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Forord

Stress er et kendt problem i de fleste organisationer.

Mange ledere har oplevet, at en medarbejder bliver
langvarigt sygemeldt med alvorlige symptomer pa
stress. Det kan have store menneskelige omkost-
ninger og desuden vare bade kraavende og dyrt for
arbejdspladsen.

Der er derfor god grund til at ggre en malrettet ind-
sats for at forebygge stress blandt medarbejderne.
Dette hafte henvender sig til dig, der har ledelses-
og personaleansvar pa en arbejdsplads inden for
offentlig administration.

Hzeftet beskriver, hvad stress er, hvordan det typisk
opstar og udvikler sig, samt hvad du som leder

kan ggre for at forebygge det - pa egen hand og i
samarbejde med den enkelte medarbejder, teamet,
lederkollegerne og de relevante samarbejdsfora. For
stress er sjzldent bare den enkeltes problem, og
gode Igsninger skal som regel findes i fallesskab.

Undervejs i haftet prasenteres nogle enkle model-
ler og veerktgjer, du som leder kan bruge i din egen

refleksion og i dialog med medarbejdere, lederkolle-
ger og arbejdsmiljgorganisationen. De kan fx bruges,
nar der er behov for at vurdere stressniveauet pa
arbejdspladsen eller identificere, hvad der henholds-
vis presser og letter i hverdagen.

Haftet behandler ikke direkte spgrgsmalet om,
hvordan man kan hj=zlpe medarbejdere, der alligevel
bliver ramt af stress. Dette er beskrevet i flere andre
publikationer, der er henvist til bagerst i haftet.

Haeftet bygger ovenpa mange ars forskning i og
konsulentarbejde om arbejdsrelateret stress. Det
trekker iser pa erhvervspsykolog Marie Kingston og
postdoc Pernille Pedersen, der undervejs har leveret
vaerdifulde bidrag til fremstillingen.

Materialet er udviklet i samarbejde med BFA Finans.
Med venlig hilsen

BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg
Velfaerd og Offentlig Administration

OBBOO



Forsta stress

Vi er ngdt til at tale mere pracist
om stress og forsta, hvordan det
opstar og udvikler sig.

Stress er et elastisk begreb. Vi bruger det til at
beskrive vores fglelse, nar vi er fanget i en bilkg pa
vej til et vigtigt made: “Der blev jeg godt nok lidt
stresset”. Men ogsa, nar vi fortzller, at en kollega
“gik ned med stress for syv maneder siden og endnu
ikke er vendt tilbage til arbejdet”.

For at kunne forebygge den stress, der kan fare til
sygemeldinger, skal vi kunne skelne mellem al-
mindelig travlhed, kortvarigt praestationspres og
alvorlig langvarig stressbelastning.

Travihed

Man kan sagtens have travlt uden at vaere stresset
og veere stresset uden at have travlt. Travlihed hand-
ler om i en periode at skulle operere i hgjt tempo, og
det farer ikke ngdvendigvis til stress. Mange trives
faktisk ganske godt med at arbejde i et hgjt tempo,
hvis rammerne om arbejdet ellers er gode, fx en hgj
grad af indflydelse og social statte.

Prastationspres

Star man over for en stgrre udfordring, som kraver
en ekstraordinaer anstrengelse, svarer nervesy-
stemet helt naturligt med at s=tte kroppeni et
forhgjet alarmberedskab, sa vi er klar til at kempe
eller flygte, nar noget farligt truer.

Det sker ogsa pa jobbet, nar man fx star over for en
kritisk situation eller et vanskeligt mgde. Det kan
maerkes, at kroppen bliver urolig og nervgs, hjertet
banker hurtigere, sanserne skarpes, og musklerne
spandes. Signalstoffer som adrenalin og kortisol
stremmer ud i kroppen og hjzlper en til at ggre sit
bedste og handtere udfordringen.
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Denne form for stress er med til at skabe topprae-
stationer i arbejdslivet. Den er ikke farlig, sa lnge
man har mulighed for at restituere efterfglgende,
nar udfordringen er overstaet.

Alvorlig langvarig stressbelastning

Nar den szrlige udfordring ikke forsvinder, men
derimod aflgses af andre udfordringer, bliver vi
fastholdt i en stressreaktion over l=ngere tid. Det er
her, der er risiko for at udvikle alvorlige stresssymp-
tomer, for en langvarig udledning af stresshormoner
kan have sundhedsskadelige faglger bade psykisk og
fysisk. Det er derfor denne form for stress, det er
vigtigt at arbejde malrettet pa at forebygge.




Hvorfor opstar alvorlig stress?

Alvorlig stress opstar, nar den enkelte oplever, at
omgivelsernes krav over lngere tid overstiger ved-
kommendes ressourcer.

Nar man oplever, at der er en god balance mellem
belastninger og ressourcer, kan man fgle sig kompe-
tent, og at man har rimelig kontrol over sit arbejde.
Det er, nar man overvaldes af krav, som man faler
sig ude af stand til at handtere, at stressreaktionen
kan traede ind.

Stress er ikke nogen automatisk reaktion pa en
skav balance mellem belastninger og ressourcer,
men netop en oplevet ubalance. Det betyder, at der
kan vare store individuelle forskelle pa, hvornar
man udvikler stress. Det, som stresser én medarbej-
der, pavirker maske ikke altid kollegerne. Forskelle-
ne kan skyldes forskellige opgaver, roller, erfaringer
og personligheder.

Stress kan ogsa opsta som en reaktion pa samtidige
belastninger pa hjemmefronten og arbejdspladsen.
Er en medarbejder generelt presset i sin dagligdag
eller star i en vanskelig livssituation, fx skilsmisse,
problemer med bgrnene eller andet, kan selven

mindre belastning i privatlivet eller pa arbejdet vaere
draben, der far baegeret til at flyde over. Stressreak-
tioner skelner ikke imellem private og arbejdsmaes-
sige faktorer.

At forebygge alvorlig langvarig stress handler farst
om fremmest om at vaere opmarksom pa balan-
cen mellem belastninger og ressourcer - bade pa
arbejdspladsen som helhed og i forhold til den
enkelte medarbejder. Det er ikke altid, du kan fjerne
belastende krav pa arbejdspladsen - kompleksitet
og deadlines kan fx vare givne. Men du kan dels pa-
virke, hvor meget kravene belaster, dels vare med
til at styrke de ressourcer, medarbejderne har til at
Igse opgaverne med.

| afsnittene Fem typiske belastninger og Fem vigtige
ressourcer beskrives alle lodderne pa de to vaegtska-
le - og hvad du som leder kan gare for at handtere
hvert enkelt af dem.

| afsnittet Fra skam til stress praesenteres en ny
forstaelse af, hvilke psykologiske mekanismer der
ligger bag udviklingen af stress - kort sagt: at vi
skammer os over ikke lngere at kunne leve op til
vores eget ideal om, hvad vi skal bidrage med pa
arbejdet. Afsnittet beskriver to typiske skamreak-
tioner, og hvordan du som leder kan handtere dem
for at forebygge stress.



Pa ve] mod
overophedning?

Stress opstar ikke pludseligt. Ved at kende faresignalerne pa
stresstrappens trin kan du som leder bedre gribe ind i tide.

Stress kommer sjeldent ud af det bla, men udvikler
sig typisk gradvis. Fra en situation, hvor belastnin-
ger og ressourcer balancerer, og hvor bade trivsel og
effektivitet er hgj. Til en tilstand af udbraendthed,
hvor den enkelte er under et massivt og langvarigt

pres med alvorlig stress, der typisk ender i langvarig

Ind imellem disse yderpunkter ligger tre andre
faser med hver sine kendetegn. For hvert trin,
man gar ned ad den sakaldte stresstrappe, bliver
stresssymptomerne mere alvorlige, og arbejdsevnen
falder tilsvarende.

EFFEKTIVITET
| §

sygemelding. Ved at kende de typiske signaler i hver fase, kan
man som leder blive opmarksom pa, om nogle med-
arbejdere er pa vej mod en overophedning.
TEMPERERET

Krav og ressourcer
balanceret

Hgj aktivitet og
potentiel kvalitet

Motivation
Fagligt engagement

Arbejdsglede og
falelse af kontrol

Hgjt energiniveau

TRIVSEL

OPVARMET

Begyndende pres

Kvaliteten reduce-
res en smule

Tendens til uklarhed
og manglende
overblik

Risiko for konflikter
i teamet

Begyndende
stresssymptomer,
fx spise, ga og tale
hurtigere, irritabi-
litet

OVEROPHEDET
Vedvarende pres

Oplevelse af mang-
lende kompetencer

Tro pa egne evner
forsvinder

Darlig prioritering
og flere fejl

Stressymptomer,
fx sgvnbesver, ho-
ved- og mavepine,
manglende energi,
bekymringer

NEDSMELTET
Langvarigt pres
Ineffektivitet
brandslukning
Lav trivsel, tristhed
Sygefravaer

Alvorlige
stresssymptomer:
Fysiske og psykiske
sammenbrud

UDBRANDT

Massivt og
langvarigt pres

Kognitivt og fglel-
sesmassigt flad og
udbrandt

Markant nedsat
arbejdsevne

Typisk langtidssy-
gemelding

ALVORLIG STRESS

~

v

Stresstrappen er udviklet af Marie Kingston og Malene Friis Andersen og prasenteret mere udfgrligt i deres falles bog:

Stop stress - handbog for ledere (2016).
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Den tempererede fase

Her er der balance imellem belastninger og ressour-

cer og dermed mulighed for, at medarbejderne pa én

gang trives og kan levere et godt og effektivt stykke

arbejde. Typisk vil medarbejderne her vaere:

* ibalance

 istand til at na opgaverne

» konstruktive, fx selv foresla bedre og smartere
arbejdsgange

* motiverede og engagerede

* hjzlpsomme og have overskud til at vaere gode
kolleger.

