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FORORD

KNAK STRESSKURVEN
MED 4 TRIN

Teank, hvis vi kunne have travlt uden at blive syge af det. Og vi
kunne blive i stand til at handtere de udfordringer, livet byder os,
hvad enten det er overarbejde, skilsmisse eller noget helt tredje,
uden at blive pavirket i en sidan grad, at vi er nodt til at sygemel-
de os. Tnk, hvis vi kunne bremse udviklingen af stressrelaterede
sygdomme som for eksempel angst og depression. Og tenk, hvis
vi alle sammen oplevede en bedre arbejdsdag. En arbejdsdag med
trivsel og et felles fokus pa at hindtere udfordringerne, nér de

opstér, og inden de udvikler sig til storre problemer og stress.
Det mener vi, er muligt!

Vi lover ikke, at vi kan fjerne alt ubehag og pres fra vores hver-
dag — det er en del af det at vere menneske — men vi vil igennem
bogen komme med inspiration til, hvordan vi kan hjelpe hinan-
den med at skabe en hverdag, hvor livets udfordringer og dem,
vi meder pd vores arbejde, ikke behover at udvikle sig til stress
og sygdom.



De seneste 16 ar har vi arbejdet intenst med bade behandling
og forebyggelse af stress. Vi har radgivet ledere og medarbejdere
fra hele landet og alle typer organisationer — bade offentlige og
private — og vi har stiet bag en ph.d. om emnet (ref. 1). Som
psykolog og specialleeger inden for stress og stressrelaterede syg-
domme har vi talt med mennesker med alle typer og i alle stadier
af stressrelaterede sygdomme. Vi har lert, at jo for en person
modtager den rigtige hjelp mod stress, desto mindre indsats skal
der til, og desto bedre resultat opnir man. Vi har ogsd fiet ind-
blik i de tidlige faser af stressudvikling. Og det har faet os til at
interessere os for den meget tidlige forebyggelse af stress. Vi ved
i dag, at der kan gores meget pa et tidligt tidspunkt for at undgg,
at en person kommer ind i en farlig udvikling af symptomer pa
stress. Det er det nye, som vi skriver om i denne bog. Det, vi

samlet kalder stressforebyggende ledelse.

I bogen er der dele, der er understottet af forskning, mens andre
dele bygger pa erfaringer og case-eksempler hentet i vores hver-
dag. Med det giver vi vores bud pé, hvordan vi i fellesskab og
med udgangspunke i ledelse pd arbejdspladsen kan arbejde med
at knzkke stresskurven. Ikke bare i teorien, men ogsd i praksis.

”Det er ikke nok at have viden om stress
og en holdning til stress. Reel stressforebyggelse kraver
den rigtige handling pa det rigtige tidspunkt.”

Arbejdspladserne er ofte blevet skaldt ud for at vere dem, der
giver folk stress, mens lederne er den udhangte gruppe, som skal
holde op med at tyrannisere medarbejderne. Og arbejdspladser-
ne skal forst, nir en medarbejder har brug for at blive skinet.
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Vi synes, at det hverken er rimeligt eller konstruktivt at demoni-
sere lederen eller arbejdspladsen og legge al skyld og ansvar over
pa dem. Vi meder rigtig mange ledere, som gerne vil reducere
stress blandt deres medarbejdere, men som synes, det er svert.
For hvad skal man som leder gore — og hvad skal man undga?

Som du vil kunne lzse gennem bogen, er det vores opfattelse, at
stress er et anliggende, der skal loses i fellesskab. Arbejdspladsen
og lederen er en central del af losningen for den medarbejder, der
oplever at vare stresset — ogsa selv om stress-symptomerne ikke
kommer af arbejdspres, men skyldes andre forhold pé arbejds-

pladsen eller noget privat.

Vores mél med denne bog er at give dig som leder en forstéelse af,
hvordan du kan vere med til at forebygge mistrivsel blandt dine
medarbejdere og forhindre, at tidlige stress-symptomer udvikler
sig til mere alvorlig stress, sygdom og sygemeldinger. Vi konsta-
terer ikke bare, at du som leder skal ggre “noget”, men forseger
at tage skridtet videre og komme med vores bud pa, hvad du skal
vide om bide din medarbejder og dig selv, og hvordan du som

leder helt konkret kan bidrage til at forebygge stress gennem din
ledelse.

Opger med stressmyterne

Vores mél med bogen er ogsa at udfordre og nuancere det geengse
syn pa stress. Selv om der udkommer mange gode beger og artik-
ler om stress, florerer der ogsd mange myter om, hvad stress er, og
hvordan man bedst behandler det. De myter betyder, at mange
indsatser i organisationer og virksomheder bygges op omkring et
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foreldet og unuanceret syn pa stress. Nok ses der en lille effekt,

men vi kommer ikke rigtigt videre. Det vil vi gerne @ndre pa.

Hver eneste dag er 35.000 danskere sygemeldt med stress og
stressrelaterede sygdomme, for eksempel angst og depressi-
on. Og en formentlig endnu sterre gruppe gir pa arbejde med
stress-symptomer og har det darligt og fungerer darligt pa ar-
bejdet — det, man betegner som presenteeism”. Det er hardt
for dem, deres familie og deres arbejdsplads. Og for samfundet
er det et keempe tab at miste si stor en del af arbejdskraften.
Mange af de stress-sygemeldte vender nemlig aldrig tilbage til
arbejdsmarkedet. Det var pracis den problemstilling, vores forste
bog, "Tag pa arbejde — fra sygemelding til samarbejde” (2016),
handlede om. I den fokuserede vi pd, hvordan de forskellige in-
volverede parter, herunder arbejdsgivere, fir folk tilbage i arbejde
efter en sygemelding. Nu skal det handle om, hvordan vi undgar
sygemeldingerne. Med andre ord er det vores mission med denne
bog at gore vores forste bog overflodig.

Du skal udfordre din undgaelsesadfaerd

Vi har i mange ar faet lov at lytte til og hjelpe mennesker, der
har veret ramt af stress-symptomer i lettere eller sveerere grad.
Det er erfaringer fra de samtaler, der danner baggrund for vo-
res eksempler i bogen. Men eftersom dette er en bog om fore-
byggelse og tidlig indsats, berer mange af historierne ikke prag
af mennesker, der har mistrivedes gennem lang tid. Historierne
handler om mennesker, der er sa tidligt i stressfasen, at hverken
de eller deres ledere nedvendigvis ved, at det handler om stress.
Det er sidan, det begynder for de fleste. Historierne er virkelige
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og er taget fra vores arbejde med medarbejdere med stress og
ledersparring. Personerne er maskeret, sa de ikke kan genkendes.
I vores arbejde ser vi lige mange kvinder og mand med symp-
tomer pa stress. I bogen har vi dog valgt at kalde medarbejderen
han for nemheds skyld.

Laeg merke til, at personerne, du meder i denne bog, langt-
fra kun far stress-symptomer af for meget arbejde. Der er oftest
meget andet end bunkerne pd skrivebordet, som presser dem.
Felles for dem alle er, at de, der klarer sig bedst, tidligt drefter
oplevelsen af belastning med deres leder. Og de arbejder sammen
med lederen om at finde konkrete lgsninger, hvilket forebygger,

at stress-symptomerne udvikler sig.

Det er netop vejen til samarbejdet mellem medarbejdere og lede-
re med det formal at undga udviklingen af stress-symptomer, vi
vil stille skarpt pa igennem bogen. Et samarbejde, du som leder
kan tage ansvar for at skabe gennem et malrettet fokus pa stress-

forebyggende ledelse.

Du tenker maske, at det er da der ikke meget nyt i, for du taler
jo allerede med dine medarbejdere. Men taler du ogsd med dem,
nar de begynder at treekke sig fra dig? Eller de bliver vrede pa
dig? Kernen ligger i at forsta, at du skal udfordre din undgéelses-
adferd. Du skal lere at gd ind i problemstillinger og tale med
dine medarbejdere pa en made, de ferreste er vant til. Lere at
vare professionelt nysgerrig frem for at afvente situationer og
vige uden om det sveare af frygt for at ga for tet pa, vere for pri-

vat eller gore situationen verre.
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Psykiske feenomener bliver aldrig helt lette at arbejde med, men
de redskaber, vi giver dig, er i princippet ret simple. Til gengeld
kan de vare udfordrende at praktisere, i hvert fald i begyndelsen.
Du skal muligvis leegge en del vaner fra dig og adoptere nogle
nye. Maske skal du ogsa anlegge et nyt grundsyn pa stress. Men
over tid vil du opleve, at det stressrelaterede sygefraveer i din or-

ganisation vil falde.

