FOMN 2. LEDER

Klzedt pa til
ledelse 2017

Stress - et ledelsesansvar?

STRESS 2017




Indhold

Forord

Indledning: Stress - din egen skyld som leder?

Skam - et arbejdsmiljoproblem der farer til sygefravaer
Stresstal skriger pa investering i ledelse

Fra trivsel til stress

Dialog skaber vejen

Lederstress - betydningen af et tabu og iskold lasningsmodel
Faglig ledelse er vigtigere nu end nogensinde

Faglig ledelse er stadig aktuelt

Kan du se etikken?

TeknoStress

At vaelge mellem pest eller kolera ...

Kodeordet er disponering

Medarbejderne har farsteprioritet

Det er vigtigt at kunne sige nej

Daglig evaluering holder stress pa afstand

Det er o.k. at veere offline

Stress - et ledelsesansvar?

Kan man veere en stressfri leder?

Politisk ansvarlig: Mona Striib
Redaktion: Jeanette Sandberg Bossen
Illustration: Colourbox Produktion: Grafisk
Team/MB/MH og FOAs trykkeri

IN_stress-et_ledelsesansvar_23082017



Forord

Stress fylder pa de danske arbejdspladser og faktisk sa
meget, at det kun ser ud til at ga den forkerte vej. Det
betyder adelagte liv og familier samt arbejdspladser,
hvor de resterende medarbejdere ma lobhe ekstra hur-
tigt for at na de daglige opgaver. Men hvad skal der
egentlig til? Hvornar er det travihed stopper og stres-
sen tager over - bade for ledere og for medarbejdere?

Knapt 20 % af FOAs medlemmer falte sig i 2015 i hgj eller
meget hgj grad stressede. Blandt de ansatte i &ldreple-
jen er det 25 %. Det er i sig selv en meget skreemmende
udvikling. Antallet af medlemmer, der oplever at veere
stressede er mere end fordoblet siden 2010.

Samtidig forteeller 71 % af medlemmerne, at arbejdet er
den vigtigste kilde til stress. Vi har altsé at ggre med en
kurve, som kun er opadgéende. Ingen forebyggelsestiltag
har indtil videre veeret i stand til at knaekke den kurve. De
nationale undersegelser af borgernes arbejdsmiljg viser
praecis samme hillede. Alt for mange oplever at blive uar-
bejdsdygtige pa grund af stress.

Det er en udvikling, vi selvfalgelig ogsa tager alvorligt i FOA.
Vi deltager i StressAlliancen og arbejder i det daglige hardt
for at fa de mange FOA-arbejdspladser til at have fokus pé
forebyggelse, men det er ikke let. Forebyggelse har sveert
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ved at vinde indpas, méaske iseer fordi det handler om lang-
sigtet teenkning og ikke samtidig kan vrummes i en kon-
stant besparelse pa de mange offentlige arbejdspladser.

Stress har mange ansigter

Stress viser sig ikke kun hos vores basisansatte medlem-
mer i FOA. Det viser sig i den grad ogsa hos vores leder-
medlemmer. 21 % af FOA-lederne oplever ikke at have
tilstreekkelig tid til at udfare deres opgaver ordentligt, og
17 % af ledermedlemmerne oplyser, at de er stressede |
hej eller i meget hgj grad.

Det viser sig igen og igen, at manglende reelt ledelses-
rum, uklar ledelsesrolle og for mange ledelsesopgaver er
synderne. Det betyder udkarte ledere, nar dagen er
omme. 36 % af FOAs ledere oplever at arbejdet tager sa
meget energi, at det gar ud over privatlivet.

Nosttormand
At anseette en dygtig leder fra et helt
andet omrade end det, der skal ledes,

er ikke lgsningen pa vores problemer
med velfeerden
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For en leder viser stress sig pd mange méader. Det kom-
mer til udtryk i den daglige planlaegning og tilretteleeg-
gelse af arbejdet og i relationen til og med medarbejder-
ne. Derfor bliver ledernes stress ofte en form for
katalysator for medarbejdernes stress.

Lederne skal have rum til ledelse

Hvis vi vil sikre, at medarbejderne har rum til at udfere de-
res faglighed og lederne har rum til ledelse, ma vi gere al-
var af at arbejde os veek fra en averordnet styring, som
seetter rammer for dagligdagens detaljer pa arbejdsplad-
serne. Styringen gar, at lederne ikke har et reelt ledelses-
rum, hvor de kan tilretteleegge arbejdet, s& medarbejderne
ikke bliver syge af at ga pé arbejde. Vi skal sikre, at lederne
ikke bare administrerer en hovedlgs detailstyring fra for-
valtningen, men ogsa har mulighed for at tage alle ar-
bejdspladsens faktorer med i planleegningen af arbejdet.

Vi skal veek fra, at kvaliteten af velfeerden - og dermed
kerneopgaven - ikke kan forbedres, fordi lederne (og
medarbejderne] er bange for at forteelle om problemerne
pa arbejdspladserne af frygt for at blive fyret. Vi skal vaek
fra, at ledelsesrummet er givet ovenfra af den overord-
nede politiske ledelse i kammunerne. Det giver begrans-
ninger i hverdagen.

| det hele taget skal vi veek fra ideen om at politisk top-
styret ledelse pa en arbejdsplads er god ledelse. God le-
delse pa de enkelte arbejdspladser handler om relatio-
nerne mellem de ansatte pa arbejdspladserne - bade
ledere og medarbejdere. Det handler om naerhed, og om

at beslutningsmagten flyttes fra det overordnede politi-
ske niveau til det neere ledelsesmassige.

Faglig ledelse skal sikre mening og sammenhzng

En kvalificeret og god velfeerd kraever en god og kompe-
tent leder. En leder som faktisk ved, hvad der rar sig in-
denfor lederens omréde. Det er altsé ikke nok at have sin
lederfaglighed pa plads. Man skal som praksisneer leder
ogsa vide noget om det omrade, man leder. Det betyder
faglig ledelse teet pa opgaven. Det har betydning for
medarbejderne, og det har betydning for den velfeerd,
borgerne oplever at fa.

At ansette en dygtig leder fra et helt andet omrade end
det, der skal ledes, er ikke l@sningen pa vores problemer
med velfeerden. En leder med godt kendskab til persona-
lestyring og regneark, men ingen kendskab til omréadet,
vil ikke have forstéelsen for, hvordan medarbejdernes
faglighed bedst kan bringes i spil. Det vil kun en leder,
som selv har haft fingrene i mulden.

Og lige preecis derfor oplever vi, at FOA ledere ger en for-
skel for vares basisansatte medlemmer. De har selv staet
i situationen. De ved preecis, hvordan det opleves ikke at
have den forngdne tid eller det rigtig udstyr til at lafte
opgaven. Det giver samtidig en tryghed for medarbej-
derne, at lederen ved, hvad de taler om, nar de taler om
deres kerneopgave.



En bog om stress pa 2 niveauer

| &r har temaet for FOAs og lederudvalgets arbejde veeret
stress. Men ikke bare stress som et overordnet begreb. Vi
har derimod prevet at skille tingene ad. At se p4, hvordan
lederen kan hlive en katalysator for medarbejdernes
stress, og hvordan ledere oplever at blive stressede.

Vi har kigget pa, hvad det betyder at veere stresset som
leder, og vi har kigget pa, hvordan man som leder kan
forebygge stress hos medarbejderne.

Bogen er fyldt med artikler, der seetter fokus pa stress,
handtering af stress og forehyggelse af stress. Hvordan
man som leder oplever stress og ikke mindst, hvad der
skal til for at sikre, at heller ikke ledelsen far stress. Artik-
lerne har hver deres tilgang og beskrivelse af stress. Der
er altsa ikke et endegyldigt svar pa, hvordan man som
leder kan arbejde med stress. Eller for den sags skyld,
hvardan FOA arbejder med stress fremadrettet.