Som leder er den tempererede fase idealet. Er man
dér allerede som arbejdsplads, vil ledelsesopga-
ven dels vaere at fastholde balancen, dels at vaere
opmarksom pa begyndende stresssymptomer hos
enkelte medarbejdere.

Den opvarmede fase @

Her opleves en begyndende ubalance imellem be-
lastninger og ressourcer, og medarbejderne marker
ofte, at det er sveert at folge med arbejdspresset og
levere deres bedste. Det kan fa dem til at arbejde
hurtigere eller mere overfladisk, nedprioritere visse
opgaver, arbejde lengere osv. Det er alt sammen
strategier, som maske hjzlper her og nu, men

som pa sigt gger risikoen for fejl, darlig kvalitet og
mistrivsel.

Som leder skal du szrlig l=gge maerke til, om med-
arbejderne:

* virker fortravlede

« optraderirritable

 dropper pauser og frokost

» glemmer ting

 arbejder hyppigere om aftenen og i weekenden.

Disse symptomer behgver ikke i sig selv at vaere alar-
merende, hvis ubalancerne er smd og midlertidige.
Men du bgr som leder vaere opmaerksom pa, at pres-
set ikke ma blive en ny normaltilstand, og at en eller
flere medarbejdere ikke er pa vej mod en egentlig
overophedning.

Den overophedede fase @

Her begynder stresssymptomerne at bide sig fast -
og sig selv i halen. Efterhanden som medarbejdere
mister overblikket, begynder at glemme ting og
bega fejl, hober bekymringerne sig op og kan pavirke
deres sgvn, trivsel og fysiske helbred, og det gger
blot risikoen for endnu flere fejl. Alt dette pavirker
typisk selvtillid og selvvaerd; de overophedede med-
arbejdere vil ofte bebrejde sig selv og vaere plaget af
bade skyld og skam.

Blandt de almindelige faresignaler pa overophedning

er, at den enkelte medarbejder:

* begar flere fejl

» arbejder hektisk og mere end s=dvanligt

* isolerer sig fra kollegerne

* virker bekymret eller overtraet og ser usund ud

* har mindre mod pa nye opgaver eller udtrykker
mindre tro pa sig selv og egne kompetencer.

| den overophedede fase er det for sent
kun at forebygge stress. Den er allerede
en realitet, men hvis den hdndteres rigtigt
og i tide, kan sygefravaer og sygemel-
dinger stadig undgas. Det er typisk for
sent, nar forst en medarbejder har naet
det nedsmeltede eller udbrandte trin pa
stresstrappen. | oversigten pa side 30 er
der henvist til mere viden om at handtere
stressramte medarbejdere.

Hj=lp medarbejdernei tide

Indsatsen over for medarbejdere, der er i den op-
varmede eller overophedede fase, bgr omfatte tre
typer af hjzlp:

1. Dialog med medarbejderne, hvor | sammen
pragver at klarggre jeres oplevelse af situationen,
mulige arsager til stressreaktionerne (bade pa og
uden for arbejdspladsen) samt jeres forventninger
til arbejdsindsatsen. En kilde til stress kan veere, at
medarbejderne tror, at der forventes mere af dem,
end der faktisk gar.

2. Hj=lp til prioritering og planlagning, hvor du
hj=lper medarbejderne til at genvinde overblikket
og sansen for, hvilke opgaver der er vigtigst her og
nu - og hvilke der kan vente. Maske skal enkelte
medarbejdere fritages for visse opgaver i en periode.

3. Understgttelse af pauser og social kontakt: Pa
vej ned ad trappen vil medarbejderne ofte slgjfe
pauser og droppe mere uformel kontakt med kolle-
gerne - for at prove at na det hele. Men bade pauser
og kollegial stgtte er tvaertimod en del af kuren, og
det kan du som leder i ord og handling hj=lpe med-
arbejderne til at forsta og benytte sig af. Se ogsa
afsnittet Ver en god rollemodel pa side 26.

Varktgjet Stresstrappen er én made, | kan struk-
turere jeres falles dialog om stressniveauet pa
arbejdspladsen. Maske er der behov for at ®ndre
noget i arbejdsmiljget for at tage en begyndende
overhedning i oplgbet.



Varktgj:

Stresstrappen

S
0

T STress

Det er en god idé at skabe et fzlles sprog i afdelin-
gen om stress, og hvordan det udvikler sig. Dels for
at vaere mere praecise om, hvad stress egentlig er
og ikke er. Dels for at skabe en psykologisk sikker-
hed og tillid omkring, at | er parate til at tage vare
pa stress, hvis det opstar. Det kan vere et staerkt
signal at sende som leder.

Stresstrappen kan vare et godt vaerktgj til dette
formal. For en medarbejder er det nemmere at sige
til dig som leder: “Jeg tror, jeg er pa vejind i den
overophedede fase”, end at sige “Jeg sover ikke om
natten og er bange for, at jeg ikke kan klare mit job”.

En fzlles forstaelse af den gradvise udvikling af
stress kan betyde, at medarbejderne kommer til dig

i tide - for det bliver rigtig alvorligt.

| kan fx arbejde med stresstrappen ud fra fglgende
metode:

FORSTA OG FOREBYG STRESS
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<ab et tzelles sprog

. Print stresstrappen ud fra godtarbejdsmiljo.dk/

forebygstress, og del den ud til medarbejderne.

. Gennemga trappens forskellige trin, og tal om,

hvilke kendetegn de enkelte trin har - hvad man
kan l2gge maerke til.

. Diskutér, hvilke spilleregler | har - eller har brug

for - omkring stress: Hvad ggr man fx, hvis man
selv udvikler stresssymptomer? Hvad ggr man,
hvis man er bekymret for en kollega?

Drgft, om trappen kunne bruges som en del af
den arlige MUS - for at tale om, hvor medarbej-
deren har varet i Igbet af aret.

. Kommunikér dine forventninger til medarbej-

derne: Hvornar og hvordan vil du gerne have, at
de involverer dig?

. Tali arbejdsmiljgorganisationen om, hvor | som

arbejdsplads befinder jer, af hvilke grunde, og
hvordan | bevager jer mod den tempererede
tilstand.


http://arbejdsmiljoweb.dk/forebygstress
http://arbejdsmiljoweb.dk/forebygstress




Fem typiske

belastninger

Er der ubalance mellem belastninger og ressourcer,
kan du som leder se nermere pa fem forhold omkring
arbejdet, der ofte opleves s=rligt belastende.

Hvis du som leder vurderer, at en eller flere medar-
bejdere er pa vej ned ad stresstrappen, bgr du ngje
undersgge de lodder, der ligger pa begge skale pa
belastning/ressourcevagten.

Bade arbejdsmiljgforskning og konsulenterfaringer
peger pa, at iseer fem forhold kan vaere szrligt bela-
stende, nar det gelder udvikling af stress.

1. Urealistiske krav

2. Uklare roller

3. Store forandringer

4. Hgj kompleksitet

5. Vanskeligt samarbejde

Du kan som leder med fordel undersgge, hvilke af
disse lodder der tynger balancen - og om der er no-

BELASTNINGER

Urealistiske krav
Uklare roller
Store forandringer
Hoj kompleksitet
Vanskeligt samarbejde
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get, du kan ggre for at fjerne disse belastninger eller
afbgde deres negative virkninger.

“Belastninger” kaldes i arbejdsmiljglitteraturen ofte
for “krav” og bruges her i nogenlunde samme betyd-
ning, dvs. forhold i arbejdet, som medarbejderne er
ngdt til at handtere for at kunne Igse deres opgaver
og trives. Betegnelsen “belastninger” ggr det lidt
tydeligere, at der er tale om potentielt negative,
stressfremkaldende forhold, og at der ikke ngdven-
digvis er tale om eksplicitte krav, nogen stiller til
medarbejderne.

| afsnittet Fem vigtige ressourcer side 14 beskrives
tilsvarende de fem ressourcelodder, du kan bruge til
at skabe den gnskede balance.



