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Louise Dinesen (th.) & Vibeke Lunding-Gregersen (tv.) er veerter i Lederstof.dk’s podcast Lederhjerne.
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Arbejdsmiljgkriser kommer ofte som en overraskelse for virksomhederne
trods mange advarselstegn. To erhvervspsykologer forklarer her hvorfor. Og
s giver de deres bedste rad til, hvordan du kan forebygge dem som leder.

De seneste par ar har der veret et utal af skandalesager om darligt arbejdsmiljo pa
danske arbejdspladser: Fra TV2, Arken, Mikkeller til Kgbenhavns Rddhus og Ilse
Jacobsen.
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De to erhvervspsykologer Louise Dinesen og Vibeke Lunding-Gregersen arbejder ofte
med virksomheder, som star midt i skandalesager med arbejdsmiljget. Ifolge dem
skyldes de mange sager, at virksomhederne ikke er gode nok til at lytte til deres
medarbejdere og handle aktivt, nar medarbejderne peger pa problemer med
arbejdsmiljoet.
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»Vi hgrer tit ledelsen sige, at det er en storm i et glas vand eller at det er helt ude af
proportioner, for det gar op for dem, at de faktisk skal tage problemerne alvorligt,«
siger Vibeke Lunding-Gregersen, som er én af de to veerter i Lederstof.dk’s podcast
Lederhjerne.

De rgde advarselslamper har ofte blinket lang tid, inden det gar op for ledelsen, at
der er et reelt problem. Nogle gange forstar ledelsen fgrst alvoren, nar pressen
dukker op. Her har medarbejderne ofte oplevet problemerne leenge, men uden at
opleve, at der reelt blev handlet pa dem. Maske har nogle medarbejdere eller
tillidsrepraesentanter henvendt sig til ledelsen, men har haft oplevelsen af ikke at
blive lyttet til.

Og pludselig lander virksomheden pa forsiden, medarbejderne nedlegger arbejdet
eller kontakter Arbejdstilsynet.

»Det er ikke fordi, cheferne eller direktionen er ligeglade. Det er simpelthen, fordi de
ikke har tillagt de her henvendelser nok alvor,« siger Louise Dinesen.
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Vibeke Lunding-Gregersen og Louise Dinesen

Skandalesagernes feellestraek
Nar de to erhvervspsykologer kigger pa tveers af de virksomheder, de har arbejdet
med, ser de nogle gennemgaende feellestrak.

Et af feellestraekkene er, at der ofte er nogle medarbejdere eller ledere, der har vidst,
at der var problemer med arbejdsmiljoet. Men maske har de ikke turde sige noget,
fordi de var bange for konsekvenserne ved at ytre sig. Maske har de forsggt at sige
noget, men uden at blive taget alvorligt. Ellers har de lgbende og forsigtigt rejst
spargsmal.
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Ofte har der altsa veeret sagte eller tavse stemmer i organisationen, som ikke er
blevet opdaget eller lyttet til.

Et andet feellestraek for skandalesagerne handler om lederens rolle. Flere af de ledere,
de to erhvervspsykologer taler med, forteeller, at de ikke folte, at de havde
kompetencerne til at lgse de problemer, de stod i.

I mange tilfeelde har ledelsen altsa kendt til trivselsproblemerne, men har undladt
eller udskudt at ggre noget.

»I forbindelse med kriserne er der bade skam, selvkritik og selvbebrejdelse hos de
involverede ledere under overfladen. Det kan komme lidt kontraproduktivt til udtryk,
ved at lederne beskytter sig selv ved at lade veere med eller udseetter at gare noget,«
siger Louise Dinesen.

De to erhvervspsykologer rader derfor til, at man treener lederes evne til at handtere
konflikter. Mange af de skandalesager, der ender i medierne, handler ofte om, at
ledere undgar konflikter eller kritik.

»Vi skal huske, at det at veere god til at lgse konflikter ikke er noget, der bare fglger
med, nar man bliver leder. Sa vi skal stgtte lederne i at lgse de relationelle problemer
i afdelingen,« siger Vibeke Lunding-Gregersen.

LEDELSE AF PSYKOLOGISK TRYGHED

Leer at understgtte den psykologiske tryghed i dit
feam
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Er det vigtigt nok?
Men hvordan kan det veere, at mange ledere ikke reagerer, nar medarbejderne giver
udtryk for, at der er problemer med arbejdsmiljget?
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En af arsagerne er dét, de to erhvervspsykologer kalder en manglende sense of
urgency. Selvom ledelsen maske harer medarbejdernes kritik, vurderer de, at det ikke
er vigtigt nok lige nu.

»Nogle steder mgder vi medarbejdere og mellemledere, der har oplevelsen af at rabe
ind i en dyne. Problemerne hober sig op i organisationen, mens topledelsen gar
afslappet i mgdelokalet,« siger Louise Dinesen.

Netop det handler om, hvordan vores hjerne handterer fremtidige trusler. Den
amerikanske psykolog og professor Daniel Gilbert har undersggt, hvordan vores

hjerne er indrettet til kun at reagere pa kortsigtede trusler og derfor ikke reagerer pa
problemer, som ikke opleves som absolut ngdvendige.

»I vores arbejde ser vi ofte, at der hele tiden er noget, der er vigtigere for ledelsen.
Derfor bortforklarer de problemerne. Ikke ud af darlige intentioner, men fordi de
taenker, at problemerne nok skal lgse sig,« siger Vibeke Lunding-Gregersen.