Vi garanterer ikke, at du aldrig mere skal ringe efter en vikar,
sende et god bedring-kort eller selv tage en sygedag, hvis du be-
gynder at praktisere de fire trin, der er kernen i stressforebyggen-
de ledelse. Men hvis du bruger bogens metoder, vil du fa brug
for feerre vikarer i fremtiden. Og arbejdsgleden vil stige. Sidan
kan vi sammen knakke stresskurven — med arbejdspladsen som

udgangspunkt for forebyggelsen.

Bogen er primert til dig, der er leder, men det vil veere fint at dele
det, vi skriver, med dine medarbejdere.

God laselyst.

Helle Folden Dybdahl, Jesper Karle og Lars Aakerlund
2018
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INTRODUKTION

STRESSFOREBYGGENDE
LEDELSE

Mennesker er forskellige og reagerer
forskelligt pa de samme begivenheder.

Meget af det, der skaber stress for den enkelte,
kan fjernes eller reduceres vaesentligt.

Det handler om at skabe rum til og
forudseetninger for, at hver medarbejder bliver
hjulpet tidligt med konkrete I@sninger, der bringer
ham tilbage til en oplevelse af kontrol
i sit eget liv.






HVAD VED VI OM STRESS, OG
HVORDAN FOREBYGGER VI DEN?

Aviserne skriver ofte om stress. Magasinerne bringer artikler med
konkrete rad fra stresseksperter. Og boghylderne bugner med
beger om stress — vi har som nazvnt selv bidraget med en ud over
den her. §3 hvorfor endnu en bog om stress? Det sporgsmal vil vi
gerne besvare ved at stille et andet spergsmal: Har det hjulpet? Er

antallet af mennesker, der oplever stress, blevet reduceret?

Nej, ma det korte svar lyde. Ifolge Sundhedsstyrelsen (ref. 2) op-
levede 9 procent af den danske befolkning i 2007, at de ofte var
stressede. 7 ar senere, i 2014, var det tal steget til 15 procent.
Nu var det altsd hver 6. dansker, der oplevede, at de ofte var
stressede. Og de seneste ar er denne kedelige udvikling fortsat.
Ifolge Sundhedsstyrelsens tal for 2017 oplevede 25 procent af be-
folkningen et hojt stressniveau, og 19 procent af de beskaftigede
danskere folte sig meget stressede. Men endnu verre star det til
for dem, der ikke er i arbejde, hvor hele 47 procent lever med et
hojt stressniveau. Det tal forteller os, at det tilsyneladende ikke
kun er arbejdsbelastning, der kan gore os stressede. Det vender

vi tilbage til.
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SA STRESSEDE ER DANSKERNE

2007:
* 9 % af den danske befolkning oplever, at de
ofte er stressede.

2014:
¢ 15 % af den danske befolkning oplever, at de
ofte er stressede.

2017:
® 25 % af befolkningen oplever et hgijt stressniveau.

P34 trods af at vi taler og skriver si meget om stress, vokser antallet
af stressede altsd. Noget peger pa, at vi ikke fir bygget bro mel-
lem teorierne om stress og effektiv stressforebyggelse i praksis.
dag ved vi meget om, hvad der skaber trivsel og arbejdsglede. Vi
ved ogsa, at der er en vigtig sammenhang mellem alvorlig stress
og nogle veldefinerede sygdomme som depression og angsttil-

stande. Alligevel har vi ikke knzkket koden til at begranse stress.

I medierne oplever vi, at der er et serligt fokus pa stress. Fem

budskaber gar igen:

1) Stress er farligt.

2) Stress er en fysisk sygdom.

3) Stress er en overbelastningstilstand.
4) Stress kraever fred og ro.

5) Stress er en diagnose.
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Den almindeligt anerkendte definition pa stress lyder: "Et sar-
ligt forhold mellem personen og omgivelserne, som opfattes som
en belastning af personen, eller som overstiger hans eller hendes
ressourcer og truer hans eller hendes velbefindende” (ref. 3). Det
er en bred definition, som kan dakke over mange forskellige
problemer. Men hvad ved vi egentlig om stress? Hvilke fakta har
vi? Lad os sla fast med det samme: Stress er ikke én tilstand, og
stress er ikke en diagnose. Ordet stress bliver brugt i fleng og
som betegnelse for alt fra lette symptomer til alvorlige, behand-
lingskravende sygdomme. Kigger vi i diagnosemanualen ICD-10
(International Classification of Disease — 10th Edition) fra Ver-
denssundhedsorganisationen (WHO), som vi bruger i Danmark,
fremgar stress slet ikke som en diagnose. I ICD-10 er der diag-
noser for stressrelaterede tilstande i form af “tilpasningsreaktion”,
"belastningsreaktion” og ”posttraumatisk stresstilstand”. Det er
tilstande, der bliver udlest af udefrakommende belastning. Og
der er diagnoser for sygdomme som “angsttilstande” og ”depres-
sion” — sygdomme, der helt eller delvist kan vare stressrelaterede.

Men stress som diagnose finder vi altsa ikke.

Ifolge WHO vil den stressrelaterede sygdom depression vere den
storste folkesygdom om ganske fa ar. Nar vi moder mennesker,
der har fiet heftet betegnelsen stress pé sig, viser mange af dem
sig at lide af sygdomme som netop depression eller angsttilstan-
de. Mens andres symptomer er milde og forbigiende og gar over,

hvis en belastning opherer.
Symptomerne pi stress kan vare bade fysiske og psykiske. Og de

kan vere voldsomme. Hvis du selv har varet sygemeldt med et
stressrelateret helbredsproblem, eller hvis du kender en, som har,
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ved du, at de symptomer, man kan merke i forbindelse med
stress, kan vare meget ubehagelige og opleves truende. Sympto-
merne er reelle, og man kan blive syg af dem, hvis der ikke bliver
grebet ind i tide.

Hvis man tror, at stress er én fast defineret og tydeligt afgraen-
set sygdom udlest af en udefrakommende (over)belastning, tror
man sandsynligvis ogsé, at der findes én rigtig behandling. Og
den er for de fleste lig med fred og ro. Det bekymrer os, at det er
sadan, en stor del af den danske befolkning stadig opfatter stress.
Vi er ikke uenige i, at man i en kortere periode kan have behov
for fred og ro og en sygemelding, hvis man oplever voldsomme
stress-symptomer. Men stress er meget mere nuanceret end som
sd og kan som sagt dekke over en lang reekke forskellige tilstan-
de. Hvis man taler med en gruppe mennesker, der alle oplever at
vere alvorligt stressede, vil det vise sig pa meget forskellig vis. 1
den ene ende er der personer med alvorlige stressrelaterede syg-
domme, iszr depression og angsttilstande. I den anden ende er
der personer, som ikke har det godt, men som ikke har udviklet

en sygdom, og som derfor slet ikke skal have en diagnose.

Vi har darlige erfaringer med fred og ro som den eneste behand-
ling til mennesker, der bliver opfattet som alvorligt stressramte,
og ser hver dag uheldige konsekvenser af lengerevarende sygefra-
ver — mennesker, der bliver mere og mere syge. Fred og ro dem-
per — maske — stress-symptomerne for en tid og kan legge lig
pa nogle bekymringer, negative tanker og oplevelsen af ubehag,
men fred og ro indebarer ogsa en risiko for, at de samme tanker,
folelser og det fysiske ubehag bliver forverret. Derfor risikerer vi,
som vi skrev meget om i "Tag pa arbejde — fra sygemelding til
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samarbejde”, at det bliver varre, hvis der ikke bliver taget fat pd
at skabe en holdbar lgsning tidligt i forlebet.

Fordi stress opstir af mange forskellige arsager, ber vi ogsa fore-
bygge og hindtere stress med forskellige individuelle losninger,
athangigt af hvad det enkelte stressramte menneske oplever. Det
er en af de vigtigste pointer i denne bog — at du som leder tidligt
skal interessere dig for den enkelte persons oplevelse, si vi kan
undgd, at manglende opmarksomhed og handtering forvarrer
stress-symptomerne og forer til alvorlig sygdom.

Arbejdspladsen er i vores optik det bedste udgangspunkt for den
indsats, der for alvor kan fere til mindre udbredt stress. Og det
mener vi, selv om mange p.t. tror, at det er derfra, al stressen
stammer, og at arbejdspladsen er et sted, man skal soge vak fra
for at slippe af med stressen. Hvis vi kan erkende og acceptere, at
stress kraever en interesse for det enkelte menneske, og vi begyn-
der at arbejde ud fra det, kan vi nd langt.

Hvor langt, viser en engelsk guide fra 2014, hvor tre store engel-
ske virksomheders positive resultater blev opgjort, efter at virk-
somhederne havde indfert programmer til at hdndtere psykiske
problemer, herunder stress (ref. 4). Lederne havde grebet tidlige-
re ind, og der var blevet iveerksat forskellige medarbejdertiltag pa
arbejdspladserne; medarbejderne var ikke blot blevet sendt hjem
med en sygemelding, nar de oplevede stress eller psykisk mistriv-
sel. Sygefraveret fordrsaget af psykiske problemer og stressklager
faldt drastisk pa alle tre virksomheder, helt op til 50 procent, og
der blev malt sygefravarsbesparelser alene i den ene virksomhed
svarende til 1,3 millioner pund. Et sd stort beleb, at man fir
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lyst til at sperge, om vi har rad til at lade vere. Ifolge en anden
engelsk rapport fra 2017 (ref. 5) skyldes 40 procent af alt syge-
fraver stress, angst og depression.

