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Forord

Vi lever i en paradoksal tid. Aldrig har vi oplevet så megen velfærd og rigdom i vores samfund som i disse år, aldrig har der været så mange muligheder for hver enkelt af os for at skabe det liv, vi drømmer om. Alligevel kan det være rigtigt svært at få skabt sammenhæng mellem det arbejdsliv, vi ønsker os, og det arbejdsliv vi faktisk lever – og når afstanden mellem det vi gerne vil, og det vi får, bliver for stor, så reagerer kroppen for at fortælle os, at noget er galt.

Nogle af os får hovedpine eller hjertebanken, andre bliver desillusionerede eller kede af det – ja, der er mange måder, din krop kan vise, at noget er galt, og at det er på tide, at du tager dig selv alvorligt.

Den bog, du sidder med i hænderne, bringer det opløftende budskab, at det kan der gøres noget ved. Du kan ændre dit liv og skabe mere sammenhæng mellem det du vil, og det du gør. Der kan komme meget mere mening ind i dit liv. Og ikke nok med det: Du kan vokse og få mere energi, mens du gør det!

Skulle du være én af de mange, mange danskere, der godt kunne tænke dig et mere meningsfyldt arbejdsliv, hvor der er større sammenhæng mellem det, du står for og det arbejde, du laver, så er denne bog en gave til dig. Fyldt med gode historier, klare budskaber og værktøjer, som både vækker stof til eftertanke og inspirerer til konkret handling.

I mere end 30 år har Helen Eriksen brændende interesseret sig for, hvordan vi mennesker kan leve livet fuldt ud i kontakt med vores drømme, værdier og i respekt for kroppen og dens behov. Det er ikke uden grund, at Helen er én af Danmarks mest efterspurgte foredragsholdere og forandringskonsulenter. Hvor hun end kommer, spreder hun indsigt, varme og entusiasme omkring sig. Denne evne til at inspirere sine medmennesker og indgyde mod til at vokse, mens vi giver, lyser gennem hele denne bog.

Jeg ønsker dig god læselyst.

Caroline Søeborg Ahlefeldt


Indledning

Jeg har i mange år arbejdet med trivsel og hører ofte medarbejdere fortælle, hvordan de oplever, at de skal løbe hurtigere og hurtigere for at kunne løse deres opgaver, at der hele tiden sker ændringer i organisationen, arbejdsopgaverne eller rutinerne, eller at det er svært at bevare overblikket og sikre kvalitet i arbejdet. Og med den konsekvens at rigtig mange føler sig presset og fuldstændig drænet for energi, når de kommer hjem til ægtefælle og børn, vælter omkuld i sofaen og falder i søvn foran nyhederne, hvis de da kan holde øjnene åbne så længe.

En del af mit arbejde handler om, hvordan man øger trivselen på arbejdspladsen, og det tror jeg ikke nødvendigvis man gør gennem frugtkurvsordninger, bonusordninger og lignende tiltag for medarbejderne. Men jeg tror, det gøres ved at skabe mest mulig mening for medarbejdere og ledere – både som ansatte og som mennesker. Og mening oplever vi, når vi giver, samtidig med at vi selv vokser. Derfor er det ikke nok at gå på arbejde blot for at lægge en masse arbejdskraft og modtage løn for det. Et arbejde må aldrig blive et sted, hvor vi dagligt kommer og bare giver alt, hvad vi har i os. Et arbejde skal bidrage til, at vi vokser som mennesker.

Her kunne man godt få tanken: ”Det der med at vokse, det lyder ikke som noget, jeg har tid til.” Men det handler ikke om at skulle give mere af sig selv. Det handler om at kunne gå hjem fra arbejde med samme energiniveau, som vi mødte ind med – som minimum – og nu er jeg tillært optimist, så jeg vil vove at påstå, at det faktisk også er muligt at gå derfra med et højere energiniveau. Du tænker måske: ”Så har du ikke set størrelsen på mine bunker”, eller ”Så kender du ikke min chef.” Og det er helt rigtigt. Det har jeg ikke, og det gør jeg ikke. Men jeg har arbejdet meget med, hvorfor vi som mennesker reagerer, som vi gør, når vi er pressede, og det har både handlet om arbejdsbunker, ledelse eller mangel på samme, omstruktureringer af virksomheden eller ændringen af arbejdsgange.

Der er flere forklaringer på, hvorfor vi reagerer, som vi gør på de forhold, og i værste tilfælde ender med at blive stressede af dem. Men hvis vi ved, hvorfor vi gør, som vi gør, kan vi også lettere ændre på de ting, der stresser og dræner os for energi. Forskning kan fortælle os, at en stor del af det, vi foretager os, er ubevidst. Og det siger noget om, hvorfor vi bliver ved med at gøre mere af det samme, selvom det ikke nødvendigvis virker og ovenikøbet hverken er særlig sundt eller godt for os.

Denne bog handler om at blive mere bevidst om egne og andres reaktioner og vaner og om, hvordan vi kan ændre dem, sådan at vi ikke ender i en negativ spiral, hvor vi kun giver og giver, men også vokser som mennesker.

Jeg ønsker dig god læselyst.

Helen Eriksen


KAPITEL 1

Fra travlhed til trivsel

Du skal ikke bare give, men også selv vokse

■ Kender du det, at uanset hvor meget du anstrenger dig og giver alt, hvad du har i dig, så har du stadig den dér mærkværdige følelse af at være bagud. I starten er det udfordrende, fordi målet bliver at indhente det, man er bagud med, føle sig ovenpå og atter være på forkant med opgaverne og have fornemmelsen af: ”Yes, jeg gjorde det” eller: ”Yes, vi gjorde det.” ■

Såfremt du i én eller anden grad kan nikke genkendende til ovenstående, har du muligvis også oplevet, at lige meget hvor realistiske planer du laver, opstiller mål og delmål, eller om du arbejder for to, så kan du ikke nå dine opgaver.