Men én ting er helt sikkert. Emnet vil altid have en hgj pri-
oritering i FOAs lederarbejde.

Rigtig god leselyst - vi ses til Ledertreeffet 2018

Mona Strii
Naestformand
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FQA mener

Opmeerksomheden pa de risici, der
forer til stress er ikke alene et ledel-
sesansvar - hele arbejdspladsen skal
veere dbne og opmeerksomme pa,
om der er faktorer i arbejdet, som
kan fare til stress.

Ledere og stress

76 % af FOAs ledere mener, at
deres arbejdsmengde er blevet
starre inden for de sidste 12
maneder.

Kilde: Medlemsundersggelse i 2015
om arbejdsmiljg






Indledning: Stress
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- din egen skyld som leder?

Stress er kommet for at blive, som man siger. Det er
en kurve, som kun er i stigning, og de nyste tal viser, at
15 % af arbejdsstyrken er sygemeldt med stress.

For offentligt ansatte er tallet endnu sterre.

| 2016 slog forskerne pa Aalborg Universitet alarm. En ny
maling viste, at 48 % af de offentligt ansatte ofte falte
sig stressede pa jobbet, mens det 'alene’ var 28 % hos de
privatansatte. Man pegede p4, at tallene nu var sa hgje,
at der var tale om en epidemi. Ikke alene var tallene hgje,
den drastiske stigning var ogsa pa alle méader alarme-
rende.

Einar Baldursson (arbejdspsykolog] sagde: “Nar jeg ser
de nye tal for hvar mange offentligt ansatte, der faler sig
stressede, ma jeg sige, at situationen er veerre, end jeg
troede. De her tal bringer os klart ind i det rgde felt - den
viden, vi har, om de helbredsproblemer, stress medfarer,
peger pa, at samfundet er pd vej mod en sundhedskrise."
Men hvad er det, der gar, at alle de kloge ved, at det her
gér galt, men at det naesten er umuligt for os som sam-
fund og arbejdsmarked at gare noget ved stressproble-
met?

Er det 'bare’ fordi vi ikke har en definition, som flere for-
skere peger pa? Er det fordi vi som samfund bliver ved
med at teenke, at der er for mange ressourcer i det of-
fentlige, og at vi bare lige skal finde de skjulte reserver
endnu engang? Eller maske nermere sagt for 20. gang?

Hvis man sperger vores medlemmer, er der ikke mere at
hente. Greensen er ndet. Det samme siger kommunerne.
Hvorfor teenker vi sé stadig som samfund, at vi nok kan
presse citronen - bare lidt mere?

Stress rammer alle

Stress er ikke forbeholdt en szrlig faggruppe eller et
seerligt niveau pé arbejdsmarkedet. Alle kan rammes -
ogsa dem, som synes de er meget robuste. Det hele
handler om, hvornar keeden knaekker. Hvarnar der ikke
leengere er balance mellem de opgaver, man skal na
og den tid eller de kompetencer, man har til det. Det er
ikke raketvidenskab, og det er ikke forbeholdt en serlig
branche.

Snarere tveertimod. Det spaender vidt, og symptomerne
er de samme. Ligegyldig om man s& at sige star pa gul-
vet eller arbejder pa et serligt ledelsesniveau. Forsknin-
gen viser, at alle mere eller mindre gennemgar de samme
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symptomer eller reaktioner, nar det handler om stress.
Det, der kan veere farskelligt, kan veere de omstzndig-
heder, der udlgser overbelastningen. Altsa hvarnar
'systemet’ ikke lzzngere h&enger sammen.

En leder vil altsa opleve de samme stresssymptomer el-
ler -reaktioner som alle andre, men méaske overharer le-
deren symptomerne l&ngere tid end andre ansatte? Ma-
ske er det sveerere at bukke under med stress som
leder?

Enlederikrydspres

Selvom symptomerne for en stresset leder er de samme
som hos medarbejderne, er det nogle andre ting, der

sé at sige sker pa arbejdspladsen, hvis lederen bliver
stresset.

Pludselig er den, som skal have overblikket og som skal
treeffe beslutninger ikke leengere 'fit for fight'. Det kan
betyde forkerte beslutnin-

ger, darlig planlegning og
en relation til medarbej-
derne, som kan bere preeg
af forvirring og utryghed.

faggruppe eller et seerligt niveau

Nogle gange bliver ledelse
for meget. Lederen bliver
sa at sige meettet af leder-
rollen, og det kan tippe over for den enkelte leder, nar
man bade skal kunne lede en faglighed og en kerneop-
gave. Iser i disse situationer er der brug for ledelse af

Stress er ikke forbeholdt en seerlig

pa arbejdsmarkedet

lederen, og man bliver som leder afhaengig af ogsa at
modtage god ledelse.

Meget ofte er det, der presser lederne, det krydspres, de
oplever mellem et pres fra topledelsen om eget produkti-
vitet og et pres fra medarbejderne om manglende res-
sourcer. Den praksisneare leder bliver den i midten som
skal Izse begge problematikker. Den som skal sikre, at
der er balance mellem topledelsens gnsker og krav og
medarbejdernes kompetencer, ressourcer og arbejds-
milja. Det skaber et usikkert grundlag at veere leder pa.

Samtidig er det reelle ledelsesrum i mange tilfeelde ikke
klart og tydeligt til stede. Mange beslutninger bliver truf-
fet ovenfra - seerligt i den offentlige sektor, hvor mange
ledere har et gvre politisk grundlag at lede ud fra.

Samtidig ligger det som en konstant forudsetning, at

man som leder skal vaere i stand til at effektivisere mere
og mere hvert ar. En op-
gave, som efterhdnden ikke
lengere er mulig.

Det reelle ledelsesrum
bliver neermest ikkeeksi-
sterende, og lederne op-
lever egentlig bare at skulle
agere marionetdukker for
de beslutninger, der er truffet leengere oppe i systemet.
Beslutninger, som spreder sig som ringe i vandet pa
medarbejderniveau. Det krydspres skaber en konstant



overbelastning for lederne i det offentlige, som i sidste
ende kan give stress.

Lederen som stresssmitter

Meget stressforskning viser, at serlige styringsformer
gger oplevelsen af stress hos medarbejderne. Det at
skulle arbejde indenfor meget stramme retningslinjer og
samtidig ikke have indflydelse pa sit eget arbejde er nog-
le af de elementer, der er med til at gge oplevelsen af
stress.

Samtidig kan der veere en risiko for, at stressede ledere
'smitter' medarbejderne med stress. | tilfelde, hvor
lederne mister overblikket, ikke har styr pa planleegnin-
gen eller misser de gode relationer med medarbejderne
er alle tilfeelde, hvor lederens stress pavirker medarbej-
derne og dermed ogsa pavirker udfgrelsen af det daglige
arbejde.

Ofte kan det veere diffust bade, hvad der er arsagen til
stress, og hvad der skal ggres ved det. Det er nasten
umuligt at behandle stress ensartet. Folk oplever det for-
skelligt og hliver samtidig pavirket pa forskellige mader

- selvom symptomerne er de samme, kan der veere stor
forskel pa, hvordan man har brug for, at ens stress bliver
handteret. Bade som leder og som medarbejder.

Men hvad betyder det egentlig, ndr man som leder plud-
selig er katalysator for medarbejdernes stress? 0Og endda
meget ofte helt ufrivilligt. Mange gange kan man som le-
der sagtens spotte, at en seerlig ledelsesstil eller sty-
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ringsform er med til at presse medarbejderne. Men i de
fleste tilfeelde er det sveert at gare noget ved. Det er
ofte en styringsform, der er besluttet ovenfra eller en
reform, som seetter yderligere pres pa udfarelsen af
kerneopgaven.

