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Forord

Personer, der udsettes for systematiske kraenkel-
ser pa deres arbejdsplads, kan udvikle alvorlige
helbredsproblemer som f.eks. depression, angst,
PTSD, diabetes 2 og hjertekarsygdom. For virksom-
heden kan kraeenkende handlinger fgre til pget
sygefraveer, samarbejdsproblemer, nedsat produk-
tivitet og problemer med omdgmmet.

Kraenkende handlinger finder desveerre ogsa sted
pa industriarbejdspladser. Heldigvis kan man med
den rette indsats forebygge kraenkende handlinger,
og vaere godt klaedt p4, hvis de opstar.

I denne guide findes redskaber, som I kan anvende
til at seette fokus pa kreenkende handlinger pa jeres
arbejdsplads. Guiden indeholder relevant viden om
kreenkende handlinger og konkrete metoder til at
forebygge og handtere dem.

Guiden forholder sig udelukkende til kreenkende
handlinger, der finder sted mellem ledere og med-
arbejdere samt medarbejdere imellem. Den forhol-
der sig derfor ikke til kreenkende handlinger fra
eksterne. Der henvises her til Bekendtggrelse om
psykisk arbejdsmiljp, §§26-34 samt Arbejdstilsynets
vejledning D.4.3-5 om vold.

Malgruppen for guiden er samarbejdsudvalget (SU),
arbejdsmiljgorganisationen (AMO), ledere, tillids-
repraesentanter, arbejdsmiljgrepreesentanter og
alle andre ansatte, der gnsker praktisk anvendelige
metoder til at skabe, eller fastholde, et godt psykisk
arbejdsmiljp uden kreenkende handlinger.

Pjecen er finansieret af BFA Industri, som er
arbejdsmarkedets part i industriens feelles forum
for arbejdsmiljpaktiviteter. Indholdet er udtryk for
parternes feelles holdning til emnet.

Denne og andre BFA Industri udgivelser kan
downloades pa hjemmesiden www.bfa-i.dk.
Materialet kan ogsa rekvireres i fysisk form ved

henvendelse til organisationerne.


http://www.bfa-i.dk

Introduktion til guiden

I arbejdet med at forebygge kreenkende handlinger,
herunder mobning og seksuel chikane, pa arbejds-

pladsen stiller ledere og medarbejdere ofte fplgende
spgrgsmal:

«  Hvornér skal vi ggre noget?

+  Hvad skal vi gpre?

Er der ikke tydelige svar pa de to spgrgsmal, risike-
rer man, at indsatsen mod kraenkende handlinger
bliver ad hoc praeget og tilfeeldig. Eller méske kom-
mer man aldrig rigtig i gang.

Dette haefte om forebyggelse og handtering af
kreenkende handlinger tager udgangspunkt i en
helt central erfaring med arbejdsmiljparbejde:

. I skal som arbejdsplads tage tydeligt stilling
til det problem, som I vil fokusere pa.

. I skal som arbejdsplads stille tydelige
forventninger til forebyggelse og handtering.

Formalet med dette hefte er, at det skal fungere
som stgtte til jeres arbejde med at forebygge kreen-
kende handlinger. Derudover skal den viden og

de redskaber, som findes i heeftet, ggre jer bedre i
stand til at handtere situationen, hvis der opstar
en sag om kraenkende handlinger.

Heeftet bestar af to dele, en redskabsdel og en
vidensdel:

I redskabsdelen przesenteres to konkrete redska-
ber, som er centrale i arbejdet med at forebygge
kraenkende handlinger:

@ Redskab til udarbejdelse af virksomhedens
egen politik til forebyggelse og handtering
af kreenkende handlinger.

@ Redskab til forebyggelse af risikosituationer
for kreenkende handlinger pa arbejdspladsen.

I videndelen finder I viden, som kan hjeelpe jer i
arbejdet med at forebygge kreenkende handlinger:
Det beskrives f.eks., hvad der menes med udtryk-
kene kraenkende handlinger, mobning og seksuel
chikane. I finder ogsa viden om, hvordan kraen-
kende handlinger kommer til udtryk, hvilke
konsekvenser de har, og hvordan de kan opsta.

For at g¢re videndelen nem at overskue, er de
enkelte afsnit relativt korte og illustreret af cases.
Videndelen er placeret bagerst i haeftet pa side 34
og kan bruges som opslagsvark.

Formalet med dette heaefte er, at det skal fungere som stgtte
til jeres arbejde med at forebygge kreenkende handlinger.
Derudover skal den viden og de redskaber, som findes i
heeftet, ggre jer bedre i stand til at handtere situationen,
hvis der opstar en sag om kreenkende handlinger.



Hvad er kreenkende handlinger

Kreenkende handlinger er en samlet betegnelse for mobning, seksuel chikane og andre
mader, som kraenkelser kan forekomme pa i arbejdet. Der er tale om kraenkende handlinger,
nar en eller flere personer groft eller flere gange udsaetter en eller flere andre personer i
virksomheden for mobning, seksuel chikane eller anden nedveerdigende adfeerd i arbejdet.

Adfaerden skal opfattes som nedvardigende af den eller de udsatte. Det er uden betydning,
om handlingerne er udtryk for ubeteenksomhed eller et decideret gnske om at kraenke.
Det er personens oplevelse af de kreenkende handlinger, der er central.

Hvorvidt de kreenkende handlinger indebzerer en risiko for ansattes sikkerhed eller

sundhed afhaenger af omfanget af de kreenkende handlinger, herunder af den tidsmaessige
udstraekning. Desuden afhanger det af karakteren af de kreenkende handlinger, herunder af
den sammenhang, som de indgar i. Der kan veaere tale om en risiko bade ved enkeltstaende
kreenkende handlinger, der har en saerlig grov karakter, og ved kraeenkende handlinger, der har
en vis varighed og hyppighed, samt ved en kombination heraf.

Hvis de kreenkende handlinger ikke har en saerlig grov karakter, skal de have staet pa over
en vis tid og med en vis hyppighed for at udgere en risiko. Hvis de ikke har en tidsmaessig
udstraekning og hyppighed, skal de for at udgere en risiko have en seerlig grov karakter.

Kilde: Arbejdstilsynets vejledning 4.3.1 -1 om Kraenkende handlinger, herunder mobning og seksuel chikane




Politik om kraenkende

Et vigtigt element i en effektiv forebyggelse og
handtering af kreenkende handlinger er, at virk-
somheden udarbejder retningslinjer, som kan ned-
feeldes i en politik. Veerktpjskassens fprste redskab
er derfor en udferlig manual for, hvordan I sam-
men udformer og implementerer en politik om
kraenkende handlinger. Har I allerede en politik for
f.eks. mobning og seksuel chikane, kan veerktgjs-
kassen give inspiration til et tjek up pa denne.

En politik om kraenkende handlinger udtryk-

ker arbejdspladsens retningslinjer og normer for
acceptabel adfeerd, tager klart afstand overfor
kreenkende handlinger og beskriver preecise ret-
ningslinjer for, hvordan man handterer eventuelle
sager. Har I klare regler pa jeres virksomhed for
hvad, der er acceptabel og ikke acceptabel adfzerd,
og hvilket ansvar ledere og medarbejdere har for at
forebygge kreenkende handlinger, vil det i sig selv
bidrage til forebyggelse.

Hvad kan en politik om kraenkende
handlinger bruges til?

En politik bidrager til, at virksomheden
fanger problemer, mens de er sma.

Politikken ggr det nemmere for ledere og
medarbejdere at genkende og handle tidligt
pa udfordringer, sa man kan undga, at en sag
optrappes.

En politik dger sandsynligheden for, at
der handles korrekt i konkrete sager

Ledere eller tillidsvalgte, der star med en sag,
skal ikke geette sig til, hvad de skal ggre - det
star beskrevet i politikken.

handlinger

En politik om kraenkende handlinger bgr konkret
levere:

. En feelles forstaelse af hvad I mener, nar
I taler om kraenkende handlinger pa jeres
arbejdsplads.

. En afklaret og tydelig holdning til hvad, der
er acceptabel adfeerd, og hvad der ikke er.

. En understregning af, at bade ledere og
medarbejdere har medansvar for at forebygge
og handtere kraenkende handlinger.

. En beskrivelse af forventninger til alle
ansatte hvad angar det at fremme en
god samarbejdskultur og et godt psykisk
arbejdsmiljg.

. En beskrivelse af ledere, arbejdsmiljg- og
tillidsrepreesentanter og HR personales
seerlige roller, opgaver og ansvar.

«  Tydelige anbefalinger til, hvordan
ledere, medarbejderrepreesentanter og
medarbejdere kan gribe ind, hvis de er
vidne til kreenkende handlinger.

«  Tydelige retningslinjer for hvordan sager
om kreenkende handlinger handteres pa
jeres arbejdsplads.

Arbejdet med en politik medfgrer, at bade ledere og
medarbejdere er pa forkant, hvis der skulle opsta
kreenkende handlinger. Selve udarbejdelsen af

en politik kan sammenlignes med det at lave en
arbejdsinstruks. Politikken skal skabe tydelighed,
retning og give konkrete anvisninger til handling,
bade i forhold til forebyggelse, og nar der er brug
for at handtere en konkret sag.



Vi har ikke en politik om kraenkende
handlinger - og behgver vi at have én?

Kraenkende handlinger kan have alvorlige konse-
kvenser for bade de ramte og virksomheden som
helhed (se side 5 under Forord). Med en effektiv
forebyggelse og handtering af kraenkende handlin-
ger kan I minimere risikoen for negative effekter
pa medarbejdertrivsel og produktivitet.

Har I som virksomhed allerede fokus pa medarbej-
dertrivsel og aldrig har haft klager over kreenkende
handlinger, er det naturligt at overveje, om I har
behov for en politik. Et generelt fokus pé trivsel,
ledelse, samarbejde og et godt psykisk arbejdsmiljp
vil bidrage til at forebygge kreenkende handlinger
pa mange virksomheder. Omvendt kan et gene-
relt fokus ikke forhindre, at der opstar sager om
kreenkende handlinger. Og uden en politik risikerer
handteringen af sddanne sager at blive vilkarlig og
uhensigtsmeaessig.

P4 mange virksomheder er erfaringen ogsa, at
arbejdet med sadanne politikker er med til at seette
fokus pa vigtige forhold som tonen og samarbejdet
pa arbejdspladsen, og hvordan man lgser konflik-
ter. Ved at involvere medarbejderne i udarbejdelse
af politikken skabes ogsa et medansvar for, at den
bliver kendt og overholdt pa hele arbejdspladsen.
Det vil i sig selv virke forebyggende.

Har I klare regler pa jeres
virksomhed for hvad, der er
acceptabel og ikke acceptabel
adfeerd, og hvilket ansvar
ledere og medarbejdere har
for at forebygge kreenkende
handlinger, vil det i sig selv
bidrage til forebyggelse.

Vi har en politik om kraeenkende
handlinger, men den virker ikke!

Nogle virksomheder oplever at have udarbejdet

en politik, f.eks. i forhold til mobning, som ikke
har haft den ¢nskede effekt. Hvis I oplever, at jeres
politik ikke virker, kan I overveje fplgende:

+  Har alle ledere og medarbejdere kendskab til
jeres politik?

. Er jeres politik tilstraekkelig handlings-
anvisende? Det er f.eks. ikke nok, at der
i formuleringen af politikken star: "Det
er ledelsens ansvar at handtere sager om
kraenkende handlinger”. For hvad betyder
det konkret, at ledelsen har ansvar? Er det
topledelsen eller naermeste leder? Og hvad
skal den enkelte leder konkret ggre, hvis der
opstar en sag om kraenkende handlinger?
En god politik er specifik og detaljeret.

- Passer politikken til jeres virksomhed?
Nogle virksomheder har f.eks. blot kopieret
en politik, som en anden virksomhed har
lavet. En politik om kreenkende handlinger
vil kun virke, hvis den laves til den konkrete
virksomhed og implementeres ordentligt.

Har medarbejdere og mellemledere veeret
involveret i udarbejdelsen og implemen-
teringen af politikken?
Medarbejderinvolvering pger ejerskabet for
politikken og er med til at sikre, at politikken
passer til jeres virksomhed og overholdes.