Lad os tage et eksempel: Lene er 43 år, hun arbejder i en mellemstor virksomhed og har ansvaret for ti medarbejdere. Hun har det som beskrevet i det indledende scenarie, og der begynder nu at indfinde sig følgende udvikling i hendes arbejdsliv: Dét hun påbegyndte med stort engagement, og som tilførte hendes liv masser af mening og fyldte hende med energi og begejstring, begynder nu at gøre hende en anelse træt i hendes ellers før så superspændstige arbejds- og overbliksmuskler. De store visioner, hendes mål, har hun stadig, men det er mere reglen end undtagelsen, at hun må give køb på stadig flere af de gode intentioner og værdier i projekterne. Det er, som om hendes værdigrundlag begynder at skride. Der er for meget af det, hun siger ja og nej til, der ikke føles rigtigt.

Sådanne oplevelser er hos Lene som regel efterfulgt af en indre dialog, der kunne have følgende klang: ”Men man kan heller ikke få alting, som man vil have det. Det er også vigtigt at være fleksibel en gang imellem for at få processen til at skride fremad. Der er ingen, der kan være idealist på fuld tid. Nogle gange må man hugge en hæl og klippe en tå. Alt i alt giver det mening, og der er heller ikke tale om en fuldstændig reducering af mit værdigrundlag, det handler bare om en tilpasning for at få tingene til at gå op.”

Anden gang Lene oplever et lignende forløb, er det nemmere, fordi hun har prøvet det før. Første gang Lene gik på kompromis med sine værdier, var det svært, fordi hendes indre moralske vogter stod ret og meldte om klar afvigelse fra, hvad hun i øvrigt mener er både godt og forsvarligt i forhold til at løse en opgave, give en ordentlig behandling, være en god chef. Men hvad ved en indre moralsk vogter om, hvad der får en virksomhed til at nå sine mål, eller om en institution, der skal spare og er nødt til at skære ned på udgifter. Og Lene kan godt lide sit arbejde, ville meget nødig være det foruden, har investeret bunker af tid og energi i det, så hun taler sig selv til rette med det argument, at livet er foranderligt. Og professionel som hun er, tilpasser hun sig de nye vilkår, strammer ballerne, holder skruen i vandet, løfter hagen op og skyder brystet frem: ”Det skal nok gå”, siger hun til sig selv, ”du er født optimist, har stadig masser af energi og plejer som regel af kunne få noget positivt ud af situationen.”

Tredje gang Lenes værdier udfordres af beslutninger, der betyder omstruktureringer, flere arbejdsopgaver til færre mennesker, forringet kvalitet, og en udhuling af det arbejdsindhold, der før gjorde arbejdet meningsfuldt, kan hun godt mærke, at det river lidt i hende. Det føles ubehageligt. Men til forskel fra første gang, Lene følte hun gik på kompromis med sine værdier, er den ubehagelige følelse af at skulle give køb på sine værdier nu blevet afløst af en følelse af, at det nok er en nødvendighed. Lene har vænnet sig til tanken om, at tilpasning er et vilkår. Hendes argument over for sig selv er, at det sker overalt i organisationen. Det er blevet et vilkår for alle. Derfor siger hun til sig selv, at følelsen af ubehag er en del af jobbet, som hun må lære at leve med.

Fjerde gang Lenes værdier udfordres, mærker hun ikke følelsen af ubehag, men oplever det som en nødvendighed. Hun tilskriver det erfaring, at det er lykkedes hende at være i stand til at tackle disse udfordrende forandringer, besparelser, forringet service, og at hendes arbejdsopgaver bevæger sig længere væk fra hendes faglighed. Lene laver mindre af det, hun synes er vigtigt, og samtidig bliver det sværere at se et formål med det, hun laver. Faktisk er formålet næsten ikke til at kende igen. ”Men sådan må det være”, konkluderer hun, ”verden ændrer sig, og vi må følge med.” Der er ingen vej udenom. Det er vilkårene. Måske er hun ubevidst ved at blive en smule småkynisk.

Men det har hun ikke tid til at notere sig lige nu, da der forestår meget vigtige beslutninger og indsatser i forhold til at skulle nå de overordnede mål. Efter parolen: Hvis vi ikke kan skabe bedre resultater gennem vækst, må vi spare os til dem.

Lene er efterhånden nødt til at finde mening et andet sted end på sit arbejde. Derfor begynder hun at løbe. Og de ture, hun løber, bliver længere og længere, for at hun kan opretholde oplevelsen af, at det hun laver giver mening. Det vælger Lene imidlertid at fortrænge og bliver i stedet enig med sig selv om, at det er tegn på en voksende professionalisme. På et tidspunkt overvejer hun endda, om hun skal begynde at tage en løbetur i middagspausen. Det giver nemlig god mening, forsøger hun at overbevise sig selv om. Hun taler med et par kolleger, der har det på samme måde. Og de bliver enige om, at det er en fin løsning, ikke mindst fordi meget drøftes pænt konstruktivt under en løbetur. Og det er en genial udnyttelse af tiden. Mere effektivt bliver det vel ikke, er Lene og hendes kollegers syn på den sag.

Efterhånden er det ikke nok at holde gejsten med løb og motion, og Lene forsøger at tilføre sit liv værdi ved at komme nye eventyrlige aktiviteter på dagsordenen. Oplevelsesrejser og oplevelsesaktiviteter af forskellig karakter fylder stadig mere i hendes liv sammen med hendes arbejde. Og hun siger til sig selv, at tilværelsen bliver rigere i kraft af disse oplevelser. Det giver sammen med hendes arbejde god mening. Men indeni er der en følelse, der vokser sig større, og som hun prøver at omgå, men som bliver ved med at komme igen, selvom hun gør alt for at undslippe den.