Hér har man alene regnet pa udgifterne til sygefraveer i forbin-
delse med psykisk mistrivsel. Et endnu sterre problem er feno-
menet presenteeism, som betyder nedsat produktivitet pa grund
af mistrivsel hos medarbejdere, som gar pa arbejde. En engelsk
regeringsrapport fra 2012 (ref. 6) vurderer, at samfundsudgiften
til presenteeism er 2,6 gange storre end dén, som skyldes sygefra-
ver. Der er altsd meget at vinde ved tidlig indgriben og mange

mennesker, der kan undgd at blive syge.

Et nuanceret syn pa stress

Huis vi virkelig vil forsté stress og udvikle konkrete metoder til at
forebygge stress, er der behov for at udfordre myterne og at nuan-
cere forstdelsen af stress. Stress kan vare et overbelastningsfano-
men, der udvikler sig som reaktion pé for meget arbejde, sadan
som mange mener i dag. Men det er ikke nedvendigvis sadan,
det henger sammen. Vi ber i langt hejere grad forsta stress som
en individuel tanke- og folelsesmassig reaktion pa oplevet belast-
ning. En reaktion, der kan opstd af mange forskellige drsager.
Derfor kan vi aldrig knakke stresskurven med en indsats, der
er den samme for alle, for eksempel at reducere arbejdsmeeng-
den eller -tiden, forbedre medarbejderens generelle sundhed eller
flytte medarbejderen vk fra arbejdspladsen. Vi skal interessere
os for den enkelte persons oplevelse og fortolkning, det vil sige
de tanker og felelser, som vedkommende har om den belastning,

han oplever.
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VIGTIGT AT VIDE OM STRESS
e Stress er en normal reaktion, som alle mennesker kan ud-
vikle.

e Stress er en tanke- og felelsesmaessig reaktion pa noget, et
menneske oplever som sveert eller som en belastning.

e Belastningen kan skyldes arbejde, men den kan ogsa skyl-
des alt muligt andet.

e Stress kan haenge sammen med arbejdsmaengden, men
ger det langtfra altid.

e Nar stress ikke altid skyldes for meget arbejde, kan stress
heller ikke altid kureres med fred og ro eller feerre opgaver.

e At opleve kortvarige stress-symptomer er en naturlig del af
det at vaere menneske og er ikke farligt. Vi skal ikke vaere
bange for stress-symptomerne, men serge for, at de ikke
fortseetter og bliver veerre.

® Det kan forveerre situationen at skane en medarbejder med
tidlige stress-symptomer ved at isolere ham fra arbejdsfeel-
lesskabet.

* Symptomerne pa stress er bade psykiske og fysiske. Stress
kan fere til psykisk eller fysisk sygdom.

e Forebyggelse virker, hvis vi fokuserer pa oplevelsen og fortolk-
ningen af belastningen hos den enkelte.

® Forebyggelse virker, hvis vi griber ind, nar symptomerne
begynder - ikke hvis de har udviklet sig til sygdom. Symp-
tomerne begynder ofte med utilfredshed i forbindelse med
en forandring eller en oplevelse af uretfeerdighed.

e Arbejdspladsen er en del af lgsningen, uanset om arsagen
til stress-symptomerne kommer fra arbejds- eller privatlivet.

e Som leder bgr du gribe ind, nar en medarbejder viser tegn
pa stress - ogsa selv om du tror, at hans stress skyldes no-
get privat.
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Stressmodeller

Der findes en del modeller, der sager at forklare, hvornér vi ud-
vikler stress. Nogle modeller har fokus pa, hvilke ydre faktorer
der kan udlgse stress hos medarbejderne pé en arbejdsplads. An-
dre modeller fokuserer pd, hvordan medarbejderne opfatter de
faktorer, der udleser stress. Ifelge Videncenter for Arbejdsmilje
er tre af de vasentligste modeller krav-kontrol-modellen, an-
strengelse-belgnning-modellen og krav-ressource-modellen (ref.
7). Alle tre modeller tager udgangspunkt i, at stress opstir som
folge af en ubalance mellem de krav, der bliver stillet pd arbej-
det, og de muligheder, man som medarbejder har for at handtere

kravene.

STRESSMODELLER
e Krav-kontrol-modellen: En medarbejder kan fale sig stres-
set, nar han mgder hgje krav pa jobbet og samtidig har lav
indflydelse pa sine arbejdsopgaver. Det kan veere, at han
skal udfere flere opgaver inden for en kort tidsfrist (hgjt
krav), men ikke kan sige nej til nye opgaver (lav indflydelse).

¢ Anstrengelse-belgnning-modellen: En medarbejder kan
fole sig stresset, nar han oplever ubalance mellem den
indsats, han yder pa sit arbejde, og den belgnning, han far.

¢ Krav-ressource-modellen: En medarbejder kan fgle sig
stresset, nar han oplever ubalance mellem krav og ressour-
cer pa arbejdspladsen. Ressourcer kan for eksempel veere
stotte fra ledelsen eller fra et team.
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Videncenter for Arbejdsmiljo skriver, at modellerne tilsammen
dakker over folgende vigtige pointer:

* Jobrelateret stress kan opsta, nar der er ubalance mellem be-
lastninger og ressourcer.

* Der kan vere forskellige former for ubalancer i forskellige
jobs.

* Der er forskel pa, hvordan vi oplever belastninger og fortol-
ker ressourcer. Det, der stresser en medarbejder, stresser ikke

nedvendigvis hans kollega.

Vi ser mange mennesker, der arbejder i et antal timer og far stillet
krav til sig, der abenlyst overstiger deres ressourcer, og hvor det
har fort til stress-symptomer og sygdom. Deri har de tre klassiske
stressmodeller ret. Men modellerne er langtfra dekkende. For vi
ser endnu flere mennesker, som oplever, at de krav, der bliver stil-
let, er uoverskuelige, men som objektive set ikke er belastede. Det
@ndrer ikke pd personens egen oplevelse af at fole sig presset. Og
sa er vi tilbage ved det misforhold, der er mellem det objektive
billede og personens egen oplevelse, og som det er nodvendigt at
fa belyst for at komme videre med forebyggelse af mere alvorlig

stress.

Tilbage i 1960’erne forsegte man at give forskellige typer be-
lastninger point for at kunne sammenligne svarhedsgraden af
belastning (ref. 8). Man fik for eksempel point, hvis man blev
afskediget, fik nyt arbejde eller blev skilt. Tanken var, at man
ved at telle pointene kunne se, hvem der var stresset, og hvem
der ikke var. Men nogle af de mennesker, der fik flest point, hav-
de ingen stress-symptomer. Og nogle af dem, der fik ganske fa
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point, havde mange symptomer. En eller flere ydre belastninger
siger altsd ikke nedvendigvis noget om, hvem der reagerer med
stress-symptomer, og hvem der ikke gor.

Sé skal vi forstd, hvornir vi reagerer med stress-symptomer, skal
vi have en mere nuanceret forstielse af stress som en reaktion, der
kommer af tanker og folelser. Udefrakommende belastning forer
altsd ikke nedvendigyvis til en stressreaktion. Og en stressreaktion
kan komme uden udefrakommende belastning. Det athenger af
det enkelte menneskes oplevelse og fortolkning af situationen. Der
er altsi tale om tre led:

* Belastning
* Den individuelle fortolkning
* Reaktionen.

Fra belastning til reaktion

Lad os kigge nzrmere pa "Den tredelte model”. Nar vi effektivt
vil forebygge stress, kan den vare et godt fundament. Den gor

Belastning Oplevelse/ Reaktion
fortolkning

Arbejdspres/ Felelser/ Stress
personlige tanker
problemer

Den tredelte model
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nemlig op med den traditionelle made at anskue stress pa. Mo-
dellen viser, at det ikke kun handler om at kigge pa eller fjerne
belastningen hos medarbejderen. Det handler i mindst lige si
hej grad om at interessere sig for medarbejderens individuelle
oplevelse og fortolkning af situationen. Lad os give et eksempel
pa, hvordan en medarbejder kan opleve en arbejdsopgave helt
forskelligt og opleve helt forskellige grader af pres i forbindelse
med den.