. Bliver retningslinjerne i politikken overholdt
af alle? En politik bliver meningslgs, hvis det
trods ledelsesudmeldinger om, at alle former
for kreenkende adfeerd er uacceptable, ikke
har nogen konsekvens at kraenke andre.

Det kan fgre til, at kreenkelser fortseettes og
forveerres.

Hvis svaret pa nogle af spgrgsmalene ovenfor er
nej, kan I bruge dette heefte til at puste nyt livi en
politik, som ikke virker efter hensigten.

Trivselspolitik, politik for
krankende handlinger eller?

Virksomheder, der alligevel foretraekker at lave en
generel trivselspolitik frem for en specifik politik
om kraenkende handlinger, ber stadig lave proce-
durer for handtering af sager om oplevede kraen-
kelser. Uden klare procedurer er der stor risiko for,
at Ivil sta uforberedt og famlende, hvis der opstar
en sag. Dertil kommer, at procedurer i sig selv kan
virke forebyggende.



REDSKAB 1:

HANDLINGER

Den viden I har brug for, for at I kan lave jeres egen
politik om kreenkende handlinger, preesenteres i to
dele:

Del 1 Generelle anbefalinger til hvad en
politik skal indeholde.

Del2  En drejebog med en detaljeret proces-
beskrivelse for, hvordan I kan udarbejde
en politik.

Det anbefales, at tovholderne for udarbejdelsen af
politikken lzeser teksten nedenfor inden opstart af
den proces, der er beskrevet i drejebogen.

Hvad skal en politik om kraenkende
handlinger indeholde?

En politik om kraenkende handlinger bgr indeholde
tre hovedelementer:

1. Hovedelement: En hensigtserklering fra (top)
ledelsen og medarbejdernes repraesentanter om,
at man ikke accepterer kraenkende handlinger
pa arbejdspladsen.

2. Hovedelement: Pracise procedurer for,
hvordan man handterer klager om
kraenkende handlinger.

3. Hovedelement: Procedurer for, hvordan
angivelser af kreenkende handlinger i APV
eller trivselsundersggelse handteres.

Hensigtserklaeringen

Hensigtserklaeringen skal virksomheden bruge til

at udtrykke sin holdning til kreenkende handlinger.
Erkleeringen giver et signal til ledere og medarbejdere
om, at virksomheden arbejder aktivt for at fremme et
positivt og ligeveerdigt arbejdsfeellesskab. Den under-
streger ogs4, at virksomheden ser kraenkende hand-
linger som et arbejdsmiljgproblem, som man forplig-
ter sig pa at forebygge og handtere.

For at sikre en feelles forstaelse af hvad kraeenkende
handlinger er, skal hensigtserkleringen indeholde
en definition af kreenkende handlinger, herunder
mobning og chikane (se boks side 7), og klare eksem-
pler pa, hvad der vil opfattes som kreenkende hand-
linger pa jeres arbejdsplads (se boksen til venstre).
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UDARBEJDELSE AF EN POLITIK FOR KRENKENDE

Eksempler pa handlinger der kan
opleves som kraenkende, og som
kan beskrives i politikken

Handlinger der er rettet mod
personens arbejdssituation

e Tilbageholdelse af information, som
gor det sveert at udfgre sit arbejde

e Usaglig fratagelse eller reduktion af
ansvar og arbejdsopgaver

e Nedvurdering af ens job, arbejdsindsats
eller kompetencer

e Udnyttelse i jobbet, fx til private serinder
for andre.

Handlinger der er rettet direkte
mod personen

e Sarende bemaerkninger, f.eks. om
udseende eller intelligens

e Bagtalelse eller udelukkelse fra det
sociale og faglige feellesskab

e Angreb mod eller kritik af en persons
privatliv

e At blive rabt ad eller latterliggjort

e Fysiske overgreb eller trusler herom,
f.eks. skubbe, spytte, speaerre vejen
eller trusler om at blive slaet

e Fjendtlighed eller tavshed som svar
pa spergsmal eller forsgg pa samtale

e Ubehagelige drillerier

e Nedvurdering, fx pa grund af alder,
kon, kensidentitet, seksuel orientering,
etnicitet eller religips overbevisning.

Kraenkende handlinger som finder
sted via elektroniske medier eller

sociale platforme
e Kraenkende telefonsamtaler

e Kraenkende skriftlige meddelelser,
SMS, billeder og videoer, herunder
pa sociale medier

e Udelukkelse fra deltagelse i kollega-
grupper pa sociale medier.




Eksempel pa en hensigtserklaering

Pa XX virksomhed har alle ret til at blive behand-
let med respekt, og alle har pligt til at omga hin-
anden pa en veerdig made. Kraeenkende adfeerd,
herunder mobning og seksuel chikane, accepte-
res ikke. Eksempler pa kreenkende handlinger kan
veere grove drillerier, sladder, ignorering eller ude-
lukkelse af personer fra feellesskabet, latterligge-
relse eller nedggrelse af andre personers holdnin-
ger.

Gentagne kraenkende handlinger kan fgre til mob-
ning. Der er tale om mobning, nar en eller flere
personer i virksomheden regelmaessigt og over
laengere tid - eller gentagne gange pa grov vis -
udsaetter en eller flere andre personer i virksom-
heden for kraenkende handlinger. Handlingerne
skal opfattes som nedvardigende af den eller

de udsatte. De kraenkende handlinger bliver dog
forst til mobning, nar de personer, som de ret-
tes mod, ikke er i stand til at forsvare sig effek-
tivt imod dem. Kraenkende handlinger kan ogsa
have form af seksuel chikane. Seksuel chikane er
al form for ugnsket seksuel opmaerksomhed og
kan bade veere enkeltstdende og gentagne kreen-
kelser.

Kreenkende handlinger kan veere skadelig for
den enkelte medarbejders trivsel og helbred og
potentielt ogsa for arbejdspladsen. At saette en
stopper for kraenkende handlinger er alles ansvar.
Ledere, arbejdsmiljgrepreesentanter og tillidsre-
preesentanter har et seerligt ansvar for at veere
opmaerksomme pa og gribe ind over for konflik-
ter og kreenkende handlinger. Som medarbejder
ligger ens ansvar i at behandle andre ordentligt
og at gribe konstruktivt ind, nar man er vidne til
kreenkende handlinger.

Procedurer for handtering af klager om
krankende handlinger

Jeres politik skal indeholde klare procedurer for,
hvad I vil ggre, hvis I som virksomhed far en hen-
vendelse fra personer, som oplever kreenkende
handlinger. En sadan henvendelse f.eks. til leder,
arbejdsmiljgrepreaesentant eller tillidsrepraesentant
kalder vi i det fplgende for en "klage”.

Procedurerne for handtering af klager skal beskrive
meget preecist:

@ Hvem kan man henvende sig til, hvis man
oplever sig kraenket eller anklages for at
kraenke andre.

Hvad er de konkrete procedurer for
handtering af klager om kraenkende
handlinger.

person kraenker andre.

Hvilke tilbud om stg¢tte eller rehabilitering
giver man til parterne i en sag om

© Hvilke konsekvenser kan det fa, hvis en
kraenkelser.

Hvilke procedurer er der, hvis forste forspg
pa lgsning af en sag mislykkes.

Alle medarbejdere og ledere skal kende procedu-
rerne og veere klar over, hvilket ansvar den enkelte
har i den forbindelse. De fastlagte procedurer sen-
der et signal til alle om, at virksomheden pata-
ger sig ansvaret for en retfeerdig handtering af
konkrete sager. Det gger igen sandsynligheden

for, at ansatte, der oplever at blive kraenket, eller
som maske uretmaessigt er blevet beskyldt for at
kreenke, henvender sig for at fa hjzlp.

Ovenfor ses et eksempel pa, hvordan en
hensigtserkleering kan udformes.

1



(® Hvem kan man henvende sig til?

Det skal fremga af politikken hvem pa arbejdsplad-
sen, man kan henvende sig til, hvis:

+  man fpler sig udsat for kraeenkende
handlinger, herunder mobning og
seksuel chikane.

+  man udpeges som krzenker/ anklages
for at kraenke.

. man er vidne til kreenkende handlinger.

. man er i konflikt med en anden person
og oplever kreenkende handlinger i den
forbindelse.

Der bgr vere flere personer man kan henvende

sig til, hvis man oplever at blive kraenket eller er
vidne til kreenkende handlinger. Ud over naermeste
leder kan det f.eks. vaere HR personer, arbejdsmil-
jorepraesentanter og tillidsrepreesentanter. Det kan
ogsa veere en god idé, at der er mindst en af hvert
k¢n blandt disse kontaktpersoner.

De personer, som har et seerligt ansvar for at hand-
tere sager om kreenkende handlinger, skal vide
meget konkret, hvad de forventes at ggre, nar de
star overfor en sag. De skal ogsa vide, hvor de kan
fa hjeelp i komplicerede sager, hvor der kan veaere
behov for stgtte eller hjeelp fra andre i virksomhe-
den eller fra eksterne radgivere.

Det er ikke altid, at henvendelser drejer sig om en
reguleer klage, men maske blot en undren eller
bekymring over adfeerd, man har veret udsat for
eller vidne til. Personen, der henvender sig, pnsker
maske blot at vende oplevelserne i et fortroligt
rum, uden at det bliver gjort til en egentlig sag. Det
kan her veere vigtigt at understrege, at der i forbin-
delse med handtering af henvendelser kan vaere
flere handlemuligheder. I nogle tilflde er det nok
med et godt rad til, hvordan man kan tage en ufor-
mel snak med den, man har fglt sig kreenket eller
mobbet af. I andre situationer kan der vaere behov
for en grundig undersggelse for at kunne afggre,
hvad der skal ske efterfplgende. Det kunne f.eks.
veere en teamudviklingsproces, eller hvis der er tale
om enkeltpersoner, der udviser meget kreenkende
adfeerd; en advarsel eller en afskedigelsessag.
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Konkrete procedurer for handtering
af klager om kraenkende handlinger

Politikken skal beskrive de konkrete procedurer
for handtering af klager om kraenkende handlin-
ger. Nedenfor er beskrevet et 4-trins forlgb, som

I eventuelt kan inspireres af, nar I udarbejder
jeres politik:

Trin 1
Forste samtale med en person,
som oplever sig kraenket

Et afgprende princip i en politik for kreenkende
handlinger er, at alle klager skal tages alvorligt og
handles pa. Hvordan der konkret handles pa en sag
kan afheenge af, hvordan den vurderes.

Forste trin i behandlingen af en klage er, at per-
sonen, der oplever sig kraenket (klager) far lejlig-
hed til at uddybe sin klage i en samtale. Er der
f.eks. tale om en pludselig opstaet konflikt mellem
to kolleger, hvor den ene kommer til at sige noget
grimt til den anden? Eller er der tale om en lang-
varig konflikt mellem en leder og en medarbejder
— eller mellem to teams? Eller har en medarbejder
gennem laengere tid veeret udsat for systematiske
kreenkende handlinger og er teet pa at sygemelde
sig?

Under samtalen er det afggrende, at den per-

son, som klager taler med, lytter opmaerksomt og
ikke kommenterer klagers oplevelse pa en negativ
made. Det vil veere vigtigt at spgrge ind til eksem-
pler, og at fa en fornemmelse af tidsforlgbet og
karakteren af kreenkelserne. Udgangspunktet for
samtalen skal veere, at klager skal fgle sig medt,
nar vedkommende henvender sig. Det betyder
ogsa, at vedkommende skal fgle, at der er tilstraek-
kelig tid til at forteelle om oplevelserne. Tilstraekke-
ligt afsat tid til den fg¢rste samtale er ikke bare for
klagers skyld. Nar der er tid til at spgrge grundigt
og neensomt ind til klagers oplevelser, opnas mere
information, som kan bruges til afklaring.

Samtaler som denne kan veere sveere og graen-
seoverskridende for medarbejderen, der fgler sig
kreaenket. Det kan derfor vaere en god stgtte, hvis
han eller hun har en tillidsrepreesentant eller
arbejdsmiljprepreesentant med til samtalen.