En følelse af, at der mangler noget. En voksende følelse af underlig hulhed indeni. Lene fortsætter med at gøre det, som hun plejer. Men den tiltagende følelse af: ”Hey, er det dét? Er dét meningen med det hele?” bliver ved at dukke op og fylder på et tidspunkt så meget, at det begynder at påvirke hendes energiniveau og humør.

Lene ville lyve, såfremt hun over for sig selv og andre påstod, at hun er glad for sit arbejde. Hun får stadig sværere ved at koncentrere sig og engagere sig. Det virker som en uoverkommelig opgave at skulle motivere sig selv til at fortsætte, selv de små ting virker opslidende. Hun bliver træt bare ved tanken og har ingen energi, tager stadig sine løbeture, men det hjælper ikke. Det virker nærmest, som om kroppen siger fra, og hun føler sig fuldstændig udmattet.

”Frugttræer giver frugt, samtidig med at de selv vokser. Det synes jeg er et godt billede på trivsel. Vi skal give OG vokse af det selv.”

De fleste af os har i større eller mindre grad prøvet en flig af ovenstående eller taget hele turen. For mange af os betyder det, at vi simpelthen ikke kan se en mening med det, vi laver. Det går ud over arbejdsglæden og i den grad også motivationen. Og det er hverken til gavn for os selv eller vores arbejde. Som jeg indledningsvis skrev, behøver det ikke være sådan. ”Vi skal ikke kun give, men også selv vokse.”

Jeg kalder det for frugttræ-strategien. Frugttræer giver nemlig frugt, samtidig med at de selv vokser. Det synes jeg er et godt billede på trivsel. Vi skal give OG vokse af det selv.

Jeg bruger frugttræ-strategien i mit arbejde, fordi den er god til at sætte fokus på, hvad det egentlig er, vi gør, når vi skal løse en opgave, arbejde sammen med andre og netop på en sådan måde, at vi vokser af det. Med andre ord kan man kalde dét for en bæredygtig arbejdsplads. At det, vi skaber og gør, foregår på måder, som vi ikke bliver nedslidte af, men i stedet udvikler os, vores arbejdsliv og arbejdsplads. Helt konkret kan det for eksempel være måden, vi taler til hinanden på. Har vi en omgangstone, som skaber trivsel eller det modsatte? Også på længere sigt? Vrisser vi ofte, har vi for kort lunte? Hvis vi gør, får vi så sagt undskyld? Eller slår vi det hen med, at vedkommende selv var skyld i, at han eller hun fik et ordentligt fur.

Det kan også være, vi godt kan se, at det langtfra var den mest hensigtsmæssige måde at tackle en situation på, og vi derfor gør os umage fremover og forsøger at være mere konstruktive, spørger mere ind til, hvad vore kolleger mener med det, de siger, før vi konkluderer, vurderer og dømmer og måske ofte mener, at vi selv har ret? Frugttræ-strategien hjælper os blandt andet med at blive bevidste om, hvad det egentlig er, vi selv og andre har gang i, og hvilker former for adfærd der kan være med til henholdsvis at ødelægge eller øge arbejdsglæden.

Vi kan mærke, når vi ikke selv trives med det, der sker omkring os, med os eller måden, hvorpå det sker. Og alligevel giver vi, men vi vokser ikke af det. Hvis man i stedet stillede sig selv spørgsmålet: ”Hvor meget giver jeg, og vokser jeg af det?” kan man nemmere mærke, om man egentlig trives med det, man laver. Og det kan være en hjælp til at få italesat problemer eller forhold, så der kan findes løsninger, og vi kan ændre adfærd, så vi undgår at dræne os selv og hinanden for energi. Det kan både være måden, vi arbejder sammen på, eller de forhold, vi fokuserer på, og om vi kan se et formål med det, vi laver.

Psykologisk set er det nemlig vigtigt, at det, vi laver, har et formål, som vi kan forlige os med, for så oplever vi, at der er en mening med det, vi laver. Det giver topmotiverede medarbejdere, vores engagement vokser, og vi får lyst til at lære og at give. Det er trivsel, og det er den form for trivsel, som frugttræ-strategien handler om: At vi giver, samtidig med at vi selv vokser.

Hvis det skal lade sig gøre, betyder det, at vi nogle gange må sige fra og sætte spørgsmålstegn ved, hvad det egentlig er, vi har gang i. For selvom frugttræet giver sine frugter hvert efterår, kræver det også, at nogen gøder træet, vander det og finder ud af, hvad det er for et træ, og hvad det specifikt har brug for. Ellers bliver det lidt småt med frugterne.

Derfor: Selvom det umiddelbart kan opleves langt mere behageligt at sige ja end at sige nej, så er det også sådan, at man nogle gange umiddelbart må skuffe nogle andre ved at sige nej for at være tro mod sig selv. Det er vigtigt, hvis vi skal give, samtidig med at vi selv vokser. Vi tager med andre ord ansvar for vores egen trivsel. Hvilket også inkluderer, at vi skal lytte til de signaler, som vores krop sender os, for eksempel i en presset arbejdssituation eller en intensiv projektfase.

Det er langt sundere. Både for os selv, men også for en arbejdsplads. Det sænker både stressniveau og sygefravær. Og sygefravær er alt andet lige en rigtig stor omkostning for en virksomhed eller organisation. Økonomisk, men også menneskeligt, først og fremmest for vedkommende, der rammes af stress, men også for de andre, der arbejder sammen med vedkommende. Derfor er det vigtigt, at vi hver især tager ansvar for vores trivsel.

Langt de fleste virksomheder fokuserer på vækst. Og selvom den offentlige sektor ikke har til opgave ligefrem at skabe økonomisk vækst, handler det også her om økonomi. Men hvad nu hvis man i stedet for at fokusere på vækst fokuserede på trivsel?