At overse eller at undga at handle pa trusler, som ikke opleves som akutte er altsa en
naturlig del af hjernens made at fordele ressourcer pa. Men den mekanisme skal du
veere opmaerksom pa, nar det kommer til arbejdsmiljget. Seerligt som leder.

Med magt fplger en lang raekke privilegier, som kan medvirke til, at vi mister
fornemmelsen for andre mennesker. Det talte de to erhvervspsykologer ogsa om i en
tidligere episode af Lederhjerne.

Som leder kan du af den arsag komme til at overhgre dine medarbejdere, nér de taler
om problemer i arbejdsmiljget. De to erhvervspsykologer anbefaler derfor, at man
lytter til medarbejderne, nar de ytrer, at der er problemer i arbejdsmiljget.

Det kan man eksempelvis gare ved at spgrge medarbejderne: Pd en skala fra 1-10,
hvor alvorligt er det, du naevner nu?

Og sa skal man kritisk ops@ge de tavse stemmer i organisationen. Opsog kritikken og
sperg medarbejderne: Hvad synes du, ledelsen bar tage sig af i den kommende tid? Det
kan man eksempelvis gare til feellesseancer, hvor du kan fa perspektiver fra
forskellige medarbejdere.

En anden mulighed er at opsgge det til dine 1:1-samtaler med medarbejderne. Det
forudseetter, at du har skabt et trygt rum for medarbejderen, sd vedkommende tgr
tale fortroligt med dig.
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De to erhvervspsykologer oplever ofte, at ledere udseetter at tale om de svere ting
med medarbejderne. Og det er ofte fordi, lederne ikke oplever at have kompetencerne
til at ga ind i de mere problematiske sager.

Optimisme-bias
En anden risiko, nar det kommer til arbejdsmilje-problemer, handler om antagelsen
om, at ting ikke kan ga galt i ens egen lejr.

Den israelsk-amerikansk psykolog Daniel Kahnemann kalder det optimisme-bias.
Begrebet beskriver, hvordan det er en naturlig menneskelig tendens at tro, at darlige
ting ikke sker for en selv.

Louise Dinesen ser ofte det problem i ledergrupper: »Vi ser ofte at ledergrupper kan
bekraefte hinanden i, at der er styr pa det, og at der er planer for handteringen. Og
bang - sa rammer krisen.«

En overdreven optimisme i en ledergruppe kan gore, at ledelsen ikke kan se, nar der
opstar problemer i arbejdsmiljget.

De to erhvervspsykologer rader derfor til, at man tjekker sine egne antagelser efter i
sgmmene, for eksempel ved at invitere flere medarbejdere med til ledermgder, tale
med tillidsvalgte eller arbejde med psykologisk tryghed i ledergruppen, sa flere
perspektiver kan komme til syne. De to erhvervspsykologer talte om bias og om,
hvordan man handterer dem i en tidligere episode af Lederhjerne.

Der er altsa en masse ting, man skal veere opmaerksom pa og som kan veere
udfaldsgivende for, at man ikke far gje pa skandalesagerne, selvom de ligger lige
under overfladen.

Heldigvis er der en masse ting, du kan gare som leder for at forebygge kriser i
arbejdsmiljget. De organisationer, der klarer sig bedst, er dem, der forebygger
skandalesagerne.

Og en god made at starte er at lytte til sine medarbejdere, nar de siger, der er
problemer.

ACTION CARD

https://www lederstof.dk/lytter-du-naar-dine-medarbejdere-siger-at-der-er-problemer 6/13


https://www.lederstof.dk/hvis-dine-medarbejdere-altid-giver-dig-ret-tager-du-nok-fejl

09.07.2026, 13.30 Lytter du, nar dine medarbejdere siger, at der er problemer? | Lederstof

Sadan handterer og forebygger du problemer i arbejdsmiljoet

1 Veer opmaerksom pa de tidlige advarselstegn. Hvis der er nogle, der ytrer, at der er
problemer med arbejdsmiljget, bar du tage det alvorligt. Ogsa selvom det er sma tegn eller ikke
foles ngdvendigt.

)/ Opseg viden. Ver nysgerrig og spegrg dine medarbejdere, hvordan de har det. Det er tit de tavse
stemmer, du bar lytte til. Serg for at skabe sa meget tryghed, at forskellige perspektiver kan
komme til syne. Reager altid konstruktivt, roligt og venligt nar ny viden, kritik eller problemer
dukker op.

3 Dobbelttjek dine egne antagelser. Vear sikker pa, at du ikke er over-optimistisk omkring
arbejdsmiljget i din afdeling. Serg for, at I som ledergruppe er trygge nok til labende at tale om
forskellige antagelser, overbevisninger og fordomme.

4 Saet trivsel og arbejdsmilje pa dagsordenen. Det er et organisatorisk ansvar og samtidigt er
det selvsteendige ledelseskompetencer, som du bliver malt og vejet pa i dag. Nar du seetter
trivsel pa dagsordenen, kan du for eksempel teenke: Hvad ger andres perspektiver, problemer,
konflikter og kritik det muligt at se og forsta?

5 Treen din evne til konflikthandtering. Mange skandalesager skyldes lederes manglende
handtering af konflikter eller kritik. Derfor bgr du opsgge viden om emnet og traene din evne til
at konflikthandtere.

6 Skab psykologisk tryghed i ledergruppen og i organisationen. Hvis der er skabt tryghed,
kan I dele perspektiver, viden og leering, sa I kan arbejde med det indviklede og problematiske
sammen. Ingen bgr st alene med sveere sager i en organisation.
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