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Veerktgjer til handling

Nye krav og udfordringer er dagens
orden pa danske arbejdspladser. P4
godt og ondt. | en travl hverdag
kan det seette arbejdsmiljget under
pres.

Dette heaefte er en del af en serie
procesveerktajer, Branchearbejds-
miljgradet Finans / Offentlig Kontor
& Administration har udgivet. For-
malet er at seette fokus pa, hvordan
arbejdspladserne kan styrke de
menneskelige ressourcer pa arbejds-
pladserne.

Veerktgjerne er udformet som red-
skaber til ledelsesniveauet pa
arbejdspladserne. Men de kan ogsa
bruges som inspiration til dialog i
samarbejdsudvalget og sikkerheds-
organisationen pa arbejdspladsen.

Serien behandler seks temaer, de
fleste arbejdspladser pa et tids-
punkt skal evne at tackle:

= Forandringer pa arbejdspladsen
= Manglende indflydelse

« Den vanskelige samtale

« Fraveer og personalegennemtraek
« For stort arbejdspres

= Konflikthandtering



For stort arbejdspres?

Brug veerktgjet

Veerktgjet kan hjeelpe dig med at

e tackle stress i din afdeling

= radgive medarbejdere om, hvordan de selv kan tackle
stress

e tackle stress hos dig selv

= lede pa en made, sa stress forebygges

Inspiration til handtering af stress

Procesveerktgjet er ikke en udtemmende “kogebog”,
men giver nogle forklaringer og idéer til inspiration og
handlemuligheder, som lederen selv ma tilpasse i situa-
tionen.

Procesveerktgjet giver forst et indblik i, hvad stress er,
og hvordan stress ytrer sig. Dernaest praesenteres en
reekke rad til, hvordan lederen kan hjalpe enkelte med-
arbejdere med at tackle eller undga stressproblemer. Til
sidst gives der forslag til, hvad en leder kan gare, nar
stress ikke kun er et problem for enkelte personer, men
for afdelingen som helhed.
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Overblik

Hvad er stress?

Stress kan defineres som en oplevet spaendingstilstand,
der medfarer en mobilisering af vores fysiske og psykiske
ressourcer. Det grundlaeggende formal med stress er at op-
timere savel menneskers som dyrs mulighed for overle-
velse gennem kamp eller flugt. Som Darwin udtrykte det:
"The survival of the fittest”.

Set i lyset af "det moderne menneskes” kulturelle, sociale
og arbejdsmaessige livsbetingelser kan man sige, at indivi-
dets reaktioner pa stress bade har fordele og ulemper. For-
delen er, at vi kan yde en starre indsats og praestation
under kraevende omstaendigheder. Ulempen er, at stress
kan fare til bade fysisk og psykisk nedslidning og hel-
bredsforringelse, hvis belastningen fortsaetter over leeng-
ere tid — uden at det lykkes os at bringe situationen under
kontrol.
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Hvordan opleves stress?

Stress kan vise sig pa mange forskellige mader. Det ma
fastslas, at der ikke findes bestemte typer af oplevelser,
der giver bestemte typer af stressreaktioner. Nogle ople-
ver primeert fysiske stress-symptomer, andre oplever pri-
meert stress pa det psykologiske plan. De fleste oplever
stress bade psykisk og fysisk.

Pa det fysiske plan kan stress vise sig som:

= anspaendthed (ogsa kaldet forgget alarmberedskab)

e indre fglelse af uro i kroppen

< anfald af hurtig eller uregelmaessig hjertebanken

= smerter, stikken eller trykken i hjerteregion eller
bryst

« kraftig sveden uden forudg&ende legemlig
anstrengelse

« ildebefindende, svimmelhed (sgsygefornemmelser)

< speandinger eller smerter i nakken eller i gverste del
af ryggen

e spandingshovedpine

e treethed eller smerter i gjnene

e mavesmerter

e trykkende smerter eller sugen i
mellemgulvsregionen

e appetitlgshed, veegttab



P& det psykologiske plan kan stress vise
sig som:

« fglelsen af at vaere uoplagt

* hukommelses- og koncentrationsbesveer
* irritabilitet

* rastlgshed

* sgvnvanskeligheder

« darligt humar, depression

« tab af initiativ og interesse

« utilstreekkelighedsfalelse

- forgget sdrbarhed overfor kritik

Desuden kan stress resultere i hyppige forkglelser og in-
fektioner, fordi stress over lengere tid kan veere med til
at sveekke immunforsvaret og dermed ens modstands-
kraft.