1. Urealistiske krav

Nogle gange kan medarbejderne opleve krav og for-
ventninger til deres opgavelgsning som uklare eller
urealistiske - og derfor maske stressende. Det kan
fx skyldes omfanget, tidspresset, kvalitetsniveau-
et, medarbejdernes opfattelse af opgaven, eller at
de simpelthen ikke har kompetencerne til at levere
det, der forventes af dem.

Medarbejdernes oplevelse af manglende realisme i
kravene optrader ofte, nar de skifter rolle, funktion
eller arbejdsopgaver - eller hvis udefrakommende
@ndringer pludselig haver kravene til, hvad de skal
prastere eller deres muligheder for at ggre det.

Uden nogenlunde klare krav til den fzlles opga-
velgsning ender den enkelte med selv at matte
definere, hvad der er godt nok. For nogle ambitigse
og pligtopfyldende medarbejdere kan det betyde,
at de opstiller urealistiske krav til sig selv. For andre
kan de uklare krav betyde, at de snker barren og
dermed maske traekker produktiviteten nedad.

| begge tilfzelde kalder situationen pa narvaerende
og tydelig ledelse for at genskabe oplevelsen af rea-
lisme og tydelighed i kravene. Som leder kan du fx:

® Tale javnligt med dine medarbejdere om krav til
kvantitet og kvalitet: Hvad forventes der rent
faktisk af dem i deres rolle? Hvornar er det ‘godt
nok'?

® Sztte fokus pa prioritering ved at drgfte med
dine medarbejdere, hvad der er jeres kerneop-
gave, og i det lys: Hvilke opgaver skal vi prioritere
hgjt, og hvilke kan vente, til der er bedre tid?

® Arbejde med at planlagge arbejdet og opgaveflo-
wet sammen med medarbejderne:
- Hvilke opgaver er henholdsvis nemme og
sveere at lgse, og hvorfor?
- Kan vi ggre noget for at planlzgge opgaveflo-
wet bedre, fx henover maneden?

® (aidirekte dialog med de enkelte medarbejdere,
der aktuelt har for meget at lave. Er der mulig-
heder for at nedprioritere nogle opgaver eller
delegere mere til andre?

2. Uklare roller

Selv om der maske er klare forventninger til et fzl-
les resultat, kan det belaste de enkelte medarbej-

dere eller team ikke at vide, hvilke bidrag netop de
ventes at levere, og hvilken rolle de spiller i samar-
bejdet om kerneopgaven.

Derfor er klare roller vigtig for bade trivsel og
produktivitet. Nar alle medarbejdere ved nogen-
lunde, hvad der forventes af deres funktion, kan de
koncentrere sig om deres arbejde og behgver ikke
spekulere pa, om de bidrager pa den rigtige made.

Uklare roller er saledes en potentiel stressfaktor.
Heldigvis er der meget, du her kan ggre som leder
for at sikre, at medarbejderne kender deres opgaver
og roller og har kompetencerne og redskaberne til at
lykkes i dem.

@ Brug tid pa gensidig forventningsafstemning,
og lyt ngje til, hvordan de enkelte medarbejdere
oplever og definerer deres opgave og rolle.

® Sogrg for at afgraense og tydeligggre medarbejder-
nes ansvar i den fzlles arbejdsdeling: Hvad skal
de, og hvad skal de ikke sta pa mal for?

® Skab en kultur, hvor det er tilladt at sige: “Jeg for-
star ikke opgaven eller min rolle i den fuldt ud”.

® Brug de fire hv-spgrgsmal til sammen med
medarbejderne at skabe klarhed om opgaver og
roller: Hvad er opgaven? Hvorfor skal den lgses?
Hvordan skal det ggres? Hvem spiller hvilke roller
i opgavelgsningen?

n



® Vzrilgbende dialog med dine medarbejdere om
de forandringer, der er sket, og som kommer til at
ske. Du kan nasten ikke kommunikere eller lytte
for meget. Selv nar der ikke er nyt at berette,
kan kommunikation vaere gnskvzerdig, for sa ved
medarbejderne, at der ikke sker noget afggrende
lige nu.

® Planlzg, hvad der kan planlazgges, og hold fast
i de strukturer, der giver mening og sikrer en vis
kontinuitet. Hold fx fast i jeres afdelingsmgder
og 1:1-mader.

3. Store forandringer

| den offentlige administration har hyppige foran-
dringer gennem mange ar hgrt til dagens orden.
Andringer i organisationen, nye systemer, &ndrede ~ ® Tal med den enkelte medarbejder om, hvad
referenceforhold, nye team, fusioner, strukturaen- forandringen kommer til at betyde for vedkom-
dringer mv. Bade sma og store &ndringer kan fare til mende. Nogle gange er der tale om sma foran-
et element af uforudsigelighed og fa medarbejdere dringer, der kan fylde meget i tankerne. Andre

til at spekulere over fx: gange er det stgrre @ndringer for den enkelte, og
sa kan du hjzlpe medarbejderen til at genvinde
en fglelse af kontrol ved at drgfte ndringerne,
og hvad det konkret vil kreve af medarbejderen.

Forsvinder mine arbejdsopgaver? Far jeg helt nye
ansvarsomrader? Skal jeg arbejde sammen med nye
kolleger? Pa nye mader? Kan jeg finde ud af de nye
it-systemer? Har jeg - eller kan jeg fa - de kom-
petencer, der skal til for fortsat at levere et godt

Las ogsa afsnittet om ressourcen Forudsigelighed
pa side 15.

stykke arbejde?

Forandringer kan med andre ord rokke ved hverda-
gens etablerede balancer. Medarbejderne kan blive
usikre pa, om de g@r det godt nok og/eller pa deres

rolle og plads i faellesskabet. Derfor kan forandringer

vaere en belastning og en kilde til stress, hvis ikke
processen handteres rigtigt. Se ogsa afsnittet Fra
skam til stress pa side 20.

® Som narmeste leder spiller du en vigtig rolle i at
facilitere forandringer og derigennem pavirke,

hvordan de opleves af medarbejderne. Det hand-

ler helt overordnet om at vaere en god foran-
dringsleder med alt, hvad det indebarer. Blandt
andet, at du som leder er en tydelig rollemodel,

der med din egen adfaerd skaber psykologisk sik-

kerhed i organisationen.

@ Tal selv med din chef og dine lederkolleger om
forandringerne, og hvordan | skal handtere dem.

® Inddrag sa tidligt som muligt arbejdsmiljggrup-
pen i forandringsprocessen. Afklar fx medar-
bejdernes muligheder for at fa indflydelse pa
forandringens forlgb og behovet for stgtte og
kompetenceudvikling i forbindelse med foran-
dringen.
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Hvis konflikten trapper op

Hvis et vanskeligt samarbejde er ved at udvikle sig
til en egentlig konflikt, kan du som leder blandt
andet forsgge:

At skelne mellem personlige uoverensstem-
melser og uenigheder, der handler om faglige
metoder, ressourcer og vaerdier. De forste er
vanskeligst at Igse og kraver ofte hjzlp udefra,
mens de sidste kan diskuteres undersggende og
fagligt.

At holde uenigheden pa sa lavt niveau pa kon-
flikttrappen som muligt - med fokus pa sagen
frem for personen.

At skabe en konflikthandterende kultur - og
aftale dette “i fredstid”.

Laes mere i publikationen: Hvis konflikten trapper
op; se oversigten pa side 31.




4.Hgj kompleksitet

Mange job i den offentlige administration er praeget
af en hgj grad af kompleksitet. Det er naturligt i or-
ganisationer, hvor ting i og uden for organisationen
@ndrer sig hurtigt og uforudsigeligt, og hvor men-
nesker arbejder sammen pa kryds og tvaers. Et ek-
sempel er gnsket om at s=tte borgeren i centrum,
der ofte kraever taet samarbejde og koordinering pa
tvaers af organisationens indre granser.

Hgj kompleksitet kan svaekke medarbejdernes
oplevelse af at kunne Igse deres opgaver og na
deres mal. Hverdagen kan opleves uoverskuelig og
vanskelig at handtere, fordi der er mange bolde i
luften og mange indbyrdes afhangige sagsgange.
| tvaergaende samarbejder kan den enkelte medar-
bejder fgle sig ansvarlig for noget, vedkommende
faktisk ikke selv kan styre eller kontrollere. Begge
dele kan opleves som forhold, der tipper balancen
mellem belastninger og ressourcer.

Der er mange mader, du som leder kan hjzlpe dine
medarbejdere med at handtere kompleksiteten - og
dermed reducere denne stress-faktor:

® Hav fokus pa kerneopgaven, dvs. den vardi, | skal
skabe for brugere, borgere eller andre afdelinger.
Det kan vare med til at fastholde mening, ret-
ning og prioriteringer, nar kompleksiteten er hgj.