Hvad betyder det, ndr man som leder mister overblikket?
Nar man ikke leengere - af mange forskellige arsager - er
i stand til at skabe et godt arbejdsmiljg for medarbejder-
ne? Hvad gaer det ved lederens stress? Maske bliver den
endnu mere presset. Maske er den medvirken til, at lede-
ren ma kaste handkledet i ringen?

Arbejdsgiveren har ansvaret for, at ingen bliver syge af
at ga pa arbejde, men det er ikke alle forvaltninger, der
teenker over, at de stér i spidsen for at skulle lede en
leder. Forvaltningen har ogsé ansvaret for, at ledernes
arbejdsmiljg er i orden.

De skal skabe rammebetingelserne for, at ledere ikke
bliver syge af at ga pa arbejde. De skal sikre, at deres
ledere ikke hliver stresssmittere. Man kan som leder ikke
selv seette stopklodsen for en seerlig styringsform. Det
skal ske ovenfra og som rammebetingelser for ledernes
arbejde.

Men hvad skal der til?

En ting er at have veerktejerne til at hdndtere medarbej-
dernes stress. Det er der forsket rigtig meget i. En helt
anden ting er at handtere sin egen stress som leder. Ofte
er der ikke den samme forstaelse for, at lederne ogséa kan
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opleve stress. Ofte bliver ledere ved med at forsege at
udfere de samme umulige opgaver alt for leenge. Og ofte
er der ikke meget hjeelp at hente hos topledelsen. Leder-
nes eget arbejdsmilje lider mé&ske under et meget vagent
gje pd medarbejdernes arbejdsmilje.

Hvad kan man egentlig ggre som leder? Har man selv en
andel i den oplevelse af stress, man har som leder? Og
ikke mindst hvardan kan FOA som fagbevegelse hjzlpe
lederne med at handtere deres eget arbejdsmiljg? Hvar-
dan far vi skabt rum og plads til at lederne kan fa vendt
ledelsesdilemmaer i et fortroligt rum?

Alt for ofte bliver ledernes stress og oplevelse af stress
overset og sidestillet med medarbejdernes, men det er
vigtigt at veere opmeerksom p4, at ledernes opgaver er
nogle andre end medarbejdernes.

Samtidig leder lederne indenfor de samme fagomrader
som medarbejderne og har derfor de samme rammevil-
kar for omradet som medarbejderne. Det betyder, at det,
som kan stresse en medarbejder i forhold til arbejdet in-
denfor et saerligt omrade, ogsa kan pavirke lederen.

Derudover sker ledelse ikke lzengere alene gennem le-
dere. Samskabelsesdagsordenen ruller ud over kommu-
nerne og stiller nogle helt andre krav til bade ledelse og
medarbejdere om fokus pa samarbejde og det at skulle
skabe noget sammen.

Borgere og parerende bliver inddraget i udvikling af ker-
neopgaven, og som leder er det vigtigt at kleede sig selv
og medarbejderne pa til den opgave. Det skaber et nyt
ledelsesrum, som lederne i mange situationer ikke er
klzedt pé til at lofte.

Hvad skal der til for at gribe fat om stress som en serlig
ledelsesproblematik? Et seerligt vilkar og ledelse som et
fag, hvor de ting, der stresser, maske kan vaere mere og
nogle andre? Hvordan sikrer man, at lederen ikke sender
stress videre til medarbejderne, og hvordan far man een-
dret en styringsform, sé arbejdsmiljeet er til alles bedste
- 0gsa ledernes.

Maske skal der endnu starre fokus pa feellesskaber pa
arbejdspladsen. P& hvordan man som et team - bade le-
delse og medarbejdere - har kompetencerne til at lgfte
kerneopgaven - i feellesskab. Et arbejdsfeallesskab, som
bygger pa tillid, dialog og feelles mal med kerneopgaven.

Det reelle ledelsesrum bliver naermest
Ikkeeksisterende og lederne oplever
egentlig bare at skulle agere mario-
netdukker for de beslutninger, der er
truffet leengere oppe | systemet









Skam - et arbejdsmiljgproblem
der fagrer til sygefraveer

Af forsker Pernille Steen Pedersen

Denne artikel handler om opdagelsen af skam som et
nyt arbejdsmiljeproblem, som mange offentlige ledere
maoader hver eneste dag. Skamfelelsen har ikke faet op-
meaerksomhed i studiet af sygefravaer, men den er me-
get vigtig for en leders mulighed for at stette stressede
medarbejdere og for medarbejdernes mulighed for at
tage imod den stotte, der er brug for.

Min opgave er at s@rge for, at alle mine medarbejdere har
det godt. De skal ikke rende rundt og lege lalleglade og
juble af gleede hver dag, for det gar vi ikke som menne-
sker. Det vigtigste er, at de fgler, at de er elsket, og at de
foler, at de bliver veerdsat for det, de laver. Du kan som
leder give dine medarbejdere accept, og lade vaere med
at demme dem for det, de ikke er. Det er en holdning, og
det er en méade at se mennesker pa.

Sadan siger mellemlederen Jens til mig, da jeg intervie-
wer ham i forbindelse med min ph.d.-afhandling om le-
delsesmuligheder i forhold til at forebygge stressrelate-
ret sygefraveer. Hvad jeg ikke vidste dengang var, at Jens
havde formuleret et helt centralt element ved ledelse, der
kan forebygge stressrelateret sygefraveer.
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Pernille Steen Pedersen

Cand.scient.pol., ph.d.
CBS, Institut for ledelse,
politik og filosofi

Med afseet i en praesentation af skam som et arbejds-
miljgproblem peger artiklen i retningen af et nyt syn pa
ledelse af stressramte medarbejdere og mader, hvorpa
ledelse kan gribe forebyggende ind, sa problemerne ikke
vokser sig sa store, at de nedvendigger en sygemelding.

En skelszettende ambition

| april 2010 befinder jeg mig i OECD’s hovedkvarter i Pa-
ris. Jeg er udsendt af Beskeftigelsesministeriet, som
deltager i et ekspertmade omkring nedbringelse af
stressrelateret sygefraveer. Som medet skrider frem, bli-
ver arbejdspladsens og seerlig lederens rolle i forhold til
at forebygge stresssygemeldinger et omdrejningspunkt
for diskussionerne.

13
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Det star klart, at ledelse er en
vigtig del af lgsningen péa pro-
blemet, og at der mangler viden
om, hvordan ledelsen kan statte
stressramte medarbejdere.
Allerede i flyet pa vej hjem for-
nemmer jeg, at jeg har fundet
det, der skal vise sig at veere en
skelsettende ambition. Jeg vil
finde nye ledelsesl@sninger pé
problemet omkring forebyggelse
af stressrelateret sygefraveer.

6 ar senere har jeg forsvaret min ph.d.-afhandling: Ud-
kast til et nyt copingbegreb - en kvalifikation af ledelses-
muligheder for at forebygge sygefraveer ved psykiske
problemer, og jeg har udgivet bogen: Slip stress ud af
skammekrogen - et forsvar for arbejdsfellesskabet. Jeg
har nu dedikeret mig til at forske i, hvordan en leder kan
stgtte medarbejdere, nar der er stressreaktioner i spil, og
i hvordan medarbejdere kan stgtte hinanden indbyrdes
og bede om den ledelsesmassige stotte, de har brug for.

Moralske konflikter er kernen i stressreaktioner

Hvorfor helbreder vi ikke virksomheden, og giver den
stotte og kigger pa, hvad virksomheden kan gare ander-
ledes i stedet for at tage udgangspunkt i, at det er med-
arbejderen, der er problemet, og derfor sendes til en
coach, der kan fikse problemet? Coachen forsgger kun at
fa medarbejderen til at forsta sig selv, men det bliver en
selverkendelse pa nogle ting, og det bliver et tab for mig.