Trin 2
Vurdering af klagen

Nar klager har fortalt om baggrunden for sin ople-
velse, er naeste skridt, at der foretages en umiddel-
bar vurdering af klagen: Hvilke konkrete handlin-
ger er der tale om? Er handlingerne udtryk for en
overtreedelse af virksomhedens politik for kreen-
kende handlinger eller en overtradelse af geel-
dende lovgivning og aftaler? I hvilken sammen-
heeng er handlingerne foregaet, og hvor lang tid
har de staet pa?

Vurderingen af klagen ber ikke gives ved afslutnin-
gen af samtalen, men i en efterfplgende samtale,
som bgr afholdes indenfor max. en uge. Dette geel-
der ogsa i tilfeelde, hvor klagen umiddelbart vurde-
res som liggende indenfor, hvad der er acceptabelt
og legalt. Der er flere fordele ved, at der ikke gives
en umiddelbar vurdering allerede ved afslutningen
af den forste samtale: En fordel er, at personen, der
modtager klagen, far lejlighed til at drgfte klagen i
fortrolighed med andre personer, som ifplge poli-
tikken er involveret i handtering af klager (f.eks.
ledere, tillidsvalgte, HR-partnere). En anden fordel
er, at den person, der modtager klagen far tid til at
forberede, hvordan vurderingen leveres til klager,
som maske kan reagere negativt, hvis klagen vur-
deres at omhandle handlinger, som er acceptable
og legale.

Evaluering af vurderingen i Trin 2
Er graenserne for acceptabel adfaerd sat
det rigtige sted?

En dregftelse af hvad, der er kreenkende handlin-
ger og hvad der ikke er, er en vigtig del af udar-
bejdelsen af en politik (se side 10) Nar med-
arbejdere fgler sig kraenket over forhold, som
vurderes at veere legale og acceptable, kan en
relevant overvejelse veere, om man i virksom-
heden har sat graenserne for acceptabel adfeerd
det rigtige sted. Denne overvejelse bgr under
alle omsteendigheder tages, hvis | oplever med-
arbejdere, som er steerkt pavirket af det, de har
oplevet som kreenkende, eller hvis flere medar-
bejdere gentagne gange oplever samme eller
lignende handlinger som kraenkende.

Seerligt i virksomheder, hvor der er en hard
omgangstone, er det vigtigt at veere bevidst
om, at det, som de fleste medarbejdere og
ledere oplever som OK at sige til hinanden,
maske kan opleves som kraenkende af enkelte -
herunder nyansatte.

Trin 3
Opfelgende samtale med klager

Hvis det p& baggrund af samtalen vurderes, at kla-
gen muligvis, eller sandsynligvis, omhandler for-
hold, der er i strid med virksomhedens politik eller
lovgivning, bgr klager og andre involverede orien-
teres om, at der er eller bliver iveerksat procedurer
med henblik pa yderligere belysning og handtering
af sagen, herunder f.eks. samtaler med anklagede
og om ngdvendigt eventuelle vidner.

Omvendt, hvis udfaldet af vurderingen i Trin to er,
at klagen vedrgrer handlinger, som utvetydigt lig-
ger inden for geeldende lov, politiker og aftaler for
acceptabel adfeerd, skal dette kommunikeres til
klager pa en anerkendende made i den opfplgende
samtale.

Selvom klagen afvises, vil der ofte veere behov for
fortsat handtering af klagen. Denne efterbehand-
ling kan med fordel starte i den opfplgende sam-
tale. Virksomhedens videre handtering af sagen
ber her fokusere pa

1.  attale med klager om, hvorfor den adfzerd,
vedkommende har oplevet som kreenkende,
ikke vurderes som sadan af virksomheden, og
derfor ikke vil blive sanktioneret.

2.  at tilbyde klager hjeelp til at komme videre,
f.eks. ved at handtere den situation, som
vedkommende har oplevet/beskrevet som
kreenkende, eller den relation, klager oplever
som sveer. Det sidste kan f.eks. veere hjeelp
til, at klager far afstemt forventninger med
den person, som blev oplevet som kraenkende
i sin adfeerd. I sddanne situationer vil nog-
le virksomheder tilbyde, at klager modtager
coaching eller mentorstgtte.
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Trin 4
Videre undersoggelse af sagen

P4 baggrund af samtalen med klager kan det ogsa
vurderes, at der er grund til at undersgge omstzen-
dighederne naermere. Preemisser og mulige meto-
der for den videre behandling af sagen skal veere
tydeligt beskrevet i politikken.

En made at underspge klager om kraenkende hand-
linger naermere pa, er f.eks. at tage individuelle
samtaler eller interviews med klager, og den eller
de, der opleves at udgve kraenkende handlinger.
Det kan ofte ogsa veere en fordel at tale med par-
ternes kolleger, som maske har veeret vidne til,
eller ligefrem har deltaget i de kreenkende hand-
linger. Samtalerne kan tages af interne medarbej-
dere, som f.eks. HR, eller af eksterne konsulenter/
radgivere. Det handler om at fa et grundigt indblik
i sagen: Hvorndr startede problemet? Hvilke hand-
linger er der tale om? Hvem er involveret? Hvilke
bagvedliggende forhold har medvirket til, at der er
opstaet kreenkende handlinger? Er sagen forspgt
handteret - og af hvem?

I samtalerne er det ogsa vigtigt at undersgge, hvad
parterne ser af l¢psningsmuligheder: Hvad ser de
f.eks. gerne, at modparten g¢r? Hvad kan de selv
gore? Hvad ser de gerne, at virksomheden ggr?

P4 baggrund af samtalerne kan der sattes kon-
krete lpsningsforsgg i gang. Kreenkende handlin-
ger har ofte rod i organisatoriske forhold. Derfor vil
det veere vigtigt, at en indsats ogsa retter sig mod
sddanne.

(© Hvilke konsekvenser det kan fa,
hvis en person kranker andre

En vigtig forudseetning for handtering af en kon-
kret sag er, at virksomheden har gjort sig klart,
hvilke sanktioner, herunder ansattelsesretlige til-
tag, der kan gives, hvis det pa baggrund af en grun-
dig underspgelse konkluderes, at en eller flere
personer har udgvet kreenkende handlinger. Sank-
tionerne bor gradueres afhaengigt af alvorlighed, og
kan spaende lige fra irettesattelse til afskedigelse.
Det er ogsa relevant at forholde sig til, hvordan
eventuelle falske anklager sanktioneres.
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Hvilke tilbud om stette eller
rehabilitering giver man i en sag om
kraenkelser

At blive udsat for kreenkende adfeerd, herunder
mobning og chikane, kan vaere meget belastende.
Mange personer udvikler alvorlige symptomer

pa stress, depression og/eller angst, og kan der-
for have stor gavn af psykologsamtaler. Fglgelig
ber politikken beskrive, hvilken hjzlp virksomhe-
den tilbyder til personer, som har veeret udsat for
kreenkende handlinger.

I bgr ogsa drefte, om der skal gives tilbud om stgtte
til personer, som er anklaget for at kreenke andre.
Sager om kreenkelser, herunder mobning og sek-
suel chikane, er ofte meget komplekse. Der kan
sagtens veere situationer, hvor en person har fplt
sig kreenket af en anden person, som slet ikke har
haft til hensigt at kreenke. Der kan ogsa veere situ-
ationer, hvor begge parter fpler sig kreenket af

den anden. Eller hvor det, der konkret er sket er
legalt, og ligger inden for, hvad der pa virksom-
heden opfattes som acceptabel adfeerd. I nogle til-
feelde kan der ogsa veere tale om falske anklager.
Derfor kan det veere hensigtsmeessigt, at personer,
der anklages for at kraenke, ogsa tilbydes stotte til
at bearbejde oplevelsen. Uanset om der er hold i
anklagen eller ej, er det belastende at blive beskyldt
for at kraenke andre. Selv hvis den videre undersg-
gelse viser, at en person/flere personer systematisk
har udgvet kreenkende handlinger, kan der veaere
behov for psykologsamtaler. Heri kan der f.eks.
arbejdes med eendring af negativ adfeerd. Her for-
udseettes, at virksomheden stiller tydelige krav om
adfeerdseendring.

Hjzelp til teams eller afdelinger

I mange sager om kreenkende handlinger er der
ikke fa men mange personer involveret. Et eksem-
pel kan veere virksomheder, hvor der er udviklet en
kraenkelseskultur, hvor alle er efter alle. Et andet
eksempel kan veere optrappede konfliktsager, hvor
naesten alle de involverede opfgrer sig pa en méade,
som andre kan opleve som krenkende.

For at komme konstruktivt videre, og f.eks. a&ndre
et destruktivt samarbejdsmenster, vil der i begge
typer sager (og mange andre) veere brug for bade
individuel og feelles bearbejdning af det, der er
sket. Nar I udarbejder jeres politik, bgr I derfor ogsa
aftale procedurer for dette, herunder ogsa procedu-
rer for brug af eksterne radgivere.



(E) Hvilke procedurer skal vi have, hvis
forse¢g pa at lgse en sag mislykkes?

Sager om kraenkende handlinger er komplekse. Det
kan veere svert at finde lpsninger, som alle er til-
fredse med. Det skyldes ikke mindst, at de involve-
rede parter ofte har forskellige syn pa, hvad der er
sket. Der kan ogsa veere stor uenighed om de hand-
linger, der er fundet sted, reelt er kraenkende.

I arbejdet med en politik om kraenkende handlin-
ger, skal I tage stilling til, hvad I vil gere, hvis jeres
forsgg pa at lpse en sag mislykkes. Er det ikke alle-
rede sket, vil det typisk veere pa dette tidspunkt, at
virksomheder kontakter eksterne konsulenter med
henblik pa uvildig ekspertradgivning. De involve-
rede konsulenter vil i reglen undersgge sagen neer-

Faktaundersggelse - hvornar kan metoden vaere relevant?

I meget alvorlige sager kan virksomheder overveje at fa en saerligt uddannet person

mere vha. individuelle interviews. Undersggelsen,
hvis resultater f.eks. beskrives i en rapport sup-
pleret med mundtlig preesentation, skal levere en
grundig analyse af det konkrete problem og dets
arsager. Derudover skal den give konkrete anbefa-
linger til, hvordan problemet lpses og forebygges
fremover.

Far I lavet en sddan undersggelse af eksperter pa
omradet, er det vigtigt, at deres anbefalinger bliver
omsat til handling, og at der fplges op for at sikre,
at handlingerne har haft den ¢nskede effekt.

Forer en undersggelse ikke til handling, er der stor
risiko for, at de kreenkende handlinger fortseetter
og i veerste fald bliver vaere - med meget negative
konsekvenser for de ramte og virksomheden.

A

med fagpsykologiske kompetencer til at lave en sakaldt “Faktaundersggelse.

Eksempler pa “meget alvorlige sager” kan vaere sager, hvor klagen omhandler meget
grove kraenkelser, og/eller hvor kraenkeren ikke gnsker eller evner at indga konstruktivt
i forsgget pa at lpse sagen, men derimod fortsaetter kraenkelserne. Det kan ogsa vaere,
der er rejst en arbejdsskadesag, hvor det er meget vigtigt at finde ud af ngjagtigt hvad,
der er sket, idet en klarleeggelse af haendelser indgar i vurderingen af, om det er disse,
som har gjort medarbejderen syg.

Formalet med en Faktaundersggelse er gennem interviews og gennemgang af sags-
relevante dokumenter at skabe "beviser’, som kan hjalpe til at afgere, om en klage
om kraenkende handlinger (herunder mobning og seksuel chikane) er korrekt eller
uretmaessig. Metoden minder derfor om en retslig proces, hvor der arbejdes ud fra
et kontraktionsprincip, hvor parternes pastande skal undersgges og afprgves for at
vurdere, om de holder.

Metoden bestar af i alt fire faser:

Forberedelse og planleegning (hvor der bl.a. udpeges undersggere).

Indsamling af beviser (via interviews og sagsdokumenter som bruges til
at verificere eller afvise pastande i klagen).

Afggrelse (efter et sandsynlighedsprincip vurderes det, om de kraenkende handlinger
har fundet sted eller ikke).