For at fa et nuanceret billede af ens stressniveau bgr
symptomerne gradueres i oplevet hyppighed og oplevet
styrke. Oplever du symptomerne altid, ofte, jeevnligt eller
sjeeldent? Oplever du dem i sveer grad, i middel grad eller i
ringe grad? Med til et nuanceret billede harer naturligvis
ogsa, om du oplever et eller flere af de ovenstaende
symptomer.

Det er ikke alle stress-symptomer, som er helbredstruende
i den forstand, at man bliver alvorligt syg af dem. Men op-
levelsen af stress-symptomer vil i de fleste tilfeelde med-
fare en steerkt nedsat fglelse af effektivitet, trivsel og
velveere, og derfor skal man under alle omsteendigheder
tilstraebe at slippe af med sin stress. Hvordan dette kan
geres, uddybes senere.

Det er vigtigt at understrege, at man under alle omsteen-
digheder bgr konsultere sin laege, hvis man pludselig far
et eller andet fysisk symptom. Det er primeert din laege,
der bar afgare, om det handler om stress eller noget andet
somatisk, som er behandlingskreevende.

Jo mere plaget man er af stress, jo starre er sandsynligheden
for, at stress kan give sig udslag i en reekke adferdsaendring-
er. Det skal understreges, at man farst kan tale om adfeerds-
&@ndringer, hvis det udvikler sig til et mgnster. Omgivelser-
ne, dvs. familie, venner og arbejdskolleger, kan i sa fald tage
det som udtryk for, at der med stor sandsynlighed er et eller
andet, som den pageeldende gar og keemper med. Om man
skal sparge ind til personen efter fjorten dage, tre uger eller
en maned er en vurderingssag. Det vil naturligvis ikke veere
rimeligt at intervenere allerede efter en dag eller to. Alle

kan have dage, hvor man faler sig uoplagt, sur eller irritabel.

Eksempler pa adfaerdseaendringer:

e irritabel eller aggressiv

» stridighed med familie eller kolleger
= humgrsvingninger, f.eks. gradlabil

« social tilbagetraekning (isolerer sig)
e ustabil arbejdsindsats

e nedsat praestationsniveau

e opgivende, ligegyldig holdning

* glemsom, ukoncentreret

e ubeslutsomhed

e sertreet, uoplagt eller udkert ud

« gget forbrug af tobak og alkohol

e medicinmisbrug

< hyppige fysiske klager

e gget sygefraveer

For stort arbejdspres | 5



Hvem rammes af stress?

Stress opstar i et kompliceret samspil mellem de sociale,
familiemaessige og arbejdsmaessige betingelser og vores
personlige egenskaber og ressourcer. For at forstd, hvorfor
nogle mennesker udvikler stress, og andre ikke gar det,
ma vi fokusere pa vores forskellige mader at opfatte og
vurdere en given situation pa. Det enkelte menneskes op-
fattelse af sig selv og sin samlede livssituation er derfor af
central betydning for, om der udvikles stress eller ej.
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Arsager til stress

En vaesentlig arsag til arbejdsrelateret stress er, at vi i dis-
se ar oplever et starre og starre misforhold mellem ar-
bejdskrav og personaleressourcer. Dette geelder bade
inden for den offentlige og private sektor. Kravene om ef-
fektivitet og et hgjt praestationsniveau samt et familieliv,
der skal fungere, presser mange mentalt ud i "overhalings-
banen”. Hvis der samtidig er et darligt psykisk arbejdsmil-
@, forages risikoen for mistrivsel, stress og i veerste fald
udbreendthed.