Du gir ind til en af dine medarbejdere og forteller om en stor,
ny opgave, som vedkommende skal vere ankermand péa. Den
er kompleks og vigtig, men rammerne er indtil videre ikke helt

klare. Din medarbejder kan reagere pa to mader:

A: Ah nej, det, jeg horer min chef sige, er, at jeg alene har an-
svaret for, at opgaven lykkes. Jeg ma selv finde ud af, hvordan jeg
skal gore, og hvordan jeg far lgst mine andre opgaver samtidig.
Han forventer, at jeg kan klare det — ellers havde han vel ikke
givet mig opgaven. Hvis jeg ikke klarer det, skuffer jeg ham, og

hvem ved, maske kan de sa ikke bruge mig her lengere.”

B: "Det er en kompleks, men spendende opgave. Min chef har
bedt mig vare ankermand, s jeg ma prove at tage de forste skridt
og forsege at skabe mig et overblik. Hvis det bliver for vanskeligt
for mig, mé jeg bede om hjalp fra min chef eller mine kolleger.
Jeg ma finde ud af, hvor lang tid jeg skal bruge pa det, sa jeg ved,
hvilke andre opgaver jeg ikke kan nd, og si mi jeg tale med min
chef om det.”
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Leg merke til, at opgaven — den objektive belastning — er den
samme. Men oplevelsen og fortolkningen af situationen er meget
forskellig. Eksemplet viser, at stressforebyggelse ikke nodvendig-
vis ligger i at fjerne opgaven, men i at undersoge, hvordan den
enkelte medarbejder oplever og fortolker de opgaver, han fir.

Frugtkurve er ikke nok

Nir det er vigtigt at interessere sig for den enkelte medarbejders
oplevelse og fortolkning, som vi lige har beskrevet, er det selvsagt
problematisk, at mange satter lighedstegn mellem forebyggelse

og generel sundhed og trivsel.

Mange af de tiltag, der vinder indpas for at forebygge stress i
dag, bygger pd en bred og uspecifik tilgang til medarbejdernes
ve og vel. Der er mange velmenende og konkrete rid om at spi-
se sundt, dyrke motion, fa rigeligt med sevn og koble fra med
mindfulness. Og de umiddelbart nemme og konkrete rad er i
hoj grad ogsa blevet forskningens omdrejningspunket i forhold til
at skabe et godt arbejdsmilje. Anbefalingerne "De 6 guldkorn”
har lenge dannet ramme for, hvordan vi skal forebygge stress pa
arbejdspladsen.

DE 6 GULDKORN:
e Indflydelse ¢ Belgnning ® Mening
e Social stotte e Forudsigelighed * Krav.

Kilde: Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo (ref- 9)
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Mange arbejdspladser vil gerne bakke op om medarbejdernes
sundhed. Der bliver serget for frugtkurve, gkologiske kantiner,
tilbud om massage og fitnessabonnementer til medarbejderne.
Nogle arbejdspladser forseger at hjelpe medarbejderne med at
forbedre deres sevnmenster. Andre arrangerer gi-hjem-meder
om “det sunde arbejdsmilje”. Bade frugtkurve, fitness og ga-
hjem-meder er absolut gode initiativer, hvis man vil udvikle og
opretholde en god arbejdsplads og hjzlpe medarbejdere til at
have en sund livsstil. Men hvis vi vil reducere stress og sygefra-
ver, kan vi ikke ngjes med at fokusere pd medarbejdernes gene-
relle sundhed. Frugtordninger og gi-hjem-meder forhindrer og
fjerner ikke den reaktion, som opstar i os hver iser, nir vi oplever
et pres eller en uvelkommen forandring, eller nar vi oplever, at
vi bliver misforstéet eller uretferdigt behandlet. Og det hjelper
slet ikke den medarbejder, som oplever at sta i en konkret presset
situation, og som har brug for sin leders hjelp til at lose situati-

onen.

Hvis skyld er det?

Paradoksalt nok kan de mange velmenende rid om motion, kost,
sovn og effektive arbejdsdage helt modsat hensigten meget vel
have veret med til at gore os endnu mere stressede, for ansvaret
for arbejdstrivslen er nu i hejere grad blevet vores eget. Fir vi
stress, er det vores egen skyld. Vi kunne jo bare have fulgt nogle

af de mange rad.
Mange peger ogsa pd, at medarbejderen selv er skyld i stress. Det

kan vere lige sa forkert at give den enkelte medarbejder skyl-
den for stress, som det kan vere at give arbejdspladsen skylden.
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Der er selvfolgelig undtagelser. Nogle arbejdspladser er med til at
skabe stress hos en stor gruppe medarbejdere, for eksempel fordi
arbejdsmaengden overstiger det, de ansatte kan na. Der er ogsd
ledere, der har en uheldig og stressfremkaldende indflydelse pa
deres medarbejdere. Og ja, der er medarbejdere, der har en serlig
personlig risiko for at udvikle stress. Medarbejdere, der har svert
ved at passe pa sig selv. Og medarbejdere, der passer darligt til det
job, de har. Og endelig ser vi undertiden, at samarbejdsvanske-
ligheder og utilfredshed med jobbet bliver “maskeret” som stress.
Alt det kan vere med til at forvirre billedet.

Nir det er sagt, skal vi faktisk helt vk fra at placere skyld. I
stedet skal vi erkende, at stressforebyggelse pa arbejdspladsen
skal tage udgangspunkt i relationen mellem dig som leder og en
medarbejder, altsa relationen én til én. Det kan vare et afggrende
udgangspunkt for at knekke stresskurven.

Som det er i dag, undlader mange ledere at tage fat, nir de forste
tegn pa stress melder sig. Maske kender du det fra dig selv. Du
undviger at tale om det, der presser sig pd med en medarbejder,
af frygt for at du fir dbnet op for noget, du ikke kan hindtere.
Eller du er bange for, at du kommer for tet pd og blander dig i
noget, der er privat. Det kan haenge sammen med selve stressens
natur — stress omfatter angst, og angst er kernen i undgéelsesad-
ferd. Og det med at undgé det svaere kommer til at gelde for
bade dig og medarbejderen.
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Ny made at forebygge pa

Der mangler et led mellem det, vi i dag kalder forebyggelse af
stress, for eksempel de mange sundhedstiltag, og hjelpen til den
enkelte medarbejder, der er blevet stresset eller syg. Der er altsa
et “missing link” mellem organisationens sundhedstiltag og be-
handling af den enkelte medarbejder hos for eksempel en psyko-
log. Hvis vi vil stress til livs, ma vi stille skarpt pé lige pracis det
punke, hvor stress-symptomerne endnu ikke har udviklet sig til
behandlingskrevende sygdom, men hvor medarbejderen oplever
et klart pres og har brug for ledelse til at fa det bedre, fordi de
generelle sundhedstiltag i organisationen ikke rekker, og ved-
kommende ikke selv kan hindtere mistrivslen.

The missing link

)\
</
Organisation Professionel Psykolog
nysgerrighed

over for
medarbejder
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Det er pd dette tidspunkt, medarbejderen har brug for ledelse
— det, vi kalder stressforebyggende ledelse. Det er her, du skal ind
og vare professionelt nysgerrig over for din medarbejder.

Professionel nysgerrighed handler om, at du som leder:

* Er opmarksom pa adferdsendringer hos hver medarbejder,
iser de sma 2ndringer, som kan vare de forste tegn pd stress.

* Sporger, si du og medarbejderen kan fi en felles forstaelse
af, hvad der er pa spil for medarbejderen.

* Hjelper medarbejderen med en lgsning, der bringer ham
tilbage i kontrol.

* Folger op med hyppige trivselssamtaler.

Miske undrer du dig over, at du skal have denne rolle. Men som
leder er det din opgave at lede medarbejderne — ogsa nir noget
er svert. Det er dig, der gar foran og viser, hvordan jeres arbejds-
plads tackler udfordringer. Som leder har du et ansvar bade over
for arbejdsopgaven, for gruppen og for den enkelte medarbejder.

I forhold til arbejdsopgaven — altsd den opgave, du og dine med-
arbejdere er ansat til at lose — og gruppens trivsel har du som
leder et serligt ansvar for, at medarbejderne har oplevelsen af,
at | kan samarbejde, at tingene sker retferdigt, at der er tillid «il
dig, samt at medarbejderne har tillid til hinanden. Noget af det
mest odeleggende for en gruppes trivsel er medarbejdere, der
er ramt af — og eventuelt sygemeldte med — stress. Det rokker
typisk ved gruppens oplevelse af bade samarbejdsevne, tillid og
retferdighed. Og det far konsekvenser for det, I er sammen om:
arbejdsopgaven (ref. 9).
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Niér det handler om den enkelte medarbejder, har du som leder
et ansvar for, at medarbejderen far den hjzlp og stette, vedkom-
mende har brug for. Dermed har du et ansvar for at undersoge,
hvilken hjelp der skal til, og hvordan en lgsning kan se ud, hvis
en medarbejder oplever at vare presset og udfordret. Som leder
har du et ansvar for ikke at undga problemstillingen, men at gi

ind i den.