® Se sammen pa organisationsdiagrammet, og
lav gerne en lille interessentanalyse, sa | far et
overblik over, hvilke samarbejdsrelationer der er
afggrende for, at | kan Igse kerneopgaven.

® Tal med den enkelte medarbejder om, hvad hans
eller hendes ansvar og mandat er. Ggr det tyde-
ligt, hvad medarbejderen ikke kan og skal tage
ansvar for.

® Lyt til medarbejdernes frustrationer over kom-
pleksiteten, og vaer rummelig. Det kan i sig selv
lette belastningen, at medarbejderne oplever sig
hgrt, forstaet og anerkendt.

5. Vanskeligt
samarbejde

Lige sa positivt og opbyggeligt et godt kollegasam-
arbejde kan vzre, lige sa negativt og belastende kan
vanskelige samarbejdsrelationer opleves. Der kan
vaere mange arsager til, at et samarbejde slar knu-
der: diffuse roller, uklart mandat, darlig personkemi,
faglig uenighed, konkurrence, mistillid, misforstael-
ser, kulturforskelle - og meget andet.

Samarbejde er en central del af langt de fleste
arbejdsfunktioner inden for offentlig administra-
tion. Derfor kan prisen for darligt samarbejde vaere
hgj - bade for trivsel og produktivitet. Derfor er det
afggrende, at du som leder har blik for, nar det ikke
fungerer optimalt.

® Undersgg, om medarbejderne har overblik over og
forstar, hvem der er deres vigtigste samarbejds-
relationer.

® Drgft mulige arsager til det darlige samarbejde.
Tag afsat i, at en sag altid har flere sider, og at
alle medarbejdere gerne vil levere et godt stykke
arbejde.

@ Coach medarbejderne til i farste omgang selv at
forbedre samarbejdet - hvad oplever de selv vil
kunne ggre en forskel?

® Hvis det er ngdvendigt, sa sparg, hvordan du kan
fremme det gode samarbejde. Skal de implice-
rede fx have en fzlles samtale om opgaven? Eller
er der behov for mere strukturelle Igsninger pa
problemerne?

Laes ogsa afsnittet om ressourcen Social stotte pa
side 16.
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Fem vigtige ressourcer

Du kan som leder ggre meget for at styrke de res-
sourcer, medarbejderne traekker pa i hverdagen

- og dermed mindske risikoen for alvorlig langvarig
stress.

Hvis du som leder vil fastholde arbejdspladsen pa
gverste trin af stresstrappen - eller skal imgdega
en begyndende overophedning - kan du med fordel
se narmere pa de lodder, der ligger i vaegtskalens
ressourceside.

1. Mening

2. Forudsigelighed
3. Social stgtte

4. Anerkendelse
5. Indflydelse

BELASTNINGER

Urealistiske krav
Uklare roller
Store forandringer
Hegj kompleksitet
Vanskeligt samarbejde
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Det er alle faktorer, der i arbejdsmiljgforskningen
kaldes “guldkorn”, fordi de har afggrende betydning
for et godt psykisk arbejdsmiljg. Det sjette guldkorn
er, at kravene i jobbet skal vaere passende og klare;
dette er behandlet under overskriften “urealistiske
krav” pa belastningssiden af vaegten.

| det folgende er de fem nyttige ressourcer beskre-
vet ud fra deres rolle i at forebygge stress - med
eksempler pa, hvad du som leder kan ggre for at
styrke den enkelte ressource.

RESSOURCER

Mening
Forudsigelighed
Social statte
Anerkendelse
Indflydelse



1. Mening

Mening i arbejdet handler om at kunne se og forsta
et overordnet formal med det arbejde, man udfgrer.
Nar vi oplever mening i vores arbejde, kan vi faktisk
handtere ganske svare betingelser, fordi vi ved, at
vi ggr en forskel.

Mange steder bruger man begrebet “kerneopgave”
til at tale om organisationens formal. At stte og
fastholde fokus pa kerneopgaven kan vare en kilde
til gget mening og mindre stress - iszr hvis medar-
bejderne kan se en klar sammenhang mellem deres
egne arbejdsopgaver, afdelingens kerneopgave og
hele organisationens kerneopgave.

@nsker du som leder at forebygge stress ved at
sette fokus pa kerneopgaven, kan du fx:

@ Bruge tid pa at tale om kerneopgaven - bade pa
afdelingsmeader, individuelle mgder, og nar du
leder medarbejderne i hverdagen i deres opgave-
lgsning.

@ Tale om, hvorfor | ggr, som | ggr. Hvilken forskel
skal | skabe?

® Drofte, hvordan jeres afdelings kerneopgave
hanger sammen med hele organisationens
kerneopgave? Hvilket bidrag leverer | til helhe-
den - og hvordan kan | styrke sammenhangen og
bevidstheden om den?

@ Vise interesse for den enkelte medarbejders
lgsning af opgaverne og vaere nysgerrig omkring,
hvad der iszr skaber - eller mindsker -oplevelsen
af mening for den enkelte medarbejder.

® Bemazrke og anerkende, nar medarbejderne yder
en indsats, der er direkte knyttet til jeres lgsning
af kerneopgaven.

2. Forudsigelighed

Selv om der Igbende er mange forandringer i naesten
alle organisationer, er det vigtigt, at ikke alt er under
forandring hele tiden. Selv om der er forskel pa, hvor
faste og kendte rammer medarbejderne gnsker, er
en vis forudsigelighed i arbejdet ngdvendig for at
kunne fgle en basal psykologisk sikkerhed i hverda-
gen.

Som leder spiller du en vigtig rolle for at skabe
denne forudsigelighed i arbejdet. Forudsigelighed
handler om at bevare en vis struktur og regelmaes-
sighed - is@r nar forandringens vinde blaser. Lykkes
det, bruger medarbejderne mindre af deres mentale
energi pa at spekulere over, hvad der mon nu skal
ske. Forudsigelighed er med til at forebygge stress,
fordi det mindsker bekymringer og giver os den ngd-
vendige tryghed til at “laene os ind i arbejdet” og
koncentrere os om vores opgaver. Derfor er det ogsa
godt for produktiviteten.

Hvis du gerne vil styrke forudsigeligheden i arbejdet,
kan du fx:

® Core en dyd ud af at holde dine medarbejdere
velinformerede om, hvad der foregar i organisa-
tionen.

@ Savidt muligt varsle store og sma &ndringer i
arbejdsforholdene i sa god tid, at medarbejderne
har mulighed for at forberede sig pa dem -bade
praktisk og mentalt.

® Vzre opmaerksom pa, om der er kommet for
mange forandringer i spil pa én gang, sa der er for
fa faste holdepunkter i hverdagen.

@ Kommunikere med en fast kadence, fx fast pa
hvert afdelingsmede og maske en nyhedsmail en
gang om maneden.

@ Etablere og fastholde en tydelig mgdestruktur, fx

faste og regelmaessige afdelingsmgader og 1:1-mg-
der - gerne med en fast struktur.

Jo



3. Social stotte

Oplevelsen af social stegtte, gensidig tillid og sam-
menhangskraft pa arbejdspladsen og i teamet er
en vigtig ressource for medarbejdere. Det handler
dels om de professionelle og faglige relationer - at
vi kender og respekterer hinandens roller og sam-
arbejder godt og tillidsfuldt om kerneopgaven. Dels

om de mere personlige relationer - at vi kan lide hin-
anden, har et godt sammenhold og kollegial omsorg

for hinanden.

Nar medarbejderne oplever, at kollegaf=llesskabet
fungerer godt pa begge planer, svakkes risikoen
for stress og overbelastning. For sa ved jeg som
medarbejder, at der er nogle omkring mig, der kan
hjelpe og stgtte mig, hvis jeg har problemer. Alene
visheden om dette kollegiale sikkerhedsnet virker
stressforebyggende - der er nogle, der griber mig,
hvis jeg falder.

Social kapital @

sSom ressource

Virksomhedens sociale kapital er et udtryk for

vardien af de menneskelige relationer i virksom-
heden. En hgj social kapital kan fungere som en
ekstra, faelles ressource i forhold til at gge trivsel
og forebygge stress.

Nar det glder den enkelte medarbejders job, taler
man tit om "de seks guldkorn”, i et godt psykisk
arbejdsmiljg. Social kapital er derimod en egenskab

ved hele virksomheden og beskrives ofte ud fra "de
tre diamanter”: tillid, retfaerdighed og samarbejds-

evne.

Laes mere i hfterne Social kapital og Kom videre
med social kapital - der begge kan findes pa

godtarbejdsmiljg.dk/sk-materialer.
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Ogsa din ledelsesmassige relation til den enkelte
medarbejder er en vigtig del af den sociale stotte.
Undersggelser viser, at tillidsfulde relationer mellem
chef og medarbejder fremmer den sociale kapital og
styrker bade trivsel og produktivitet. Ogsa derfor
giver det mening at prioritere de professionelle og
sociale relationer pa arbejdspladsen - bade i kol-
legagruppen og imellem dig og medarbejderne. Du
kan eksempelvis:

@ Styrke medarbejdernes mulighed for at samar-
bejde, sparre og lgse opgaver i fallesskab, hvor
det er relevant.