Det er derfor af helt central betydning, at man styrker de
forhold i det psykiske arbejdsmiljg, der fremmer medar-
bejdernes engagement, trivsel og arbejdsgleede. En vee-
sentlig betingelse for dette er imidlertid, at man praver at
fjerne eller i det mindste reducere de forhold, der typisk
giver sig udslag i frustration og stress.



Nedenstaende forhold vil hos mange mennesker kunne
udlgse stress. De kaldes for generelle psykologiske stress-
pavirkninger (ogsa kaldet stressorer):

e pres

* ugnsket omstilling

e uvished

e trussel

« frustration

e konflikt

e tab

Disse stressorer kan naturligvis opleves i sével arbejdsliv

som privatliv. Spargsmalet er ikke kun, om de er til stede,

men i lige sa hgj grad, hvor massivt de opleves af den en-

kelte. En lang reekke forhold i det psykiske arbejdsmiljg

kan udlgse disse fglelser. Inden for arbejdspsykologien

benzvnes de som psykiske arbejdsbelastninger. Her falger

nogle eksempler:

« for stort arbejds- og tidspres

< for mange uforudsigelige situationer

= uklare krav, modseetningsfyldte krav, uforenelige krav

= mangel pa information eller for sen information

< ringe mulighed for kontrol/overblik over eget arbejde

< ringe mulighed for at planlaegge eget arbejde, ringe
handlefrihed

= darligt samarbejde, skjult/abenlys fjendtlighed

e arbejde preeget af tvang eller afsavn
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Metoder

Hvordan tackle stress?

Som leder er det vigtigt, at du har kendskab til en raekke
af de handlestrategier, der kan fjerne eller i det mindste
reducere dine medarbejderes stressniveau. Har du over en
periode konstateret en eller flere af de omtalte adfzerds-
@ndringer, ma du under samtalen med medarbejderen
sikre dig, at han/hun abent og erligt fortaeller om ar-
sagen til sine adfeerdsaendringer.
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Handlestrategier

Herunder ses en raekke af de handlestrategier (ogsa kaldet
coping), som du kan anbefale til dine medarbejdere:

Overvind belastningen

« tilstreeb maksimal kontrol ved hjalp af synliggarelse
af arbejdsbelastningen

« kom selv med konstruktive lgsningsforslag til
problemet

= sig fra, hvis arbejdspresset bliver sé stort, at du far
stress-symptomer

= sgg aflastning i en periode, sa du kan restituere dig
bade fysisk og psykisk

* lgs problemerne mellem parterne gennem konstruktiv
konfliktlgsning

= undga jammer, sure miner og brokkeri. Det lgser ikke
problemet, tveertimod!

Méalet med disse strategier er at fjerne selve arsagen til
stressbelastningen. Som vi alle ved, er det langt fra altid,
at vi har mulighed for helt at fjerne arsagen til stress.
Derfor er vores mentale indstilling til belastningen mindst
lige sa vigtig.



Beskyt dig mentalt mod belastningen

e Afstem dit praestations- og ambitionsniveau i forhold
til dit arbejds- og tidspres (ikke alt behgver at veere til
13 pa karakterskalaen. 9 eller 10 er ogsa gode karakte-
rer)

= Prgv at aendre holdning til problemet: “Jeg ger det sa
godt, jeg kan ud fra de givne betingelser”. Eller: "Ud
fra de givne betingelser gar jeg en supergod indsats

= Hold op med at have darlig samvittighed, skyldfglelse
eller betragte det som et personligt nederlag, fordi du
ikke magter at udfare to personers arbejde

e Lad veere med at lege helt eller tro, du er supermand.
Ger du det, kommer du selv til at betale prisen med
stress, mistrivsel og sygdom

= Nar du har fri fra arbejdet, sa hold ogsa fri rent men-
talt. Serg for at veere neervaerende i dit familie- og
fritidsliv. Bekymringerne for problemerne i morgen
giver dig kun mindre overskud til at lgse dem, nar det
geelder

I dag har mange mennesker ambitioner og idealer om, at
de skal fungere optimalt bade i forhold til arbejdsliv, fami-
lie- og fritidsliv. Du har hgrt det 100 gange fgr, men der er
ingen vej uden om: Hold dig i god fysisk form!

