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Erhvervspsykologerne Vibeke Lunding Gregersen (tv.) og Louise Dinesen (th.) er vaerter pad Lederstof.dk’s podcast
Lederhjerne.
Foto: Mads Stigborg
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De har set medarbejdere besvime og kaste op
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giftig arbejdskultur
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Giftige arbejdsmiljger kan have alvorlige konsekvenser for den enkelte og for
hele organisationen. Her er nogle bud pa, hvordan du som leder baner vejen
for en sundere kultur.

Arbejdspresset var tarnhgjt, og miljoet var praeget af en meget staerk
praestationskultur. En medarbejder havde arbejdet nonstop, men arbejdsdagen var
ikke feerdig.
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Hun skulle holde en stor praesentation, men inden da besvimede hun af udmattelse. I
stedet for at @endre pa arbejdspresset og kulturen pa arbejdspladsen, blev det
nermere en standard at besvime i arbejdstiden. Ellers havde man ikke arbejdet hardt
nok.

Det er et eksempel pa en giftig arbejdskultur, som erhvervspsykologerne Vibeke
Lunding Gregersen og Louise Dinsen har set ude i den virkelige verden.

Nar de ser tilfeelde af darlige arbejdskulturer, kan det komme til udtryk pa mange
forskellige mader.

»Det kan veere steder, hvor man maerker det pa manglende smil og en anspaendt
stemning, allerede nar man kommer ind i receptionen,« siger Louise Dinesen i
Lederstof.dk’s podcast Lederhjerne.
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»Vi har hort eksempler fra ansatte, som kaster op pa vej til arbejdet, eller sidder med
angstanfald pa toilettet,« siger Vibeke Lunding Gregersen.

Feelles for disse arbejdspladser er, at kulturen er preeget af en hgj grad af intern
konkurrence, en frygt for at fejle, stress, sygefraveer og manglende tryghed.

De har ogsa set eksempler pa giftig arbejdskulturer pa ledelsesniveau. Det kan
komme til udtryk pa ledermader, hvor hver leder gang pa gang deekker over, hvordan
de selv, virksomheden og medarbejderne egentlig har det.

»Lederne opretholder en gdeleeggende pseudo-harmoni, hvor tingene sminkes i for
meget godt og grant. Alle kan meaerke, at det er utrygt og ubehageligt,« siger Vibeke
Lunding Gregersen.

Men der er ikke nogen, der gar noget...
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Nar mennesker lader som om
For at forstd, hvorfor mennesker lader som om, at alt er godt, ma vi dykke ned i
psykologien og i historien. Vi skal tilbage til dengang, hvor vi gik med kgller, og hvor
tilharsforholdet til vores stamme var altafggrende for vores overlevelse. De samme
mekanismer gor sig stadig geeldende i dag pa arbejdspladsen, siger Louise Dinesen.

»Vi skal forstd, at vi er sociale, og at den gruppe, vi er en del af, betyder noget for
vores overlevelse. I alle grupper findes kultur. Den binder os sammen. Den fortaller
os, hvad der er rigtigt og forkert, hvad vi skal skamme os over, eller vare stolte af,
hvornar vi er en succes, og hvornar vi ikke er.«

Maske du ikke far et gok med kgllen, men i dag regulerer mennesker stadig hinanden
via kultur. Det kan ske via forhandlinger, belanninger og sanktioner.

Men hvis du er i en giftig kultur pa din arbejdsplads, er der risiko for, at du
overregulerer dig selv for at passe ind i kulturen, siger de to erhvervspsykologer.

Du gar imod dine egne veerdier og folelser for at passe ind. Der er forskel pa, hvordan
du har det, og sa det du viser udadtil pa arbejdspladsen.

Nar Louise Dinesen og Vibeke Lunding Gregersen har set det ude blandt
virksomheder, har det haft konsekvenser for de ansattes trivsel. Den sammenhaeng er
ogsa fundet i forskningen, hvor det at overregulere sig selv beskrives som ’emotionel
dissonans’.

I et stort metastudie fra 2011 har forskerne fundet, at emotionel dissonans farer til

udmattelse og signifikante fald i ansattes engagement.

Et andet studie peger pa, at faldet i ansattes engagement giver dem intentioner om

at sige op og finde et andet arbejde. Men det bliver ved intentionen om jobskifte.

»Det er klart, nar alt deres energi bliver brugt pa at overregulere sig selv pa deres
nuvarende arbejdsplads, sa er der ikke energi til at spge andre steder hen,« siger
Louise Dinesen.