Skal du som leder bade have blik for arbejdsopgaven, gruppens
trivsel og den enkelte medarbejder, er stressforebyggelse altsd helt

central.

Der er ikke noget nyt i, at du som leder skal tale med dine med-
arbejdere. Vores budskab er, at du maske alligevel kan blive mere
bevidst om, hvad du taler med dine medarbejdere om, og hvor-
nar du taler med dem. Stressforebyggende ledelse handler i hoj
grad om at tznke pd en anden made og ikke trekke sig og undga
at handle — som vi alle kan vere tilbgjelige til, nir noget er svart
for en person. Under trin 2 far du en rekke konkrete rad om,

hvordan du udvikler og arbejder med professionel nysgerrighed.

Ga efter handlemuligheder

Alvorlige stressrelaterede sygdomme som for eksempel angst-
tilstande og depressioner opstér ikke, fordi en medarbejder har
haft nogle dérlige dage. Eller har sovet darligt i en periode. De
udvikler sig typisk over nogen tid, ofte flere maneder. Det er den
udvikling, du kan bremse ved at identificere den og tage fat i den
sa tidligt som muligt.

33



I figuren kan du se, hvilke muligheder du har som leder i for-
hold til, at en af dine medarbejdere udvikler stress. Jo tidligere i
forlebet du kommer pa banen, desto storre mulighed har du for
at hjelpe. Og omvendt — jo senere du griber ind, desto svarere
bliver det for dig at gere noget for medarbejderen og hjzlpe ved-
kommende tilbage pa sporet. Medarbejderen vil i stigende grad
fa brug for sundhedsfaglig, altsa psykologisk og/eller legelig, be-
handling. Den proces begrenser dine handlemuligheder.

Leders
handlemulighed
er indskraenket

Forebyggelse Depression

Leders
handlemulighed
er stor
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Medarbejderens ansvar

Vi horer tit medarbejdere, der er ramt af stress, sige: "Min leder
gjorde ikke noget for at forhindre det. Hun burde da kunne se,
hvor darligt jeg havde det ...” Men en leder kan ikke lase tanker.
En leder kan ikke se ind i sine medarbejdere og vide, hvordan de

har det.

Hvis du som leder skal have mulighed for at gribe ind i tide og
hjelpe en medarbejder med en losning, krever det, at du bliver
gjort opmerksom pd, at der er et problem. Nar en medarbejder
pludselig bryder sammen og siger “det hele er for meget”, ville
det have gjort en stor forskel, hvis den pageldende medarbejder
tidligere i forlebet havde betragtet sig selv og tenkt: "Jeg er ikke,
som jeg plejer. Jeg reagerer anderledes. Min lunte er kort. Jeg op-
lever, jeg er presset. Hvad mon det skyldes? Og hvad kan hjelpe
mig, sa jeg far det godt igen?”

Men det kan vare svert eller umuligt for en medarbejder at lave
den analyse af sig selv, hvis han forst er kommet dertil, hvor han har
lyst til at storme ind dil dig og sige, at det hele er blevet for meget.
Det ligger i stressens natur, at han pa det tidspunkt ikke kan hjelpe
sig selv — fordi han dér har irrationelle og negative tanker om sig
selv. S& meget desto vigtigere er det, at vi alle sammen gver os i lo-

bende at tale om oplevelsen af pres, sa snart vi marker tegn pa det.

Stressforebyggelse handler i hgj grad om at insistere pa en dia-
log og om, hvordan vi sammen kan leegge en plan, nir de forste
symptomer melder sig. For at du som leder kan hjelpe med at n&
frem til en lpsning, kraver det en gensidig tillid mellem dig og
medarbejderen og tryghed pa arbejdspladsen.
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Det bringer os frem til en vigtig pointe i forhold til stressforebyg-
gende ledelse, for en stor del af det stressforebyggende arbejde,
du star over for, skal i virkeligheden ikke gores, nir det er ved at
ga galt og en medarbejder oplever stress-symptomer. Det skal go-
res i det, man kan kalde fredstid. Det er i fredstid — altsd nar der
ikke er aktuelle sveere sager, men ro og stabilitet i medarbejder-
gruppen — at du som leder skal melde ud, hvordan du ensker, I
skal samarbejde om at handtere stress-symptomer, hvis de opstar.
Det er ogsd i fredstid, du skal fortelle medarbejderne om, hvilke
forventninger de kan have til dig, og hvad du forventer af dem.
Og det er i fredstid, du skal tale med dine medarbejdere om,
hvordan stressforebyggelse er et felles ansvar, om vigtigheden
ved gensidig dbenhed, hvis du skal kunne hjelpe, om kommuni-
kationen til kolleger og om den nedvendige opfelgning.

Som mennesker er vi alle ansvarlige for at finde ud af, hvad vi
har brug for. Det, vi ikke kan lgse selv, ma vi bede om hjelp til.
Det galder, uanset om du er leder eller medarbejder. Dine med-
arbejdere har et ansvar for at ga til dig som leder, hvis de oplever
et pres — ogsa selv om presset ikke skyldes arbejde. De ber invol-
vere dig og hjelpe dig ved at fortelle, hvad de har brug for. Eller
at de har brug for ledelse og stotte. Men nér du ved, at det for
medarbejderen kan vere svert at melde direkte ud, kan du som
leder ove dig i at komme medarbejderen i mede, sa stress-symp-

tomerne ikke udvikler sig.
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De 4 trin

Nu har vi veret igennem introduktionen, og vi skal i gang med
bogens fire dele, som tilsammen danner metoden til stressfore-
byggende ledelse. De fire trin i stressforebyggende ledelse er:

SPORG OG FORSTA

O SPOT DET
?
[ )

FIND LOSNINGEN

~0
0 FOLG OP
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OPDAG ANDRINGERNE TIDLIGT

Hvis du som leder har en oplevelse af, at en medarbejder foran-
drer sig, kan det vare en god ide at give vedkommende mere op-
marksomhed for at finde ud af, om han er ved at udvikle stress.
Lag merke til, hvordan han handler i forskellige situationer. Vir-
ker han dbenlyst presset? Er han begyndt at snerre ad de andre,
eller brokker han sig over maden i kantinen hver dag? Nogle
gange vil du kunne se tydelige tegn p4, at noget ikke er, som det
skal vere. Andre gange skal du se bag facaden for at opdage, at
dét, at medarbejderen brokker sig, méske i virkeligheden daekker
over begyndende stress.

Tidlige tegn pa stress og symptomer pd stress kan tage sig vidt
forskelligt ud, som vi har varet inde pa, og det vil ofte vare svart
for dig at spotte, fordi det er noget, medarbejderen selv kemper
med og helst ikke vil tale om. Men her far du en samlet oversigt,
sa det bliver nemmere for dig. Du far kendskab til, hvad medar-
bejderen oplever, og hvad du kan opfordre dine medarbejdere til

at vaere opmarksomme pa hos sig selv.
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Tidlige tegn pa stress
FYSISKE TEGN PA STRESS

(det merker medarbejderen)
* Hovedpine
* Svimmelhed
¢ Uro i kroppen
* Hjertebanken
* Muskelspendinger
* Tendens til at svede
* Stakindethed
* Mundterhed
e Infektioner
* Ondt i maven
* Hyppig vandladningstrang
e /Andret appetit
* Kvalme
* Forstoppelse
* Diarré

* Nedsat sexlyst.

PSYKISKE TEGN PA STRESS
(det maerker medarbejderen)
* Tankemylder
* Negative, selvkritiske eller bebrejdende tanker
* Bekymringer
* Angst
* Svingende humer, nedtrykched
* Skam
e Skyldfelelse, darlig samvittighed
e Irritabilitet, vrede

42



* Trethed

* Sevnproblemer

* Hukommelses- og koncentrationsbesvar
* Ubeslutsomhed

* Nedsat selvtillid

* Lettere til grad.

Symptomerne er normale reaktioner, og de fleste mennesker
kender til dem. Du kender dem sikkert ogsa fra dig selv. Og
selv hvis du genkender mange af symptomerne, betyder det ikke
nedvendigyis, at du skal vere bekymret. Men legger du maerke
til 2endringer hos en af dine medarbejdere — eller hos dig selv —
igennem nogle uger, der har rod i nogle af punkterne, kan der
vare god grund til at vere serlig opmarksom. Problemerne op-
star ikke, nir du reagerer pa noget, du har bemarket, men nér du
ikke gor noget ved reaktionen eller maske ligefrem vanner dig til
den. Handl, mens du kan. Hvis en medarbejder fortaller eller
signalerer, at han har hovedpine eller ondt i maven i leengere tid,

sa undersog, hvad der ligger bag reaktionen.