Hvad ville det betyde? I forhold til den erfaring, jeg har gjort mig, vil vi kunne opnå langt større resultater, også på bundlinjen, hvis vi i højere grad fokuserer på trivsel. Og i forhold til de forløb, jeg har været med til, er der sket det, at en øget trivsel har medført en større kreativitet og innovation, hvilket man både efterlyser i mange virksomheder og institutioner. Med andre ord skaber trivsel som udgangspunkt den nødvendige vækst. Og i tilfældet med den offentlige sektor vil et fokus på trivsel frigive langt flere ressourcer. Og hvem vil ikke hellere aflevere deres børn om morgenen i en institution, hvor pædagogerne har overskud og lyst til at give børnene en god hverdag? Eller sende sine gamle forældre på et plejehjem, hvor der er et fast personale, der kender beboerne, og ikke et rend af vikarer på grund af langtidssygemeldinger? Det vil de fleste. Hvis vi vender tilbage til det scenarie, der blev beskrevet indledningsvis i dette kapitel: Lene elsker sit job og yder gerne en ekstra indsats, men hun trives ikke, og hun er både fysisk og psykisk træt. Men hvorfor bliver hun og mange andre så ved med at gøre mere af det samme, når mere af det samme ikke virker mere og ikke skaber den trivsel, vi efterlyser? Det handler næste kapitel om.

Trivselsstrategi

■ Det kan være en god idé at stille sig selv og hinanden følgende spørgsmål med jævne mellemrum: ”Skaber jeg, skaber vi trivsel, og vokser jeg, og vokser vi af måden, vi giver på?”

■ Mange føler sig drænet for energi, når de går hjem fra deres job og har oplevelsen af, at de giver sig selv mere end 100 procent. Men som jeg skrev indlednigsvis, må et arbejde aldrig blive et sted, hvor man kun lægger al sin energi og får sin løn for det. Et arbejde skal bidrage til, at vi vokser som mennesker. Og vokser gør vi, når vi oplever, at det, vi laver, giver mening.

Omvendt giver det energi, hvis man oplever, at man i stedet for at være utilfreds prøver at få det bedste ud af situationen. Det vil sige, at man ikke brokker sig over det, man ikke kan lave om på, men man i stedet tager ansvar for, hvordan man vælger at tackle situationen. Dermed ikke sagt, man skal være ukritisk. Men det kan give både det overskud, der skal til for at kunne finde nye løsninger på situationen, og det smitter samtidig positivt af på omgivelserne.

