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EN POSITIV ARBEJDSPLADSKULTUR

P& papiret lyder det godt: En arbejdsplads hvor man tager sig tid til at
stette og inspirere hinanden, hvor man undgar bebrejdelse og sastter
arbejdets mening og trivsel farst. Men... helt aerligt, fungerer det i den
virkelige verden? Er mennesker ikke sa styret af egen vinding og
dovenskab, at hgjt tempo og pressede deadlines er et ngdvendigt onde
for et produktivt arbejdsmiljig? Paingen made, lyder svaret fra
forskningen! Virksomheder, der investerer i psykologisk tryghed, staerke
relationer og god ledelse, far ikke bare gladere medarbejdere — de far
ogsa bedre bundlinje.

Indholdet i denne artikel er baseret pa forberedelse til et interview af sundheds- og erhvervspsykolog
Ebbe Lavendt til TI POD den 1. april 2025. Interviewet offentliggeres pa Teknologisk Instituts hiemmeside.

FR EN POSITIV ARBEJDSKUL TUR KUN NOGET, L EDERE OG HR HAR
INDFLYDELSE PA?

Nej. Alle i en organisation har indflydelse pa arbejdspladskulturen. Men det er rigtig nok, at isser den
gverste ledelse er kulturbasrere. De saetter rammmerne og har derfor et stort ansvar for den kultur, som far
lov til at udvikle sig. Hvis der foregar ting, som ikke ber foreg, er det ledelsens ansvar at seette en
stopper for det. Det kan manden pa gulvet ikke nadvendigvis gore.

DRABER EN POSITIV ARBEJDSKUL TUR EFFEKTIVITETEN?

Nej, tveertimod. Forskning viser, at en positiv arbejdskultur booster produktivitet, engagement og
innovation, mens den reducerer stress og fejl. Virksomheder med engagerede medarbejdere har f.eks.
18%0 hejere produktivitet og 16% bedre rentabilitet. Det er en myte, at hgjt tempo og pres er nadvendigt
Det slider bare folk ned over tid.
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Det er for alle organisationer. | den forskning, jeg kender til, er der ikke noget, som tyder pé, at
organisationers starrelse er afgarende for, om de far noget ud af at arbejde med positive
arbejdspladskulturer eller g). Sa det er bade for store og sméa arbejdspladser.

En positiv arbejdskultur er dybest set en arbejdsplads, hvor det er sundt arbejdsmiljg. "A positive
workplace culture” er et udtryk, som forskere, bl.a. fra University of Michigan, anvender om
arbejdspladser, hvor der er fokus pé at skabe et stattende, respektfuldt og inspirerende miljg for
medarbejderne. En positiv arbejdskultur kendetegnes ved seks essentielle principper at:

Vise omsorg for kolleger som venner

Yde gensidig statte

Undga skyld og tilgive fejl

Inspirere hinanden

Fremhaave arbejdets mening

Behandle hinanden med respekt, taknemmelighed, tillid og integritet.

N N N

Normalt, nér vi taler kultur, s& mener vi noget i retning af faslies veerdier, normer, antagelser og
adfeerdsmenstre, der preeger en gruppe eller organisation og styrer, hvordan medlemmerne interagerer
med hinanden og deres omgivelser. Det er veerdierne, normerne, adfeerden, der adskiller sig fra andre
arbejdskulturer - iseer de sakaldte 'cut-throat' miljger, hvor stress, konkurrence og frygt ofte dominerer.

Forskning viser, at virksomheder med en positiv kultur oplever bedre gkonomiske resultater, hgjere
kundetilfredshed og mere tilfredse medarbejdere, hvilket gar det til en win-win for bade ledere og teams.
Det handler altsé ikke kun om frynsegoder som flekstid eller fitnessrum, men om en grundleeggende
tilgang til, hvordan mennesker behandles og inspireres i deres arbejde. En positiv arbejdskultur prioriterer
medarbejdernes velbefindende, hvilket ikke bare reducerer stressrelaterede omkostninger, men ogsa
pger engagement, loyalitet og innovation. Modsastningen er negative kulturer, der kan give kortsigtet
engagement, men pa lang sigt ferer til mindre engagement, hgjere sygefravasr og personaleomsastning,
samt dérligere produktivitet.
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Kl. 10 onsdag morgen kunne en positiv arbejdskultur i praksis se sédan ud: Man kunne forestille sig et
team, der lige har sat sig sammen til en kort, uformel check-in. Forméalet er ikke at tjiekke op pa deadlines,
men at skabe et rum, hvor man kan stette hinanden. En leder tager teten og sparger f.eks.: "Hvordan har
| det med jeres opgaver lige nu? Er der noget, der tynger?” og lytter aktivt uden at afbryde eller komme
med lasninger med det samme. Det er udtryk for empati.

