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RESTITUTION


KAPITEL 1


Når stress slår hårdt


Besvimelser; panikangst og joballergi – at man pludselig ikke kan komme i nærheden af computeren eller klare sit arbejde, der ellers plejer at være spændende. Det er nogle af konsekvenserne af de krav; der stilles til ledere og medarbejdere i dag. Og som ansatte måske især stiller til sig selv. Kapitlet fortæller; hvad der sker i kroppen, når stress slår hårdt.




KAPITEL 2


Gå hjem og sov


Hvis man er træt, træffer man ofte forkerte eller dårlige beslutninger – og så far man travlt med at lappe på dem senere hen. Søvn er det eneste, der for alvor hjælper. Der skal være en balance mellem arbejdsopgaverne og ens ressourcer. Man kan øge sine ressourcer ved god søvn, motion, afslapning, sund kost og mange andre snusfornuftige råd. Man kan nedsætte de krav, der bliver stillet til én, antallet af arbejdsopgaver og familiemæssige forpligtelser. Ved at arbejde i et sundere tempo kan man være sikker på, at éns resultater bliver bedre. Og det kan ses på bundlinjen, om medarbejderne kører sig selv for hårdt eller arbejder i et fornuftigt tempo.




KAPITEL 3


Sverige fører på behandlingspoint


Svenskerne har i flere år end Danmark arbejdet med at finde behand-lingsmetoder til mennesker, der er uarbejdsdygtige på grund af stress. Nu har en af stifterne afKarolinska Institutets Stressmottagning været i Danmark for at fortælle om resultaterne af behandlingen. Ph.d. i psykologi Giorgio Grossi advarer mod blot at sygemelde en udbrændt medarbejder. Tværtimod skal der en grundig og ofte langvarig fokuseret behandling til. Bedst er det at forebygge, og her er lederen en absolut nøgleperson.


REFLEKSION


KAPITEL 4


Hvis man er en firkantet skrue til et rundt hul


Medarbejdernes og ledernes personlige værdier er væsentlige, når man taler stress håndtering. Hvis man arbejder imod sine inderste værdier; stresser man sig selv. Så forsøger man at fa sin egen individuelle facon skruet ned i et hul, der overhovedet ikke passer. Det betyder konstante konflikter, eller at man dagligt støder ind i problemer; som skal løses. Men hvis man arbejder i overensstemmelse med det, der er vigtigt for én, kan man som regel klare meget uden at blive stresset.




KAPITEL 5


Skyld, skam og dårlig samvittighed


Den moderne “managementmedicin” har grundlæggende meget positive virkninger. At opfordre til at tænke positivt og give plads til en tættere følelsesmæssig tilknytning til arbejdspladsen er gode træk fra en leders side. Men medicinen har også sine bivirkninger, som man skal kende, så man ikke overdoserer eller anbefaler den samme medicin til alle i alle situationer. Forskere advarer imod umådeholdent brug af managementredskaber, som human resource management ellers har dyrket.


REAKTION


KAPITEL 6


Ledelse på første klasse


Hvordan skelner man mellem, om medarbejderne skal have et kærligt skub til at komme i gang, eller om de er ved at bryde sammen af stress? Og hvad gør man ved de medarbejdere, der ikke er til at drive hjem? Først og fremmest skal lederen give håb og opbakning i stedet for kritik og skældud. Derefter skal lederen turde være tilstrækkelig kraftfuld til at skære igennem og markere, at arbejdsnarkomani ikke er velset. Og det kan lederen først, hvis han eller hun selv har droppet John Rambo-syndromet, hvor man tror, at man skal klare hele krigen alene.




KAPITEL 7


Dårlig ledelse skaber stress


Der er meget uklogskab og uvisdom i ledelse i dag. Vi opfører os i mange tilfælde for dumt, og nogle ledere er for dårlige til at lede andre. Det betyder stress, store menneskelige omkostninger – og økonomiske tab, siger professor Steen Hildebrandt. God ledelse betyder god trivsel – dårlig ledelse betyder dårlig trivsel, siger han.