Det star klart, at ledelse er en

blemet, og at der mangler viden
om, hvardan ledelse kan stotte
stressramte medarbejdere

Hun [medarbejderen] har faet
sine egne redskaber. Men vi har
ikke faet dem. Der er ikke noget
forandret i det.

vigtig del af l@sningen pa pro-

Lederen Birthe oplever at mang-
le ledelsesredskaber til at hjzel-
pe sine stressramte medarbej-
dere med at treeffe de rigtige
beslutninger. Hun bemeerker,
at coachen gar det muligt for
virksomheden at fralzegge sig
ansvaret for at tage stilling til, om de rigtige opgaver lig-
ger hos de rigtige mennesker. Birthe uddyber, at coachen
siger: ..., du ma prioritere'. Men det her menneske, som
er reget ved siden af sin egen linje og er lidt ude over
kanten, kan ikke bare sige, 'nu tager jeg bunke a, og jeg er
ligeglad med bunke b og c'.

“Hvordan kan jeg hjeelpe mine medarbejdere til at accep-
tere kompromisser?” sparger Birthe. Det er hun ikke ene
om. Mange ledere star som Birthe og river sig i haret, nar
deres medarbejdere begynder at udvise stresssymptomer.

Det er vigtigt at forstd, hvad Birthes medarbejdere rea-
gerer med stress pa. For det er sveert at Igse et problem,
for man forstar problemet i dybden.

Der findes mange definitioner pa stress. Feelles for dem
alle er, at de relaterer stress til falelsen af ikke at have
ressourcer nok til at opfylde de krav, der bliver stillet.



Mange mennesker, der er ramt af stress, vil fx ogsé have
angst eller depression.

De fleste stressforskere er enige om, at der er 2 slags
stress; den positive og den negative stress. Den positive
eller 'sunde’ stress er den folelse af spaending, vi kender
fra situationer, hvor vi skal preestere noget sarligt som
fx ved en eksamen. Den 'negative’ stress findes i 2 vari-
anter, hhv. under - og overstress. Understress handler
om at have for lidt at lave og blev oprindeligt knyttet til de
mennesker, der stod ved et samleband. Overstress er, nar
vi har for meget at lave, fx nar vi skal lase for mange op-
gaver, og der ikke er tid nok til det.

Men hvad er det for et problem, som stress er et svar pa?
Hvad er det for et problem, som omstruktureringer, sammen-
lzzegninger, opskruet arbejdstempo og ny lovgivning kan
give anledning til, som vi skal veere seerligt oppmeaerksomme
pa i forhold til at forebygge, at det ender i en sygemelding?
Mit svar er, at forandringer, som i
dag er hverdagen for mange FOA-
medlemmer, kan give anledning til
moralske konflikter med en bag-
vedliggende skjult skamfalelse.

| min forskning har jeg set, at i for-
lgb, der er endt med sygemelding,
er der altid sket en forandring i per-
sonens liv, enten pa arbejdet eller
udenfar, som har givet anledning

til en konflikt mellem det, jeg kalder
de indre og de ydre forpligtelser.

Der findes mange definitio-
ner pa stress. Feelles for dem
alle er, at de relaterer stress
til fglelsen af ikke at have
ressourcer nok til at opfylde
de krav, der bliver stillet
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Vi har alle ydre og indre forpligtelser. Ydre forpligtelser

er arbejdspladsens krav eller andre af omverdenens

krav. Indre forpligtelser er vores ideal for, hvordan vi skal
veere. Enindre forpligtelse kan fx veere en faglig standard
eller et enske om at hjeelpe andre. En stor forandring kan
skabe en afstand imellem ydre og indre forpligtelser, for-
di det ikke lengere er muligt at leve op til begge.

Sosu-assistenten som arbejder pa et bosted vil gerne
tale med beboerne, men har kun tid til bleskift og ser be-
boerne mistrives. Dagplejepadagogen vil gerne veere der
for dagplejerne, men ma bruge tid pa administrative op-
gaver. Buschauffaren faler sig presset pa tiden og har
ikke tid til at vente p8, at de sidste passagerer kammer
ind, og brandpersonalet har lige faet at vide, at de ma
klare sig med feerre brandhiler pa grund af omorganise-
ringer og nedskeeringer i brandveaesnet.

Du skal som leder videreformidle
et krav fra arbejdspladsen, som
fra dennes vinkel er en 100 %
opgaveudfgrelse, men som set
fra medarbejderens synspunkt
er at levere 80 %. Det er mod-
stridende forpligtelser, fordi
medarbejderen pa den ene side
foler sig forpligtet overfor dig
som leder og pé den anden side
overfor sin egen faglighed og
gnske om at hjeelpe de borgere,
patienter eller kunder, som ker-
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Skam ma ikke forveksles med skyld.
Skyld og skam pavirker os helt
forskelligt

neopgaven drejer sig om. Disse modsatrettede krav kan
give anledning til en indre konflikt, som kan blive skadelig,
hvis ikke der er opmearksomhed pa dette, og der ikke bli-
ver sat klare rammer, som kan hjeelpe medarbejderen til
at navigere imellem kravene.

Forpligtelsen og den medfelgende ansvarliggerelse for
at opfylde denne ma betragtes som en fremtrasdende
stressfaktor i det moderne arbejdsliv. Den enkelte faler
sig forpligtet til at levere en kvalitet, der er hejere end,
hvad der er muligt og feler sig dernaest forkert, nar ar-
bejdsopgaver alene udferes i overensstemmelse med
de ydre krav. Det er her, vi finder skamfglelsen og den
ledsagende angst for at blive afslgret.

Skam er den skjulte faktor bag stress

Skam er en fglelse, der er knyttet til vores behov for at
veere elsket og tilhare en flok. Ordet 'skam' stammer fra
en protoindoeuropeeisk rod, *skem-, som betyder at til-
hylle og deekke sig til. Skam er et socialt f&anomen, som
melder sig, ndr man fgler sig fanget i de andres fordem-
mende blikke. Grundangsten i skam er frygten for at blive
forkastet. Skam opstar, nar der kommer en for stor af-

stand mellem, hvordan vi gerne vil veere og de faktiske
muligheder, fx nér vores faglighed dikterer én ting, mens
arbejdspladsen dikterer en anden.

Skam er tvetydig, for skam er ngdvendig for, at vi kan re-
spektere andres graenser ved at gare os opmearksomme
pa, hvordan andre ser pa os, men skam kan hlive skadelig
og gere os syge. Skam ma ikke forveksles med skyld.
Skyld og skam pavirker os helt forskelligt. | litteraturen
angdende skam opstilles forskellen pa skam og skyld
ofte ved at knytte skyld til det, man gar, og skam til det,
man er. | denne udlegning knytter skyld sig til en konkret
handling. N&r man fgler skyld, s& bebrejder man sig for
noget, der allerede er sket, og som man har gjort.

Man kan derfor ikke fale skyld pa forhdnd, men man kan
fole skam pa forhand. Man skammer sig over alt det, man
kunne have gjort og oplever i skammen en skyldfglelse ikke
for det, man ger, men for det, man er. | skammen er der
derfor et element af fantasi. Nogle gange er man bange for
at blive afslgret i noget, man ikke engang ved, hvad er.
Derfor har skam nogle andre konsekvenser end skyld. Nar
man foler skyld, kan man blive korrigeret af omgivelserne
og skyldfglelsen kan lette. Med skam ger elementet af
fantasi, at man fjerner sig fra omgivelsernes opfattelse
af situatio-nen, hvilket medfarer, at man ikke kan lade sig
korrigere, ogsa selvom man méske faktisk forstar. Nar vi
er skamfyldte, kan vi fx ubevidst seette et filter op, som
far andres anerkendelser til at prelle af. Vi teenker, 'det er
bare noget, lederen siger'.