Udarbejde undersggelsesrapport (som dokumenterer undersggelsen, redeger for
de forskellige beviser og konkluderer, om klagen var korrekt eller uretmaessig).

Kilde: Einarsen, Pedersen og Hoel: “Faktaundersgkelse’, 2016.
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Procedurer ift. angivelser af kreenkende
handlinger i APV eller trivselsundersggelse

Jeres politik om kraenkende handlinger bgr ogsa
tydeligggre, hvad I vil ggre, hvis der er angivelser af
kreenkende handlinger i en APV eller en trivselsun-
derspgelse.

I sddanne tilfeelde kan man nogle gange opleve, at
anonymiteten er en udfordring. Ofte har man som
arbejdsplads ikke konkret information om, hvem
der oplever sig kraenket. Der vil dog typisk veaere
information, der viser i hvilken afdeling, der angi-
ves kraenkende handlinger. Det er tilstraekkelig
information til, at I kan iveerksaette konkrete tiltag.
Det vigtige er, at I far igangsat handlinger, som sik-
rer, at de kreenkende handlinger stopper og fore-
bygger fremtidige problemer.

Har APV’en eller trivselsundersggelsen en god kva-
litet vil den afdeekke nogle af de problemer, som
pger risikoen for kreenkende handlinger. Det kan
f.eks. veere

« darlig konflikthandtering

- uhensigtsmeaessig organisering af arbejdet
+ tidspres

- rollekonflikter eller rolleuklarhed

+ uklare mal

» uretfeerdig ressourcefordeling

» belpnningssystemer som modarbejder
samarbejde.

En vaesentlig del af virksomhedens indsats vil der-
for veere at reducere eller helt eliminere disse risi-
kofaktorer.

Der kan i dele af eller hele virksomheden ogsa
iveerkseettes en indsats, der undersgger tonen i
virksomheden. I den forbindelse kan der laves til-
tag, som gger medarbejderes viden og bevidsthed
om kraenkende handlinger, og som markerer klare
greenser for, hvad der er acceptabel eller uaccep-
tabel adfaerd. Det kan f.eks. ske pa dialogmgder og
foredrag, hvor der ogsa kan gives information til
alle medarbejdere om, hvem man kan henvende
sig til, hvis man oplever sig kreenket, og hvordan
sager handteres.

Nogle virksomheder veelger at tilfpje denne infor-
mation i selve APV’en eller trivselsunderspgelsen,
ligesom mange virksomheder ogsa tilfpjer spprgs-
mal i spgrgeskemaet, der gar pa om kreenkende
handlinger er blevet handteret og stoppet.

Synliggorelse af politikken

Selvom mange ledere og medarbejderrepraesen-
tanter har deltaget i arbejdet med at udvikle en
politik, skal den stadig ggres synlig for resten af
arbejdspladsen. Der kan orienteres mundtligt om
politikken, og hvad den betyder i praksis, pa per-
sonalemegder eller tavlemgder. Politikken kan ogsa
beskrives pa intranettet og i nyhedsbreve, lige-
som der kan laves plakater eller pjecer. Under alle
omstendigheder er det vigtigt, at ledere, medar-
bejdere og deres repraesentanter, (SU og AMO hvor
disse forefindes) i feellesskab leegger en plan for,
hvordan politikken kommunikeres.

Der kan orienteres mundtligt om politikken, og hvad den
betyder i praksis, pa personalemegder eller tavlemeder.
Politikken kan ogsa beskrives pa intranettet og i
nyhedsbreve, ligesom der kan laves plakater eller pjecer.
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DREJEBOG FOR UDARBEJDELSE AF POLITIK

OM KRAENKENDE HANDLINGER

Hvordan anvendes drejebogen?

Drejebogen er en kgreplan for fem konkrete mgde-
aktiviteter, som beskrives nedenfor. For hver
medeaktivitet vil der veaere en beskrivelse indehol-
dende fplgende:

+  Anbefalede arbejdspunkter med tilhgrende
forslag til proces, relevante spgrgsmal samt
anbefalet tidsforbrug.

. Henvisninger til tekster i den foregaende del,
som rummer relevant viden og inspiration til
det pageldende punkt.

Drejebogen er en k¢replan
for konkrete mode-
aktiviteter. Aktiviteterne
beskrives i fem steps.

Fplgende aktiviteter beskrives i fem step

@ Mode i jeres arbejdsgruppe (f.eks. SU, AMO
eller for mindre virksomheder, mellem
ledelse og medarbejdere) mhp. planlaegning
af processen og udarbejdelse af input til
politik (Varighed ca. 2-4 timer).

a. NB. Pa dette mgde kan der eventuelt
ogsa nedseettes et seerligt udvalg
eller en gruppe, der formulerer et
konkret udkast til en politik, driver
processen, mv.

@ Flere moder i arbejdsgruppen, hvor I
udarbejder fgrste udkast til politik.

(® Forberedelse af dialogmeder med
medarbejderne.

@ Dialogmgde/me@der med medarbejdere
- kvalificering af fprste udkast af politik
(varighed 2-3 timer).

® Modei arbejdsgruppen - faerdigggrelse af
politik (varighed 1-2 timer).

a. Endelig vedtagelse af politikken
(ved ledelsen)

b. Plan for implementering af politikken

Tidsangivelserne i nedenstaende drejebog er vejle-
dende. Det er en god idé at vurdere, om de er reali-
stiske i forhold til jeres made at arbejde pa.

Det anbefales, at I leeser hele drejebogen igennem

med henblik pa at planlaegge den mest effektive
made, I kan arbejde med politikken pa.

19



@ STEP1

MQ@DE I ARBEJDSGRUPPEN:
UDARBEJDELSE AF INPUT
TIL POLITIK

(VARIGHED CA. 4 TIMER)

Indholdet som beskrives nedenfor kan selviplgelig
fordeles pa flere mgder.

Inden jeres fprste mgde vil det veere en fordel, at I
har planlagt tid og dato for de aktiviteter, der ind-
gar i udarbejdelsen af en politik. Veesentlige over-
vejelser er bl.a., hvor mange mgder I forventer at
afholde i arbejdsgruppen samt, hvor mange mgder
med medarbejderne, der skal holdes.

Materialer til meodet

Heefte 1 "Forebyg og handtér kreenkende
handlinger”

Velkomst
(ca. 5 min.)

1. Mgdeleder redegor kort for formalet med
modet

a. Atbegynde arbejdet med at udarbejde
en politik for hdndtering af kreenkende
handlinger pa arbejdspladsen

b. At komme med input til indholdet af
politikken

2. Megdeleder udpeger referent. Referatet
skal bruges til at udarbejde et udkast
til politikken

3. Det besluttes i arbejdsgruppen, hvem
der skal udarbejde udkastet til politikken
pa baggrund af m¢det

Droftelse af hvad I som arbejdsplads forstar
ved kraenkende handlinger
(ca. 35 min.)

1. Dreft to og to med udgangspunkt i
afsnittet "viden om kraenkende
handlinger”

(se side 34-41 i dette heefte)

a. Hvad forstar vi ved kreenkende handlinger
pa vores arbejdsplads?
(ca. 10 min.)

b. Erder noget uklart i definitionerne og
eksemplerne? (forstielse og afgreensning)

c. Erder noget overraskende i definitionerne
og eksemplerne?

2. Opsamling pa dre¢ftelser
(ca. 5 min.)

3. Gennemga folgende sporgsmal i feellesskab
(ca. 20-30 min.)

a. Erder noget uklart ved beskrivelsen af
de kreenkende handlinger?

b. Er der noget overraskende i beskrivelsen
af de kreenkende handlinger?

c. Tror vi, at medarbejderne vil vaere enige i
beskrivelsen af de kreenkende
handlinger?

d. Har vi nogen problemer med at bruge
denne beskrivelse af de kreenkende
handlinger i vores politik?

4. Opsamling pa dreftelser
(ca. 5 min.)

Der kan med fordel hentes inspiration
og viden til ovennavnte drgftelser i
videndelen bagerst i dette haefte side 34
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Der kan med fordel
hentes inspiration og
viden til ovennaevnte
droftelser bagerste i
dette haefte side 34-41

Droftelse af arbejdspladsens holdning og
forventninger til medarbejdere og ledere
(ca. 60 min.)

1. Kort dreftelse to og to
(10 min.)

Hvad skal vores holdning til kreenkende
handlinger veere?

Hvordan skal holdningen konkret
formuleres?

2. Falles droeftelse af formuleringer og
indstilling til beslutning
(ca. 20 min. - fgres til referat)

3. Kort dreftelse to og to
(15 min.)

Hvad forventer vi, at medarbejderne ggr, hvis
de er direkte vidner til kreenkende handlinger,
eller hgrer om nogen, der er blevet kraenket ?

Hvad forventer vi, at lederne ggr, hvis de er
vidner til eller hgrer om kraenkende handlin-
ger?

Hvordan kan vi formulere disse forventninger
i politikken?

4. Falles droftelse og indstilling til beslutning,
som fores til referat
(ca. 20 min.)

Droftelse af procedurer i forbindelse

med henvendelser/klager vedrgrende kraenkende
handlinger

(ca. 1,5 - 2 timer)

1. Seet jer sammen 2 og 2 og kom med
forslag til svar pa nedenstaende spgrgsmal
(ca. 15 min.)

Hvem kan man henvende sig til, hvis man
udseettes for kreenkende handlinger?

Hvem kan man henvende sig til, hvis man er
vidne til kreenkende handlinger?

Hvad er procedurerne for handtering, nar no-
gen henvender sig?

Hvem skal gpre hvad?

Hvordan vil vi konkret undersgge en henven-
delse/en klage om kraenkende handlinger?

Hvilke sanktionsmuligheder har vi, hvis det
konkluderes, at kreenkende handlinger har
fundet sted? (inddrag grovhed, hyppighed og
varighed af de kreenkende handlinger i denne
dialog)

Hvilke sanktionsmuligheder har vi, hvis det
konkluderes, at der er tale om en bevidst falsk
anklage

2. Feelles droftelse og indstilling til beslutning,
som fores til referat (ca. 45 min.)

3. Kort dre¢ftelse to og to (ca. 10 min.)
a. Hvilken hjeelp vil vi tilbyde?

i.  Til medarbejdere der fpler sig udsat for
kraenkende handlinger?

ii. Til teams/afdelinger med kreenkende
handlinger?

iii. Til medarbejdere eller ledere der anklages
for at kraenke andre

4. Kort droftelse og indstilling til beslutning
(ca. 30 min. - fgres til referat)

Opsamling og afrunding af me¢det
(ca. 15 min.)

Runde: Mangler vi noget i vores politik?
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@ STEP 2

UDARBEJDELSE AF UDKAST TIL
POLITIK

P4 baggrund af materialet fra mgdet/megderne
udarbejdes et udkast til virksomhedens politik
til forebyggelse af kreenkende handlinger.
Udkastet kan dreftes videre pa efterfgplgende
mgder i arbejdsgruppen.

Det er op til jer at vurdere, hvor mange mgder,
der skal til, fgor I gnsker at involvere medarbej-
derne.

Der kan med fordel
hentes inspiration og
viden til ovennavnte
droftelser bagerste i dette
haefte side 34
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@ STEP 3

M@DE I ARBEJDSGRUPPEN -
FORBEREDELSE AF DIALOGM@DER
MED MEDARBEJDERNE

Droftelse — hvad gnsker vi at spgrge
medarbejderne om?

(ca. 15 min.)

Nedenfor finder I forslag til dialogspgrgsmal som
kan anvendes i dialogmedet. Overvej om I synes at
spgrgsmalene er deekkende, eller om I gnsker at til-
fgje eller @ndre i spgrgsmalene.

Forslag til dialogspgrgsmal

a. Hvad tenker I om beskrivelserne af de
kreenkende handlinger?

b. Hvad tenker I om virksomhedens
holdning?

c. Hvad tenker I om forventningerne til
medarbejderne?

d. Hvad teenker I om forventningerne til
lederne?

e. Hvad tenker I om procedurerne for,
hvad man skal ggre, nar man oplever
kraeenkende adfeerd?

f.  Hvad tenker I om de skitserede procedurer
for handtering af klager om kraenkende
handlinger?