KAPITEL 2
Hvorfor bliver vi ved med at gøre mere af det samme
– selvom det ikke virker?
■ Forestil dig, at du er ny i den institution eller virksomhed, du arbejder i. Sammen med tre af dine kolleger er du på vej ud ad indgangsdøren til arbejdspladsen. Det har været en rigtig god dag, og arbejdet tegner til at være meget spændende. Dertil kommer, at dine kolleger virker både søde og hjælpsomme og som nogen, du på sigt ville kunne få det rigtig godt med. Af en første dag at være har det været en fantastisk dag. Og du glæder dig allerede til at skulle møde ind i morgen.
Da du er på vej ud af døren til bygningen sammen med de andre, udbryder du derfor begejstret: ”Er I klar over, hvor meget energi jeg har fået af at være på arbejde i dag? Det er bare helt vildt.” Dine nye og tidligere på dagen ellers meget venlige og imødekommende kolleger kigger på dig, som repræsenterer du nu i kraft af din udtalelse et meget fremmedartet væsen fra en lige så fremmedartet planet, der må have en meget besynderlig vegetation, og hvor indbyggerne tilsyneladende har nogle meget mærkelige opfattelser af, hvordan ting hænger sammen.
Uden at dine nye kolleger behøver at tale sammen, de behøver end ikke at kigge på hinanden, reagerer de fuldstændig synkront, som om de er meget enige om, at den udtalelse i selvsamme sekund har gjort dig til selvudnævnt morakker. I et splitsekund mærker du en sær følelse af at være ekskluderet og lukket ude af fællesskabet. Og du kan heller ikke undgå at opfatte, at dine kollegers venlighed nu er afløst af en lettere kølig udstråling, der giver dig et sært hul i maven og får dit ellers høje energiniveau til at gå fra 100 til 0, hurtigere end du kan nå at synke den klump, du i øvrigt også lige har fået i halsen. Alt sammen uden at du er klar over hvorfor.
Her står I så. Fire mennesker i et scenarie, der føles, som om Sydpolens isvidder og dybe kuldegrader har gjort sit indtog lige her og meget lokalt. Der er koldt på Sydpolen. En kulde, der netop i kølvandet på din replik har spredt sig og sendt den forhenværende stemning af hyggeligt samvær meget langt væk. Og hvor du før gik og glædede dig over, at her var tre kolleger, du skulle spise frokost med i morgen, så er det scenarie lige nu reduceret til at have en sandsynlighed omkring 0.
Hvad skete der? Det gik jo strålende. Lige indtil du glædesstrålende og meget entusiastisk fortalte, hvor meget energi du havde fået af at være på arbejde i dag. ■
Se, i den organisationskultur, du lige er kommet ind i, er den overvejende holdning tydeligvis langt fra, at man får energi af at gå på arbejde. Her er det tværtimod det absolutte nonsens og langt ude bavl at mene og tro på, at man skulle få energi af at gå på arbejde. Og hvorfor er der så rigtig mange, der har det sådan? Jamen en del af grunden kunne være, at de er gået på kompromis med deres værdier så tilpas mange gange, at de ikke længere kan se en mening med det, de laver. Og så bliver man selvklart træt, og nogle gange endda meget træt af at gå på arbejde. Og det er der mange på din nye arbejdsplads, der mener, at man bliver. Og fordi der er mange, der mener det, så ér det ganske enkelt sådan. Så bliver vi trætte af at gå arbejde. Er det så særlig svært at forstå? – tænker dine kolleger.
Og hvis din nye arbejdsplads ikke skal udvikle sig til et længere ophold på Sydpolen, gør du klogt i at glemme alt om at få energi af at gå på arbejde og tilpasse dig flertallets holdning, nemlig at man bliver træt af at gå arbejde. Så er der atter en chancer for, at du igen har kolleger at spise frokost med.
Men hvorfor er det sådan? Hvis vi ser psykologisk på det, er der i princippet ikke forskel på den individuelle menneskelige psyke og den kollektive psyke – det psykologiske felt – vi deler derude på arbejdspladserne, som udgøres af vores alle sammens psyker.
Hvis man får den samme tanke eller den samme følelse igen og igen, eller gentagne gange påvirkes af den samme tanke og følelse, vil denne tanke eller følelse over tid komme til at være i overtal. For eksempel tanken om, at arbejde godt nok er noget, man bliver træt af, at det igen i dag har været en hård dag at komme igennem på jobbet, hvorpå vi tager et dybt suk og konkluderer, at vi føler os meget trætte. Og det mest naturlige i denne føljeton er at lade os falde tungt ned i sofaen og dagligt eller regelmæssigt dele denne oplevelse med vores omgivelser, inklusiv kolleger, og bekræfte, hvor træt man bliver af at gå på arbejde. Dette overtal af negative eller positive tanker kalder de psykologiske forskere for automatiseret adfærd.1) Og det er så det, vi jyder kalder en vane. Og hvordan er det med vaner? Det er ikke noget, vi tænker over. Det er noget, vi gør per automatik og helt ubevidst. Og sådan er det med 90-95 procent af vores adfærd.2)
Med andre ord og lidt provokerende sagt aner vi faktisk ikke, hvad vi har gang i. Det gælder sådan set både vores handlinger, men i høj grad også vores tankevirksomhed. Og disse ubevidste antagelser kan meget nemt blive en indre grænsebom, der går ned og ikke giver os selv eller vores kolleger adgang til hverken bedre trivsel, arbejdsglæde eller innovation. Forhold, som de fleste vedkender sig, men vi kan bare ikke altid gennemskue, hvad det er, vi har gang i.
Lad os vende tilbage til eksemplet ovenfor. For hvad er det, der sker? Hvorfor synes dine nye kolleger ikke, at en nyansat energibombe som dig er en gave til den bunke trætte medarbejdere, de føler sig som? Fordi folk, der har masser af energi, også har det med at komme med en masse spændende forslag til at prøve noget nyt og lave om på tingene. Men hvorfor er de ikke begejstrede for en ny kollega, der kan se det hele med nye øjne? Og hvorfor hilser de ikke dine forslag om ændringer og justeringer velkommen? Det gør de ikke, fordi deres gamle ubevidste grundantagelser fortæller dem, at nye forslag betyder forandringer, og forandringer meget vel kan betyde mere arbejde.
Selvom de fleste af os gerne vil bryste os af, at vi er forandringsparate, så reagerer vi også meget menneskeligt på forandringer: Der går simpelthen helt ubevidst et alarmberedskab i gang.