De negative folelser og tanker hos en medarbejder, der foler sig
presset, er ofte medvirkende til, at medarbejderen ikke soger din
eller andres hjelp. Andringerne kommer ofte gradvist. Maske
er han ikke engang selv klar over, at noget er ved at udvikle sig i
negativ retning for ham. Han tror maske, at han bare skal tage
sig sammen, eller at det ikke nytter noget at soge hjelp. Han kan
skamme sig, sa det er svart for ham at fortelle andre, hvordan
han har det. Han kan, berettiget eller uberettiget, have tanker
om at vere udsat for et urimeligt pres fra dig. Derfor vil du sik-
kert ikke fi noget at vide om, hvordan han har det.
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De to lister, du lige har set, er de usynlige tegn pd stress. Dem
kan du som sagt ikke forvente at fa oplysninger om fra medar-
bejderen. Men hvad gor du s&? Der er sandsynligvis ogsd nogle
synlige @ndringer, som er lidt lettere for dig at spotte. Det kan i
starten vere smd, umarkelige 2ndringer, men de kan vere tegn
pa begyndende stress og er derfor vigtige at leegge maerke til. Her
kommer en liste over de mest almindelige adferdsendringer.
Under trin 2 kommer vi ind p4, hvad du kan gere, nar du ser de
@ndringer hos en medarbejder.

ADEARDSANDRINGER
(synlige for dig som leder)

* Manglende overblik

* Ubeslutsomhed

* Mindre entusiasme og interesse

* Undgaelsesadferd

e Tilbagetrekning fra fellesskabet

* Overspringshandlinger

* Anspandthed

* Kynisme og tab af empati

* Nedsat hygiejne

* Sjusket pikledning

* Qget brug af stimulanser, for eksempel kaffe, sukker, nikotin

og/eller alkohol.
Nu skal du mede Lise. Ved hjelp af hendes historie kan vi illu-

strere, hvad der sker, nar en medarbejder @ndrer adferd, og hvad
du som leder skal vere opmarksom pa.
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Overbookinger og hjemmedag

Historien om Lise

P4 et kontor i Aarhus tager Lise sig til hovedet. Hvad er det, hun
har rodet sig ud i? Tre workshops hos en af de storste kunder er
det lige lykkedes hende at afsatte. Lise kan nasten ikke tro det.
De overste chefer bliver henrykte. Hun burde vare glad, men
tenker pludselig, at alting ramler. For der er ét problem. Den ene
dag fylder hendes sgn 10 ar. Den anden dag skal hendes datter til
DM i skolefodbold. Lise har lovet at vaere der for sine barn. Hun
gnider sine tindinger og tenker "dh nej!”.

P4 vej hen til kantinen meder hun sin leder, Pernille. Pernille
smiler, da hun ser Lise, men Lise reagerer ikke.

"Hvad er der med dig i dag?” sperger Pernille, da de star i
kantinekoen sammen, og puffer drillende til hende.

”Pas lige pa!” udbryder Lise irriteret.

"Bevares. Er der sket noget?”

"Nej!”

Der er stille et gjeblik. Lise ser op pa tavlen med dagens menu.

”Grentsagslasagne, ov.”

De spiser i tavshed, og Lise gar hurtigt tilbage til sit kontor.
Hendes tanker kredser om de tre workshops. Hvad skal hun stille
op? Tankerne myldrer, men ingen svar dukker op. Da praktikan-
ten, Sarah, stiller sit tredje spergsmal om printeren, bliver Lise s&
irriteret, at hun begynder at ribe. Sarah ser forskrakket ud. Lise
smakker med sin der og satter sig bag skrivebordet. Nu ma hun
fa styr pd situationen. Hvad vil kunden sige, nir hun aflyser? Og
hvad vil chefen sige? Ikke Pernille, men virksomhedens gverste
chef. Hvad nu hvis folkene hos kunden bliver si utilfredse, at de
atbryder samarbejdet? Bliver hun sé fyret?

Lise har mest lyst til at slukke computeren og tage hjem. Sa-
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dan plejer hun ikke at have det. Hun er mellemleder og vant til
at have mange bolde i luften. Hun kan godt hindtere pres. Indi-
mellem bilder hun faktisk sig selv ind, at hun holder af det. Flere
gange har hun hert sig selv fortelle andre om, hvordan det giver
jobbet kant og far hende til at gore sig ekstra umage. Oplevelsen
af, at der er noget pd spil, fenger hende. Bortset fra nu. Lige nu
er det, som om alting valter ned over hende.

I det samme banker det pd doren.

Ja,” vrisser Lise.

Pernille dbner dgren.

"Har du et gjeblik?”

"Nej!”

Pernille gar alligevel roligt hen til hende.

”Sarah star ude ved printeren og snefter. Hvad er der galt?”

Lise sukker og peger pé en stol. Pernille setter sig. S begynder
Lise at fortalle.

”Jeg synes, du skal kontakte kunden og sige det, som det er,”
siger Pernille, da Lise har fortalt om sit dilemma med workshops,
fodselsdag og DM.

”Sige det, som det er?”

Lise ligner en, der lige har fiet en forferdelig besked.

”Ja. Hor, om ikke I kan rykke foredragene. Maske kan I finde
nogle andre dage,” fortsatter Pernille.

”Men hvad nu hvis de bliver utilfredse? Hvad nu hvis ...”

P4 grund af det her? Jeg tror altsd, der skal mere til.”

Lise sveder og er irriteret, men gor, som Pernille siger: Sender

en mail og foreslar nogle andre datoer.

Naste morgen vigner Lise tidligt og tjekker sin telefon. Der er
intet svar. Hun gér i bad og laver kaffe. Stadig intet svar. S& korer
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hun af sted. Trafikken er allerede teet. Hendes tanker kredser kun
om ¢én ting: Skal hun ringe til kunden? Nej, bliver hun enig med
sig selv om. Klokken er jo ikke szrlig mange. De skal lige have en
chance for at se mailen. Men hvad nu hvis de er sure? Tankerne
drener vesentlig hurtigere af sted end trafikken. Lise overvejer at
vende om. Har hun det egentlig ikke ogsa lidt influenzaagtigt?
Maske skulle hun tage en sygedag for at glemme det hele og
komme ovenpa igen. Bare én dag.

I det samme ringer telefonen. Det er Pernille.

"Hej,” udbryder Lise overrasket.

”Jeg ville bare lige hore, hvordan det gir.”

”Oh, tak. Altsa ... Oh, ikke sa godt. Jeg er egentlig pd vej pa
job, men jeg overvejer at vende om. Jeg er ikke pa toppen ... Jeg
tror méske, det er bedre, at jeg arbejder hjemmefra i dag.”

Er du syg?”

"Nej, eller jo ... Jeg ved det ikke. De har ikke svaret. Det er
noget mog, og jeg har det markeligt.”

”Kom ind pa kontoret. Bare et par timer. Jeg har en sag, som
jeg gerne vil have, du lige kaster et blik pa.”

Lise sukker.

”Okay.”

Klokken 10.30 er de ferdige med Pernilles sag. Den var ikke sar-
lig kompliceret, og det undrer Lise, at Pernille har bedt om hjlp
til den. Men nu, hvor hun alligevel er her, kan hun lige si godt
blive. Sa kan hun altid tage en hjemmedag i morgen.

Dagen efter gir det pid samme mdde. Lise foler sig ikke pa
toppen og har faktisk besluttet sig for at blive hjemme, da en
kollega ringer. De er ikke serlig tette. Men nu skal kollegaen
ogsé pludselig bruge Lises hjlp.
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"Hvad har du gang i?” Lise stir med armene over kors i kanti-
nen og kigger pé Pernille.

"Hvad mener du?” siger hun.

"Tror du ikke, jeg kan gennemskue, at du kun ringer for at
fi mig herhen? Og nu fir du alle mulige andre til at gore det
samme.”

Pernille tager en slurk vand.

"Det duer ikke, at du gir rundt derhjemme og bliver trist og
ensom. Vi har brug for dig.”

”Jeg bliver ikke trist! Eller ensom. Men tak for tilliden!”

”"Ring nu til kunden. Fa det ud af verden.”

Lise ryster pa hovedet, gir op til buffeten og @ser dagens ret
op. Miske har Pernille ret. Miske skal hun bare se at fa det ud
af verden.

Tilbage pé kontoret taster hun med svedige heender numme-
ret til kunden. Hun ter nasten ikke treekke vejret, da der endelig
bliver svaret i den anden ende.

”Jo, vi har set din mail,” lyder det fra den venlige sekreter i
telefonen. ”Og det er naturligvis okay at @ndre datoerne, nar du
siger det i sa god tid. Vi er lige ved at undersgge, hvilke af de nye
datoer der passer os bedst.”

Lise trekker vejret tungt. Var det bare det?

Har Lise stress?