Er der noget, I synes, der mangler?

h. Hvilke forslag til 2endringer/forbedringer
har1?

i.  Hvordan far vi politikken til at virke i
praksis — gode idéer?



Droftelse - planleegning af dialogmede/
dialogmeder med medarbejderne
(ca. 25 min.)

Droft fplgende praktiske spgrgsmal

1.

Hvem praesenterer udkastet for
medarbejderne?

Hvor mange dialogmeder er der behov for?

Hvis der er flere mg@der - skal det sa vaere
den/de samme, der preesenterer det?

Hvem er referent pa dialogmedet/
dialogme@derne?

Hvem har ansvaret for det praktiske
pa dialogme¢det/dialogmederne?

Forplejning
Print af udkast til politik
Print af spprgsmal til gruppedialoger

Udarbejdelse af eventuelle slides,
herunder slide med spgrgsmal til
gruppedialog

Andet?

Hvad haber vi pa at fa ud af
modet/mederne?

Er der noget, vi kan vaere bekymret for,
at der sker pa me¢derne? Hvis ja, hvad
kan vi gore for at sikre en god proces?

Opsamling og afrunding
(ca. 5 min.)
Opsamling pa beslutninger

@ STEP 4

DIALOGM@DER MED
MEDARBEJDERNE - INPUT TIL
FORSTE UDKAST TIL POLITIK
(CA. 1,5 - 2 TIMER)

Formalet med dialogmg@derne er at f& medarbej-
dernes input til jeres udkast til en politik for kraen-
kende handlinger. Inddragelse af medarbejderne i
udarbejdelsen af politikken gger sandsynligheden
for, at den vil fi en effekt.

Velkomst (ca. 5 min.)

Mgdeleder redeggr kort for mgdets formal og
program

1. At praesentere arbejdsgruppens fgrste udkast
til politik om kraenkende handlinger

2. At drefte udkastet

3. At fa input til feerdigggrelsen af politikken

Praesentation af udkast til politik (ca. 15 min.)

1.  Ferste udkast til politikken gennemgas punkt
for punkt

Gruppedreftelse — udkast til politik
(ca. 30 min.)

2. Bed medarbejderne om at ga sammen i
grupper pa max 5 personer (grupperne kan
ogsa veere dannet i forvejen, og/eller besta
af naturlige teams)

3.  Grupperne skal forholde sig de spgrgsmal,
I besluttede at bruge pa det sidste megde i
arbejdsgruppen (se ovenfor). Spgrgsmalene
kan med fordel praesenteres pa en slide

4. Spergsmalene uddeles til alle deltagere

5. Grupperne sattes i gang

Opsamling pa gruppedroftelse
(ca. 30-45 min.)

Giv hver gruppe mulighed for at svare pa spergs-
malene. Det er vigtigt, at I far spurgt alle grupper

Afrunding pa medet (ca. 5 min.)

Mgdet rundes af med tydelig information om d
neeste skridt i processen
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@ STEP 5

M@DE(R) I ARBEJDSGRUPPEN -
F/ERDIGGORELSE AF POLITIK OG
PLAN FOR IMPLEMENTERING
(CA. 1%-2 TIMER)

Materialer

1.  Input fra mgde/m@der med medarbejderne
2. Udkast til politik

3. Heeftet "Forebyg og handtér kraenkende
handlinger”

Velkomst

(ca. 5 min.)

Mgpdeleder redeggr kort for formalet med
me@det/me@derne:

1. At feerdiggere politikken

2. At beslutte, hvordan den videre skal
implementeres

Droftelse - faerdigggrelse af politikken
(30-60 min.)

1.  Gennemga input fra dialogmedet/dialogme-
derne

2. Giver de anledning til eendringer eller
tilfpjelser i udkastet til politikken?

a. Evt. Droftelse af den konkrete
udformning af de punkter, der skal
tilfgjes eller eendres

3. Opsamling:
Tag stilling til om politikken nu vurderes
at vaere feerdig.

Vurderes politikken at veere feerdig, og arbejdsgrup-
pen har mandat til at vedtage den pa medet, gor I
det. Alternativt sendes det feerdige udkast til ende-

lig godkendelse hos virksomhedens ledelse eller
samarbejdsudvalget (hvis arbejdsgruppen er et
underudvalg til samarbejdsudvalget).
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Droftelse — implementering af politikken
(ca. 60 min.)

1.

Gennemga input fra dialogmg¢det med med-
arbejderne fra spgrgsmalet: "Hvordan far vi
politikken til at virke i praksis”?

(ca. 10 min.)

Dro¢ft to og to
(ca. 10 min.)

Hvordan far vi politikken til at virke i praksis?
Hvordan skal vi melde den ud?

Er der noget, vi skal veere seerligt
opmarksomme pa?

Feelles droftelse
(ca. 30 min.)

Hvordan skal vores plan for implementering
af politikken se ud?

Ift. udmelding
Ift. opfplgning

a. Erder behov for at de, som er ansvarlige
for at handtere sager (ngglepersoner),
kleedes bedre pa for at varetage det
ansvar, der er fastlagt i politikken?

b. Hvis ngglepersoner udskiftes - hvordan
sikrer vi, at nye neglepersoner far de
ngdvendige kompetencer?

Afrunding af medet
(ca. 5 min.)

Neeste skridt i processen?
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Forebyggelse og handtering af
risikosituationer for kreenkende handlinger

En politik om kreenkende handlinger kan ikke sta
alene. Seerligt vigtigt er det, at I far forebygget eller
handteret de forhold i jeres virksomheds arbejds-
milj¢ eller kultur, som gger risikoen for, at der
forekommer kreenkende handlinger f.eks. i form af
mobning. Sddanne forhold kan veere.:

a.
b.

&

Forandringer

Uklarhed i roller og ansvarsomrader
En grov humor og hard omgangstone
Uskrevne regler

Konflikter handteres ikke,
eller handteres darligt

Veerktpjet "Forebyggelse af risikosituationer” rum-
mer fem cases, der giver mulighed for at arbejde
med de forhold, som vi ved gger risikoen for krzen-
kende handling er.

Veaerktojet bestar af fglgende

1.

En drejebog for afholdelse af dialogmgder pa
45-60 minutters varighed

Fem cases som hver omhandler en risikositu-
ation for kreenkende handlinger

Casenr. 1:

Forandringer pa arbejdspladsen, for
uddybning af emnet

© se side 30

Case nr. 2:

Uklare roller og forventninger, for
uddybning af emnet

© se side 31

Case nr. 3:
Humor, for uddybning af emnet
© se side 31

Case nr. 4:
Uskrevne regler, for uddybning af emnet
© se side 32

Case nr. 5:
Konflikter, for uddybning af emnet
© se side 32
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REDSKAB 2:

Dialogredskabet "Forebyggelse og handtering af
risikosituationer” tager udgangspunkt i 5 cases.
Hver case beskriver en risikosituation for kraen-
kende handlinger pa arbejdspladsen.

Hvert me¢de varer ca. 45-60 min.

Redskabet kan anvendes pa mgder i samarbejds-
udvalget eller arbejdsmiljporganisationen, pa afde-
lingsmeder eller i andre mgpdesammenhange. For-
malet med veerktgijet er:

+ At sikre en lpbende dialog pa arbejdspladsen
om de forhold, som gger risikoen for
kreenkende handlinger.

« At ggre drpftelserne relevante ved hjeelp af
eksempler, i form af de 5 cases.

Forandringer pa arbejdspladsen
(dialog baseret pa Case 1)

Uklare roller og forventninger
(dialog baseret pa Case 2)

Humor (dialog baseret pa Case 3)
Uskrevne regler (dialog baseret pa Case 4)

Konflikter (dialog baseret pa Case 5)
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FOREBYGGELSE OG HANDTERING
AF RISIKOSITUATIONER

Planlaegning af arbejdet med
dialogredskabet

Inden I gar i gang med at bruge vaerktgjet "Forebyg-
gelse af risikosituationer”, ber I tage stilling til fgl-
gende spprgsmal:

1.  Hvornar skal arbejdet med redskabet
iveerkseettes?

2. Pa hvilke mg¢der skal der arbejdes med
redskabet?

3.  Skal der arbejdes med alle risikosituationer
(cases) eller kun nogle? Og hvilke cases er
mest relevante for jeres virksomhed?

4. Reekkefplge - hvilke risikosituationer (cases)
skal der arbejdes med fgrst? (Hvis I vil arbejde
med alle cases, er det godt at leegge en plan
for, hvor ofte I arbejder med casene, og
hvornar I skal have veret igennem dem alle).

5.  Hvem har ansvaret for at styre den
overordnede proces.

6. Hvem har ansvaret for processen p4 mg¢derne?

7. Hvem er referent og star for at notere og
sammenskrive pointerne fra dialogerne.

8. Hvordan vil I fgplge op p4 mederne?
Hvem har ansvaret for det?

9. Hvordan kan I stgtte de personer, som
har ansvaret for opfelgning i de enkelte
afdelinger/teams?

10. Hvad kan I konkret ggre for at sikre, at
dreftelserne pd mgderne bruges til at styrke
forebyggelsen af kreenkende handlinger?

11.  Hvornar evaluerer I den forebyggende
indsats og hvordan?

Til brug pa hvert me¢de

Et print af den case, som skal bruges. Der skal veere
et print til hver deltager. Teksten skal veere i en
stgrrelse, som alle kan leese. Det kan ogsa veere en
god idé at vise casen pa en slide.



Drejebog for m¢derne
(mg¢derne er sat til at vare
ca. 60 minutter — vurdér om
det er nok)

Opstart

(i alt ca. 5-10 min.)

Mgpdelederen byder velkommen og forteeller
kort om:

1

Baggrunden for, at I har valgt at
holde medet

a. Hvilken samlet forebyggende
indsats indgar det i

b. Hvad vil I konkret opna med
indsatsen

Formalet med medet:

a. At sikre en lgbende dialog pa
arbejdspladsen om risikosituationer
for kreenkende handlinger

b. At gore droftelserne relevante ved
brug af cases

Overskriften for dagens mede
(én case per mgde, alle snakker
om den samme case)

At resultatet af dialogerne bliver
bedst, hvis alle bidrager med deres
synspunkter og erfaringer: Vi er alle
med til at skabe det gode arbejdsmiljo

Hvordan der folges op - lokalt og pa
virksomhedsniveau
Kort om spilleregler for medet

a. Alle forventes at veere aktive, og der
gives plads til, at alle kommer til orde.

b. Der skal vaere en god tone

c. Forskellige synspunkter og meninger
er helt OK

Lasning/oplaesning af casen

(3-5 min)

. Deltagerne samler sig i grupper pa 3.
Hver deltager bgr have et udprint med
den valgte case

. Mgdelederen laeser casen op samt de
medfplgende spgrgsmal. Deltagerne
kan evt. selv laese casen samtidig pa de
udleverede prints

Droftelse af casen
ca. 20 min.

Grupperne drgfter casen og de medfplgende
spergsmal (se spprgsmal under hver case
nedenfor)

Opsamling
ca. 20-25 min.

Tovholder styrer en dialog i plenum ud fra
spgrgsmalene under hver case

Referenten noterer pointerne fra dialogen i
plenum

Afrunding af medet
(2-5 min)
Tak til deltagerne for deres input

Oplysning om hvordan der fplges op, f.eks. at

der pa det naestkommende SU mgde fremlegges

et konkret forslag til, hvordan man i virksomheden
fremadrettet vil forebygge og handtere den risiko-

situation, der er blevet drgftet pa medet.
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CASES

Hvert af de ovenstiende meder tager udgangspunkt

i én af nedenstaende cases.

CASE 1:
FORANDRINGER

Hos YXI Aluminium er medarbejderne fordelt ved
fem arbejdsstationer i produktionshallen. Produk-
tionen styres fra en centralt placeret arbejdssta-
tion. De gvrige stationer skal selv sprge for at stille
maskinerne om, hente materialer fra lageret, sikre
vedligehold med mere.

Hidtil har der vearet tre mand ved hver arbejds-
station - den ene fagleert. Hver arbejdsstation har
varet selvstyrende. I praksis har det vaeret den fag-
leerte kollega, der har haft det sidste ord.