Det er nemlig sådan, at der lidt forenklet sagt ikke er den store forskel på, hvordan vi mennesker reagerer, når en kollega kommer med nye forslag om ændringer, og dengang vore forfædre for første gang nede på den afrikanske savanne mødte en stor farlig løve. Da udspillede der sig cirka følgende dialog mellem vores forfædres krop og deres hjerne: ”Kroppen kalder centralen, kroppen kalder centralen. Vi har lige et spørgsmål, der handler om, at der lige nu er et fænomen på fire ben med en stor manke, der i ret skarpt trav nærmer sig. Og vi skal bare høre, om det er noget, der sikrer artens overlevelse det her, eller om vi skal foretage os noget.” Og reaktionen fra hjernen er både rimelig skarp og hurtig, nemlig at den via et meget virkningsfuldt stykke biokemi melder ud, at det her på ingen måder er med til at sikre artens overlevelse. Så vores følelsesmæssige alarmcentral i hjernen, amygdala, får vores binyrer til meget hurtigt at udskille vores kamp- og flugthormon adrenalin, der via blodbanen drøner op til vores lever, der får besked på øjeblikkelig at udskille sine sukkerdepoter, så vi kan få energi og kræfter til at løbe lidt hurtigere og hoppe lidt højere, for at vi kan komme i sikkerhed i toppen af et nærliggende træ.
Og der hænger vi så. Oppe i træet. Og venter på, at løven skal daffe af. Det gjorde den i vores forfædres tid på savannen. Den blev træt af at vente på den frokost, der ikke ville klatre ned fra træerne, og daffede af. Men hvordan er det med forandringer i forhold til vores arbejde? Holder de op? Får vi ro, så vi kan hoppe ned fra træerne igen? Tværtimod. Der er ingen løver, der daffer af. De sender tværtimod bud efter alle deres fætre og kusiner, venner og bekendte, hvilket betyder, at hele Afrikas løvebestand faktisk lige nu holder løvekonvent nede under dit og dine kollegers og rigtig mange andres træer. Og de har ikke tænkt sig at gå nogen som helst steder hen.
Amygdalas følelsesmæssige alarmberedskabstilstand var fra naturens side ment som en kortvarig, fysisk reaktion, der skulle sikre artens overlevelse, og som aftog, når vi klatrede ned fra træet. Det var ikke en tilstand, der skulle være varig. Det var slet ikke meningen, at vi skulle blive siddende oppe i træerne.
Men der sidder vi så, oppe i træerne, på fuld tid. Og det betyder med andre ord, at vi er i fysisk og følelsesmæssig alarmberedskabstilstand uafbrudt. Det er der ingen mennesker, der i længden kan holde til. Det er nemlig langt fra sundt. Det er belastende for både kroppen og psyken. Belastende, fordi vi konstant går rundt med stresshormoner i kroppen, blodtrykket stiger, blodets indhold af kortisol øges, vore organer arbejder på akkord, kroppen begynder at tære på sine egne ressourcer for at mobilisere kræfter til den kamp og flugttilstand, vi ubevidst befinder os i.
Og nu er vi faktisk mange, der har vænnet os til at sidde oppe i de dér træer. Og fordi vi er mange, der har gjort det i en god rum tid, så er vi nu mange, der mener, at det er helt og aldeles normalt. Og forandringspsykologisk er det sådan, at når flertallet mener, at det er normalt, så er det dét.
Men selvom vi er mange, der mener, at det er normalt, kan man jo godt med fare for at blive forvist til Sydpolen vove at stille spørgsmålet: “Men er det sundt? Og kunne man forestille sig en gradvis nedstigning fra træerne?”
Når vi alle sammen hænger oppe i træerne i fuld fysisk og følelsesmæssig alarmberedskabstilstand og har bildt os selv og hinanden ind, at det er fuldt ud normalt, så kan det meget nemt blive vores oplevelse, at vi ikke også har overskud til at høre på en ny i afdelingen, der kommer med velmenende forslag til en trinvis nedstigning fra de træer, vi sidder i. Af flere grunde. Én af grundene er som nævnt, at vores ubevidste gamle grundantagelser siger os, at nye forslag betyder mere arbejde. Og har vi ikke rigeligt med arbejde? Vi har masser af arbejde, vi skal slet ikke have mere arbejde. Og nu har vi med møje og besvær vænnet os til på fuldtid at sidde i alarmberedskabstilstand oppe i de her træer, og så skal vi ikke have indført endnu en strategi, denne gang for en trinvis nedstigning fra de her træer. For man kan da sige sig selv, at det betyder, at vi så skal ændre på vore vaner, strukturer og samarbejdsformer igen. Der er nemlig stor forskel på, hvordan man arbejder, når man sidder oppe i et træ, og når man har begge ben på jorden. Det er dybt uoverskueligt med sådan en forandring a la en trinvis nedstigning. Det har vi hverken tid eller ressourcer til. Så er det nemmere at være i alarmberedskab. Det kender vi. Det er blevet en normal tilstand at sidde i trætoppene. Det er sådan, vi gør. Det er vi mange, der mener. Så det holder vi både individuelt og kollektivt fast i.
Lad os vende tilbage til, hvorfor det kan være svært at ændre på en opfattelse af: ”at man bestemt ikke får energi af at gå på arbejde.” Ifølge grundlæggeren af positiv psykologi, Martin Seligman, kan vi have et overtal af mindre positive eller negative tanker og følelser og derudfra udvikle en automatiseret og ubevidst adfærd, som man inden for den positive psykologi kalder tillært hjælpeløshed. Og omvendt, hvis vi har et overtal af positive tanker og følelser, kan vi udvikle en automatiseret adfærd, som kaldes for tillært optimisme.3) Det vender vi tilbage til i kapitel 3.
Lige her handler det om sammenhængen mellem vores ubevidste antagelser og så det fænomen, at vi billedlig talt ofte bliver i træerne, når vi møder forandringer eller ændringsforslag fra eksempelvis en ny energisk kollega. Sagen er nemlig den, at psykologisk set kan denne antagelse om, at man bliver træt af at gå på arbejde, undertiden godt gå hen og udvikle sig til tillært hjælpeløshed, fordi den desværre betyder, at vi ikke oplever, at vi har overskud til at ændre på tingenes tilstand – eksempelvis ved fælles hjælp at klatre ned fra træerne og bevæge os væk fra den konstante følelsesmæssige alarmberedskabstilstand, hvor vi ganske vist giver og giver, men ikke vokser af det. Og her har vi et godt billede på den grænsebom, som vore ubevidste antagelser kan udgøre. I det her eksempel fastholder antagelserne os i en tilstand af tillært hjælpeløshed og bilder os ind, at vi hellere må gøre mere af det samme og blive i et velkendt terræn (trætoppene). Også selvom det betyder en større risiko for stress og udbrændthed.
Men hvem siger egentlig, at vi bliver trætte af at gå på arbejde? Hvor kommer den antagelse fra?