Styrk dine fysiske
0g psykiske ressourcer

Motioner jeevnligt, helst 3 gange om ugen. ;> times
rask gatur om dagen er i princippet nok. Motion er et
af de fa omrader i livet, hvor du bruger energi, som du
far mange gange igen. Samtidig styrker du dit immun-
forsvar, du sover bedre om natten og far sterre over-
skud til bade arbejde og familieliv

Anvend mental styrketreening. Meditation, yoga eller
lignende mentale treeningsteknikker. Herved styrkes
din indre ro og din koncentrationsevne

En reekke undersggelser viser, at behovet for kaffe,
tobak, alkohol, sove- og nervemedicin falder, nar man
(som en fast rutine) traener fysisk og mentalt
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Hvordan kan du som leder hjelpe
en stresset medarbejder?

De omtalte handlestrategier kan give dig inspiration, nar
du gnsker at hjelpe, statte eller aflaste en stresset med-
arbejder.

I mange tilfeelde kan du opfordre medarbejderen til selv at
komme med nogle konstruktive alternativer til lgsning af
problemet. Falgende spgrgemetode kan anbefales:

= Hvori bestar problemet helt konkret?

e Huvor tit er det et problem?

< Hvad er konsekvenserne af problemet?

= Hvordan vil du selv foresla, at vi lgser problemet?

Fremgangsmaden kraever naturligvis, at medarbejderen
ofrer tid derhjemme pa at analysere problemet pa en
saglig og velovervejet made. Erfaringen viser, at langt fra
alle gar s systematisk til vaerks. Husk altid at under-
strege, at du vil veere meget lydhar overfor konstruktive
forslag og initiativer. Det vil bade motivere og opildne
medarbejderen.
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Hvorvidt ovenstaende fremgangsmade bar anvendes, ma
altid bero pa en vurdering af situationens karakter og af
din medarbejders personlige egenskaber og ressourcer.
Uanset om det handler om hjelp og aflastning til en med-
arbejder, eller det handler om nye opgaver, som han/hun
skal palaegges, sa skal du vaere opmaerksom pa falgende:

Pas pa ”jammer”

Medarbejdere ber aldrig jamre til deres leder.

En typisk jammerbemaerkning lyder:

Jeg har alt for meget at lave!”

Svaret fra lederen er helt forudsigeligt:

”Ja, det har vi jo alle sammen!”

Mange ledere bliver meget forstaeligt allergiske overfor
jammer. Skal en medarbejder gare sig hdb om at blive
hart, forstaet og respekteret for sine synspunkter, sa
skal der veere substans i tingene.



Sammenhange mellem arbejdspres
og oplevet kontrol

Det er afggrende, at den ansatte har mulighed for selv at
gere noget ved problemet; at der er nogle valgmuligheder
for ham eller hende. Enten styrer man arbejdet, eller ogsa
styrer arbejdet en. En medarbejder bliver kart ned, hvis
han far leesset flere og flere arbejdsopgaver over pa sig
uden at kunne prioritere eller vaelge raekkefalge, men bare
ma lgbe stadig steerkere. Det geelder om at vaere i en situa-
tion, hvor det er en selv, der styrer arbejdsmaengden. Sa
ger det ikke noget, at man har travlt.

En lang raekke videnskabelige forskningsresultater viser,
at stort arbejdspres kombineret med oplevelsen af kon-
trol/overblik over arbejdet giver sig udslag i trivsel, vaekst
og velbefindende (positiv stress-styring). Fordelen ved
stress er, at vi kan yde en starre indsats under kreevende
omstaendigheder. | arbejdsmaessig sammenhaeng kan po-
sitiv stress-styring defineres som evnen til at beveege sig
ud i overhalingsbanen og yde en stor arbejdsindsats uden
omkostninger i form af stress-symptomer. Nar man kom-
mer hjem fra arbejdet kan man sige: "Det har veeret en
hard arbejdsdag, men nu kan jeg slappe af bade fysisk og
psykisk, for det er jo alt i alt géet godt”.