KAPITEL 8


Hvordan spiser man en elefant?


Det koster omkring fire millioner kroner; hver gang en leder i 55.000- kroners-klassen bryder sammen af stress. Danfoss chefpsykolog, Kurt Kørner; fortæller; hvordan stressberedskabet i virksomheden kom op at stå. Og hvordan det virker i dagligdagen.


Hvordan man spiser en elefant? Ligesom man bygger et stressberedskab op, og ligesom man behandler stresskollaps. Langsomt og et lille stykke ad gangen.




KAPITEL 9


Ledelse er ikke forbudt i Jyske Bank


Da Finansforbundet undersøgte medlemmernes stressniveau, skilte én bestemt arbejdsplads sig positivt ud. Gennem hele undersøgelsen scorede Jyske Bank usædvanlig højt. Årsagen er fokus på god ledelse igennem længere tid. L ti år har Jyske Bank arbejdet på at forbedre ledelsen og arbejdsklimaet. Nu kommer det helt konkrete resultat – en førerposition på stressområdet. Men banken har aldrig beskæftiget sig med målrettet at forebygge stress.




KAPITEL 10


Sund fornuft på model


Man kan komme langt med sund fornuft parret med erfaringer og forskning. Bogen slutter af med endnu to konkrete beskrivelser; som man kan bruge som inspiration til at finde den bedste løsning for sin virksomhed. Den ene er fra Sverige, fra en større produktionsvirksomhed, og den anden er fra en moderne dansk it-virksomhed. Novo Nordisk IT har sammen med stresscoach Henrik Krogh udviklet et koncept, der passer til det konkrete behov i virksomheden.
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Forfatterens kommentar

Igennem 12 år har jeg researchet, læst, skrevet, undervist og rådgivet om ledelse og stress. Siden 2002 har jeg fokuseret på, hvordan ledere bedst hjælper deres organisation, afdeling og medarbejdere til at navigere i det moderne arbejdsliv.



Da jeg skrev den første bog, Ledelse uden Stress, i 2002, troede jeg, at mange andre havde tænkt det samme. Man er vel jyde. Men fandt ret hurtigt ud af, at jeg selv måtte koble de to områder, ledelse og stress. Der var ikke meget eksisterende materiale. Til gengæld mødte jeg kun velvillighed og stort engagement, da jeg talte med eksperter, forskere og ledere i både Danmark og Sverige.



Da jeg skrev bogen Effektiv uden stress i 2003, skulle den være en lille og hurtigt læst bog til den travle leder. Den skulle give lederen et overblik og anledning til refleksion, til flyet eller toget på forretningsrejsen.



Siden har det vist sig, at både ledere og medarbejdere, sikkerhedsrepræsentanter og tillidsrepræsentanter også har brugt bogen som inspiration. Lederne fik det hurtige overblik i strømmen af stressbøger, der er udkommet siden. Men mange medarbejdere har læst den, fordi de kunne mærke, at den der sygemelding, som de fleste frygter, var lige opover. De fik den vigtigste viden om kroppen og om, hvorfor mange mener, at stress var deres egen fejl - hvorfor de udover stress-symptomerne også havde en stærk følelse af 'Skyld, skam og dårlig samvittighed', som et af kapitlerne hedder.



Både i 'Ledelse uden Stress' og i 'Effektiv uden Stress', havde jeg et stærkt fokus på at beskrive bagsiden af medaljen i det moderne arbejdsliv med den engagerede og selvstændige arbejdsform.'Korpsånd og Kærlighed', som et af kapitlerne i den første bog hed, beskrev forskerenes forbehold, og kapitlet 'Skyld, skam og dårlig samvittighed' i denne bog,uddybede problematikken.



I dag er bagsiden af det moderne arbejdsliv brændende aktuelt. Det, at vi er glade for vores arbejde, er engagerede og kan arbejde selvstændigt, har store fordele. Men det har nogle meget store konsekvenser, som vi ser i dag. Et stigende antal sygemeldinger og en stor andel af ledere og medarbejdere, der tror, at det kun er deres egen fejl, at de er stressede.