Lad os forestille os et scenarie, hvor du og jeg sammen med en masse andre skal begynde i 0.B. Fra første skoledag og hele vejen igennem uddannelsessystemet får vi at vide, at man faktisk får energi af at gå i skole, at man får energi af at gå på arbejde, simpelthen fordi man danner nye nervebaner og nye neurale netværk i hjernen, når man lærer noget nyt. Og at det faktisk betyder, at kroppen udskiller trivsels- og belønningshormoner, fordi hele vores krop gerne vil have os til at gøre det igen, i og med at udvidelsen af vores neurale netværk øger vores robusthed, giver bedre overblik, større associationsevne og dermed ganske enkelt: bedre overlevelseschancer for menneskearten. Og hver dag i skolen vil vi lære noget nyt, eller noget af det vi lærte i går med et twist. Det samme vil gælde i en arbejdssituation og et arbejdsliv.
Med andre ord, såfremt vi fra 0.B og op igennem vores uddannelsestid hele tiden delte antagelsen om, at man får mere energi af at gå i skole og gå på arbejde, ville der være stor sandsynlighed for, at vi faktisk gik hjem fra skole og job med et meget højt energiniveau.
Så når nu de ting, vi plejer at gøre, tilsyneladende ikke virker, hvorfor bliver vi så ved med at gøre mere af det samme, også selvom det nogle gange gør os syge? Hvorfor bliver mange af os ved med at hænge oppe i træerne i fuldtids alarmberedskabstilstand?
Som vi tidligere har været inde på, er det ikke noget, vi er bevidste om, at vi gør. Og derfor kan det godt tage lang tid, før man erkender, hvilke ubevidste antagelser, vaner og følelser man er styret af, og at ens adfærd hverken er særlig hensigtsmæssig eller befordrende for stemningen på en arbejdsplads. Det er som regel først, når vi tilpas mange gange har rendt panden mod en mur, at vi trinvis bliver bevidste om vore egne vaner og begrænsende grundantagelser. Og først herefter kan vi ændre vores adfærd, så den bliver langt mere hensigtsmæssig i forhold til at skabe en større arbejdsglæde og trivsel.
Er jeg ved at falde af på den?
Der findes både en forandringspsykologisk og evolutionspsykologisk forklaring på, hvorfor vi bliver ved med at gøre mere af det samme, selvom det dræner os for energi og i værste tilfælde gør os syge. Forklaringer, der tegner både et meget logisk og menneskeligt billede af, hvorfor vi endnu ikke er mere åbne over for innovation og nye idéer, som bliver efterlyst mange steder fra.
Først den forandringspsykologiske forklaring: Som vi var inde på tidligere, er 90-95 procent af vores adfærd styret af en række ubevidste grundantagelser. Man kalder også de ubevidste grundantagelser for tavs viden, fordi vi har en tendens til ubevidst at følge dem, som var de et faktum. Men i virkeligheden er det noget, vi antager er sådan, fordi vi eksempelvis er mange, der (ubevidst) mener, at ”sådan er det.” Det udvikler sig til en automatiseret adfærd, noget, vi bare tænker og antager er sådan uden at forholde os kritiske til det. Og 90-95 procent af det, vi foretager os, sker på denne måde. Hvilket vil sige en meget stor del af tiden.
En grundantagelse kan for eksempel være, at når forandringerne kommer og udfordringerne vokser, så klarer vi det ved at tage os sammen. Vi strammer bare ballerne. Jeg har i over to årtier arbejdet med stressforebyggelse, og her handler det netop om at få fat i vore grundantagelser, fordi det ofte er dem, der skaber stressen. Det er rigtig svært for mange af os at indrømme, at vi er stressede, fordi vi tænker: ”Hvis jeg ikke kan klare det her, er jeg ikke lige så god som de andre. Så er det nok mig, der er ved at falde af på den, for jeg kan ikke holde til det samme, som de andre kan.” Derfor er der mange, der siger til sig selv: ”Nu tager du dig sammen og giver den en ekstra skalle for at nå i mål.” Og så arbejder vi ekstra i en periode, anstrenger os lidt mere, gør det vi plejer endnu bedre, for så skal det nok gå. Det har nemlig altid virket.
Men vi er mange, der efterhånden har efterprøvet det. Og de fleste af os har måttet sande, at mere af det samme efterhånden ikke virker mere. Det er en mærkelig oplevelse, når vore hidtidige løsninger på problemerne ikke virker mere. Og ændrer vi ikke den antagelse og dermed vores vanlige måde at gå til tingene på, bliver vi stressede. Vi bliver nemlig overbelastede. Og i sidste konsekvens brænder vi ud. Og hvis vi vender tilbage til det, som jeg kalder ”det store farlige løvesyndrom”, så er overbelastningen en konsekvens af at sidde for længe i trætoppene, fordi det betyder, at kroppen er i konstant alarmberedskab.
Når vi udsættes for stadig flere forandringer, er der også meget i vores måde at se verden på, der ændrer sig. Og når vores måde at se verden på ændrer sig ud over det sædvanlige, sker der ifølge videnskabsteoretikeren Thomas Kuhn et paradigmeskifte. Paradigme betyder helt enkelt den måde, vi er vant til at se verden på. Og når paradigmet skifter, betyder det, at de grundantagelser, vi indtil nu har haft, bliver kraftigt udfordrede. Man kan også sige, at fordi grundantagelserne over tid bliver udfordrede af ”usædvanlige uregelmæssigheder”, som Kuhn kaldte alt det nye, der vælter ind i vores verden, opstår der stille og roligt et nyt paradigme.4)
Det er krævende. Og det kan både være udfordrende og i nogle sammenhænge også en smertefuld oplevelse at skulle ændre sin måde at tænke på, føle, arbejde, kommunikere og leve på. For mange kræver det, at de skal tage stilling til, hvad det er, de har haft deres identitet hæftet op på. Tag for eksempel østtyskerne, da Berlinmuren faldt. De havde levet i et paradigme, en måde at se verden på, hvor Vesten var fjendebilledet. Alle nyheder og al kommunikation fra vest blev censureret. Den østtyske økonomi beroede på en planøkonomi styret af staten i modsætning til den vestlige markedsøkonomi. Det hemmelige efterretningspoliti Stasi havde spioner, der fungerede som meddelere, der rapporterede om eventuelle personer, der bedrev såkaldt statsfjendtlig virksomhed (forholdt sig kritisk til staten), og om hvem der var mønsterborger og fulgte systemets retningslinjer til punkt og prikke. Da muren mellem øst og vest falder, braser det østtyske paradigme sammen og efterlader billedlig talt en kæmpe støvsky af kaos i alle de grundantagelser, der indtil da havde oppebåret det gamle østtyske paradigme. Hvor vesten havde været et fjendebillede og markedsøkonomi en samfundstrussel, vågnede østtyskerne op til at skulle revidere store dele af deres verdensbillede. Og spørgsmålet for mange har sandsynligvis været: ”Betyder dét, at jeg har levet i en illusion?”