Samtidig er der maske en kollega, der siger: "Jeg sidder fast med den her rapport - kan nogen kigge
med?” og en anden svarer: "Jeg hjeelper dig lige efter min opgave her,” uden at der er nogen pegen fingre
eller irritation. Det handler om gensidig stette og at undgé bebrejdelse. Méaske naevner nogen ogsa,
hvorfor arbejdet betyder noget - f.eks.: "Det her projekt gor faktisk en forskel for kunderne,” hvilket giver
en folelse af mening midt i hverdagen.

| baggrunden er der en tone af respekt og tillid — ingen heever stemmen eller presser unadigt, selv om der
ertravit. Deter ikke et perfekt, idvllisk billede, men et realistisk et, hvor folk feler sig trygge nok til at sige il,
hvis noget er svaert, og hvor lederen méske endda gar lidt lsengere for at hjselpe - f.eks. tager 10 minutter
til at sparre med en, der keemper. Resultatet er, at folk arbejder fokuseret og effektivt; ikke fordi de er
bange for konsekvenser, men fordi de er engagerede og har energi.

Der er isger tre slags omkostninger:

1. Sundhedsudgifter.
2. Omkostninger ved manglende engagement.
3. Manglende loyalitet.

Organisationer, der bevidst presser deres medarbejdere, oplever sundhedsudgifter, der er cirka 50 %
hejere. Mellem 60-80 % af alle arbejdsulykker kan relateres til stress, og det anslés, at mere end 80 %
af laegebeseg skyldes stress. Arbejdsrelateret stress er ogséa forbundet med en rackke
sundhedsproblemer, fra metabolisk syndrom til hjertekarsygdomme og eget dadelighed. At arbejde |
hierarkiske strukturer gger i sig selv risikoen for sygdom og dgd, og jo lavere rang man har i et hierarki,
desto hgjere er risikoen for hjertekarsygdom og hjerteanfald. Der er desveerre en steerk sammenhaeng
mellem lederskabsadfeerd og hjertesygdomme hos medartejderne.
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Et skanselslast arbejdsmiliz og en frygtkultur kan pé kort sigt sikre engagement - og undertiden endda
spaending. P& lang sigt vil den uundgéelige stress, det skaber, sandsynligvis vil fare til manglende
engagement. Engagement i arbejdet er forbundet med at fele sig veerdsat, sikker, stattet og respekteret.
Det forekommer mindre ofte i en kultur praeget af meget stress og hensynslashed. Det har en hgj pris.
Uengagerede arbejdere har f.eks.:

e 37 % hojere fraveer.
o 49 9% flere ulykker.
e 60 % flere fejl og mangler.

| organisationer med lavt medarbejderengagement er der ogsa:

e 18 % lavere produktivitet.

e 16 % lavere rentabilitet.

e 37 % lavere jobveskst.

e 65 9% lavere aktiekurs over tid.

Organisationer med hejt engagerede medarbejdere far i gennemsnit ogsé 100 % flere jobansagninger.

Stress pa arbejdspladser farer til en stigning pa neesten 50 Y% i frivillige opsigelser. Ansatte afviser
forfremmelser eller siger op. Som bekendt er omkostningerne ved personaleomsastning, rekruttering,
traening, mindsket produktivitet, tabt ekspertise osv. Udskiftning af en enkelt medarbejder koster ca. 20
% af medarbejderens len. Selv ndr arbejdspladser tilbyder fordele som flekstid og mulighed for
hjemmearbejdsplads, er engagement bedst til at forudsige trivsel. Medarbejdere foretrackker trivsel pa
arbejdspladsen frem for materielle fordele.
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Forskerne peger pé fire anbefalinger, du som leder kan fglge:

Positive sociale relationer pa arbejdspladsen er meget gavnlige. Ansatte bliver sjaeldnere syge,
kommer sig dobbelt s& hurtigt efter operationer, oplever mindre depression, lserer hurtigere og husker
ls=ngere, tolererer smerte og ubehag bedre, udviser mere mental skarphed og presstere bedre pa
jobbet. Bare lige for at seette de sociale relationers betydning | perspektiv: Sandsynligheden for at de
tidligt er 20 % hgjere for overveagtige mennesker, 30 % hgjere for personer, som drikker for meget,
50 %o hajere for rygere, men hele 70 % hejere for personer med dérlige sociale relationer! Giftige,
stressfyldte arbejdspladser pavirker sociale relationer og derigennem vores levetid.

Som leder har du stor indflydelse p&, hvordan dine medarbejdere har det. Nér medarbejdere tasnker
pa en chef, der har veeret uvenlig eller uempatisk, er der eget aktivering i omrader af hjernen forbundet
med undgaelse og negative felelser. Det modsatte er tifacldet, nér de mindes en empatisk chef.
Ledere, som demonstrerer medfelelse over for deres medarbejdere, fremmer individuel og kollektiv
robusthed i udfordrende tider.

Nar ledere ikke bare er retfaerdige, men selvopofrende, bliver deres medarbejdere faktisk bevaeget og
inspireret til selv at vaere mere loyale og engagerede. Som fglge heraf er de mere tilbgjelige til at ga
langt for at veere hjselpsomme og venlige over for andre medarbejdere og skaber dermed en
selvforstaerkende udvikling. Medarbedere med selvopofrende ledere er mere samarbejdsvillige, fordi
de stoler mere pa deres ledere. De er ogsa mere produktive og ser deres ledere som mere effektive og
karismatiske.