Så når bogen nu udkommer som ebog, er det ikke kun fordi tilbagemeldingerne på den har været gode og efterspørgslen stor. Men også fordi, den er mere aktuel end nogensinde.



Bogen er ikke opdateret ud over denne indledning og et par enkelte bemærkninger der, hvor forskningen er løbet ekstra stærkt. Den væsentligste grund er at vise, at selv om vi er kommet langt, så er vi alligevel nok ikke så langt, som vi tror. Men vi skal ikke opfinde den dybe tallerken igen og igen Vi skal bruge den viden, vi har. Basal viden om kroppen og hjernen gør god ledelse bedre. Og det gør medarbejderne i stand til at forstå, at ingen ledere ønsker medarbejdere, der presser sig selv så langt, at de bliver syge af det.



Siden Ledelse uden Stress og Effektiv uden Stress udkom i 2002 og 2003, har der været så stort et fokus på præstation, at mange helt har glemt det basale - at der også hører restitution til en god præstation. De fleste er gode til at sætte mål, men de færreste er gode til at planlægge turen ned ad bjerget igen, når flaget er plantet på toppen. I stedet lyder det: "Vi napper lige et projekt, et maraton eller en omstrukturering mere." Og når man siger det til ansvarsfulde, engagerede og selvstændigt arbejdende ledere og medarbejdere, så følger de som regel trop. Så meget, at begrebet Livsfarlig Ledelse blev et begreb i 2013.



Jeg vil gerne sammen med mine gode samarbejdspartnere slå et slag for Livsvigtig Ledelse. Ledelse er at skabe resultater gennem andre mennesker, som Alfred Josefsen, tidligere direktør for Irma, formulerer det. Men Livsvigtig Ledelse er også det, som vi alle bruger til at navigere igennem arbejdsliv, familieliv og vores personlige liv.



Livsvigtig Ledelse er at lede, så ledere og medarbejdere ikke bare overlever, men lever.





God læselyst og på forhånd tak for interessen.







Lis Lyngbjerg

Charlottenlund 2014
 


Forord


“Pas på med for lidt stress,” advarede vendelboen og entertaineren Niels Hausgaard i Post Danmarks kundemagasin sidst i august 2003.


Advarslen kommer helt tilpas oven på et år, hvor stort set samtlige medier har beskrevet farerne ved stress. Niels Hausgaard fortæller om sit skræmmebillede: “Den velafbalancerede, piberygende, hyggelige og helt ustressede mand. Han kan virkelig skræmme mig. Og jeg synes, det er så synd for hans kone og hans børn. For det går jo for langsomt. Og det er dræbende kedsommeligt.”


Hausgaard har ganske ret. Der skal udfordringer til og lidt knald på for at præstere noget rigtig godt. Men han forveksler stress med den gode fornemmelse af, at der er krav og udfordringer, og at man bliver presset netop så meget, at man yder sit absolut bedste.


Stress er, at man er presset eller presser sig selv længere, end man har ressourcer og kræfter til. Eller at man kører på de høje nagler i længere tid, end kroppen kan følge med til. Den gode balance mellem krav og udfordringer er det, som denne bog handler om.


Den handler om, hvorfor en lad, piberygende mand er lige så dræbende som den mand, der knokler 80 timer om ugen, bliver mere og mere grå og ikke opdager, at hans børn har behov for ham, eller at hans kone er ved at gå på grund af ensomhed i tosomheden.


Siden jeg skrev bogen Ledelse uden stress, har mange fortalt om besvimelsesanfald, om kolleger, der døde efter et kort og hårdt arbejdsliv, om tinnitus, hårtab, hukommelsesproblemer, panikangst, virus på balancenerven, irritation og arrigskab over for ægtefællen eller partneren.


De fleste ved selv, at det sandsynligvis stammer fra, at presset er for hårdt. Men nogle tror, at det er, fordi de er blevet svage i koderne, og undrer sig, fordi de ellers tidligere har kunnet klare alt. Ofte er det netop dem, som ellers altid kan klare alt, der pludselig oplever, at kroppen ikke vil mere.