® Stte tid af til videndeling, fx sidemandsoplze-
ring og faglig udvikling i f=llesskab.

® Kortlegge samarbejdsrelationer internt i teamet
og med andre afdelinger. Er der steder, hvor vi
med fordel kunne skrue op for samarbejdet?

® Opmuntre til gensidig hj=lpsomhed, fx svare
“Hvem i teamet kan ellers hj=lpe dig med
dette?”, nar medarbejderne spgrger dig til rads
om faglige spgrgsmal.

® Arbejde med din relation og kontakt til de enkelte
medarbejdere og investere tid og interesse i dem
- bade nar det glder deres arbejdsopgaver og
trivsel.

® Sctte tid og ressourcer af til sociale aktiviteter
et par gange om aret.

® Prioritere at deltage i fx kaffe- og frokostpauser
og bidrage til et miljg, hvor | taler om andet end
arbejde.
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Den gode feedback

Ordentlig feedback kan dels have en stzrk effekt pa
trivsel og lzering, dels virke stressforebyggende. Hvis din
feedback skal virke sadan, ber du kende dens tre grund-
principper:

1. Var konkret: Beskriv bade situationen og medarbejde-
rens indsats sa konkret og praecist som muligt.

4. Anerkendelse

Man siger, at anerkendelse er for mennesket, hvad
sollyset er for planterne. For at trives og vokse er vi
afhangige af, at andre ser os og anerkender, at vi
har en vigtig plads i (deres) verden. Dette er et helt
basalt psykologisk behov.

Pa arbejdspladsen handler anerkendelse bade om
kontakt, interesse og feedback - og selvfalgelig
ogsa om den materielle anerkendelse i form af fx
len og personalegoder.

Nar medarbejderne oplever, at kolleger og leder sg-
ger kontakt og viser positiv interesse for bade deres
person og arbejde, kan det styrke trivslen. Derfor
spiller det en stor rolle, at du som leder investerer
tid og opmaerksomhed i en interesseret kontakt
med den enkelte. Det kan nogle gange bare handle
om sma signaler i hverdagen. | andre situationer
er der brug for taet kontakt og grundig feedback.
Dybest set handler det om, at du som leder viser
medarbejderne, at du ser dem og den vigtige rolle,
de spiller for teamet og organisationen. Det kan du
fx ggre ved at:

@ bede dine medarbejdere hjzlpe dig med forskel-
lige ledelsesopgaver; at delegere ansvar viser
anerkendelse og tillid

@ give faglig feedback og sparring, herunder takke
medarbejderne direkte, nar de har lgst en vanske-
lig opgave godt eller ydet en szrlig indsats

® spgrge, hvordan den enkelte medarbejder har det
- og interessere dig for bade trivsel og arbejdsop-
gaver

@ give hyppig og brugbar feedback til den enkelte.

Se ogsa faktaboksen Den gode feedback.

. Beskriv effekten: Uanset om medarbejderen har gjort
en fantastisk indsats - eller det modsatte - skal du
beskrive, hvilken forskel medarbejderens indsats har
gjort.

. Fokusér pa l=ring og udvikling: \Var nysgerrig sam-
men med medarbejderen. Undersgg, hvad der vil vaere
en god indsats naste gang. Hvad skal medarbejderen
ggre mere af eller mindre af fremover?

5. Indflydelse

Som mennesker har vi livet igennem et dybtliggen-
de behov for at have indflydelse pa vores omgivelser
og de vilkar, vi skal leve under. Dette gzlder selvfal-
gelig ogsa i arbejdslivet.

Nar vi oplever at have en vis kontrol over eller mulig-
hed for indflydelse pa de vigtige omstandigheder,
der udggr vores arbejdsmiljg, kan det styrke trivslen
og dermed forebygge stress.

| lederrollen har du det overordnede ansvar for at
organisere arbejdet pa en hensigtsmassig made,
herunder skabe de bedst mulige betingelser for at
medarbejderne kan Igse deres opgaver. Men en stor
del af dette ansvar kan du faktisk delegere - og der-
med gge medarbejdernes involvering og indflydelse.
Det kan du fx ggre ved at:

@ undersgge, pa hvilke omrader du kan delegere
beslutninger og kontrol til medarbejderne

@ inddrage medarbejderne i arbejdet med fx at

definere indsatsomrader og udviklingsmuligheder

inden for jeres strategiske malsatninger

@ drgfte med medarbejderne, hvilke muligheder der
er for at organisere arbejdet pa bedre mader

@ uddelegere ansvar for konkrete ledelsesopgaver
til team eller enkelte medarbejdere, fx indkal-
delse og ledelse af mgder eller initiativ til sociale
arrangementer.
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Varktgj:

Belastnings- og
ressourcevaegten

| teamet

Uanset, hvor pa stresstrappen | som arbejdsplads

eller team befinder jer, kan det vaere nyttigt at vaere

opmarksom pa balancen mellem belastninger og
ressourcer.

Brug fx fglgende lette metode til at fa taget hul pa
dialogen - og maske finde gode Igsninger i flles-
skab:
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2.

w

Jndersgg balancen

Tegn en vaegt pa tavlen, og skriv “belastnin-
ger” og “ressourcer” over vaagtskalene. Forklar,
hvordan en ubalance over lngere tid kan fare til
overbelastning og stress, og at | derfor sammen
skal undersgge, hvad der er pa spil i jeres team.

Bed medarbejderne skrive ned pa post-its, hvad
der isar belaster dem i arbejdet. Hvilke krav og
udfordringer er srligt svaere at handtere? Der-
efter setter medarbejderne deres sedler op pa
tavlen under “belastninger”, og | drgfter, hvilke
faelles temaer der traeder frem.

. Bed medarbejderne skrive ned, hvad de opfat-

ter som ressourcer, der hjzlper dem til at kunne
tackle belastningerne. Disse sttes ogsa op pa
tavlen under “ressourcer”, og | finder og fremhae-
ver fzlles temaer.

. Drgft sammen, om der er nogle konkrete ting, |

umiddelbart kan ggre noget ved. Belastninger,
der kan lettes eller handteres bedre. Ressourcer,
der kan styrkes eller udnyttes mere effektivt.

. Fortzl, hvis du som leder ser nogle punkter, du

umiddelbart kan og vil ggre noget ved. Fortzl
ogsa, hvad du tager med til yderligere drgftelse i
arbejdsmiljggruppen eller andre fora.

. Lav eventuelt en enkel handlingsplan, og aftal,

hvornar | fglger op.






Fra skam til stress

Stress er ofte en fglge af, at medarbejderne ikke selv kan
anerkende egne prastationer eller ikke fgler sig anerkendt og
derfor overmandes af fglelser som utilstraekkelighed og skam.
Det skal du som leder kunne forsta og handtere rigtigt.

Som leder er det vigtigt at arbejde med balancen
mellem belastninger og ressourcer, men ogsa at
forsta de underliggende psykologiske mekanismer,
der kan fare til stressrelaterede sygemeldinger.

Stress i arbejdslivet er tat forbundet med, at vi fg-
ler darlig samvittighed eller skammer os over ikke at
kunne prastere, som vi plejer, eller over ikke at blive
medt pa en made, sa vi fgler os respekteret.

For grundlaeggende sgger vi alle anerkendelse i vores
arbejde. Vi kan opleve anerkendelse, nar vi lgser en
opgave til egen og arbejdspladsens tilfredshed, eller
nar vi fgler, at vi bidrager til et arbejdsfzllesskab,
hvor der s=ttes pris pa os.

Nar vi oplever, at vi ikke selv kan anerkende det, vi
gar, eller nar vi ikke faler os anerkendt af andre, kan
det sla over i dybe folelser af ikke at vaere gode nok
som mennesker. Denne skam opstar i arbejdslivet,
nar arbejdet af den ene eller anden grund ikke kan
opfylde vores basale behov for at fgle os trygge i, at
vi kan klare det, der kraeves af os, og leve op til vores
egne og andres forventninger. Ogsa forandringer i
privatlivet kan aktivere vores skamfgalelse og fa os
til at fole os stressede.

Som leder skal du vaere sarlig opmarksom pa
situationer, hvor der rokkes ved de eksisterende
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muligheder for, at medarbejderne kan fgle sig trygge
og anerkendte. Det kan fx vaere i forbindelse med
forandringer, hvor der kan opsta en klgft mellem
medarbejdernes indre idealer og de ydre muligheder.
Den enkelte oplever fx at skulle ga pa kompromis
med sin faglighed eller sit behov for at blive mgdt
og anerkendt socialt.