I forbindelse med en omorganisering er det blevet
besluttet, at der fremover skal vzere to fagleerte ved
den centrale arbejdsstation og ingen ved de andre.

Efter @ndringerne har der veeret mange flere pro-
duktionsstop. Det har skyldtes flere ting: Vedli-
geholdelsen har ikke veere i top. Der har manglet
materialer. Og sa har der veeret hyppige s&endringer
af produktionen og forskellige misforstaelser.
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Trivslen er ikke god. Ved tre af arbejdsstationerne
oplever man daglige skaenderier og uenigheder om
fordelingen af opgaverne f.eks. ansvaret for ved-
ligehold. Styringen af produktionen er praeget af
uenigheder mellem de fagleerte. Det fgrer til forsin-
kelser og @ndringer. Forholdet mellem de fagleerte
og de ufagleerte er ogsa meget darligt. De ufagleerte
oplever at have faet mere arbejde. De oplever ogsa,
at deres fagleerte kolleger er langt mere styrende
end tidligere.

Spergsmal til casen

1. Hvad er problemet her?

2. Hvem kunne have gjort noget anderledes?
3. Hvad kan der ggres for at lpse problemerne?
4. Kan vi leere noget af casen hos os?

a. Kan vi ggre noget anderledes?

b. Hvad skal vi veere opmerksomme pa?



CASE 2:
UKLARE ROLLER OG
FORVENTNINGER

Dorthe har arbejdet i virksomheden i mange ar.
Hun har altid veeret en dygtig og vellidt kollega.
For 4 r siden var hun ude for en alvorlig tra-
fikulykke. Efter ulykken har hun ikke kunnet
arbejde pa fuld tid. Hun dg¢jer med hovedpine og
bliver hurtigt treet. For at hjalpe Dorthe tilbpd
ledelsen hende et flexjob som "blaeksprutte”. Den
der ordner forskellige ting her og der. Det er gaet
godt i mere end to ar.

De sidste 6 maneder er der kommet flere tunge
arbejdsopgaver ind i teamet. Opgaver som Dor-
the har sveert ved at klare. Der har ogsa veeret
udskiftninger i medarbejdergruppen. For Dorthe
betpd det, at hun mistede en god kollega, som af
og til hjalp hende med nogle opgaver.

P4 det seneste har flere af Dorthes kolleger
snakket om, at hun ikke arbejder nok. Det er
isaer kolleger, som ikke har kendt Dorthe fra
tidligere, som er utilfredse. De viser deres util-
fredshed ved at tale hardt til Dorthe og kritisere
hende, nar hun ikke er tilstede. En enkelt ruller
altid med gjnene, nar Dorthes navn blive navnt.
Situationen har medfe¢rt, at to af Dorthes gamle
kolleger, Anna og Susanne, har klaget til ledel-
sen over de nye kolleger, som behandler Dorthe
darligt.

Problemet med opgavefordelingen har veeret
droftet pa flere mgder. Der opnas ingen lgsning.
Medvirkende til det er, at ingen vil sare Dorthe.
P4 sidste mpde sagde en kollega dog direkte til
hende, "Vi er flere, som er mggtreette af, at du
bare tager de lette opgaver. Kom ind i kampen!”
Dagen efter mgdet sygemeldte Dorthe sig.

Spergsmal til casen

1. Hvad er problemet her?

2. Hvem kunne have gjort noget anderledes?
3. Hvad kan der ggres for at lpse problemerne?
4. Kan vi leere noget af casen hos 0s?

a. Kan vi ggre noget anderledes?

b. Hvad skal vi veere opmaerksomme pa?

CASE 3:
HUMOR

Morten er kendt som lidt af en spradebasse, som
ogsa kan lide at provokere. Kollegerne er som regel
med pa en sjov bemarkning. Nar Morten er i dar-
ligt humer, bliver de sjove bemerkninger dog mere
ondskabsfulde. Det er navnlig i de situationer, hvor
Morten er efter en aldre kollega, Henrik. Hen-

rik har veeret i firmaet i mange ar. Han er utroligt
dygtig teknisk, men kan ogsa veere lidt langsom i
optraekket nogle gange. Det hgrer han tit for - iseer
fra Morten. Siden sidste sommer har Morten og
flere andre kolleger ke¢rt szerligt meget pa Henrik.
De er bl.a. begyndt at kalde ham "neerrigrg¢v’. Han
fik ggenavnet, efter han valgte at fejre guldbryllup
pa Mallorca i stedet for at invitere til en stor fest.

Den sidste maned har der veeret rigtig meget at

se til. Alle har veeret stressede — ogsa chefen, som
flere gange har skeeldt ud. Det har iseer giet ud over
Morten, som ikke altid far ryddet op efter sig.

En dag i en pause sidder Henrik sammen med tre
kolleger. Morten kommer hen til dem. Han saet-
ter sig foran Henrik og siger: "Dit nzerigsvin! Nu
sidder du sgu der igen og drikker sodavand uden
at byde os andre pa noget”. Sa stirrer han pa Hen-
riks har: "Hov, ska’ du ikke en tur til barberen — din
frisure er da ved at stikke helt af for dig? Det har
du mdaske ogsa sparet vaek”? Alle griner. Henrik
siger ikke noget.

Spergsmal til casen

1. Hvad er problemet her?

2. Hvem kunne have gjort noget anderledes?
3. Hvad kan der ggres for at 1pse problemerne?
4. Kan vi leere noget af casen hos os?

a. Kan vi ggre noget anderledes?

b. Hvad skal vi vaere opmaerksomme pa?
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CASE 4:
USKREVNE REGLER

Seren har veeret ansat som vikar pa lagret i 4
mdr.. Nu har han faet tilbudt en fast stilling.
Han er glad for tilbuddet. Lgnnen er god, og
arbejdet ligger teet pa hjemmet.

I den tid han har veeret vikar, har Sgren flere
gange oplevet, at kollegerne ikke overholder
sikkerhedskravene. Der bliver ke¢rt for hur-
tigt med gaffeltrucks. Nogle gange bliver der
kort rees op og ned ad gangene. Varerne bli-
ver ogsa behandlet meget hardhaendet.

Mens han var vikar, sagde S¢ren ingenting.
Men nu gar det ham pa. Han er ogsa treet af
forholdene i pauserummet. Der er altid mad-
rester pa bade bord og gulv. Opvasken star
ogsa i flere dage, for der bliver vasket op. Og
sa flyder det med arbejdstej og aviser.

De sidste to uger er Sgren begyndt at rydde
op i pauserummet, mens de andre stadig spi-
ser deres mad. Han har godt kunnet meerke,
at det ikke er populeert, men ingen har sagt
noget. Da han i gar mgdte pa arbejde og
abnede sit skab, havde nogen fyldt det med
beskidt service. Noget makrel var faldet ud
pa hans sikkerhedsvest, som nu stank af
fisk.

Dagen efter kgrer en kollega sin gaffeltruck
teet forbi ham. Sg¢ren raber efter ham - "Pas
p4, din idiot” Kollegaen stopper trucken,
siger undskyld med et grin, og reeser sa
videre i fuld fart.

Spergsmal til casen

1. Hvad er problemet her?

2. Hvem kunne have gjort noget anderledes?
3. Hvad kan der ggres for at 1pse problemerne?
4, Kan vi leere noget af casen hos 0s?

a. Kan vi ggre noget anderledes?

b. Hvad skal vi veere opmaerksomme pa?
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CASE 5:
KONFLIKTER

Bente og Gorm arbejder i det samme produktions-
team. I teamet roterer de mellem arbejdsstatio-
nerne. Gorm har leenge haft en oplevelse af, at der
tit er bpvl, nar han overtager en maskine fra Bente.
Gorm og kollegaen Jan snakker tit om, at Bente
ikke gider lgse problemer, nar hun alligevel snart
skal aflevere en maskine. De har ikke talt med
Bente om det.

Bade Bente og Gorm har bedt om fri ugen op til
paske. Kun én af dem kan fa fri. Bente, som skal

i sommerhus, har foreslaet, at Gorm kan komme
ind og tage vagten mandag og frem til frokost tirs-
dag. Sa kan Bente kgre hjem fra sit sommerhus,
tage den sidste halvdel af tirsdagsvagten og hele
onsdag. Gorm afviser forslaget. Det er 3 ar siden,
at han sidst har haft fri til paske. "Nu ma det vaere
min tur’, siger han. Kollegaen Jan er enig. "Ja det
ma veere Gorms tur. Du havde ogsa fri til jul Bente,
husk det”, siger han grinende. Men Bente vil ikke
give sig. Hun har allerede inviteret gode venner til
stor paskefrokost.

Der er nu gdet 4 uger. Flere gange har Gorm for-
sggt at tage uenigheden op med Bente. Men Bente
vrisser bare af ham. Forleden blev det for meget
for Gorm. Han ringede til sin leder, Michael, og bad
om et mgde. P4 mgdet fortalte han om situationen
og naevnte ogsa "problemet” med maskinerne.

Efter mgdet ringede Michael til Bente og bad hende
om at tage vagten i pasken. I samtalen siger han
ogsa, at der har veeret klager over hendes arbejds-
indsats. Dagen efter taler Bente kun til Gorm, hvis
hun er negdt til det. I frokostpausen tier hun helt
stille og ser sur ud.

Spergsmal til casen

1. Hvad er problemet her?

2. Hvem kunne have gjort noget anderledes?
3. Hvad kan der ggres for at l¢se problemerne?
4. Kan vi laere noget af casen hos 0s?

a. Kan vi ggre noget anderledes?

b. Hvad skal vi vaere opmaerksomme pa?



Cases kan anvendes pa mg¢der
i samarbejdsudvalget eller
arbejdsmiljporganisationen,
pa afdelingsmgder eller i
andre mgdesammenhange.
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Viden om kraenkende handlinger

HVAD ER KRENKENDE
HANDLINGER?

Arbejdstilsynet definerer kreenkende handlinger
som en samlet betegnelse for mobning, seksuel
chikane og andre mader, som kreenkelser kan fore-
komme pa i arbejdet. Der er tale om kraenkende
handlinger, nar en eller flere personer groft eller
flere gange udseetter andre personer for adfeerd,
som disse personer opfatter som nedveerdigende.
Det er uden betydning, om handlingerne er udtryk
for ubetaenksombhed eller et decideret pnske om

at kraenke. Det er personens oplevelse af de kraen-
kende handlinger, der er central.

Der kan bade veere tale om aktive handlinger og
om at undlade at handle, f.eks. ved at mg¢de en kol-
lega med tavshed og dermed udelukke vedkom-
mende fra feellesskabet. I Arbejdstilsynets vejled-
ning om kreenkende handlinger (At-vejledning
4.3-1) er der givet fgplgende eksempler pa handlin-
ger, som kan opleves som kreenkende handlinger:
(se ogsa listen side 10):
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+  Tilbageholdelse af ngdvendig information
. Sarende bemearkninger

. Usaglig fratagelse eller reduktion af ansvar
og arbejdsopgaver

. Bagtalelse eller udelukkelse fra det sociale
og faglige feellesskab

. Angreb mod eller kritik af ansattes privatliv
. At blive rabt ad eller latterliggjort
. Fysiske overgreb eller trusler herom

. Fjendtlighed eller tavshed som svar pa
spergsmal eller forsgg pa samtale

. Nedvurdering af ansattes job, deres
arbejdsindsats eller deres kompetence

. Kraenkende telefonsamtaler

. Kraenkende skriftlige meddelelser, SMS,
billeder og videoer, herunder pi sociale
medier

. Ubehagelige drillerier

. Nedvurdering, fx pa grund af alder, ke¢n,
kensidentitet, seksuel orientering, etnicitet
eller religigs overbevisning

. Udnyttelse i jobbet, fx til private serinder for
andre.

Bemeerk, at listen ikke er udtpmmende.



Seksuel chikane kan forekomme pa alle de mader,
som er oplistet ovenfor. I Arbejdstilsynets vejled-
ning om kreenkende handlinger (At-vejledning
4.3.1) omtales ogsa specifikke eksempler pa seksuel
chikane som f.eks.:

«  Ugnskede bergringer

. Upnskede verbale opfordringer til seksuelt
samkvem

Sjofle vittigheder og kommentarer

«  Uvedkommende forespgrgsler om seksuelle
emner

«  Visning af pornografisk materiale.