Medarbejdere preesterer bedre, nér de har tillid til, at lederen varetager deres interesser. En
tryghedskultur - dvs. hvor ledere er inkluderende, ydmyge og opmuntrer deres medarbejdere til at sige
deres mening eller bede om hjeelp - farer til bedre laering og preestationer. | modseetning til at skabe en
kultur af frygt for negative konsekvenser er felelsen af tryghed pé arbejdspladsen med til at opmuntre
ansatte til at eksperimentere, hvilket er kritisk for innovation. Nar empowerment kombineres med god
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treening og teamwork, farer det til overlegne resultater — i modsastning til en raekke effektive
produktions- og driftspraksisser. Nér du ved, at en leder er committed til at operere ud fra et saet af
veerdier baseret pad medmenneskelig venligned, seetter han / hun tonen for hele organisationen. En
leders venlighed og genergsitet er staerke preediktorer for team og organisatorisk effektivitet. Harde
arbejdsklimaer er forbundet med dérligere medarbejdersundhed. Det modsatte er tilfeeldet for positive
arbejdsklimaer, hvor medarbejdere har en tendens til at have lavere hjertefrekvenser og blodtryk samt
et steerkere immunsystem. Et positivt aroejdsklima ferer til en positiv artejdspladskultur, som igen gger
commitment, engagement og preestationer. Gladere medarbejdere betyder ikke blot en mere
behagelig arbejdsplads, men ogsa bedre kundeservice. Som en falge heraf forbedrer en glad og
omsorgsfuld kultur pd arbejdspladsen ikke kun medarbejdernes trivsel og produktivitet, men ogsa
sundhed og tilfredshed blandt kunderne.

Jo, anbefalingerne er common sense. Men desveaerre er det ikke common practice. Selv om det ikke er
raketvidenskab, hvad man bar gore, sa sker det bare ikke altid. Det er ligesom i fodbold: Det er ikke nok
at vide, hvor bolden skal hen for at vinde kampen. Du skal ogsé gere det! P& samme méde kan du heller
ikke vide dig til god ledelse. Du skal handle dig til det. Og det er det, der ikke altid sker. Man kan sige, at
jeg udpeger, hvad du skal gare; men jeg kan ikke gare det for dig.

S4 det naeste spargsmal er, at nvis det er sd enkelt og maske endda banalt, hvad ledere ber gere, hvorfor
ger de det s& ikke bare? Svaret er noget i retning af, at der er mange interessemodsactninger i spil. Man
suboptimerer, lave silotaenkning, Telger sine egne KPler osv. Dvs. organisationsmedlemmernes interesser
og handlinger er ikke altid aligned, og det gér ud over andre. Alignment er ellers dybest set det, som
ledelse gar ud pd. Ledelsesforskeren, Peter Drucker, blev engang bedt om at definere ledelse i en
neddeskal, og han svarede: “The task of leadership is to create an alignment of strengths ... making a
system’s weaknesses irrelevant.”

Man kan lidt groft sagt sige, at der er nogle fa ting, du skal gere; og sa er der er tusindvis af ting, du ikke
skal gare. Det er ikke anbefalingerne, der er sveere at felge. Det svaere er alt det, du ikke skal gere. Alle

fristelserne. Alle forstyrrelserne osv. Folk der treckker i dig: Kan du ikke lige se pa det her? Osv.

S& "what to do™? Ger det common sense-agtige farst. Reducér forstyrrelser til et minimum. Og serg for
at aligne jeres interesser og handlinger, sé alle treskker i samme retning, som Peter Drucker talte om.
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Jeg kan varmt anbefale artiklen “Proof That Positive Work Cultures Are More Productive” fra Havard
Businnes Review. Alternativt kan man se en raekke Youtube-videoer med en af forskerne bag. Seg pé
Kim Cameron. Han har i gvrigt ogsé skrevet bager om positiv ledelse, som jeg varmt kan anbefale.

Men som jeg naevnte kan du ikke vide dig til god ledelse. Du kan godt gé& pa kursus og laere noget om
det, men | sidste ende skal du udgve det. Vil du arbejde med det, sé find en konsulent, du allerede har tillid
til. Bed vedkommende interviewe dine medarbejdere og at skygge dig en dag, s han / hun kan give dig
en uforbeholden tilbagemelding pé, hvordan du klarer dig. Plus treene dig i de dele, du ikke udever endnu.

Ebbe Lavendt er uddannet som autoriseret psykolog. Han har som den eneste danske psykolog
gennemfaort uddannelsen Master of Applied Positive Psychology ved University of Pennsylvania. |
forbindelse med et forskningsprojekt om positiv psykologi og coaching har Ebbe ligeledes veeret tilknyttet
Institut for Idraet og Erneering ved Kabenhavns Universitet og Institute of Coaching ved Mclean Hospital |
Harvard Medical School. Til daglig driver Ebbe konsulentvirksomheden Center for Positiv Psykologi, hvor
han beskaeftiger sig med formidling, radgivning, facilitering, supervision, coaching og behandiing.
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