Det kan veere en af forklaringerne pa, hvorfor mennesker bliver i noget og fortsaetter
med at lade som om.

En anden forklaring kan veere, at vi karer pa det, de to erhvervspsykologer kalder ’et
trusselsbaseret drive’, og det som professor og psykolog Amy Edmondson kalder

"frygtzonen’.
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[ frygtzonen er der hgje standarder og frygt for ikke at levere. Den frygt kan veere
med til at aktivere vores motivationssystem, siger Vibeke Lunding Gregersen.

»Vi har et stort motivationssystem. Der er noget, vi gerne vil udrette, vi har et mal,
og det er maske enormt meningsfuldt, men samtidig er der en hgj grad af
trusselsaktivering, som kan skyldes frygten for ikke at praestere. Den frygt og
motivation kan veere med til at udlgse dopamin, hvilket kan fales rart i gjeblikket
men vere slidsomt over tid,«

Det kan ifglge dem veere med til at forklare, hvorfor vi kan preestere i frygtzonen i

laengere tid.

Louise Dinesen og Vibeke Lunding-Gregersen
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Det betaler sig at investere i glaede
Det er sa vigtigt, at vi er glade sammen.

Det var der en medarbejder, der sagde i en af de virksomheder, som Louise Dinesen
og Vibeke Lunding Gregersen har hjulpet i deres arbejde.

Ifglge de to erhvervspsykologer har vi som mennesker brug for at fale os glade og
forbundet til hinanden. Det er ogsa noget af det, der kan modarbejde en giftig kultur,
siger de.

Den sammenhang understottes ogsa i en forskningsartikel fra Havard Business

Review. Her defineres glaede som oplevelsen af harmoni. Det kan veere rolleklarhed
og steerke band imellem medarbejderne, der kan veaere med til at fremme glade.

»Ud over harmoni defineres gleede ud fra ’indflydelse’, som henviser til at kunne
sette sine talenter og styrker i spil pa arbejdspladsen. Den sidste komponent, der
kan skabe glaede, er anerkendelse. Nar succes er delt i teamet, og nar der bliver talt
om, nar noget gar godt,« siger Louise Dinesen.

Det kan Louise Dinesen og Vibeke Lunding Gregersen godt genkende ude i praksis.
Det betaler sig at investere i glaede, dele succes og fa gje pa hinandens styrker.

»Nar medarbejdere og ledere er glade og trives, sd praesterer de bedre,« siger Vibeke
Lunding Gregersen.

Sa hvad kan du gore som medarbejder og som leder, hvis du arbejder i en giftig
kultur?

Her er det vigtigt at sla fast, at klimaet pa en arbejdsplads handler om strukturer,
normer og spilleregler, siger Louise Dinesen.

»En kulturforandring er ikke noget, der bare lige sker. Det kraever tid, men vil man
det, kan det lade sig gare. Sarligt hvis alle i organisationen leerer at vaere
opmarksomme pa mikrohandlinger og adfeerd i hverdagen. Det kan veere at opsoge
dem, man ikke plejer at tale med eller udvise anerkendelse overfor hinanden og have
fokus pa de felles mal.«
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TRIVES DU?

Trivselssparringen tager udgangspunkt i dine
aktuelle udfordringer

FA TRIVSELSSPARRING

Men mikrohandlinger kan ikke std alene, og som leder har du et serligt ansvar for at
skabe forandringen, understreger Louise Dinesen.

»Mennesker gar, hvad der er legitimt og vaerdsat i et feellesskab, hvorfor topledelsens
egen adfeerd og rammesaetning er helt afggrende for at skabe en sund kultur.«

Det er ogsa vigtigt, at der er nogen, der tgr ga forrest, vise sdrbarhed, anerkende
andre og sikre inklusion, siger Vibeke Lunding Gregersen.

»Arbejd med gode veerdier, som skal kendetegne jeres faellesskab. Veer kritisk vogter
overfor de veerdier, og grib keerligt men insisterende ind, nar mennesker kommer til
at lave fejl, der underminerer veerdierne.«

Og sa er der en sidste ting. Lyt til de nyansatte.

»Man kan samle nyansatte med jeevne mellemrum og spgrge dem, hvad de ser, og
hvad de anbefaler i forhold til kulturen,« siger Louise Dinesen.

I de virksomheder, de to erhvervspsykologer har arbejdet med, har de nyansatte givet
et veerdifuldt indblik i, hvad der var galt med kulturen.

LEDERHJERNE PODCASTS
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