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Indledning – mobning kan forebygges

Selvom en arbejdsplads er helt fri for mobning, er det ikke en garanti 
for, at problemet aldrig vil kunne opstå i fremtiden. Det er billigere at 
forebygge skader end at helbrede dem. Derfor er der god fornuft i at 
tænke forebyggelse – også i gode tider.

En afdelingsleder i et rådgivende ingeniørfirma, der pludselig og uden 
forklaring bliver taget af et projekt, han har arbejdet med i månedsvis; 
en kvindelig produktionsarbejder, som dagligt generes af kollegernes 
drillerier, og en klinikassistent, der bliver udelukket fra fællesskabet på 
en tandlægeklinik. Scenerne er hverdag på mange danske arbejdsplad-
ser, og ofte får situationerne lov til at udvikle sig, uden nogen griber 
ind. Og i sidste ende kan det udvikle sig til mobning.

Denne håndbog er skrevet til ledere, tillidsvalgte og arbejdsmiljørådgi-
vere, som ønsker at forebygge mobning på arbejdspladsen. Håndbogen 
giver læseren viden og redskaber, som de kan bruge i den forebyg-
gende indsats. Den er tænkt som en opslagsbog, man kan slå op i for at 
få inspiration til det forebyggende arbejde. 

Baggrunden for håndbogen er et toårigt forskningsprojekt under Det 
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø (NFA) om ’Forebyg-
gelse af mobning og alvorlige konflikter på arbejdspladsen’. Projektets 
formål var at udvikle og afprøve redskaber til at forebygge konflikter 
og mobning på arbejdspladsen, og flere af de redskaber, som bliver 
beskrevet i håndbogen, blev afprøvet i forskningsprojektet. Håndbogen 
tager også afsæt i forfatternes praktiske erfaringer med blandt andet 
forebyggelse og håndtering af konflikter og mobning på danske ar-
bejdspladser. 

Bogen er delt i tre dele. I første del får læseren en indføring i fæno-
menet mobning på arbejdspladsen og svar på spørgsmål som: Hvad 
er mobning? Hvilke handlinger bruges i mobning? Hvorfor opstår 
mobning i det hele taget? Og hvordan påvirker mobning de ramte – og 
arbejdspladsen som helhed? 

Bogens anden del beskriver en række overvejelser, som arbejdspladsen 
bør gøre sig inden den indleder den forebyggende indsats, eksempel-
vis: Er der allerede et problem med mobning? Er dette det rigtige tids-
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punkt til en indsats? Hvem skal stå for den? Hvilke ressourcer er der til 
rådighed? Hvilke mål har man med indsatsen? 

Bogens tredje del beskriver en række konkrete tiltag og redskaber, 
som virksomhederne kan bruge i den forebyggende indsats. Tiltagene 
handler blandt andet om, hvordan man kan undersøge det psykiske 
arbejdsmiljø og medarbejdernes trivsel, hvordan man kan indføre en 
mobningspolitik, afholde samtaler med mobbede og mobbere, coache 
ledere og afholde kurser i konflikthåndtering.  

I det afsluttende kapitel er der en gennemgang af de overordnede 
retningslinjer for, hvordan man kan håndtere sager om mobning, og 
i håndbogens appendiks er der links til hjemmesider og lister over 
relevant litteratur, hvor man kan finde inspiration til det forebyggende 
arbejde.   
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DEL 1 
MOBNING PÅ ARBEJDSPLADSEN – EN 
INTRODUKTION

Kapitel 1
Mobning – hvad er det, og hvordan opstår det?
Ordet mobning bruges i almindelighed til at beskrive alt fra godmodigt 
drilleri til systematiske chikanerier på en arbejdsplads. Men en humo-
ristisk bemærkning fra kollegaen eller en irettesættelse fra chefen kan 
være ganske uskadelig og behøver ikke at være udtryk for mobning. 
Mobning er derimod defineret som en situation, hvor man regelmæs-
sigt over en længere periode udsættes for ubehagelige eller negative 
handlinger, som man ikke formår at håndtere eller forsvare sig imod.  