Vi ser det i dette citat fra en medarbejder:

Min leder forsegte at gare mig klart, at hun faktisk mente
at kende mig og mine kvaliteter sa godt, at hendes grund-
lag for at rose mig, bestemt ikke kun var de 2 timer, hun
havde fulgt min undervisning. Jeg kunne godt hare, hvad
hun sagde til mig, og jeg var bestemt ogsa glad for det,
men jeg blev ved med at have falelsen af, at det var ufor-
tjent, og at jeg havde 'snydt' hende.

P& grund af det, man kan kalde en 'indre overseettelses-
mekanisme' skaber skam ofte et misforhold mellem,
hvordan ledere forstar sig selv, og hvordan de opleves af
andre. Misforstaelse er et gennemgaende stressproblem,
som denne offentlige leder seetter ord pa med fglgende:

Jeg har konkret oplevet noget, jeg har gjort for at hjzlpe,
hvor det har fdet den modsatte effekt. Dét, jeg troede var
en hjelp, det er faktisk blevet et angreb.

Skam har andre konsekvenser end at skabe misforstael-
ser. Skammen kan fremprovokere en optagethed af,
hvordan vi tager os ud i andres gjne, som kan udvikle sig
til en allestedsnerveerende angst for at blive afslaret i at
have gjort noget galt og lede til en falelse af, at vi har
gjort noget forkert, sa vi praver at skjule os for andre.
Her kan vi have meget sveert ved at tro pad omgivelsernes
positive forsikringer om, at alt er godt nok.

Jeg tenkte: "Det var hahlgst. Og jeg folte mig som jaget
vildt. Hvor meget mere kan jeg klare nu”? Jeg er rigtig,
rigtig angst. Da jeg stod op om maorgenen, der blev jeg
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rigtig, rigtig bange, og s& begyndte kampen igen. Selv om
jeg blev géet i made af mine kollegaer, rigtigt venligt, sa
kunne jeg slet ikke samle den venlighed op. Jeg kunne
slet ikke tage imod den. Jeg var slet ikke det samme
sted, sé jeg tog slet ikke imod det. Jeg méa have lignet en
komplet idiot i deres gjne."

Der er med skam i arbejdslivet tale om en udvikling, hvor
bade skammen og forpligtelserne bliver stadig vanskeli-
gere at navigere i. Der sker det, at den enkelte bliver sin
egen dommer, der star fast pa egne fortolkninger i stedet
for at afstemme med andre og derfor kommer til at for-
pligte sig pa noget, der ikke er i overensstemmelse med
de ydre forpligtelser. Skammen - og den darlige samvit-
tighed - kan ende med at gare folk syge, og invalidere
dem, fordi fornuftens stemme bliver overdavet.

Hvad skal lederen sa gere for at stgtte medarbejderen i
at navigere mellem modsatrettede forpligtelser? Svaret
afhanger helt af hvilket reaktionsmenster, der er pa spil
hos medarbejderen.

Kendetegn ved skam i arbejdslivet:

= Forsgg pa at flygte eller skjule sig

= Manglende evne til at tro pa og tage imod anerken-
delser

= Oplevelse af at have gjort noget forkert

= Angst for at blive afslaret

17
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Forandring lﬂﬂlﬂ!lﬂﬂl

I min forskning har jeg undersegt, hvad det er for situa-
tioner, der vaekker skam, og hvardan forskellige menne-
sker reagerer pa skam. Selv om skam for alle er knyttet til
oplevelser af at veere kreenket pa sin eere, s er det ikke
det samme, der vaekker skam hos alle.

I min farskning har jeg fundet 2 forskellige reaktions-
menstre pa skam, som jeg kalder henholdsvis Problem-
Ipserreaktioner og Relationsmesterreaktioner.

Ved relationsmesterreaktioner er skammen knyttet til
relationen til andre mennesker. Skammen bliver veekket
ved andres made at demme os pa. Der optreeder en
angst for at blive svigtet af andre. Her kan det veere
hjeelpsomt at f& mulighed for at tale om det og at blive
medt med forstaelse hos den anden.

Ved problemlgserreaktioner er skammen knyttet til

en opgavelgsning. Skammen veekkes af medarbejderens
harde dom over sig selv, og der optreeder en angst for at
svigte andre. Her skal en leder sztte tydelige rammer og
lade medarbejderen fa ro til at lgse opgaven.
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Relationstogets rejse er preeget af mistillid ~ advendt, sd omgivelserne synes, at med- Toget karer videre til stationen Skyld,
koncentreret om spergsmadlet: ‘Kan andre arbejderen brokker sig. hvor samvittigheden sdr tviviom andres
skade mig?’ Relationstoget seetter i gang, Lykkes det ikke at deempe tvivlen, kerer mening om én, leder efter skyldige og
ndr Forandring indebeerer &endringer i re- toget til stationen Konflikt, hvar sam- smider alle af toget. Til sidst karer toget
lationerne, som skaber tvivl om, hvorvidt vittigheden bliver mere opmeerksom pé mod endestationen Sammenbrud, hvor
man er vellidt. Denne tvivl hdndteres ud- de andre passagerers adfzerd. man ikke kan kende sig selv.
To reaktionsmenstre

Viden om de forskellige reaktionsmeanstre kan give lede-
ren en indgang til at hjeelpe medarbejderen med at hand-
tere modsatrettede forpligtelser. De viser, hvardan ledere
ma anvende forskellige ledelsesméader overfor de 2 reak-
tionsmenstre, idet det, der hjeelper den ene, kreenker den
anden. Da reaktionsmenstrene ikke er personlighedsty-
per, men netop reaktioner pa en falelse som bliver for-
steerket, nar folelsen er steerkere, kan reaktionsmanstre-
ne ogsa vise, at der skal ledes forskelligt alt efter, hvor
fremskreden skamfalelsen er.

Ledere kan veere vikar for medarbejderens samvittighed

Stressepidemien koster milliarder i sygefraveer og har
store menneskelige omkostninger. Et populeert bud har
veeret, at vi skal stoppe med at meerke efter, mens andre
har pleederet for at sende medarbejderne pa robustheds-
kurser. Begge dele er farlige lappelgsninger. Det er be-
kymrende at udlicitere opgaven til en robusthedscoach
0g sa bare tro, at alt er i orden, ndr medarbejderen kom-
mer tilbage. Eller at foregive at mennesker kan haenge
deres folelser i garderoben.
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Problemlosertogets rejse gér mod en
stadig ddrligere opgavelasning. Prablem-
lasertoget seetter i gang, ndr der kemmer
en Forandring, som pévirker opgaveudfo-
relsen og skaber tvivl am, hvorvidt preesta-
tionen er god nok. Denne tvivl hdndteres

virker ligeglad.

Den omfattende individualisme og den megen konkurrence
udger en alvorlig skamfaktor for mange mennesker. Skam,
som oprindelig er en reguleringsmekanisme magntet pé
nogle specifikke situationer, risikerer derfor nu at blive
aktiveret oftere. Det ma vi tage hajde for, og spergsmalet
er, hvad vi stiller op med den gdeleeggende skamfalelse?

Skal en leder understatte medarbejderes navigation mel-
lem modsatrettede forpligtelser, er det ikke tilstreekkeligt
at have fokus pa at anerkende medarbejderen ud fra de
geengse forskrifter. For her tages der ikke hejde for, at
skammens filter kan gare, at medarbejderen ikke er i
stand til at modtage anerkendelsen, og der tages heller
ikke hgjde far, at det, der kan veere anerkendelse for den
ene, kan opleves som en kraenkelse for den anden.