Bemeerk, at listen ikke er udtpmmende.
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KRZANKENDE HANDLINGER
I FORM AF MOBNING

Begrebet mobning bruges, nar en person systema-
tisk og igennem laengere tid, eller gentagne gange
pa grov vis, er udsat for handlinger, som personen
oplever som kraenkende, og som vedkommende
har sveert ved at forsvare sig imod. Eksempler pa
kreenkende handlinger, der indgar i mobning, kan
vare, at nogen tilbageholder ngdvendig informa-
tion, at ens faglige kompetencer eller arbejdsind-
sats kritiseres, at der bliver sladret om én, at man
bliver ignoreret, udelukket eller latterliggjort, eller
at nogen skriver noget darligt om én pa sociale
medier (se ogsa liste pa side 34).

Det er personens subjektive oplevelse af handlin-
gerne, som er udgangspunkt for definitionen pa
mobning. En person kan derfor godt fgle sig mob-
bet, uden at den eller de, som udgver de kreen-
kende handlinger, har til hensigt at mobbe, eller er
klar over, at det, som de g¢r, opleves som mobning.
Man kan tale om forskellige former for mobning.
Den mest almindelige er konfliktmobning, men
det er ogsa vigtigt at vaere opmeaerksom pa andre
former.

Der er tale om mobning, nar en eller
flere personer regelmaessigt og over
lengere tid - eller gentagne gange pa
grov vis — udsaetter en eller flere andre
personer for kreenkende handlinger.
Handlingerne skal opfattes som ned-
vaerdigende af den eller de udsatte.

De kraenkende handlinger bliver dog
forst til mobning, nar de personer, som
de rettes mod, ikke er i stand til at for-
svare sig effektivt imod dem.

Kilde Arbejdstilsynets vejledning 4.3.1-1
om kreenkende handlinger, herunder mobning
og seksuel chikane
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Konfliktmobning

Begrebet konfliktmobning bruges, nar én af par-
terne i en konflikt oplever sig mobbet af den anden
part. Udgangspunktet for konflikten er ofte en
uenighed om noget konkret, f.eks. hvordan arbej-
det skal udfgres, fordeling af ressourcer eller hvilke
mal, man skal na.

En konflikt kan opdeles i forskellige faser (se figu-
ren pa neeste side). I den forste fase, gron fase,
pr¢ver parterne som regel at finde en Ipsning pa
uenigheden. Ofte ved at prg¢ve at overbevise den
anden om, at ens eget synspunkt er det rigtige.
Hvis ikke der kan findes en lpsning, kan konflikten
optrappes.

I anden fase, gul fase, opgiver parterne at tale
sammen. De opfatter nu modparten som en van-
skelig person. Begge parter vil ofte fgle sig misfor-
staet og uretfaerdigt behandlet af den anden. Derfor
synes de ogsa, at det er i orden at bagtale, ignorere
eller maske klage over modparten.

Sidst i gul fase og i rod fase er konflikten voldsomt
optrappet.Parterne udsatter hinanden for syste-
matiske negative handlinger. Hvis magtforholdet
mellem parterne andres, fx hvis én af dem stgttes
af kolleger eller leder, kan den svage part begynde
at opleve sig mobbet. Oplevelsen af at blive mobbet
opstar netop i situationer, hvor man udszettes for
gentagne kraenkende handlinger, som man ikke
kan forsvare sig effektivt imod. I ikke sa fa konflik-
ter ser man ogsa, at begge parter fpler sig mobbet
af den anden.

Eksempel pa konfliktmobning

Lasse og Mette arbejder i udviklingsafdelingen pa
en stgrre industrivirksomhed. Lasse kan godt lide
orden og struktur. Blandt kolleger kaldes han Hr.
Pernittengryn. Mette er den flyvske type. Ham-
rende dygtig, meget kreativ. Men ogsa uorganise-
ret. Og altid for sent pa den. Da Lasse og Mette
sammen skal udarbejde et projektforslag, gar det
galt. Mette overholder ikke den plan, de har lagt.

| frustration skriver Lasse sure mails til Mette

— med cc til deres naermeste leder. Det bliver
Mette rasende over, sa hun kommer ikke til de
naeste planleegningsmeder. Bade Lasse og Mette
bagtaler hinanden overfor kollegerne. Mette kal-
der Lasse for "Lede-Lasse” Lasse holder sig hel-
ler ikke tilbage: "Der er ikke styr pa noget som
helst!”, klager han hgjlydt ved frokostbordet.




KONFLIKTENS

FASER 7. POLARISERING
6. ABEN FJENDTLIGHED

5. FJENDEBILLEDER

4. SAMTALE REDUCERES

3. PROBLEMET VOKSER
2. PERSONIFICERING
UDVIKLING - LARING - TATTERE RELATIONER
Humormobning

Eksempel pa humormobning

Jonas er laerling pa mindre produktionsvirksom-
hed. Fra fgrste arbejdsdag har to svende, Jesper
og Kenneth, veeret efter ham. De gor konstant
nar af hans har og den mdade, han taler pa. Nar
Jesper gar forbi Jonas, s¢rger han altid lige for at
skubbe til ham. Enkelte gange sa hardt, at Jonas
er ved at falde. Nar det sker, griner alle kollegerne
hojt.

Aggressiv humor

Humor pa arbejdspladsen kan vaere en kilde
til arbejdsgleede, men kan ogsa veere det
modsatte. Det er derfor vigtigt at skelne
mellem humor, som er opbyggende, og
som styrker feellesskabet, og den humor,
som er destruktiv og gdeleegger personer
og fxellesskabet.

Nedenstaende model er udviklet af den
amerikanske professor i psykologi Rod A.
Martin. Modellen kan vaere med til at skabe
overblik over forskellige former for humor.
Man kan ogsa bruge den til at reflektere
enkeltvis, eller i ens team, over hvilken
humor man selv bruger eller hvilken humor,
der bliver brugt mest i ens virksomhed eller
team.

Relationsopbyggende humor

Nar en person bruger humor til at latterliggere,
ydmyge og/eller nedgegre andre. Involverer ofte
sarkasme og ironi.

Nar en person nyder at fortaelle noget sjovt for at
underholde og opmuntre andre, uden at det sker
pa nogens bekostning.

Selvdestruktiv humor

Nar en person ger grin med sig selv eller lader sig
blive latterliggjort i forsgg pa at blive accepteret.
Ofte forbundet med “klovnerollen”

Efter Rod A. Martin (2003)

Selvopbyggende humor

Nar en person opmuntrer sig selv ved at se det
komiske eller absurde i vanskelige situationer.
Dette gaelder ogsa, nar personen er alene.



Kontrolmobning og strafmobning

Nogle arbejdsgrupper kan sta i situationer, f.eks. i
forbindelse med forandringsprocesser, hvor nogen
eller de fleste i gruppen synes, at det er vigtigt at
fastholde en bestemt made at arbejde pa. Det kan
f.eks. vaere hvor hurtigt, eller hvordan, en arbejds-
opgave skal udfgres. Det forste kan veere, fordi man
gnsker at undga fysisk nedslidning, stress eller
arbejdsulykker. Det andet maske fordi, man er
usikker overfor nye arbejdsmetoder: Hvad hvis vi
ikke kan finde ud af det, nar arbejdet skal ggres pa
en ny made? Hvad mister vi af privilegier eller sta-
tus, hvis tingene sendres?

I grupper med behov for at szette regler eller graen-
ser for arbejdets udfgrelse, kan der opsta kontrol-
mobning. Kontrolmobning er nar systematiske
negative handlinger bruges til at kontrollere kolle-
gers made at arbejde pa. Budskabet er: "Den made
du udfgrer dit arbejde pa, bryder vi os ikke om. Du
skal ggre det pa vores made. Som vi plejer”. Kon-
trolmobning finder typisk sted for at sikre, at alle
i gruppen go¢r tingene pa samme made, - at alle
"makker ret.”

Der kan veere mange uskrevne regler pa en arbejds-
plads. Det kan veere regler om arbejdets udfgrelse,
at skraldespanden skal tpmmes, at man ikke skal
kunne lide chefen, eller at man skal ga op i fodbold.
Kolleger, som bryder de uskrevne regler, kan blive
udsat for strafmobning. Det vil sige, at de udsaettes
for systematiske negative eller kreenkende handlin-
ger, som straf for det, de har gjort — for at ga imod
strogmmen.

Eksempel pa kontrolmobning

Frank har veeret ansat i produktionen i Limfelt
International i to maneder. Pa den fgrste arbejds-
dag viste en kollega ham, hvordan arbejdet skulle
udferes. “Du skal ikke veere for hurtig, vel, grinte
kollegaen. Nu er der gdet tre maneder, og Frank
bliver mere og mere traet af det langsomme
tempo. Han fgler ikke, at han udretter noget. Han
tiener heller ikke s meget, som han havde reg-
net med. Flere gange har Frank spurgt kollegerne,
om ikke tempoet kan saettes op. Nar han ger

det, ignorerer de ham eller kommer med spydige
bemaerkninger. Det er tydeligt for Frank, at han
ikke skal pre@ve at sendre tingene.

Eksempel pa strafmobning

Allan er arbejdsmiljgrepraesentant i KemiDanica.
Han arbejder selv i produktionen, hvor der pro-
duceres kemikalier til jernindustrien. Selvom der
arbejdes med farlige stoffer, overholdes sikker-
hedsprocedurerne sjaldent. Sidste ar fik en kol-
lega aetsende kemikalier pd handen. Det &ndrede
ingenting. Allan har flere gange taget problemet
med sikkerhed op pa tavlemegder. Til ingen nytte.
En dag drofter han problemet med virksomhe-
dens arbejdsmiljgansvarlige. Neeste dag far hele
afdelingen en reffel af arbejdsmiljglederen. Kolle-
gerne reagerer ¢jeblikkeligt. Flere holder op med
at tale med Allan. Enkelte hvisker " Stikker” nar
han gar forbi.
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Magtmobning

Almindelig udgvelse af ledelse er ikke i sig selv
mobning. Nogle gange kan medarbejdere dog
opleve en leders handlinger som mobning, selvom
lederen ikke har til hensigt at mobbe. Begrebet
magtmobning henviser til sadanne situationer.
Folelsen af at veere udsat for magtmobning kan
f.eks. opsta efter en sygefraveerssamtale, som med-
arbejderen oplever som ubehagelig og kraenkende.
Det sidste kan ske, hvis medarbejderen fgler sig
anklaget, misteenkeliggjort eller misforstéet. Lige-
ledes kan forandringer i en medarbejders arbejds-
opgaver, arbejdsomrade eller stilling ogsa opleves
som magtmobning. Isezer hvis @ndringerne, eller
den made de bliver udfgrt pa, opleves som uforsta-
elig og uretfeerdig. Risikoen for at medarbejderen
far denne oplevelse er hgjere, hvis eendringerne
sker uden (en ordentlig) begrundelse.

Eksempel pa magtmobning

Seren er mellemleder i en mindre virksomhed.
Produktiviteten har veeret lav i en periode. Der

er varslet nedskeeringer. Sgren vil ga langt for at
undga fyringer i sin afdeling. Han tager derfor
samtaler med alle medarbejdere. Formalet er at
motivere alle til at yde en ekstra indsats. Det vir-
ker. Produktiviteten stiger. Desveerre ikke nok til
at holde budgetterne. Jesper og Signe, som har
haft meget sveert ved at holde tempoet indkal-
des til en ny samtale. Sgren laegger kortene pa
bordet, og siger at de er ngdt til at fa tempoet

i vejret, hvis han skal kunne fastholde dem pa
arbejdspladsen. Han fortzeller ogsa, at han har
bemaerket, at de "mukker” mere end de plejer,
og at han er bekymret for, at det kan komme til at
pavirke stemningen i hele afdelingen. Sidst i sam-
talen siger han, at Jesper og Signe vil blive ind-
kaldt til en opfelgningssamtale efter to uger, hvor
der sa gores status.