Hvis man som leder ikke er opmarksom pa og
handterer dette sammen med medarbejderen, kan
vedkommende udvikle en skamfglelse, der ggr ham
eller hende ekstra sarbar over for stressbelastninger.

To forskellige reaktioner

Forskningen peger pa to hovedkilder til, at vi fgler os
anerkendt i arbejdslivet: god opgavelgsning og gode
relationer pa arbejdspladsen. Derfor reagerer vi ogsa
forskelligt, nar vi oplever enten:

 at miste muligheder for at fele os anerkendt i
kraft af en god prastation; sa reagerer vi med
praestationsskam

+ at fale os mere usikre pa vores plads i fzllesska-
bet; sa reagerer vi med relationsskam.

Vi kan alle have begge reaktioner, afhangigt af
situationen. Men jo mere stressede vi er, jo mere
tilbgjelige er vi til at udvise én af reaktionerne.

Det er vigtigt for dig som leder at kunne skelne

de to fra hinanden. For ligesom der er tale om to
forskellige mader at reagere pa, er der ogsa brug
for ret forskellige greb til at handtere skammen og
forebygge, at den baner vejen for stressrelaterede
sygemeldinger. Hvis du fejltolker, hvad en medar-
bejder iszer reagerer pa, kan du faktisk i den bedste
mening komme til at ggre ondt vaerre.



Prastationsskam

Ved prastationsskam er den darlige samvittighed
knyttet til, hvad andre tenker om det, vi praeste-
rer og gor. Medarbejderen er optaget af at udvise
faglig kompetence, og skammen udlgses ved, at
medarbejderen selv vurderer praestationen ud fra et
indre ideal, der tidligere har kunnet imgdekommes,
men nu ikke lengere svarer til de ydre realiteter pa
arbejdspladsen.

En medarbejder, der oplever prastationsskam, vil fx

typisk sige:

» Dererfor mange opgaver - jeg kan ikke na det
hele.

» Der bliver brugt alt for meget tid pa ligegyldige
opgaver.

» Malesystemet er ikke retfaerdigt, for der bliver
malt pa det forkerte.

» Dererikke tid til at lzse opgaverne fagligt for-
svarligt.

Medarbejderen vil da typisk forsgge at handtere
sin skamfglelse ved at sgge ind i sig selv, finde sine
egne udveje eller forsgge at glemme problemerne.
De bliver imidlertid ved med at dukke op til overfla-
den, og tankerne kredser konstant om ufuldstaen-
dige praestationer og ufaerdige opgaver.

Nogle medarbejdere kan da begynde at lukke af for
omverdenen, blive famalt og afvise andres hjzlp.
Andre medarbejdere reagerer omvendt ved pludselig
at udvise en hidtil uset aggressivitet og vrede. Det
er almindeligt for en medarbejder med praestations-
skam at tage alt for meget pa sig og samtidig veere
darlig til at tage mod hjzlp.

Relationsskam

Ved relationsskam udspringer skamfglelsen af
forestillingen om, hvad andre tznker om den, man
er. For at undga denne skam er det helt afggrende,
at man feler sig som en vigtig del af et arbejdsfeal-
lesskab. Fglelsen af at vaere anerkendt hanger sam-
men med, at andre viser, man er noget vard.

Typiske klager fra en medarbejder, der oplever relati-
onsskam, kan vzre:

* Jeg foler mig darligt behandlet.

» Jegerikke en del af feellesskabet.

* Jeg foler mig misforstaet.

* Jeg mangler oplaering og sparring.

Medarbejderen forsgger ofte at handtere fglelsen
ved at sgge udad og hente hj=lp og stagtte hos an-
dre. Det kan let blive misforstaet som, at medarbej-
deren selv overfokuserer pa og dyrker problemerne i
sit arbejdsliv.

Men gnsket om at tale grundigt om tingene er tet
forbundet med behovet for at fa andres respekt og
have gode relationer. Det kan fare til en nermest
overdreven sggen efter anerkendelse, hvor medar-
bejderen lader sig pavirke meget fglelsesmassigt af
omgivelserne. Det kan fx vaere en stor belastning at
vaere pa kant med nogen eller fornemme, at andre
ikke kan lide en.
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En f=lles opgave

At tale abent om bekymringer, ubehagelige episoder
eller frygten for at fejle er en vigtig vej til at undga
skam og forebygge stressrelateret sygefraveer.

For da skam er social og relationel, skal den ogsa
handteres i faellesskab. Din opgave som leder er
sammen med medarbejdere at tage hgjde for, at alle
har fglelser med i arbejdet, og at vi ogsa reagerer
folelsesmassigt forskelligt pa hgje belastninger.
Ingen kan forsikre sig mod skam eller stress. Men

vi kan pa arbejdspladsen opfange og handtere
stresssymptomerne tidligt, sa de ikke farer til alvor-
lig langvarig stress og sygefravaer. Her har medar-
bejderne ogsa et ansvar for at hj=lpe dig som leder
til at kunne give den stgtte, de har brug for.

Du kan fx sgrge for, at dine medarbejdere kender
de forskellige reaktioner pa forandringer, pres el-
ler andre oplevelser af ubalancer i hverdagen - og
bede dem vaere opmarksomme pa, hvordan de selv
reagerer i de situationer. At have en sadan dialog

i teamet eller afdelingen kan gore det legitimt at
tale om, at vi som mennesker reagerer forskelligt
og har forskellige behov. Ger det klart, at det er lige
naturligt og legitimt at reagere pa den ene som pa
den anden made. Du kan ogsa inddrage arbejdsmil-
jegruppen og tillidsreprasentanten i dialogen om,
hvordan | bedst kan traekke pa kendskabet til de to
typer af skamreaktioner i jeres fzlles stressfore-
byggelse.
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Skam skal handteres forskelligt

En vigtig del af din ledelsesopgave er at lede pa en
made, sa medarbejderne kan bevare deres selvre-
spekt. Du skal ikke ngdvendigvis fa alle til at vaere
glade hele tiden, men du kan stgtte dine medar-
bejdere til ikke at vaere bange for at falde igennem,
og du kan hj=lpe dem til at se, at de hgrer til i og
bidrager til fellesskabet.

Ved begge typer af reaktioner er det vigtigt, at

du tydeligt signalerer, hvornar du er tilfreds med
medarbejderen. Du er ngdt til forst at anerkende
medarbejderens oplevelse af at vaere spandt ud
mellem det indre krav og de ydre muligheder. Deref-
ter kan du hj=lpe med at modificere forpligtelsen og
medarbejderens dom over sig selv.



Handtering af prastationsskam

Medarbejdere med praestationsskam er fgrst og
fremmest optaget af at fremsta fagligt kompeten-
te. Her kan du hjzlpe til en mere realistisk vurdering
af, hvad det er ngdvendigt at praestere - og even-
tuelt modificere medarbejderens eget prastations-
ideal. Hvis der pa nogle opgaver i en periode kun er
tid og ressourcer til en 80 procents indsats, skal du
tage ansvaret og forklare medarbejderen, at han
eller hun ikke kan tage ansvaret for at levere 100
procent pa de pag=ldende opgaver.

Der er iszr fire ting, du kan gere, hvis medarbejde-
ren viser tydelige tegn pa praestationsskam:

1. Skab et overblik over arbejdsopgaverne, og loft
ansvaret bort fra medarbejderen. Skitsér ramme-
ne for opgaverne, fx hvor lang tid du forventer, at
medarbejderen bruger pa disse, og hvor grundigt
de skal Igses. Husk at vaere tydelig omkring, at
det er dit ansvar, at opgaven skal Igses pa den
made.

2. Lyt til, og eftersparg medarbejderens faglige
vurderinger. Spgrg om, hvordan det gar med de
pagzldende opgaver, og vis, at du er opmaerksom
pa det faglige niveau ved at lytte til medarbejde-
rens faglige vurdering.

3. Veer opmarksom pd, hvad og hvorndr du roser.
Var tydelig omkring, hvornar opgaven er lgst
tilfredsstillende. Det kan virke stik imod hensig-
ten, hvis du forsgger at give anerkendelse for en
praestation, som medarbejderen ikke selv kan
anerkende.

4. Anerkend bdde praestationen og kompromisset.
Fortzl medarbejderen, at du kan se, at det har
varet ngdvendigt at ga pa kompromis, og hjzlp
medarbejderen til at forsta, at leverancen eri
overensstemmelse med de ydre krav.

Handtering af relationsskam

En medarbejder med relationsskam vil ofte vaere
urolig for, hvordan andre vurderer ham eller hende

- ikke mindst dig som leder. Derfor er det vigtigt at
vise opmarksomhed og interesse for medarbejde-
ren, fx lytte til medarbejderens oplevelse af situa-
tionen og spgrge ind til, om der er noget, medar-
bejderen har brug for. | stedet for straks at magde
medarbejderen med en Igsning eller “det er da ikke
sa galt”-opmuntring, vil det i mange tilflde vaere
mere hjzlpsomt at stille abne og nysgerrige spargs-
mal og derigennem vise, at du tager medarbejderens
bekymringer alvorligt. Fgrst derefter kan du foresla
mulige lgsninger.