Man kan godt ændre på sine grundantagelser, men det kan være svært og kan nogle gange få os til at opføre os meget besynderligt. Jeg har oplevet veluddannede og dygtige medarbejdere fra en af Danmarks største industrivirksomheder, som under en øvelse begyndte at hive skilte med gadenavne op af jorden, fordi gadenavnene ikke passede med det kort, de var udstyret med, og hvor det sidenhen viste sig, at de bare var gået forkert. Ikke desto mindre er det et eksempel på, hvordan vi nogle gange prøver at få de ydre omgivelser til at passe med det billede, vi har af verden.
Eller erfarne overlæger på et større kantonhospital i Schweiz, der modarbejdede en omstrukturering, selvom de selv havde sat den i gang. De havde besluttet, at deres speciallaboratorier skulle omdannes til et centrallaboratorium. De havde alle hver deres kontor og hver deres sekretær, og en del af deres ønske var at samle funktionerne. Men efterhånden som omstruktureringen skred frem, begyndte lægerne at modarbejde sammenlægningen. På et tidspunkt var jeg nødt til at kalde dem sammen og minde dem om, at det sådan set var deres eget ønske, ikke mit, at indføre ændringer i organisationen, og spørge dem, om det fortsat vitterlig også var det, de ønskede. Det var det. De var blot midlertidig blevet overmandet af endnu én af de klassiske, gamle grundantagelser om, at: ”Det var meget bedre før.” Da de nåede den erkendelse, gennemførte vi sammenlægningen. Men det siger noget om, hvor svært det kan være at ændre grundantagelser. For i ovenstående eksempel var det jo faktisk lægerne selv, der havde truffet en beslutning om at lave om på de eksisterende organisationsstrukturer.
Vi forsøger meget ofte at løse det nye paradigmes udfordringer med det gamle paradigmes antagelser. Det sker ofte, når vi skal arbejde på tværs med mennesker og på måder, vi ikke har prøvet før. Det er udfordringer, der kræver, at man tænker helt anderledes i forhold til ansvarsdelingen, arbejdsindholdet, rutiner osv.
Det kan for eksempel være, man er vant til at have en meget klar aftale om, hvem der har ansvaret for at gøre hvad, hvor og hvornår for at undgå at tabe en opgave på gulvet, fordi den ellers nemt kan falde mellem to stole. Hvis man så pludselig skal til at arbejde på tværs i teams, kan det være en stor udfordring, såfremt man forsøger at overføre de hidtidige måder at fordele ansvaret på til den nye tværgående teammodel.
”Vi forsøger meget ofte at løse det nye paradigmes udfordringer med det gamle paradigmes antagelser.”
Ofte fortsætter vi i samme spor som tidligere – vi løser det ved at gøre mere af det samme, mere af det, der før virkede. Men det er som nævnt ikke altid løsningen. For der kommer ikke færre forandringer og udfordringer. Tværtimod bliver vi udsat for forandringer i et tempo, som vi aldrig har oplevet tidligere. Dagligt både læser vi om forandringer og mærker dem også på vores egen krop, hvad enten det er omstruktureringer, nye arbejdsopgaver eller ting, vi skal forholde os til og vide noget mere om.
Når vi så atter udsættes for flere forandringer, gør vi helt ubevidst igen mere af det samme for at følge med. Når udfordringerne vokser, bunkerne af arbejde og mængden af omstillinger bliver grænsende til det uoverstigelige, så strammer vi da bare ballerne. Det er en kollektiv grundantagelse, at på et tidspunkt skal vi nok nå op på siden af alt det arbejde, der har ophobet sig. Vi skal nok få skovlen under alt det nye med de gamle måder at tackle det hele på. Vi kæmper nemlig, gør vi. Og at kæmpe har altid virket – og på den måde forbliver vi oppe i træerne i konstant alarmberedskabstilstand.
Der er bare det ved det, at uanset hvor meget vi strammer ballerne, så virker det ikke efter hensigten. Uanset hvor meget vi gør mere af det samme, kommer vi til kort. Og derfor havner mange af os i de negative spiraler, hvor vi gør mere at det samme, selvom det gør os syge. Det svarer lidt til en mus i et musehjul, der har et stykke ost dinglende lige foran næsen og forsøger at løbe det op. Musen antager, at jo hurtigere den løber, jo tættere kommer den på ostestykket for lige om lidt at kunne sætte tænderne i det. Det sker bare aldrig. Det eneste, der sker, er, at musen løber stærkere og stærkere og til sidst er så udmattet, at den vælter om. Afstanden mellem musen og osten bliver ved med at være uforandret, lige meget hvor hurtigt den løber. Den eneste måde at få fat i osten på er at ændre strategi, ændre på antagelsen om, at osten kan nås ved at løbe hurtigere for derigennem at finde en ny og helt anden løsning.
Det lyder nemt. Men det er det ikke. For det kræver, at man er i stand til at erkende, at den hidtidige måde ikke virker mere. Her melder det store spørgsmål sig så: ”Og hvorfor skulle det være så svært at erkende det?” Lad os vende tilbage til grundantagelserne. De er ubevidste, og hvis vi har en overvægt af en bestemt antagelse, er det dén, der styrer vores adfærd, både individuelt og kollektivt. Forestil dig, at du som den eneste på din arbejdsplads i dit team har gennemskuet, at I ikke kan løse jeres udfordringer på den her måde. Det går du og reflekterer over, mens de andre fortsætter med at løse udfordringerne som hidtil.
Din erkendelse gør dig i stand til at se nye perspektiver, finde nye muligheder til at løse udfordringerne. Tag for eksempel det store farlige løve-syndrom. Du kunne godt ønske dig en anden måde at løse udfordringerne på, end at I alle sidder oppe i træerne hele tiden, fordi det er mere af det samme. Og det er her, du indser, at vi må ned fra de træer. Vi kan ikke være i konstant alarmberedskab. Vi kan ikke blive ved med at presse citronen, for til sidst er der ikke mere saft i den. I stedet skal vi give, mens vi selv vokser. Måske har du et forslag til en ny måde at organisere jer på, tilrettelægge arbejdet på en anden måde, eller hvad det måtte være, du kan se, ville kunne ændre positivt på jeres situation.

Og såfremt dit team ikke afviger markant fra gennemsnitsmenneskets reaktion på nyt og på forandringer, vil du få præcis den samme reaktion, når du kommer med dit nye forslag til trinvis nedstigning fra træerne. Der er måske et par stykker, der vil være meget diskrete og fortælle dig, at det er umuligt.
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