
Strategi & Ledelse

Børsen Forum | Møntergade 19 | DK-1140 København K | Tel.: 70 127 129 | kundeservice@borsen.dk | blh.dk

Uddrag af artikel trykt i Strategi & Ledelse. 

Gengivelse af denne artikel eller dele heraf er ikke tilladt ifølge dansk 

lov om ophavsret.

Børsen Ledelseshåndbøger er Danmarks største og stærkeste videns- 

og udviklingsklub. Uanset hvilket område eller emne du beskæftiger 

dig med, får du her et komplet opslagsværk på print, USB-nøgle samt 

onlineversion, der giver dig overblik og indsigt.

Ledelseshåndbogen er et praktisk og overskueligt værktøj til dig, der 

vil være 100 % opdateret inden for et bestemt område – selvom du 

har en travl hverdag.

© Børsen Forum A/S, 2011



Skilsmisser og ledelse#4 | oktober 2011 3.8. | 1©
 B

ør
se

n 
Fo

ru
m

 | 
B

ør
se

n 
Le

de
ls

es
hå

nd
bø

ge
r 

| b
lh

.d
k

3.8.

Skilsmisser og ledelse
Hvorfor skal ledere beskæftige sig med 
medarbejdernes personlige kriser?

Katinka Hyllested | cand. mag., partner | Lifewise I/S |
katinka@lifewise.dk

Sisse Fallinge | cand. scient. pol., partner | Lifewise I/S |
sisse@lifewise.dk

“Min dygtige og yderst kompetente medarbejder lå i 
skilsmisse, vidste jeg, og hun fik lang snor i form af 
fleksible arbejdstider og den slags, men da en underle-
verandør ligefrem klagede over hendes opførsel, blev 
jeg nødt til at gribe ind …”

Leder i sundhedssektoren 

De fleste ledere bryder sig dybest set ikke om at skulle tage 
sig af medarbejdernes personlige problemer. Der er imidler-
tid dokumentation for en klar sammenhæng mellem god 
ledelse og lavt sygefravær samt god ledelse og lav personale-
omsætning. Nyere forskning dokumenterer nu, at en række 
andre forhold såsom nedsat produktivitet, medarbejdertriv-
sel, lavere output og relationerne i virksomheden ligeledes 
er påvirkelige med en god og kvalificeret ledelsesindsats.

Personlige problemer Både private og offentlige arbejdsgivere kan øge medarbej-
dernes trivsel og virksomhedernes produktivitet, endda med 
store økonomiske gevinster. Mandag Morgen skriver: “Efter 
mange års mere eller mindre udokumenterede påstande er 
det nu endelig bevist: Høj medarbejdertrivsel og et godt 
arbejdsmiljø giver høj produktivitet og gode tal på virk-
somhedens bundlinje.” Arbejdsmiljøforsker og professor 
Tage Søndergård Kristensen, har gennemgået de seneste ti 
års internationale undersøgelser inden for arbejdsmiljø-
forskning, og har fundet frem til, at der er en sammenhæng 
mellem psykisk arbejdsmiljø og virksomhedernes produkti-
vitet.
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Udfordringen for lederen er at navigere i rummet af medar-
bejdere, der har det svært, virksomhedens rationelle målop-
fyldelse og endelig selv at sørge for at holde begge ben på jor-
den, så han/hun ikke går ned med flaget, eller uforvaret 
bliver sin medarbejders terapeut. De seneste bevægelser 
inden for ledelsesfeltet har ikke gjort denne udfordring let-
tere. Nutidens ledere forventes at coache og anerkende de 
selvledende medarbejdere, hvilket stiller ekstra høje krav til 
indsigt i og forståelse af egne og andres præferencer og 
begrænsninger.

Udgangspunktet for vores model for ledelse af medarbejdere 
i krise er: 

• De senere års tendenser inden for ledelse, med vægt på 
“intimteknologier og ligeværds-ledelse”, og

• Den senere forskning i hvad der har betydning for pro-
duktivitet og psykisk arbejdsmiljø og som peger på vig-
tigheden af relationerne i virksomhederne.

1. Medarbejdere i personlig krise 

Hver dag melder 35.000 danskere sig syge på grund af 
stress. Hvert år rammes et stort antal mennesker af en per-
sonlig krise. Med en alvorlig krise følger typisk produktivi-
tetsfald og fravær på jobbet. 