Forudseetningen for positiv stress-styring er imidlertid, at
man tolker abejdspresset som en positiv udfordring: "Det
er hardt, men det er ogsa sjovt og spaendende og "alt i alt
har jeg kontrol over tingene”. Nar arbejdet tolkes pa den-
ne made er det primaert binyrebarkhormonet adrenalin
som udskilles. Populert kaldes adrenalin ogsa for kamp-
hormonet.

Opleves arbejdet derimod hardt og ulystbetonet, fordi
man ikke er i stand til at fa styr, overblik og kontrol over
arbejdspresset, medfarer det oplevelser af afmagt og fru-
stration. Dette medfarer, at man bade udskiller adrenalin
og binyrebarkhormonet cortisol. Det er denne variant, der
pa leengere sigt udlgser negativ stress, fordi udskillelse af
stresshormonet cortisol kan svaekke immunforsvaret og
bevirke stressrelateret sygdom.
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Gode rad til lederen

Som leder skal du derfor veere opmaerksom pa falgende:

nar du praver at hjaelpe eller aflaste en medarbejder,
sa skal du tilstraebe, at den pageeldende vil opleve en
realistisk mulighed for kontrol/overblik over ar-
bejdsopgaverne. Ellers vil det ikke opleves som en reel
aflastning

hvis en medarbejder gnsker at afsta fra at patage sig
nye udfordringer, sa er det ofte, fordi den pageeldende
er bange for, at det far "hele laesset til at veelte”, altsd
bekymringen for ikke at kunne fa styr over tingene

en hgj grad af oplevet handlefrihed, herunder ind-
flydelse pa tilretteleeggelsen af eget arbejde, vil bade
virke motiverende og stressreducerende pa medarbej-
derne. Det er ikke beslutningsmulighederne men be-
slutningsbegraensningerne, der giver stress!
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Et andet vigtigt forhold, du skal veere opmaerksom pa, er
13-tals personerne. De ved godt selv, at de er deres "egen
strengeste arbejdsgiver”. De er oftest meget arekaere og
stiller urimeligt harde krav til sig selv. Far du mistanke om
stress og mistrivsel hos en sadan medarbejder, sa prav at
anvende falgende metode:

Gar det klart, hvor meget du veerdseetter hendes/hans
arbejdsindsats, men at du synes, hun/han presser sig
selv ungdigt hardt

Prgv at forsikre den pageeldende om, at mindre kan
gare det. Denne type medarbejdere kan vaere meget
vanskelige at overbevise

Gar det klart for medarbejderen, at ndr man har meget
at se til, sa er det ogsa i orden at fejle en gang imel-
lem, og at det ogsa sker for dig. Mange 13-tals perso-
ner betragter det som en katastrofe at fejle, hvorfor de
bruger urimelig megen tid og energi pa at ga tingene
efter igen og igen

Anvend i gvrigt de omtalte handlestrategier, specielt
dem, der er beskrevet under ”Beskyt dig mentalt mod
belastningen”.



De tre copingstrategier

Ligesom der ikke er bestemte typer af oplevelser, der giver
bestemte stress-symptomer, sa er det ogsa individuelt,
hvordan stressproblemer skal lgses. I nogle tilfeelde kan
det veere nok at passe bedre pa sig selv gennem motion,
a@ndrede kostvaner og brug af de gaengse afslapnings-
teknikker. I andre tilfelde er det den psykologiske hold-
ningshearbejdelse, der skal til (f.eks. at man praver at
drosle lidt ned med hensyn til det hgje ambitionsniveau
o.lign.). Som en generel regel kan man dog sige, at jo mere
plaget man er af stress-symptomer, jo mere skal der sat-
tes ind over for de livsomstaendigheder, der er arsag til
stress. En del mennesker skal i virkeligheden sette ind pa
alle tre kategorier af copingstrategier:

1 Handle aktivt, dvs. prgve at aendre pa selve arsagen til
stress

2 /Endre holdning til problemet, herunder erkende at det
i nogle tilfeelde er dig selv, der stresser dig selv
ungdigt