Samtalerne gar ikke som Sgren havde forven-
tet. Signe begynder at graede. Jesper smaek-

ker med dgren, da han gar. Ugen efter er begge
sygemeldte. Under deres sygemelding modtager
Seren en mail fra tillidsmanden. Jesper og Signe
anklager ham for mobning.

Indvielsesmobning

P4 nogle arbejdspladser har man tradition for,

at nye kolleger skal ga igennem et slags indvi-
elsesritual. Altsa et ritual hvor de udseettes for
noget, eller skal ggre noget bestemt, for de kan
blive accepteret som medlem af gruppen. Nar nye
kolleger udseettes for systematiske, negative og
maske meget kraeenkende handlinger, kalder man
det for indvielsesmobning (eng. hazing). Eksem-
pler kan vaere, at de nye kolleger bliver lukket
inde, overhaldt med en eller anden vaske, eller
blive sat til at ggre uveerdige ting osv.. Formalet
med indvielsesmobning er at teste dem. Kan de
klare mosten? Er de seje nok til at klare jobbet?

Det er personens subjektive
oplevelse af handlingerne,
som er udgangspunkt for
definitionen pa mobning.

En person kan derfor godt fgle
sig mobbet, uden at den eller
de, som udgver de kraeenkende
handlinger, har til hensigt at
mobbe, eller er klar over, at
det, som de ggr, opleves som
mobning.
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SEKSUEL CHIKANE

Definition pa seksuel chikane

Der foreligger sexchikane, nar der udvises
enhver form for ugnsket verbal, ikke verbal
eller fysisk adfaerd med seksuelle undertoner
med det formal eller den virkning at kraenke
en persons vaerdighed, navnlig ved at skabe
et truende, fjendtligt, nedvaerdigende, ydmy-
gende eller ubehageligt klima.” (Ligebehand-
lingsloven 81 stk 6)

Kreenkende handlinger kan ogsa forekomme
som seksuel chikane og kan komme til udtryk pa
mange forskellige mader f.x. sjofle eller kpnsned-
gorende vittigheder, direkte bergringer og trusler
om degradering for at opna sex. Seksuel chikane
kan ogsa veere i digital form, fx i en mail, en sms
eller pa sociale medier.

Det er hyppigst yngre kvinder, der udsettes for sek-
suel chikane, men det er vigtigt at veere opmeerk-
som p4, at alle uanset k¢n og alder kan udsaettes
for seksuel chikane.

Seksuel chikane kan bade veere en enkeltstdende
handling, f.eks. at en person en enkelt gang udsaet-
tes for ugnsket og seksuelt relateret bergring. Sek-
suel chikane kan dog ogsa veere en form for mob-
ning, hvor en person regelmaessigt og over laeengere
tid udseettes for en raekke kraenkende handlinger
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Kraenkende handlinger af seksuel
karakter kan opdeles i tre typer

Kgnschikane: Kgnsdiskriminerende adfaerd eller
handlinger, der nedggr eller kreenker en person pa
grund af vedkommendes kegn.

Ugnsket seksuel opmaerksomhed: Seksuelt
relaterede handlinger, der opleves som ugnskede
og kraenkende og ikke-gengeeldte. (fx nedstirren,
kommentarer om persons krop, bergring med
seksuelle undertoner, opfordring til sex).

Seksuel tvang: Trusler (fx om degradering,
mistet bonus), eller bestikkelse (fx forfremmelse)
bruges til at opna sex, fysiske overgreb.

Eksempel pa seksuel chikane

Stine, en ung kvinde i tyverne, er ansat som
receptionist i familieejet virksomhed. Tonen i virk-
somheden er meget lgssluppen. Selv direkte-
ren er ikke bleg for at komme med en sjofel vit-
tighed. Ved sidste ars julefrokost oplevede Stine,
at nogle kolleger havde limet et fotografi af hen-
des ansigt ovenpa en plakat af en nggenmodel.
Siden har flere mandlige kolleger piftet ad hende
og kommenteret hendes udseende. To har direkte
opfordret hende til at "vise varerne” Forleden gik
Stine op til direktgren for at klage over kolleger-
nes opfersel. Han grinte blot og kommenterede:
"Dine kolleger synes du er laekker. Hvad er pro-
blemet?”




Det er hyppigst yngre
kvinder, der udseettes

for seksuel chikane, men
det er vigtigt at veere
opmearksom p4, at alle
uanset k¢n og alder kan
udseettes for seksuel
chikane.
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FORHOLD DER (@GER RISIKOEN FOR KRENKENDE

HANDLINGER

Det er en udbredt opfattelse, at personer der udsaet-
tes for kreenkende handlinger i form af mobning,
nok er sarligt skrgbelige, anderledes, eller ikke
steerke nok til at sige fra. Forskning viser dog, at
mobning kan ramme alle uanset psykisk robust-
hed, og at mobning isaer heenger sammen med

virksomhedens kultur og det psykiske arbejdsmiljg.

En ikke-rummelig virksomhedskultur

En af de opgaver, som nyansatte har, er at seette
sig ind, hvordan kulturen er pa deres nye arbejds-
plads - dvs. hvordan deres kolleger og ledere opfat-
ter og gor tingene i virksomheden. En virksomheds
kultur bestar bl.a. af de veerdier, regler, overbe-
visninger, sprog og traditioner, som kendetegner
lige denne virksomhed. Kulturen kommer bl.a. til
udtryk i, hvordan ledere og medarbejdere i virk-
somheden forholder sig til fejl, uenigheder og kon-
flikter. Bliver fejl straffet, eller ses de som noget,
man kan leere af? Betragtes uenighed og konflikter
som noget uundgaeligt, og som man lgser gennem
dialog og forhandling? Eller ses de som noget, man
skal undga at tale om? Uenigheder, der undertryk-
kes eller fejes under gulvtaeppet, kan udvikle sig til
konflikter og maske mobning.

Hard omgangstone og grov humor
Omgangstonen i en virksomhed vil ogsa vere en
del af virksomhedens kultur. I nogle virksomheder
er der en meget grov omgangstone. Alle taler hardt
eller nedvaerdigende til hinanden. Hvis flertallet
synes, at det er OK at tale hardt eller grimt til hin-
anden, kan det veere sveert at sige fra. Det geelder
iseer nyansatte, som gerne vil accepteres af kolle-
gerne eller medarbejdere, som er nederst i hierar-
kiet, fx f.eks. leerlingen. . Hvis de siger fra overfor
en grov tone, risikerer de maske ligefrem at blive
mobbet.
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Humor spiller en vigtig rolle p4 mange virksomhe-
der. De keerlige drillerier og konkurrencen om at
levere de bedste vittigheder, opleves mange steder
som en del af det gode kollegaskab. At grine sam-
men er maske det, som far alle igennem en presset
hverdag.

Pa nogle arbejdspladser er humoren dog seerligt
grov. Man kalder hinanden ved ¢genavne eller
udseetter hinanden for "pranks”, som kan vere
graenseoverskridende. Nogle steder gar humoren
altid ud over bestemte personer. Systematisk og
leengerevarende brug af humor og grov tone over-
for enkelte kan fgre til, at de oplever sig mobbet.

Er der tradition for en hard omgangstone og grov
humor pa en virksomhed, vil de fleste ansatte
maske ikke opleve humoren eller tonen som
kraenkende. Der vil ogsa veere faerre, som griber
ind overfor en kollega eller en chef, som kreenker
andre. Det kan f{. eks. veere fordi man ikke synes,
at adfeerden er kreenkende, fordi man er bange for
selv at blive det nzeste offer, eller fordi man synes,
at personen selv er ude om det.

Skal I forebygge kraenkende handlinger, er det der-
for ogsa godt at seette fokus pa omgangstone og
humor. Det kan f.eks. ggres p4 mgder eller works-
hops, hvor I tager udgangspunkt i casen om Jonas
(se side 37).

Organisatoriske forandringer

Organisatoriske forandringer som f.eks. fusioner,
omorganisering af teams eller indfgrelse af ny tek-
nologi kan skabe begejstring og engagement i en
medarbejdergruppe men ogsa fgre til frustration og
usikkerhed. Hvordan medarbejdere og ledere reage-
rer pa forandringen, afheenger i hgj grad af hvilke
konsekvenser den opleves at have. Maske fgrer den
til eendringer i rutiner og arbejdsmetoder. Maske



mister man nogle gode kolleger, eller ens lgn stag-
nerer. Negative @ndringer kan fgre til frustration,
som igen kan munde ud i konflikter og mobning.

Den made, en forandring gennemfgres pa, bety-
der ogsa noget for medarbejderes reaktioner. For-
andringer skaber ofte usikkerhed og uro. Hvad skal
man lave fremover, og kan man det? Hvem skal
man arbejde sammen med og hvor?

Nar man som virksomhed star overfor en foran-
dring, vil det veere godt, at man samles i SU, AMO,
eller ledere og medarbejderrepraesentanter i et
samarbejde om at forebygge usikkerhed og frustra-
tion som fplge af forandringen. I god tid udarbejdes
der en risikovurdering om forandringens mulige
negative konsekvenser for trivslen og samarbejdet.
Udgangspunktet for en sddan vurdering kan f.eks.
veere dialoger om fglgende:

. Hvordan og hvor ofte informerer vi
omkring forandringen?

«  Hvordan inddrager vi medarbejderne
rigtigt og mest muligt?

. Hvordan forholder vi os til forslag og
input fra medarbejderne?

. Hvordan vil forandringen pavirke det
psykiske arbejdsmiljp og samarbejds-
relationerne - indenfor teams eller
mellem teams?

. Er vores ledere klzedt pa, og har rammerne
til, at kunne rumme medarbejdernes
frustration og usikkerhed?

. Hvordan sikrer vi, at vi lpbende er
opmerksomhed pa de konflikter, der
ofte opstar i forbindelse med
forandringer?

Husk:

| skal revidere arbejdspladsvurderingen (APV’en), nar der sker aendringer i

Uklare roller og forventninger

Nogle af de forhold, som isezer haenger sammen
med mobning, er manglende klarhed over hvordan
arbejdet skal udfgres, og hvem der har ansvar for
hvad. Er der uklare beskrivelser eller usikkerhed
om, hvad en medarbejder skal lave, og hvordan
arbejdet skal udfgres, kan der opsta situationer,
hvor medarbejderen kommer til at lave fejl eller
gor noget, som andre er uenig i. Uklare funktions-
beskrivelser kan ogsa skabe uenighed om, hvem
der skal lpse hvilke opgaver. Uenigheder der ikke
bliver lgst, gger risikoen for konflikter og mobning.

Uklare roller og forventninger kan ogsa medfgre
stress. Medarbejdere, som er stressede, kommer
maske til at lave lidt flere fejl, eller maske er de
oftere fraveerende. I det omfang de dermed ikke
lever op til andres forventninger, gges risikoen for
konflikt eller mobning.

Som led i det forebyggende arbejde er det der-

for vigtigt at sikre sig, at der er klare funktions-
beskrivelser for medarbejdere og ledere, og at der
prioriteres dialoger om gensidige forventninger.
Generelle indsatser mod stress vil ogsa virke fore-
byggende.

Darlig eller manglende konflikthandtering

Forskning og praksis viser, at mange sager om
mobning bunder i ulpste konflikter. I virksomhe-
der hvor man ikke er s gode til at tale konstruk-
tivt om uenigheder eller konflikter, er der stgrre
risiko for, at de udvikler sig negativt. En konflikt,
der ikke lgses, vil kunne optrappes og maske ende
i mobning.

Hvis mobning skal forebygges, er det derfor vig-
tigt, at virksomheder seetter fokus pa forebyggelse
og handtering af konflikter. Det kan ggres gennem
uddannelse af ledere og medarbejdere i konstruk-
tiv kommunikation og konflikthandtering og ved
at arbejde pa at skabe en virksomhedskultur, hvor
konfliktskyhed erstattes af konstruktiv dialog om
uenigheder.

arbejdet eller i arbejdsprocesser og arbejdsmetoder - hvis det har betydning
for arbejdsmiljget. APV'en skal under alle omstaendigheder revideres mindst
hvert tredje ar. Ledelsen og medarbejderne skal samarbejde igennem hele

APV-processen.
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