pa, hvad man konkret
kan ggre, hvis mobning finder sted pa arbejdspladsen. Ved
en eventuel “sag”, hvor kraftige sanktioner ma tagesi brug,
er det vigtigt, at mobberen véd, at denne adferd ikke accep-
teres pa arbejdspladsen, at den vil blive sanktioneret og i
givet fald, hvordan.

Der er forskellige mader at gribe en mobningspolitik an pa.

Man kan veelge

e atudarbejde en politik, der specifikt vedrgrer mobning
og gore den til en del af personalepolitikken

e atindarbejde foranstaltninger mod mobning i virksom-
hedens personalepolitik eller vaerdier

e atintegrere mobningspolitik systematisk med en
virksomheds fastholdelsespolitik

e atggre en kortleegning af mobning til en del af arbejds-
pladsvurderingen.

Vi gor det forste her, altsa beskriver, hvordan en mobnings-

politik kan blive til, hvad der skal vaere i den, hvem der skal
veere med til at lave den, og hvordan den kan handhaves.
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Form og indhold i en mobningspolitik

Hensigtserklaering
Man kan starte med en hensigtserkleering, der legitimerer
politikken og satter den i kraft, fx

Hensigtserklaering

Vi anser mobning for uacceptabel i vores virksomhed. Vi vil
aktivt forebygge, at det finder sted, og gribe ind, nar det
matte forekomme. Vi vil tage indkomne klager over mob-
ning alvorligt. Vi vil undersoge dem serigst og folge op ved

at tage de ngdvendige forholdsregler.

Hensigtserkleeringen kan underbygges af virksomhedens

vardier, sa som

e atalle ansatte har krav pa at blive behandlet med
veerdighed og respekt

* atarbejdsglede, vaerdighed og respekt er et aktiv for
virksomheden og giver bedre resultater

e atarbejdsgleede, veerdighed og respekt bidrager til
at tiltraekke og fastholde et motiveret og kompetent
personale.



Definition og indikationer pa mobning

Definitionen pa mobning skal handle om adfeerd og ikke
personer, der har denne adfeerd. Pa den made anerkendes
det, at mobning kan vere utilsigtet. Man undgar at stemple
nogen, hvilket kunne fa nogen til at ga i baglas og fa en
konflikt til at eskalere. Mobning kan vaere en del af arbejds-
pladskulturen. Det geelder om at @ndre adfaerden generelt.

Det erikke alle, der opleves at “tage skade af” mobning.
Nogle opdager det knap nok, andre er robuste, og atter an-
dre kan ogsa bide fra sig. Men det ville vaere en faldgrube
kun at opfatte de tilfeelde som problematiske, hvor et offer
ikke kan forsvare sig og bliver syg af det. Det ma fastslas, at
mobning generelt er ugnsket. Adfaerden skal bekeempes og
&ndres.

En definition kunne se sadan ud:

Mobning vil sige:
e angreb mod ansatte, der ikke er sagligt begrundet,
men har en form, der tjener nogle formal, som arbejds-

pladsen ikke kan acceptere.

Mobning betyder:

* en krenkelse af de ansattes vardighed og respekten
for dem som kolleger og mennesker

* en belastning for virksomhedens arbejdsindsats, dens

resultater og omdgmme.

Kombiner centrale budskaber med lokal indflydelse
Det er vaesentligt, at ledelsen melder en overordnet defini-
tion klart ud i den "centrale politik”. Pa sterre arbejdsplad-
ser med flere forskellige arbejdspladskulturer, kan der veere
et behov for lokalt at supplere definitionen lokalt; lige som
der er forskel pa personer, er der forskel pa afdelinger og
forskel pa "etik” og “graenser”. Det er vigtigt, at en politik i
praksis kan tage afszti den lokale arbejdspladskultur og af
medarbejderne fgler ejerskab til den.

Organisation
Det skal fremga, hvem der har ansvaret for at handhaeve
mobningspolitikken.

Klageadgang og sanktioner

Det skal fremga, hvem man kan klage til og hvordan. End-
videre skal det fremga, hvilke sanktioner der kan blive tale
om. Et offer skal have klar besked om hvad der kan ske, hvis
han klager; hvilke mulige udgange kan et forlgb have pa
virksomheden.
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Processen

Pa de fleste arbejdspladser vil der maske ikke vaere en kon-
kret anledning til at udarbejde en mobningspolitik. Det
giver den fordel, atingen behgver at fgle sig ramt af initiati-
vet. Pa den anden side kan det have den ulempe, at nogle vil
have sveert ved at forsta behovet for en mobningspolitik. I
startfasen er det derfor en god ide at give klar information
om ledelsens ideer og forventninger til en politik. Generelt
er det ogsa en god ide at kigge pa arbejdspladsens nuveeren-
de gode erfaringer, med at skabe forandring og tage ud-
gangspunkti disse.