Der eriseer fire ting, du kan ggre, hvis medarbejde-
ren viser tydelige tegn pa relationsskam:

1. Lyt istedet for at lgse problemet. Det kan vaere
fristende at bringe en Igsning pa banen, men
hold lidt igen, og lad fx veere med at sige, at “det
ikke er sa slemt”. Det kan forvarre skammen og
oplevelsen af ikke at fele sig hgrt og forstaet.

2. Ver opmarksom pd, at det, du siger, kan blive
misforstdet. Husk, at det, du ggr og siger - og
det, du ikke siger eller ggr - kan blive tolket ud fra
en frygt for, at du ikke kan lide medarbejderen
og maske endda vil kunne skade ham. Husk fx
at svare pa mails, ogsa selv om der ikke er nyt;
fortzel, at du vender tilbage.

3. Hjzelp medarbejderen til at sporge om hjeelp. Giv
vedkommende ekstra opmarksomhed, og sparg
om, hvordan det gar. Fortzl, at du gerne vil
hj=lpe, og at | sammen kan finde gode Igsninger.
Lyt til medarbejderens bekymringer i stedet for
at bagatellisere det, du hgrer.

4. Anerkend medarbejderens intention. Fortzl
medarbejderen, at du satter pris pa, at vedkom-
mende gerne vil ggre en god indsats.

23



Oversigt:

To former for skam,
der kan fare til stress
Inspiration til refleksion
0¢g dialog
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Grund-
leggende
orientering

Opforsel

Det usynlige

Typiske
folelser

PRASTATIONSskam

» Prastationer er kilde til skam. Kan vare bange
for at prastere darligt.

» Tenker: Hvad tanker andre om min praesta-
tion?

» Lagger planer pa egen hand om, hvordan usik-
kerheden kan skubbes vak.

» Erbange for at svigte andre.

» Kredser om opgaverne og lgsningen af opga-
verne.

» Kanvare optaget af, hvad andre tenker: Har
jeg gjort noget, der kan falde tilbage pa mig?

» Kredser om mulige fejl.

» Erbange for at miste handlekraft, ansvarlighed,
faglighed eller position i virksomheden - og kan
derfor fgle sig presset til at arbejde endnu mere.

» Begynder at undga opgaver og er meget lang tid
om at komme i gang.

» Virkerirritabel, nar andre stiller spgrgsmal og
kraever opmarksomhed.

 Virker fravaerende og ligeglad med andre og
traekker sig fra fzllesskabet.

» Forsgger at glemme problemer for at dempe
stress og ignorerer andres rad.

» Harsvert ved at bede om hjzlp, for er bange for
at virke svag. Forsgger at overbevise sig selv om
at kunne klare det.

» Harbrug for mange oplysninger for at kunne
treffe beslutning, fordi flere scenarier opvejes
op imod hinanden.

Jeg er bange for at blive gennemskuet. Det er helt
eksistentielt. Jeg er bange for, at de andre skal se,
hvor forfeerdeligt det er, det, jeg laver. Jeg teenker, at
de andre har forventninger om, at jeg kan mere, end
jeg kan.

RELATIONSskam

Relationer er kilde til skam. Kan vaere bange
for ikke at vare vellidt.

Tanker: Hvad taenker andre om mig?

Taler og l=gger planer med andre for at
skubbe usikkerheden vak.

Er bange for at blive svigtet af andre.

Kredser om, at andre - typisk en leder eller
kollega - ikke kan lide én og behandler én
darligt.

Bliver frustreret, nar andre ikke spiller bolde
tilbage. Tnker, at andre ikke kan lide én.

Er bange for at bega fejl og frygter at fa kritik
og blive skzldt ud.

Sgger andres opmaerksomhed.
Taler om, at andre kranker dig.
Retfardigger alt, hvad vedkommende siger.

Har brug for at tale om tingene for at fa dem-
pet sin skamfglelse og er afhangig af andres
bekrzftelse.

KKan have en tendens til at give sin egen angst
videre til andre.

Siger ét, men mener ofte noget andet. Der
kan vare mange underforstaede budskaber,
som andre ikke forstar.

Jeg tzenker hele tiden pd, hvad de andre teenker
om mig. Jeg feler mig udenfor. Ndr min leder ikke
svarer pd min mail, sd teenker jeg, at jeg har gjort
noget galt. Ndr de andre stdr og snakker, er jeg
bange for, at de taler om mig.

Dit hoved- “Det er mit ansvar som leder, at opgaven er afgraen- “leg kan godt forstad, at det er hdrdt, at brugerne

budskab som set pd denne her mdde. Jeg kan godt se, at opgaven bliver sure pd dig, ndr du ikke har mere tid til at

leder ville blive last mere grundigt, hvis du fdar mere tid. lose opgaven. Jeg synes ogsd, det er hdrdt. Vi ma
Men der er ikke mere tid. Hvad mener du, vi kunne trekke pd samme hammel og gore det sd godt, vi
gore for at levere bedst muligt inden for den tids- kan. Sammen kan vi klare det”.

ramme, vi har?”

Pas som leder » Letkebt ros som: “Flot arbejde”. - Bagatelliserende udtalelser som: “Lad vaere
pa med ... » Bagatelliserende udtalelser som: “Lad vaere med at tage dig af det”.
med at bruge sa lang tid pa opgaven”. » Affardigende udtalelser som: “Sadan mente
» At fratage medarbejderen opgaver eller ansvar jeg det ikke”.
uden at afstemme det med medarbejderen selv. » Personlige tilbagevisninger: “Du misforstar,
» Atoverlade medarbejderen til sig selv, selvom det er dig, der er for nertagende”.

hun tydeligt udstraler, at hun nok skal klare det.




26

Var en god rollemodel

Som leder kan de signaler, du sender med din
egen arbejdsstil og dit humer, smitte af pa
medarbejderne - pa godt og ondt.

Vigtige opgaver i det stressforebyggende arbejde er
som beskrevet dels Igbende at sikre en god balance
mellem belastninger og ressourcer, dels at vaere
opmarksom pa, hvordan medarbejderne reagerer,
nar der rokkes ved de eksisterende muligheder for
anerkendelse. | begge tilfzelde er din personalele-
delse afggrende.

Ved siden af dette har du imidlertid ogsa en anden
funktion som leder, der ogsa kan pavirke medarbej-
dernes stressbalance: Du er rollemodel. Det betyder,
at din egen arbejdsstil og dit humer let smitter af

pa hele arbejdspladsen. Om du gnsker det eller gj,

vil de fleste medarbejdere mere eller mindre bevidst
spejle sig i dig og din adfaerd. Det kan vare, fordi du
har en szrlig autoritet, som de respekterer, og/eller
fordi du har den formelle, organisatoriske magt - til
at forfremme, fyre og fordele opgaver og anerken-
delse. Derfor har netop dit eksempel en szrlig vaegt.
Det kan - uden du er opmaerksom pa det eller gnsker
det - s=tte en norm for arbejdskulturen og stem-
ningen i afdelingen.
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Din arbejdsstil smitter

Hvor meget, hvordan og hvornar du selv arbejder,
kan let blive fortolket som dine forventninger til
medarbejderne. Derfor er du som rollemodel og
kulturbzerer ngdt til at overveje, hvilken arbejdskul-
tur du gerne vil skabe. Og her er det ikke kun det,
du siger, men i hgj grad ogsa det, du ggr, der har
betydning.

Hvis du fx selv arbejder “i dagndrift” og aldrig holder
pause i Igbet af dagen, kan det let blive aflest som
dit ideal om en god medarbejder. Pa samme made
kan det smitte positivt af pa kulturen, hvis du fx
kommer velforberedt til mgder, eller hvis du i det
daglige ogsa taler om andet end arbejdet.

Det er under alle omstandigheder vigtigt, at du som
leder er opmaerksom pa dit eget stressniveau. Dels
af hensyn til dig selv, dels fordi du vil have svaert
ved at veere en god leder og forebygge stress hos
andre, hvis du selv er pa vej ned ad stresstrappen.



Alle spejler sig i dit humor

Mennesker pavirker hinandens sindsstemninger,
blandt andet fordi vores hjerner via de sakaldte
spejlneuroner gor os tilbgjelige til at spejle andres
folelser og adfzerd.

Pa grund af din sarlige position har du en ekstra
staerk “spejlingseffekt”. Den sindsstemning, du
treeder ind i rummet med, satter i hgj grad den
falles stemning. Dine falelser forplanter sig let til
dine medarbejdere - uanset om det er positive,
motiverende fglelser som ro, optimisme og glaede
og motivation eller negative som vrede, frustration
og bekymringer, der let demotiverer andre.