Lise reagerer med symptomer pé stress, og hun har zndret ad-
ferd. Hendes reaktion er pa ingen made usadvanlig, men som
leder vil du sikkert hurtigt legge merke til, at noget er galt. Lise
arbejder en del, men er tilsyneladende ikke overbebyrdet med
opgaver. Det virker ikke, som om bunkerne pa hendes bord pres-
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ser hende. Faktisk herer vi ikke si meget om mangden af hendes
arbejde. Vi herer derimod, at hun holder meget af sit arbejde.
Alligevel er vi ikke i tvivl om, at hun feler sig presset. Man for-
nemmer det tydeligt, da hun vrisser ad de andre og ikke kan
samle sig om noget. Og da hun sidder i bilen pa vej til arbejde og
overvejer at vende om, er vi heller ikke i tvivl om, at hun marker

et pres. Men har hun stress?

I "Den tredelte model”, som vi viste pa side 26, forklarede vi,
hvordan vi mennesker typisk reagerer med stress-symptomer, nar
vi oplever at vere pressede: Vi konstaterer, at der er en belast-
ning. Vi oplever og fortolker belastningen. Og s reagerer vi pa
oplevelsen. P4 det punket fungerer vi ens, uanset om vi er mand
eller kvinde, ung eller gammel, direktor eller medarbejder. Vi re-
agerer altsd pd samme mdde, ndr noget opleves farligt for os. Men
det er meget forskelligt fra person til person, hvad vi oplever som
farligt, og hvor meget der skal til, for vi udvikler symptomer pa
stress. Og symptomerne ved reaktionen er ogsa forskellige fra

person til person.

Det er vigtigt, nir du skal spotte begyndende stress, at du minder
dig selv om, at symptomerne varierer fra person til person. For
at finde ud af, hvad det handler om for den medarbejder, du stir

over for, har du brug for din professionelle nysgerrighed.

Vi setter Lise ind i Den tredelte model” for at se sammenhzan-

gen mellem belastning => oplevelse > reaktion.
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* Belastningen

Lise skal holde tre workshops for den kunde, som hendes
chefer allerhelst vil samarbejde med. Men hun er forhindret
i at deltage i to af dem, og nu stir hun i et dilemma. Hvad
skal hun aflyse — planerne med bernene eller arbejdet? Det
er altsd ikke selve arbejdsopgaven, de tre workshops, der er
en belastning for Lise. Belastningen er det dilemma, at de to
workshops falder sammen med private aftaler, som er vigtige

for Lise.

Oplevelsen

Selve opgaven er faktisk positiv. Lise merker, at hun er ef-
terspurgt, men fordi opgaven falder sammen med private
aftaler, kommer hun under pres, og situationen virker farlig
for hende. Lise er bange for, at hun kommer til at svigte
nogle, uanset hvad hun valger. Det er en sver situation for
hende, og hun bliver med det samme hjemsogt af bekym-
ringer: Tenk, hvis hun bliver fyret. Eller hvis hendes bern
bliver kede af det. Hendes tanker begynder at snurre i en
irrationel, negativ retning, og hun fortolker situationen som
rigtig slem. Meget verre end omgivelserne mener, at den
er. Pernille siger til hende, at det nok ikke er sa slemt. Men
det er det for Lise. Hendes folelser (frygt og bekymring) og
fortolkning ("jeg svigter enten firmaet eller mine bern”) er

Lises oplevelse af belastningen.

Reaktionen

Lise reagerer, som om hun er udsat for en stor trussel. Hen-
des lunte bliver kort, hun vrisser ad kollegerne og har svert
ved at koncentrere sig. Hun kan ikke overskue noget. Hun



treekker sig fra arbejdsfellesskabet og bilder sig selv ind, at
det er bedst, hvis hun bliver hjemme, indtil hun far det bed-
re. Lises reaktion omfatter klassiske tidlige tegn pa stress.

Anerkend oplevelsen

Vi tolker og tackler situationer vidt forskelligt. Det, du synes er
farligt, synes andre méske ikke er sé farligt. Nogle bliver pressede
over et forsinket fly, for hvornér gar det neste fly? Andre oplever
et pres, nir kalenderen er for fuld, for hvordan skal de si kunne
na at aflevere og hente bern? For andre igen kan tanken om en
stor praesentation pd jobbet bringe dem ud af kurs. Tenk nu,

hvis de siger noget forkert.

De méder, vi reagerer pa, nr vi oplever et pres, har mange felles-
treek, men de tidlige stressreaktioner bunder altid i individuelle
fortolkninger. Vi kan opleve den samme situation vidt forskelligt
og derfor ogsi reagere vidt forskelligt pd den. Maske teenkte du,
da du leste om Lise, “herregud, det er jo bare tre workshops”,
men sidan oplever Lise det ikke. Hun er bange for at blive fy-
ret, selv om der har ikke varet nogen ydre tegn p4, at det vil ga
sidan. Hendes chef har ikke sagt noget. Kunden har ikke sagt
noget. Og bernene har heller ikke nzvnt noget. Faktisk er de helt
uvidende om, hvad der foregar. Scenarierne er alene nogle, Lise
forestiller sig. Selv om hun plejer at kunne klare meget, gar hun
nu nermest i selvsving. For hver time, der gar, overtager hendes
irrationelle tanker mere og mere. Den udvikling af en tiltagende
irrationel made at se situationen pa er karakteristisk for udviklin-
gen ved stress. Det sker ofte, nar vi gir alene med vores tanker.
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Hvad du som leder mener om situationen, om du kan forszi
medarbejderens tanker og folelser, og om du selv synes, at situa-
tionen er presset, er i virkeligheden underordnet. Din medarbej-
ders oplevelse af pres kan ikke diskuteres. Nar din medarbejder
oplever at vare presset, er det sadan, det er. Men du kan sporge
og tale med medarbejderen om fortolkningen, der forer til hans
reaktion, og ad den vej hjelpe ham med at lose problemet. De
ledere, der formar at acceptere den pramis, kan ege trivslen og
arbejdsgleden og forebygge stress blandt deres medarbejdere.
Ver derfor hurtig til at bemarke adferdsendringer, og interessér
dig oprigtigt for medarbejderens made at opleve situationen pa.

HVORNAR SKAL DU VAERE BEKYMRET?

Du kan som sagt ikke regne med, at en medarbejder af sig selv
kommer og fortzeller dig, at han har tidlige stress-symptomer.
Ud over listerne pa side 42 og 44 kan du ogsa veere opmeerk-
som pa, om en medarbejder:

¢ Har sveert ved at omstille sig

e Viser modstand

e \Virker utilfreds eller negativ

e Undgar at patage sig opgaver

® Presser sig selv unedigt

e Agerer uhensigtsmaessigt i sociale sammenhange

e Fortaber sig i detaljer frem for helheden.
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Negativt tankespind

Selv om Lises reaktion er ganske normal, er den ikke helt harm-
los. Lises oplevelse og stressreaktion kan faktisk vare skadelig.
Lise korer hurtigt sig selv ind i et negativt tankespind, der for-
stzerker hendes reaktioner. Det er en helt typisk udvikling i en
stress-situation. Det er her, du s tidligt som muligt skal have
identificeret symptomerne og tage fat — for at undgs, at de tegn

bliver forste trin i udviklingen af mere alvorlig stress.

Et af Lises symptomer er irritation: Hun er irriteret over Pernilles
"hej”, over lasagnen i kantinen og over praktikantens spergsmal
om printeren. Hun ender endda med at give hende en verbal
lussing. Men Lises egentlige problem er hverken lasagnen eller
praktikanten. Hun var med stor sandsynlighed ogsé blevet irrite-
ret, hvis menuen havde veret forirsruller. Lises reaktioner hand-
ler om noget andet. Bag den vrissende tone og fjendtlige facade
er Lise fyldt op med negative folelser og tanker: Hun er bange for
ikke at vare god nok. Bange for at fejle. Og bange for at skuffe
sine chefer og sine bern. Og vi er ikke i tvivl om, at hendes tan-
ker om sig selv er negative. Hun forseger at trekke sig fra felles-
skabet med en lukket der og ved at blive hjemme, miéske for at
beskytte sig selv. En sidan negativ udvikling vil pa et tidspunkt
fore til, at en medarbejder passerer tersklen for at melde sig syg.

Isolation kan typisk ses som en forlgber til sygefraver.

I figuren ”Stressens onde cirkel” kan du se, hvordan Lises tanker

kerer i ring og forstaerker symptomerne.
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Negative Passivitet
tanker og <4+ Social
folelser tilbagetraekning

Stressens onde cirkel

Lise frygter, hvad andre vil tenke om hende — bide chefen, kol-
legerne og hendes bern. I kelvandet pd den frygt kommer tan-
kerne om ikke at vare god nok sammen med skyldfelelsen over
at vaere havnet i situationen. Skylden tynger Lise. Hun er bade
bange for at blive fyret og for at sire sine born. Og det skammer
hun sig over. Det er klassiske folelser, der opstr i alle mennesker,
nar vi oplever stress-symptomer. Folelserne er urgamle og knyttet
til menneskets frygt for udstedelse fra fellesskabet.