Lederen kan understgtte navigationen imellem indre
og ydre forpligtelser ved at optreede som det, jeg kalder

indadrettet, hvilket kan give anledning til,
at omgivelserne synes, at medarbejderen

Toget standser ved stationen Konflikt, hvis
ikke det er lykkedes at deempe usikker-
heden om opgavelasningen. Toget fortseet-

ter mod stationen Skyld, hvor samvittig-
heden demmer én for ikke at veere god nok
og placerer skylden has én selv. Til sidst
kerer toget mod endestationen, Summen-
brud, hvar preestationerne er sd kraftigt
farringede, at man ikke kan kende sig selv.

Kilde: Pernille Steen Pedersen: Slip stress ud af skammekrogen, 2016

for vikar for samvittigheden. At veere vikar for samvit-
tigheden er at hjelpe medarbejderen til at lette samvit-
tighedens dom, ved at maodificere idealet. Lederen er
“carierende samvittighed ved forst at anerkende idealet,
rindre forpligtelser, samt opfattelsen af ikke at kunne
navigere. Dernaest maodificerer lederen forpligtelsen i
modseetning til at overse eller karrigere den.

At kilden til stressen ikke er arbejds-
pladsen, er ikke det samme som,

at lederen kan melde hus forbi, for
stressen skal stadig handteres
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Hvis medarbejderen har relationsmesterreaktioner, kan
lederen sige:

“Jeg kan godt forstd, at det er hardt, at beboerne/
patienterne bliver sure pd dig, ndr du ikke har mere tid til
at lese opgaven. Jeg synes ogsd, det er hdrdt. Vi md
treekke pd samme hammel, og gere det sd godt, vi kan.
Sammen kan vi klare det.”

Har medarbejderen problemlgserreaktioner, er malet for
lederen at lette vedkommendes dom over sig selv. Lede-
ren kan fx sige:

“Det er mit ansvar som leder, at opgaven er afgreenset
pd denne her médde. Jeg kan godt se, at opgaven ville
blive l@st mere grundigt, hvis du far mere tid. Men der er
ikke mere tid. Hvad mener du, vi kunne gare, for at gore
det bedst muligt inden for den tidsramme, vi har.”

Lederen arbejder i begge tilfeelde ikke mod det ideal, der
skal modificeres, men anerkender det. Pligten bliver for-
andret i samspil mellem leder og medarbejder. Lederen
anvender en viden om forpligtelseskonflikten og medar-
bejderes handtering af skam til pa forskellig vis at kom-
me medarbejderen sd meget i made, at der opnas tillid
hos medarbejderen.

Tilliden er ngdvendig for at hjeelpe medarbejderen til at
kunne ga pa kompromis med de indre forpligtelser og
forpligte sig pa de ydre forpligtelser - uden skam.

Mere forskning pa vej

Da jeg havde forsvaret min ph.d.-afhandling vidste jeg, at
skulle min forskning hjeelpe mennesker, skulle den bre-
dere ud. Derfor skrev jeg bogen: Slip stress ud af skam-
mekrogen - et forsvar for arbejdsfellesskabet. Jeg var
spaendt pa reaktionen. Ville mine analyser af skammens
rolle rent faktisk kunne hjeelpe nogen®?

Jeg far dagligt henvendelser fra mennesker, der forteeller,
at de nu ser deres situation med nye briller. Starre ros
kan man ikke fa, for det var preecis det, jeg ville opna: At
gere en forskel for mennesker og for ledere, der i deres
dagligdag pa danske arbejdspladser konfronteres med
stressreaktioner og i mangel af konkrete anvisninger ma
ende med at opgive kampen og se sig selv eller sin med-
arbejder blive sygemeldt.

Men dette er kun begyndelsen. For at gare en forskel for
alvor, ma den nye viden fra ph.d.-afhandlingen omsesttes
til praktiske kommunikationsveerktgjer til hele arbejds-
pladsen. Veerktwgjer der giver handlingskompetence til le-
dere, kolleger og medarbejdere med begyndende stress.
Dette arbejde gleeder jeg mig meget til at give mig i kast
med i de naeste 2% ar, hvor jeg udvikler redskaberne i et
nyt forskningsprojekt understottet af arbejdsmarkedets
parter.

Det er helt afgerende, at vi far udviklet sddanne veerkte-
jer. Ellers forudser jeg, at seerligt mellemlederne kammer
til at betale den starste pris. Som mellemleder er man
udsat for krydspres. Der er en konflikt mellem de mod-



satrettede krav fra medarbejdere, der gar pa arbejde med
liv og sjeel, fra en selv som ger det samme og kravene fra
ledelsen oppefra. Indtil videre har vi veeret meget optaget
af stress blandt frontlinjepersonale. Dem der har kontak-
ten med borgerne, patienterne osv.

Det kan imidlertid veere en stor udfordring at navigere en
mellemleders forpligtelser og medfare skam ikke at kun-
ne leve op til dem alle sammen pé en gang. Hvis ikke der
kommer mere fokus p& mellemledernes unikke situation,
sa frygter jeg, at mellemlederne bliver de neste domino-
brikker til at falde for stressen.

Et forsvar for arbejdsfzllesskabet

Det lyder maske enkelt, at lederen skal anerkende pé en
lidt anden made. Det er i sig selv ingen revolution i synet pa
stress, men der er mere i det. Anbefalingen om at veere vi-
karierende samvittighed bygger pa et menneskesyn, hvar
vi er dybt afhangige af hinanden. Hvor vi ser magteslast pa
vores egne reaktionsmenstre. Vi erkender dem, men fglel-
serne larmer s meget, at vi ikke kan forandre dem.

sadencrnemlig atyijike skallgse detely, af den grund

at vi ikke kan. Skal vi kamme videre, skal der andre pa ba-
nen. Afheengigheden af hinanden og falsomhed herover-
for er ikke negativt, hvis vi gar det pa den rigtige méade.

Nar skammen er social/relationel ma den ogsé handteres

i et feellesskab. Medarbejdere og ledere skal tackle dette
her sammen og anerkende, at vi har falelser med i det, vi
laver, og at vi handterer dem vidt forskelligt. Vi kan ikke
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undga skam og stress, selv om det er blevet s& populert
at tale om mental robusthed.

Kan vi imidlertid handtere stressreaktioner tidligt, kan
konsekvenserne af stress forebygges, sa de ikke fgrer til
sygefraveer. Det kreever, at vi udvikler vores indsigt i for-
skellige méader at reagere pa, nar vi er stressede.

Min forskning kortleegger som noget nyt, at der er for-
skellige méader, som stress og skam bliver vakt og udfol-
der sig pa. Den peger ogsa pa en adgang for ledere i
samarbejde med medarbejdere til at kunne forandre
stressreaktionen, uanset om den vurderes at veere pri-
vat- eller arbejdsrelateret.

At kilden til stressen ikke er arbejdspladsen, er ikke det
samme som, at lederen kan melde hus forhi, for stressen
skal stadig handteres. Hvar der mé tages hajde for, at der
er en individuel komponent, for 2 mennesker kan blive ud-
sat for den samme belastning og kun den ene far stress.
Lesningerne ma bare ikke individualiseres, for problemer-
ne kan kun lgses i feellesskab pa arbejdspladsen.

Det er denne opgave, jeg har viet resten af mit forskerliv
til at understatte.
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Gode rad til lederen

| bogen: Slip stress ud af skammekrogen kan du lese
mere om de 2 reaktionsmeanstre. Her er nogle rad til,
hvordan du i din ledelsesstil kan tage hejde for reaktions-
menstret.

Problemla@ser

Hvis medarbejderen reagerer som problemigser:
1. Skab et overhlik over arbejdsopgaverne og laft an-

Relationsmester

Hvis medarbejderen reagerer som relationsmester:
1. Lytistedet for at Isse problemet. Det kan veere

svaret bort fra medarbejderen. Skitser rammerne
for opgaverne, for eksempel hvor lang tid du for-
venter at medarbejderen bruger pa disse, og hvor
grundigt de skal lgses.