Skilsmisseprocent I Danmark har vi Europas højeste skilsmisseprocent. 40 pct. 
af alle voksne danskere oplever på et tidspunkt, at familien 
opløses. Ca. 30.000 danskere bliver skilt hvert år. Undersø-
gelser fra Norge peger på, at hver gang en medarbejder kom-
mer ud for et samlivsbrud, koster det i gennemsnit 22 syge-
dage og 72.000 kr. for virksomheden. Op til 80 pct. af de 
skilsmisseramte melder samtidig om markant nedsat pro-
duktivitet i perioden omkring skilsmissen.

En skilsmisse kan være en af de mest omsiggribende person-
lige livskriser, fordi den rammer hele vejen rundt – boligen, 
børnene, familie, venner mv. – en 360-graders krise. Og 
rækken af personlige kriser er lang, heriblandt: dødsfald, 
alvorlig sygdom, konkurser, misbrug, fyring, ufrivillig barn-
løshed, plejekrævende forældre osv. Det er ikke usædvanligt, 
at den ene krise bringer den næste med sig – at en skilsmisse 
fører til et misbrug som fører til en fyring osv. Mange lang-
tidssygemeldte vender ikke tilbage til arbejdsmarkedet.
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Ikke alle medarbejdere tager sin skilsmisse med på arbejdet. 
Men for dem der gør, kan det blive en bekostelig affære for 
virksomheden. Det er dyrt at have en medarbejder i krise. 
Det kan ses på bundlinjen i sygefravær, nedsat produktivitet 
og personaleomsætning. Men kan også koste i form af uløste 
opgaver, fnidder i teamet, mistrivsel og relationen til kunder 
og kolleger. Der, hvor sygefraværet især kan påvirkes, er på 
det såkaldte psykiske sygefravær (i modsætning til fysisk 
sygdom). 

Produktivitet og trivsel Forhold der har en positiv betydning for produktivitet 
og medarbejdertrivsel.

I forståelse af sammenhængen mellem produktivitet og 
medarbejdertrivsel uddyber Tage Søndergård Kristensen 
det forholdsvis nye begreb social kapital. Social kapital rum-
mer bl.a. virksomhedens evner til at understøtte samar-
bejde, skabe tillid mellem ledelse og medarbejdere og skabe 
en følelse af retfærdighed på arbejdspladsen. Amerikanske 
forskere har vist, hvordan virksomheder har opnået mar-
kante gevinster ved at fokusere på at understøtte relatio-
nerne i virksomheden og eksempelvis forbedre den indbyr-
des kommunikation mellem medarbejdergrupper (Jody 
Hoffer Gittell). 

Tage Søndergård Kristensen definerer social kapital således:

“Virksomhedens sociale kapital er den egenskab, som 
sætter organisationens medlemmer i stand til i fælles-
skab at løse dens kerneopgave. For at kunne løse 
denne kerneopgave er det nødvendigt, at medlem-
merne evner at samarbejde, og at samarbejdet er 
baseret på et højt niveau af tillid og retfærdighed. 
F.eks. at medarbejderne udviser godt kollegaskab, 
hvor man gør mere, end man strengt taget får sin løn 
for, og hvor man giver, uden at hensigten er at få det 
samme igen.”

Undersøgelser peger desuden på, at der er en klar sammen-
hæng mellem medarbejderes motivation for at blive i jobbet 
og ledelseskvalitet. Man siger, at medarbejdere gifter sig 
med virksomheden, men lader sig skille fra lederen. 

Ledelseskvalitet Ledere og ledelseskvalitet spiller en afgørende rolle for med-
arbejderes engagement. Noget af det, der har betydning for, 
om medarbejdere ønsker at blive i virksomheden og gøre 
deres bedste, er oplevelsen af, at deres arbejde bidrager til at 
give mening og dermed til det livsprojekt, som arbejdslivet 
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er med til at definere. Der er derfor klare argumenter, der 
understøtter, at der er en ledelsesopgave, når medarbejdere 
er i personlig krise – og i det hele taget har det svært.

Især offentlige arbejdspladser scorer først og fremmest højt 
på at give medarbejdere identitet og en oplevelse af mening. 
Det betyder, at der er en risiko for, at en medarbejders per-
sonlige krise får langt større konsekvenser for medarbejde-
rens identitet og oplevelse af mening, hvis ikke han får hjælp 
til at klare sin krise og dermed blive i jobbet. 

Dette er et uddrag af artiklen som er bragt i Ledelses-
håndbogen. 

Prøv en gratis Ledelseshåndbog online
Bestil på boss.blh.dk, send en e-mail til 
kundeservice@borsen.dk eller ring på 
telefon 70 127 129.
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