4 fglelser, som meget ofte opstar ssmmen med
stress:

e Frygt for konsekvenserne, for eksempel at blive fyret. Og for
at andre bliver vrede pa os eller kede af det.

* Skyldfelelse over, at vi ikke kan klare det, vi troede.
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e Skam over ikke at kunne leve op til egne eller andres for-
ventninger om at vere en god far/mor, kollega og medarbej-
der. Det vil vere lig med, at andre ikke kan lide os, og at vi
s ikke lengere md vere en del af flokken.

* Nedtrykthed — ledsaget af negative og bekymrede tanker om
bide fortid, nutid og fremtid.

Svare folelser og tankemeonstre pavirker hinanden gensidigt. Her
far du en liste over de tanker, som de fleste mennesker oplever
som en del af de tidlige tegn pd stress, nir de er pa vej ind i et
negativt spind af irrationelle tanker. Nar vi viser listen til stress-
ramte, nikker de ofte og siger: "Det er pracis sidan, jeg har det.”
Og som du kan se, passer mange af dem pa Lise. Maske passer de

ogsd pa nogle af dine medarbejdere — eller pa dig selv?

Typiske tanker

¢ Kan mine kolleger stadig lide mig?

* Er chefen sur pa mig?

* Bliver jeg fyret?

* Hvordan holder jeg til det her?

* Er jeg god nok?

* Mit hoved kan ikke mere ... Nir jeg tender computeren,
bliver jeg svimmel og darlig.

* Jeg glemmer ting.

* Kommer jeg nogensinde igen til at fungere, som jeg gjorde for?

* Maske egner jeg mig bare ikke til det her arbejde. Eller til
noget arbejde.

* Alle mine kolleger kan jo klare det her, si hvorfor kan jeg
ikke?
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* Hvad er der galt med mig?
* Hvad tenker andre om mig?

* Jeg kan ikke overskue noget.

Den irrationelle hjerne

Menneskehjernen har udviklet sig igennem tiden, s den bedre
kan analysere en problemstilling og opna et bedre resultat. Det
er veldig smart. Det er sidan, vi forbedrer os, udvikler os og for-
mar at lose komplicerede problemer. Men bagsiden er, at hvis vi
oplever at vaere under pres, vil det samme analyseredskab gore, at
vi altid sammenligner tingenes tilstand med noget, der er bedre
og ofte ideelt. Det betyder, at vores tanker ofte vil fortolke den
situation, vi star i nu, negativt. Og en negativ tanke forer hurtigt
endnu en negativ tanke med sig. Hvis vi oplever at vare pres-
sede, vil vores tanker automatisk dreje i en negativ retning, og
det medforer igen negative folelser og kropslige symptomer. At
fa tankerne tilbage pa et mere positivt spor kan krave, at nogle

griber ind. Det skriver vi om under trin 2.
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SPOT DET - KORT OG GODT

* Det begynder med dig som leder; spot 2ndringer hos dine
medarbejdere — du kan ikke vere sikker pa, at medarbejder-
ne selv kan.

* Hold ¢je med alle former for 2ndringer; begyndende stress
kan vise sig som bade ret synlige og narmest usynlige, subti-
le tegn hos medarbejderen.

e Stress gor, at man har sverere ved at tenke rationelt og tale
om det svare, ligesom stress gor det vanskeligere at bede
om hjelp. Jo lengere tid du venter med at gribe ind, desto
sveerere bliver det at gore en forskel for den medarbejder,
der udvikler stress. Omvendt er det typisk lettere at opna en
felles forstaelse og komme i den rigtige retning, hvis man far
fat i problemet tidligt.

* Den irrationelle stressramte hjerne har brug for ledelse. Din
medarbejder har brug for en leder, dig. Abn gjnene for alt,
der sker omkring dig, si du tidligt kan opfange tegn p4 stress.



En af mine medarbejdere har sagt, at hun er bekymret for
stress-symptomer hos en kollega. Hvordan ber jeg gribe det
an?
Hvis du fir en henvendelse fra en medarbejder om mulig stress
hos en kollega, skal du lytte til den. Hvis du er i tvivl om, hvor-
vidt der er noget om sagen, kan det vare en god ide at lave en ob-
servationsfase over ganske kort tid, 1-2 uger, hvor du selv prover
at legge mearke til, om nogle af de adfeerdsendringer, der er om-
talt under trin 1, er til stede hos den pigzldende medarbejder.
Hvis du er i tvivl, vil det ogsé ofte vere en god ide at tage en
samtale med medarbejderen, du er bekymret for, og sperge ind
til, hvordan det gar. Nogle gange viser det sig, at han har det fint,
men sd er du pd den sikre side. Husk, at det er de ferreste medar-
bejdere, som bliver irriterede over, at deres leder sperger, hvordan

det gar. Uagtet om der er noget at veere bekymret for eller e;j.

Min medarbejder treffer valg, der presser ham, og jeg kan
se, at det gar galt. Kan jeg forhindre det?

Nej, du kan ikke altid forhindre det, hvis det er det, medarbej-
deren er pa vej ud i — nok uden selv at vide det. Men du kan tale
dbent om din bekymring og gore det klart for ham, at du for-
venter, at han tager medansvar for sin situation og for sit arbejde,
uagtet hvilke valg han treffer. Du gor dermed medarbejderen be-
vidst om, at han skal veere opmearksom pa risikoen for en uheldig
udvikling og de konsekvenser, det métte have. Det skal ikke lyde
som en trussel. Du kan blive nedt til at omtale det, hvis medar-
bejderens opgavelosning er pavirket, og gore det tydeligt, at du
som leder bade skal hjzlpe den enkelte medarbejder og gore det
bedste for hele organisationen. Der kan vise sig at vere behov for

flere samtaler.
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Min medarbejder siger, at det gir godt, og afviser alle de
stress-symptomer, jeg tydeligt kan se. Hvad skal jeg gore?
Medarbejderen ved i sidste ende bedst selv, hvordan han har
det. Hvis din medarbejder afviser dine iagttagelser, kan du ikke
tvinge ham til at erkende det eller vere enig med dig. Tal abent
med medarbejderen om din bekymring, og ger det klart, at du
forventer, at han tager medansvar for sin situation. Involvér dig
sd hurtigt som muligt, hvis der er arbejdsopgaver, I skal kigge
nazrmere pd sammen. P den méde gor du medarbejderen be-
vidst om, at han skal vare opmarksom pa sine reaktioner og sin
adferd. Nogle gange vil det vere nok til, at medarbejderen far
sig selv pd ret kurs igen. Andre gange vil det fore til, at du bliver
involveret pa et senere tidspunkt, men da vil dialogen allerede
vare begyndt.

Hvis du har en medarbejder, som slet ikke selv erkender, at
der er noget galt, vil det ofte vere nedvendigt med flere samtaler.
Her kan det ogsd vaere nedvendigt at inddrage nogle betragt-
ninger om personens made at fungere pa, altsd at du siger: "Jeg
respekterer, at du ikke selv oplever, at du ikke har det godt. Men
jeg er nedt til at fortelle, at din made at lose opgaverne pa har
@ndret sig, og det skal jeg som leder ogsa vere opmerksom pa.”

Nogle arbejdspladser har indfert en test, som monitorerer
trivslen i afdelingen, ved at hver medarbejder svarer pa nog-
le sporgsmal. Hvis der sker et fald i trivslen for en medarbej-
der, bliver han kontaktet af en ekstern fagperson. Hvad er
jeres holdning til sidan et verktej?

Det er fint, at der er en monitorering, men det er vigtigt, at med-
arbejderne kender formilet og oplever det som en stotteforan-
staltning og ikke som en form for kontrol og pres. For det kan
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i sig selv fore til stress. Losningen med, at medarbejderen bliver
kontaktet af en fagperson, der ikke herer til arbejdspladsen, og
som miske slet ikke er i kontakt med medarbejderens leder, er
ikke optimal. Den forste, der skal kontakte en medarbejder, der
har et fald i trivsel, ber vare en intern person, allerhelst medar-
bejderens nzrmeste leder. Det er lederen, som har mulighed for
at foretage de praktiske @ndringer pa arbejdet.

Vi er skeptiske over for en generel udbredelse af tests, som
ikke forer til en dialog mellem lederen og medarbejderen og til
nysgerrighed og oprigtig interesse for at forstd medarbejderens

oplevelse.



¢ Har du ladet en medarbejder zendre adfzerd uden at gribe ind,
fordi du var nervgs for, at det var for privat at tale om, og habet,
at det gik over af sig selv?

¢ Ved du, at en medarbejder er ved at udvikle stress, men holder
du igen med at tale om stress, fordi du frygter, at mange med-
arbejdere sa vil mgde op pa dit kontor og sige, at de ogsa foler
sig stressede?

o1 am stress og vise
d at begynde, nar vi vi