Det er derfor en del af dit personlige lederskab at
vare opmarksom pa dette. Du skal selvfalgelig
ikke smile, hvis du er rasende, men du bgr som leder
styrke din egen bevidsthed om, hvilke fglelser du
udstraler, sa de understgtter det, du gerne vil opna.

Det eri hgj grad en traeningssag at opgve en stgrre
selvbevidsthed om sine fglelsesmassige signaler.
Som leder skal man lere “at tage temperaturen pa
sig selv”, fx inden man gar ind til et mgde. Det kan
handle om at have tid til lige at stoppe op, trekke
vejret, maerke sig selv og fornemme, hvilke fglelser
der er pa spil i en - inden man giver dem ufiltreret
videre til medarbejdere eller andre.
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Samarbejd om
at forebygge stress

Du har mange vigtige medspillere i indsatsen for
at forebygge stress - blandt andre de tillidsvalgte,
ledelseskolleger og din egen chef.

Dette hafte har fokuseret pa den rolle, du som

leder har i forebyggelsen af stress. Det betyder ikke,

at det er en opgave, du skal sta alene med.

Som beskrevet undervejs bygger hele tenkningen
bag savel stresstrappen som belastning/ressour-
cevaegten pa, at | er fxlles om at vurdere udfor-
dringerne og sgge de rette Igsninger. Det gzlder
bade over for den enkelte medarbejder, i team og
pa hele arbejdspladsen. Stressforebyggelse er ikke
noget, du kan eller skal klare i enrum pa dit kontor.
Det handler i hgj grad om et godt psykisk arbejds-
miljg. Det er nok dit formelle ansvar, men i praksis
et felles anliggende - og medarbejderne har ogsa
et ansvar for at ggre opmarksom pa forhold, der
kunne forbedres.

Vigtige medspillere

Foruden den Igbende dialog med medarbejderne bar

du ogsa se pa, hvordan organisationen omkring dig

kan understgtte arbejdet med at forebygge alvorlig,

langvarig stress. Blandt de oplagte hj=lpere er:

« Tillids- og arbejdsmiljgrepraesentanter: Medar-

bejdernes reprasentanter kan have vigtige roller

som kritiske medspillere og sparringspartnere i
personale- og arbejdsmiljgspgrgsmal. Da stres-
sforebyggelse ofte handler om helheden i ar-
bejdssituationen, vil trioen leder-TR-AMR nogle
steder vare et godt forum til mere uformelle
drgftelser om udfordringerne, og hvad der skal
gares ved dem.
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 Ledelseskolleger: Det er oplagt at drgfte stres-
sforebyggelse sammen med dine sideordnede
ledere. Maske har de lignende udfordringer eller
idéer til Iasninger. Maske har | mulighed for at
lgse nogle af problemerne sammen.

 Din egen chef: Hvis din afdeling har alvorlige
udfordringer med balancen mellem belastninger
og ressourcer, er du ngdt til at involvere din egen
chef. Dels for at orientere om situationen og
konsekvenserne, dels for at sgge inspiration til
lgsninger og/eller opbakning til de forebyggende
initiativer, du gerne vil tage.

» HR-funktionen - vil typisk have en arbejdsmiljg-
faglig ekspertise, du kan traekke pa. Maske kan
de hjzlpe med at udrede jeres aktuelle udfordrin-
ger og foresla relevante indsatser. De kan even-
tuelt ogsa bista med at finde Igsningsmuligheder
i situationer, hvor der er brug for at tage sarlige
hensyn til en enkelt eller nogle fa medarbejdere.

» MED-udvalg/SU: Starre og mere principielle
spgrgsmal om, hvordan | arbejder med stres-
sforebyggelse og psykisk arbejdsmiljg, skal ogsa
drgftes i de relevante samarbejdsfora. Det kan fx
handle om at fa formuleret - eller implementeret
- en egentlig stresspolitik.

Alle disse aktgrer har bade en interesse og en rolle
at spille i at skabe en organisation, hvor stress fore-
bygges gennem god ledelse og gode samarbejds-
processer. Den opbakning skal du som leder trekke
pa og eftersporge - det er en del af din ressource i
ledelsesarbejdet med at sikre trivsel og hgj produk-
tivitet i din afdeling.
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Laas mere

Om stressforebyggelse
og -handtering

Malene Friis Andersen & Marie Kingston (2016):
Stop stress - handbog for ledere.

Pernille Pedersen (2016):
Slip stress ud af skammekrogen.

Lederens opgaver ved stress

etsundtarbejdsliv.dk/stress

Stresspolitik
etsundtarbejdsliv.dk/stress

Forebyg stress i feellesskab

godtpsykiskarbejdsmiljo.dk/stress-og-trivsel

Las ogsa:
10 anbefalinger til arbejdsmiljggruppen
om at forebygge stress.

godtarbejdsmiljo.dk/10raadomstress
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Vaerktoj 5: Lederens opgaver med stress
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Forebyg stress
i faellesskab



http://etsundtarbejdsliv.dk/stress
http://etsundtarbejdsliv.dk/stress
http://godtpsykiskarbejdsmiljø.dk/forebyg-stress
http://etsundtarbejdsliv.dk/stress
http://etsundtarbejdsliv.dk/stress
https://www.godtpsykiskarbejdsmiljo.dk/stress-og-trivsel
http://arbejdsmiljoweb.dk/10raadomstress

Om belastninger og ressourcer

Prioritér kerneopgaven
etsundtarbejdsliv.dk/stress

Mal med mening

godtarbejdsmiljo.dk/maalmedmening

Nar samtalen er ngdvendig
godtarbejdsmiljo.dk/samtale

Kom videre med social kapital

godtarbejdsmiljo.dk/komvidere

Hvis konflikten trapper op
godtarbejdsmiljo.dk/konflikt

Skab robuste forandringer

godtarbejdsmiljo.dk/robust

Social Kapital - inspiration og gvelser til lederen
med personaleansvar

godtarbejdsmiljo.dk/sk

Prioritering af
kerneopgaven

Varktoj

Mal med mening

Hvad betyder preestationsmal
for arbejdsmiljget?

Nar samtalen er
ngdvendig

Kom videre med
social kapital

Udfords

Hvis konflikten
trappero

Skab robuste
forandringer

- med fokus pa trivsel

Social Kapital



http://etsundtarbejdsliv.dk/stress
http://arbejdsmiljoweb.dk/maalmedmening
http://arbejdsmiljoweb.dk/samtale
http://arbejdsmiljoweb.dk/komvidere
http://arbejdsmiljoweb.dk/robust
http://arbejdsmiljoweb.dk/sk
http://arbejdsmiljoweb.dk/konflikt
http://etsundtarbejdsliv.dk/stress
http://arbejdsmiljoweb.dk/maalmedmening
http://arbejdsmiljoweb.dk/samtale
http://arbejdsmiljoweb.dk/komvidere
http://arbejdsmiljoweb.dk/konflikt
http://arbejdsmiljoweb.dk/robust
http://arbejdsmiljoweb.dk/sk

Forsta og forebyg stress

Stress er et kendt problem i de fleste organisatio- | heftet praesenteres nogle enkle modeller og vaerk-
ner - ogsa inden for den offentlige administration. tajer, der fx kan bruges til at vurdere stressniveauet
Mange ledere har oplevet, at en medarbejder bliver pa arbejdspladsen eller identificere, hvad der er
langvarigt sygemeldt med alvorlige symptomer pa henholdsvis belastninger og ressourcer i hverdagen.
stress.

Dette haeftet beskriver, hvad stress er, hvordan det
typisk opstar og udvikler sig, samt hvad du som le-
der kan gare for at forebygge det - pa egen hand og
i samarbejde med den enkelte medarbejder, teamet,
lederkollegerne og de relevante samarbejdsfora.

Et fremtidssikret arbejdsmiljo

Et godt samarbejde ervasentligt for et godt Det gor vi i enighed - til gavn for ledere,
arbejdsmiljg nu og i fremtiden. Derfor samarbejder medarbejdere og borgere.

arbejdsgivere og arbejdstagere i BFA om at

udvikle information, inspiration og vejledning. I BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg for

Velfzrd og Oentlig administration deltager
Vi udarbejder konkrete vaerktgjer, sa representanter udpeget af arbejdsmarkedets
arbejdspladserne kan handle og forebygge lokalt. hovedorganisationer.
Vipraesentererambitigse forebyggende Igsninger,
som baserer sig pa erfaring fra arbejdspladser og Hent 'Forsta og forebyg stress’ og laes mere om
pa forskning. Lasninger som tager udgangspunkt BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg for Velfzerd
i de problemer, der skal Igses nu og de problemer, og Offentlig administration pa godtarbejdsmiljo.dk.
som kan opsta.

Branche
F=llesskab
Arbejdsmiljo

Velfard og Offentlig administration



http://arbejdsmiljoweb.dk