2. Lyt tilmedarbejderens faglige vurdering.

Sperg om hvordan det gar med opgaverne, som
skal Izses og vis, at du er opmeerksom pa det fag-
lige niveau ved at lytte til medarbejderens faglige
vurdering.

3. Veer opmerksom pa hvad og hvornar, du roser.
Veer tydelig omkring hvornér opgaven er Igst til-
fredsstillende. Det kan virke stik imod hensigten,
hvis du forsgger at give anerkendelse for en preesta-
tion, som medarbejderen ikke selv kan anerkende.

4. Anerkend bade preestationen og kompromisset.
Forteel medarbejderen, at du kan se, at det har vee-
ret ngdvendigt at ga pa kompromis og hjeelp med-
arbejderen til at forsta, at leverancen er i overens-
stemmelse med de ydre krav.

fristende at bringe en Igsning pa banen, men hold
lidt igen og sig ikke: "Det er ikke sa slemt."

Det kan forveerre skammen og oplevelsen af ikke
at fole sig hert og forstaet.

. Veer opmeerksom p4, at det du siger, kan blive mis-

forstaet. Husk at det, du ger og siger, kan blive tol-
ket ud fra en frygt for, at du ikke kan lide medar-
bejderen, eller endda vil kunne skade ham.

Hjeelp medarbejderen til at sperge om hjzlp.

Giv ham ekstra opmerksomhed og sperg om,
hvordan det gar. Forteel at du gerne vil hjeelpe, og
at | sammen kan finde gode Igsninger. Lyt til med-
arbejderens bekymringer i stedet for at bagatel-
lisere det, du harer.

. Anerkend medarbejderens intention. Forteel med-

arbejderen, at du sztter pris pa at vedkommende
gerne vil gere en god indsats.

Kilde: Slip Stress ud af skammekrogen









Stresstal skriger pa
investering | ledelse

Af journalist Pernille Marott

Spritnye tal siger, at 15 % af arbejdsstyrken oplever
stress i hverdagen. Det er en gentagelse af tallet fra
sidste nationale méling, og det fortzller os, at selvom
vi maske gor os umage, sa ger vi ikke nok - eller det rig-
tige - for at komme stress og det dérlige arbejdsmiljo
til livs. Stressforsker Malene Friis Andersen kleder os
pa til bedre at forebygge og forsta stress.

En hippieklippet graespleene viser indenfar til Malene Friis
Andersens hjem. Vores mede har skubbet den planlagte
rengering til dagen efter. Men den slags stresser ikke den
erfarne psykolog. Ikke at hun ikke selv kender til stress.
Hun har tidligere arbejdet som fastansat organisations-
psykolog og dengang oplevet at have en stressknude i
maven over ikke altid at kunne sta inde for det, hun la-
vede. Hun tog kansekvensen og hoppede ud i et liv som
deltidsforsker pa Det Nationale Forskningscenter for Ar-
bejdsmilje [NFA] og blev samtidig selvstendig konsulent.

Mixet af hardcore facts om sygefraveer, ledelse, psykisk
arbejdsmilje og stress kombineret med hendes konsu-
lentarbejde lod sig sidste ar forevige i bogen Stop Stress
- Handbog for ledere, der kort tid efter blev karet som
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Malene Friis Andersen

Forsker og konsulent
Det Nationale
Farskningscenter for
Arbejdsmiljo [NFA]

arets ledelseshog. En personlig succes pa en samfunds-
meessig tragisk baggrund. Det koster nemlig kassen, nar
arbejdspladser bliver ramt af stress. Det kan ogsa have
store menneskelige konsekvenser. Derfor har der veeret,
og er der brug for en serigs redskabsbog, som den Ma-
lene Friis Andersen og Marie Kingston har skrevet.

“Hos NFA har vi netop opgjort, at antallet af stressramte
ikke er reduceret de seneste ar trods stort fokus pa
stress og flere indsatser for at forebygge og handtere
stress. Hele 15 % svarer fortsat, at de foler sig stres-
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sede. Det er en stor andel - ikke mindst set i lyset af, at
det har bade menneskelige og skonomiske omkostnin-
ger, nar medarbejdere bliver ngdt til at sygemelde sig
med stress. Men det koster faktisk endnu mere at have
de mange medarbejdere med nedsat psykisk trivsel ga-
ende rundt pa arbejdspladsen. De producerer mindre, de
laver fejl og deres adfeerd kan smitte til det gvrige team,”
forteeller Malene Friis Andersen.

Graenselost arbejde stresser

“Under finanskrisen registrerede jeg, at der ikke blev talt
s& meget om stress. Falk var glade, hvis bare de kunne
beholde deres job. Efter krisen kom der et boom af
stressramte. Til sidst kunne nogle folk bare ikke mere.
Men boomet var samtidig en konsekvens af, at normen
for hvornar vi arbejder og holder fri, generelt er blevet
utydelig. Specielt ledere, der ikke har en gvre arbejdstid,
er udsatte. De kan hele tiden gere en ekstra indsats, som
kan ege effektiviteten og afdelingens mal. Hvis de vil
undga stress pa egen krop og blandt medarbejdere, skal

Er kurven knaekket?

Verden har kendt til stresshegrebet siden 30’erne.
Ferst i 80°erne er man begyndt at interessere sig for
stress i arbejdslivet og ikke mindst registrere stres-
sudviklingen. Nogle undersggelser viser, at antallet af
stressramte er steget. Andre viser, at stressniveauet
er stabilt. Men ingen undersggelser peger pa, at kur-
ven er knaekket.

de tage aktivt ansvar og veere bevidste om, at hvis ikke de
passer pa sig selv, kan de heller ikke passe pa andre -
praecis som i flyet, hvor den voksne skal tage iltmasken
pa ferst for derefter at kunne tage hand om bernene,”
siger Malene Friis Andersen.

Hun understreger, at sddan en tankegang kreever en orga-
nisation, der bakker op om et psykisk arbejdsmiljg, sa le-
deren har de forngdne rammer og betingelser for at kunne
lave den ngdvendige strategi. | denne sammenhang bety-
der det, at lederen skal etablere en lyttende og aben kultur
i forhold til at afdekke stressfaktorerne og trivslen i afde-
lingen. Det er sveert at udeve god ledelse, hvis lederen ikke
kender medarbejderens individuelle behaov for ledelse.

Nysgerrighed kan skabe kollegialt feellesskab

“Stress er ingen diagnose, og der findes samtidig ingen klar
definition af, hvad stress er. | vares bog definerer vi stres-
sen, som en psykisk tilstand, der kan opsta, nar der ikke
leengere er balance mellem krav og ressourcer, hvor res-
sourcer her deekker over kompetencer, indflydelse og sacial
stptte. Kolleger i samme afdeling kan have forskellige op-
fattelser af, hvad stress er. Hvis det er tilfeeldet, kan man
risikere at tale forbi hinanden og udvande ordet 'stress'.

“Min opfordring er derfor at reservere ordet til alvorligere
situationer, og lade lederne veere mere nysgerrige og ga
forrest med at skabe klarhed om, hvad den enkelte med-
arbejder og teamet som helhed mener, nér de anvender
ordet stress. Hvis | ikke har en feelles draftelse af, hvad
der kan give stress i jeres afdeling, kan det veere sveert at



Det kaster faktisk endnu mere at
have de mange medarbejdere med
nedsat psykisk trivsel gaende rundt
pa arbejdspladsen

komme problemet til livs. | har heller ikke mulighed for at
forebygge,” forklarer eksperten, mens hendes rgde hlazer
associerer 'alert’. For hvardan skal vi kunne bekaempe
noget, der ger folk syge, nar end ikke videnskahen er eni-
ge om en klar definition af stress?

Malene Friis Andersen tager den rgde blazer af og forkla-
rer, hvordan stress ikke kan ses pd samme méade som et
braekket ben, og det derfor er ekstra vigtigt at sette ord

pa, hvad der konkret kan stresse i afdelingen.