Negative handlinger kan enten være rettet mod en person eller mod 
personens arbejdssituation. De personrelaterede handlinger kan ek-
sempelvis være, at ens meninger eller synspunkter bliver ignoreret, at 
man blive udsat for sladder og bagtalelse, at man bliver ydmyget eller 
latterliggjort eller at man bliver ignoreret og fryses ude af fællesskabet. 
Handlingerne kan opleves som mobning, hvis de foregår hyppigt over 
en længere periode, og at det særligt er en eller få personer, som det 
går ud over. 

Negative handlinger, der er rettet mod arbejdssituationen, kan for 
eksempel være, at nogen tilbageholder information, som påvirker ens 
arbejde, at man bliver pålagt en uoverkommelig arbejdsbyrde, at man 
får opgaver med urimelige tidsfrister eller bliver overvåget i overdre-
ven grad. Sådanne handlinger er ikke usædvanlige på danske arbejds-
pladser – særligt i perioder med megen travlhed. Problemet er, hvis 
man oplever dem dagligt eller ugentligt over længere tid og ikke føler, 
at man kan håndtere situationen. Handlingerne kan da opleves som 
mobning.  

1.1 To former for mobning
Traditionelt har man skelnet mellem to forskellige former for mobning: 
konfliktmobning og rovmobning.
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Konfliktmobning udspringer ofte af uløste konflikter, der bliver op-
trappet og ender med, at en eller flere personer føler sig mobbet. Pers 
tilfælde er et godt eksempel på konfliktmobning: 

Per er behandler på en institution for adfærdsvanskelige børn. Insti-
tutionen er på vej ind i en større forandringsproces. Noget af det som 
ledelsen ønsker at gennemføre, er Per mildest talt uenig i, fordi han er 
overbevist om, at ændringerne går ud over behandlingen. Som erfaren 
mand i branchen føler han, at det er hans pligt at komme med indsigel-
ser. Han har derfor gentagne gange forsøgt at overbevise Gitte, behand-
lingslederen, om, at det, man planlægger, er forkert. Gitte er uenig. Hun 
ser ændringerne som et stort fremskridt. Forleden blev hun så træt af 
Per, at hun bad ham om at holde kæft. Sådan en skide negaholiker, tænk-
te hun ved sig selv. Da Per ikke kan komme igennem til Gitte, tager han 
sagen op på det efterfølgende personalemøde. Han har dog kun talt i to 
minutter, før Gitte afbryder ham med bemærningen; ”Ja Per, nu har du 
vist sagt nok!” Hun kikker sigende på forstanderen, som ser surt på Per. 
Efter mødet samler Per et par kolleger. Han er rasende. Sammen skriver 
de et klagebrev til kommunen med kopi til ledelsen. På næste perso-
nalemøde oplever Per, at ledelsen og enkelte kolleger bevidst ignorerer 
hans forsøg på at tage ordet. Da han endelig får et ord indført, ruller 
Gitte demonstrativt med øjnene. På efterfølgende møder griner hun flere 
gange af ham. Også når de har intern supervision, føler han, at Gitte 
overser ham. Hele situationen krænker Pers faglige stolthed. Efter nogle 
måneders konflikt har han det psykisk dårligt. Han er nervøs og depri-
meret og sover næsten ikke om natten. Han føler sig træt og har mistet 
lysten til at arbejde. På arbejdet isolerer han sig. Hjemme prøver han at 
koncentrere sig om familien, men kan ikke. Lysten til at sygemelde sig er 
stor (fra Mikkelsen, 2007: Den stille epidemi).

Som historien illustrerer, begynder en sag om konfliktmobning ofte 
med, at parterne bliver uenige om en sag eller et forhold. Her er Per 
lodret uenig i de forandringer, der skal ske. I andre tilfælde kan kon-
fliktens parter være uenige om deres respektive roller eller ansvar, 
hvordan og hvornår en arbejdsopgave skal udføres, hvor meget man 
skal arbejde eller hvilke opgaver, der skal prioriteres. Nogle gange 
skyldes uenigheden, at to personer er uenige om basale personlige eller 
organisatoriske værdier. 