Hvis der er en konkret anledning ...

Politikker bliver ofte til for at komme voksende problemer
til livs. Pa samme made kan man udarbejde en mobnings-
politik, hvis der lige har vaeret en konkret sag, som man ikke
gnsker gentaget, og som ved naermere undersggelse ikke
viser sig at vaere enestaende.

Virksomheden kan herved patage sig “skylden” for, at det er
kommet sa vidt, men ogsa gere det klart, at alle i feellesskab
nu ma hjzlpe til at forhindre en gentagelse. De handelser,
der har vaeretindtil nu, kan alle betragte som beklagelige og
ugnskede.

Sadan begynder man

Tag udgangspunkt i jeres egen arbejdsplads og de mulig-
heder og problemer, den rummer. Fa inspiration fra andre,
men tro ikke at andres politik kan kopieres direkte. Se pa
hvordan arbejdspladsen plejer at starte gode processer.
Det kan vaere via APV(APU), i sikkerhedsorganisationen,
samarbejdsudvalget, personale- eller arbejdsgrupper.
Valg det, der plejer at virke!
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Nedsattelse af arbejdsgruppe

Som ved igangsattelsen af andre processer, kan det vaere en

ide at nedsattes en arbejdsgruppe, enten sammensat af

personer fra forskellige afdelinger, eller med udgangspunkt

ien lokal afdeling eller, sdvel medarbejdere som ledelse.

Arbejdsgruppen kan:

e Formulereideer og gnsker

e Udarbejde forsalg til politikken

* Vere sparringspartner til SU/SIO (hvor beslutningerne
tages)

* Drgfte politikken med "baglandet”

e Bidrage ved "kortleegning” og “dialog” om mobning
(jf. brug af skema side 6)

* Vere med til at praesentere mobningspolitikken nar den
spsattes.



Handhavelse af mobningspolitikken

For at sikre, at mobning tages alvorligti virksomheden, kan
det vaere formalstjenligt, at der er en seerlig instans i virk-
somheden - en tovholder — som har status og personlig pon-
dus, tilat handtere klager over alle.

Tovholderen kan veere en centralt placeret leder eller en
person, som der star generel respekt om i virksomheden.
Signalementet af denne person er:

e endemokratiskindstilling

e personligintegritet

e personlig gennemslagskraft.

Det er utroligt vigtigt, at denne person har lyst til at patage
sig opgaven og faktisk svarer til signalementet. Vedkom-
mende ma gerne vaere en person, der i forvejen er aktiv og
finder at emnet er vaesentligt i forhold arbejdspladsen.
Tovholders opgaver, ansvar og funktion skal beskrives i
mobningspolitikken.

Uddannelse

Ledelse, tillidsrepraesentanter og evt. alle ansatte kan
gennemga uddannelse for at opna kompetence inden for
politikkens omrader, fx "konflikthandtering” eller
"mediering” (jf. BAR FOKA's ledelsesveerktgj om konflikt-
handtering).

Lederes og tillidsrepraesentanters rolle

Ledere skal laere at spotte mobning, samt at gribe ind over
for det. De skal ogsa kunne tage godt imod klager, lytte,
forsta, mediere (genoprette fornuftig kommunikation
mellem personer, magle, forlige, forsone) og vise god
dgmmekraft. Endvidere skal de kunne traeffe de nodven-
dige foranstaltninger, sa arsagen til klagen forsvinder.
Sidst, men ikke mindst, skal lederne lere at undga adfaerd,
hvor de selv mobber. Og de skal kunne tale, hvis deres med-
arbejdere rejser kritik af dem for destruktiv adfeerd og
mobning og ga ind i en konstruktiv drgftelse og forhand-

ling om, hvordan deres adfeerd kan @ndres til det bedre.

Hvis klagen ikke kan handteres ordentligt i afdelingen,
maske fordi sagen er meget kompleks eller principiel, eller
fordi lederen er den person, der klages over, kan klageren

henvende sig til tovholder for arbejdsmiljoet.
Om tillidsrepreesentanternes rolle kan man skrive, at de

skal kunne det samme som lederne, saledes at de er kom-
petente til at ga ind i konflikter og forebygge af mobning.
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Folgende ressourcepersoner
har bidraget til haeftet:

Mogens Agervold, professor
Psykologisk Institut
Arhus Universitet

Annie Hagh, seniorforsker, cand. psych.
Arbejdsmiljginstituttet

Anne-Grete Jelstrup, forfatter
Lisette Jespersen, cand. psych.
Jespersen & Laursen,

erhvervs- og organisationspsykologer

Lise Keller, projektleder
Arbejdsmiljgsekretariatet

Rigmor Laulund, faglig sagshehandler
HK Arhus

Hans-Otto Loldrup, redakter
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