“Veer nysgerrig pa hvad der ligger bag ved medarbejder-
nes henvendelser, nar de udtrykker, de oplever stress. Og
diskuter gerne i jeres enhed eller afdeling, hvad | synes,
stress er. Hvad mener Bentes laege med 'stress’, nar hun
sygemelder Bente? Og hvad mener Dortes leege, nar hun
sygemelder Dorte med stress - og hvad mener Dorte
selv? Vi finder kun ud af det, hvis vi sparger. Netop ved at
sperge uddybende og nysgerrigt, skaber vi et feellesskab
og eliminerer det tabu, stress er for nogen,” forklarer Ma-
lene Friis Andersen.

STRESS - ET LEDELSESANSVAR? | FOA

Hun anbefaler, at lederen har en helt klar praksis for,
hvad der skal ske, nér en medarbejder bliver sygemeldt
med stress.

Tag lzeringen tilbage til organisationen

“Lederen skal turde spgrge ind til, hvad der skal til for, at
stressen bliver mindre. Hvis lederen ikke foler sig kledt
pa til at handtere, at en medarbejder bliver ramt, bliver
forlgbet vanskeligt for bAde medarbejder og leder. Hvis
medarbejderen bliver sygemeldt, er det ogsa en fordel, at
der er klare rammer for, hvardan og hvornéar lederen ta-
ger kontakt til medarbejderen, og hvordan lederen holder
kontakt til medarbejderen under en stresssygemelding.”

“Nogle gange kan det veere ngdvendigt at sende medar-
bejderen til psykolog for at fa professionel hjeelp. Hvis ar-
bejdspladsen skal leere af medarbejderens stress, er det
afgegrende, at organisationen bliver inddraget undervejs
ved fx at fa at vide, hvordan den ber agere fremadrettet.
Medarbejderen skal jo tilbage i organisationen, og derfor
bar forlebet ske i teet dialog med arbejdspladsen.

Vi ser alt for mange eksempler pé psykalogforlgb, der er
naesten lgsrevet fra arbejdspladsen. Det giver ikke den
gnskede effekt. Selvfalgelig skal medarbejderen have et
fortraligt rum hos psykologen, men organisationen skal
ogsa leere af den stress, der opstér. Det er en made at
forebygge stress pa.”

Malene Friis Andersen smiler. Hun ser lige s& mild og po-
sitiv ud, som den farverige barnehavekunst, hun har
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heengende i entréen. Det er sveert at forsta, nar man ved,
at hendes hverdag er fyldt op til randen med en cocktail
af sjeele i flammer og kolde tal, der taler deres tydelige
sprog om, at stress er en voksende sveerveegter pa de
danske arbejdspladser. Forskerens smil bunder i, at hun
ved, hvad der kan teemme stress: Rammer (fx tid, for-
ventningsafstemning og klare aftaler], redskaber [fx brug
af stresstrappen, trivselsbarometer, og MUS-samtaler]
og viden (ledelsesmeaessig viden om, hvad der virker]. Det
er den treenighed, der skal lezgge stressen ned. Hvis hun
kan komme ud med det budskab, er der hab.

Hvardan skal vi kunne bekeempe
noget, der gor folk syge, nar end
ikke videnskaben er enige om en
klar definition af stress?

'Psykologisk sikkerhed’ mindsker stress

Ledere har sjeeldent den forngdne tid til god og neervee-
rende personaleledelse, hvilket i sig selv er en daglig ud-
fordring for mange. Derfor er forventningsafstemning og
klare aftaler afggrende, ligesom lederen kan hente meget
ved at etablere en kultur, der giver lov til at tale om de
ting, der er en udfordring.

“Nar lederen skaber 'psykologisk sikkerhed' pé arbejds-
pladsen, og det dermed er tilladt at tale om bade det, der
fungerer og det, der ikke fungerer, bliver det nemmere for
lederen at stille uddybende spgrgsmal til en medarbej-
ders udfordring med stress. Udfordringerne kommer let-
tere frem i lyset, for vi ser dem inden, de néar at vokse sig
for store. Det ger det nemmere for béde ledelse og med-
arbejder at komme tilbage til den gode trivsel,” forklarer
Malene Friis Andersen og tilfgjer:

“Men s&dan en kultur har brug for at blive stottet og
praktiseret oppe fra! Den kan ogsa kun fungere optimalt,
hvis lederen formar at komme rundt til sine medarbej-
dere. Det er ikke nok at sige, 'min dar altid star aben' eller
'| skal bare kamme, hvis | har noget pa hjertet’, hvis ikke
man selv beveaeger sig lidt rundt. Den psykologiske sikker-
hed i relationen opstér nemlig farst, n&r medarbejderne
oplever, at de bliver mgdt med respekt og leering i gjen-
hgjde. Det sker, nar lederen mader medarbejderne i deres
miljg med deres udfordringer omkring sig.”

Stresseksperten er godt klar over, at en leder med 50
mand under sig sjeldent har en tidsramme, der gor det
muligt at Igbe rundt til alle 50 hver dag. | den ideelle ver-
den burde alle ledere have mulighed for Isbende at tage
temperaturen pa den enkelte. Men indtil det bliver en re-
alitet, ma der en anden strategi til for at sikre den sunde
arbejdskultur.



Vi ser alt for mange eksempler pa
psykalogiforleb, der er naesten
lgsrevet fra arbejdspladsen

Trappen tager temperaturen

Sammen med Marie Kingston har Malene Friis Andersen
udviklet redskabet 'stresstrappen’. Trappen kan give or-
ganisationen et feelles sprog og skabe rum for, at man far
sagt, hvardan man har det i tide. Eksperterne har inddelt
trappeni 5 trin, der speender fra 'trivsel til 'alvorlig
stress’, som leder og medarbejder kan tale ud fra, nar de
fx hver anden-tredje maned har en planlagt trivselssam-
tale. Pa den méade sikrer den travle leder Igbende at fa
talt med medarbejderne.

Malene Friis Andersen forklarer de 5 trin pa stresstrap-
pen, mens en af havens myrer pludseligt gar over bordet.
Den virker ikke til at have stress, séa hvis den skulle il
samtale med sin leder, ville den nok blive placeret i den
tempererede fase. Her er man, nar der er balance mellem
krav og ressourcer.

“Lederens opgave er her at f& medarbejderen til at blive i
trivsel ved at yde god og neerverende personaleledelse,
hvar klare mal og retning er kombineret med feedback og
coaching. | den tempererede fase er potentialet for inno-
vation og kompetenceudvikling starst, fordi medarbejde-
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ren oplever et mentalt overskud og energi til udvikling,”
siger eksperten.

Man kan ikke veere myreflittig og i balance konstant. Ind
imellem vil medarbejderen fole sig lettere presset og be-
vaege sig fra den tempererede fase med trivsel og pro-
duktivitet til den opvarmede fase. | den opvarmede fase
begynder balancen imellem ressourcer og krav at skride,
og det bliver dermed sveerere at handtere krav og for-
ventninger pa en hensigtsmaessig méade. De farste
stresssymptomer kan vise sig, og man kan opleve, at
medarbejderen fravaelger pauser, bliver irritabel og har
mindre adfeerdsendringer, som kan komme af begyn-
dende stress.

Fra balance til ssmmenbrud

“Hvis en medarbejder er i den opvarmede fase, skal lede-
ren veere opmaerksom p&, om opgaver og ressourcer er
ordentligt afstemt. Der kan samtidig veere et behov for, at
leder og medarbejder laver en gensidig forventningsaf-
stemning, sa det bliver tydeligt, hvad parterne skal levere.
En anerkendende og lzeringsorienteret feedback kan
ogsa veere hjelpsom, ligesom lederen kan bruge sin nys-

Hvis vi virkelig vil lave nogl