3 Holde dig i god fysisk form

Som afslutning far du falgende rad: Lyt til din krop! Krop-
pen lyver aldrig! Man kan pa det mentale plan sagtens ly-
ve over for sig selv og bilde sig ind, at man kan klare det
hele, men nar din krop begynder at reagere med stress-
signaler, sa er det i virkeligheden kroppen, der siger stop.
Lytter du stadig ikke, vil din krop reagere med flere og
steerkere stress-symptomer, og fortsaetter du stadig ufor-
tredent i det samme tempo, ja, sa reagerer kroppen til
sidst med sygdom. Pas godt pa dig selv! Du skal holde
mange &r endnu.

Hvis hele afdelingen er preeget af
negativ stress?

Hvis mange af dine medarbejdere har stress-symptomer,
sa har du brug for at skifte ledelsesstil. Det er ekstremt
vigtigt, at du ger noget. Du ma indse, at det er dine hand-
linger eller dine undladelsessynder, der har bidraget til, at
alle nu er stressede.

Det kan veere, at der objektivt er for meget at lave. S ma

du sgrge for

= enten at tilpasse ressourcerne til opgaverne, dvs. fa
flere ansatte i din afdeling

< eller at tilpasse opgaverne til ressourcerne, dvs. fore-
tage nogle prioriteringer, sddan at det vigtigste bliver
gjort og andet ma bortsaneres eller flyttes til andre
afdelinger

Det kan ogsa vaere, at der er for lidt arbejde. Nar der er for

lidt at lave, bliver arbejdet mindre tilfredsstillende og

mindre meningsfuldt, og der opstar let frustrationer og

gniderier. S& ma du serge for

= enten at | bliver feerre, sa de enkelte far heenderne
fulde og oplever, de gar fyldest

« eller at | patager jer flere opgaver eller lgser dem, |
har, pa et hgjere kvalitetsniveau og skaber mere veerdi

I begge tilfeelde hgjnes energiniveauet, tilfredsstillelsen,
meningsfuldheden og dermed arbejdsgleeden.
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Arbejdets organisering

Ofte ligger problemet imidlertid et andet sted. Det forhol-

der sig ofte sadan, at objektivt set er der hverken er for

lidt eller for meget arbejde til medarbejderne, men

e arbejdet er uhensigtsmaessigt organiseret

= medarbejderne har for ringe indflydelse pa egen
arbejdstilretteleeggelse

| s& fald bar du gere fglgende:

Find et par medarbejdere, der har idéer til, hvordan arbej-
det kan tilrettelzegges bedre og giv dem frie haender til at
prave nye metoder. Fglg interesseret med i, hvad de laver,
bak dem op og ros dem.

I mange tilfeelde kan du lade medarbejderne selv priorite-
re og veelge den raekkefglge, i hvilket arbejdet udfares.

Ved at udfri medarbejderne fra en afmaegtig offerrolle og
gere dem til ansvarlige problemlgsere vil du formentlig
opdage, at ressourcerne bliver udnyttet bedre, og at der
bliver gjort en del opfindelser, der fremmer effektiviteten.
Hertil kommer, at medarbejderne nu styrer arbejdet og
ikke styres af det. Dette fjerner negativ stress og hgjner
arbejdsgleeden.
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En sidste mulighed er, at du selv er stressfaktoren. Det er

du, hvis du

< er humgrsvingende og lader dine omgivelser marke
det

< altid er bagud med dit eget arbejde, generelt involve-
rer dine medarbejdere for sent og konstant presser
dem til at lave sidste gjebliks redninger

« ikke giver dine medarbejdere en vis frihed til selv at
tilretteleegge deres arbejde

< er generelt afvisende over for medarbejdernes idéer

« tilbageholder information og derved skaber rygter og
angst

Husk, at du skal skabe gode rammer for dine medarbejde-
res udfoldelse. Sparg dem (pa meder og i udviklingssam-
taler), hvad du kan gare, for at de gleeder sig til at komme
pa arbejde hver dag.



Hvis du vil vide mere
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