Jeg forventede nok, at Ledelse uden stress ville blive læst sine steder. Men ikke at første oplag næsten ville blive udsolgt inden et år. Heller ikke at den blev valgt som en af de 15 bedste ledelsesbøger i 2002. Jeg blev meget beæret, og interessen viste, at lederne i høj grad gerne vil vide, hvordan man tackier stress i den moderne virksomhed. Bogen kræver, at man har tid til at sætte sig ned og læse. Den tid har mange taget sig. Men der er mange, som har efterlyst en mindre og meget håndgribelig bog, der kan fortælle, hvad man konkret skal gøre, hvis man gerne vil forebygge stress.


Denne lille bog, Effektiv uden stress, skal give overblikket. Den er skrevet til at kunne læses på flyveturen eller i toget. Den er tilegnet ledere, der gerne vil tage det første skridt og forberede sig på at forebygge stress. Og som vil vide, hvad de skal stille op, hvis en medarbejder pludselig bryder sammen foran dem.


Den skal give den nye leder eller den erfarne rotte det hurtige overblik, der betyder, at man ved, hvordan medarbejdere kan reagere i stressede situationer. Hvordan man kan forebygge. Og hvordan man kommer videre.


Bogen bygger på viden fra især ph.d. Giorgio Grossi, psykolog og medstifter af Karolinska Institutets Stressmottagning i Stockholm, overlæge, dr.med. Bo Netterstrøm, Arbejdsmedicinsk Klinik, Hillerød Sygehus, og stresscoach Henrik Krogh, rådgiver og underviser i en række store danske virksomheder, blandt andre Novo Nordisk IT, Post Danmark og Rambøll. Det er de tre hovedkilder, som danner grundlag for den faglige viden i bogen.


IBC Euroforum gav adgang og tilladelse til at referere to store konferencer i forsommeren med den nyeste viden om stress.


Bo Netterstrøm har været så venlig at tjekke kapitel 1 igennem for lægefaglige fejl og mangler.


Stresscoach Henrik Krogh har været konsulent med fokus på det område, der ikke er særlig godt beskrevet i litteraturen, men meget tydeligt i virkeligheden: dygtige, energiske og superengagerede mennesker, der brænder ud efter en kort og hektisk arbejdskarriere.


Marianne Boje Andersen, cand.psych. og ledelseskonsulent i Ledernes Hovedorganisation, har været ledelsesfaglig konsulent på håndbogen.


Alle skal have en stor tak, og det samme skal Anne Weinkouff, som meget modigt atter sagde ja til slæbet med at få styr på skriverierne.


Bogen er tilegnet journalist Poul Majgaard, der døde den 18. september 2003, kort efter han blev færdig med sin bog Inden for rækkevidde.


Lis Lyngbjerg Steffensen


September 2003
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Indledning


Pludselig død på en løbetur, 43 år gammel. Han var ansat i en hurtig branche med mange deadlines. Det er ikke en helt usædvanlig beskrivelse i dødsannoncer og mindeord i aviserne. Baggrunden er ikke nødvendigvis stress. Men folk omkring den afdøde ved, at det er en sandsynlig forklaring. Et hurtigt, heftigt liv, hvor han eller hun konstant er bagefter. Hun eller han stiller høje krav til sig selv og får ikke lænet sig langt nok tilbage i en afslappet hængekøje.


Dødsfald af stress har vi ikke set i Danmark endnu. I hvert fald ikke hvis man taler om dem, der er målt og dokumenteret. Men Sverige har oplevet to dokumenterede tilfælde. Barbro på 35 år, der faldt død om på gulvet, mens hun sad og skrev på et oplæg. Hun skulle holde oplægget på engelsk, men hun var ikke særlig god til sproget, så det skulle hun lære sig samtidig.


Den anden var Jesper på 29 år, der døde om natten i sin seng efter en fest. Han havde tre arbejdsdage tilbage, inden han skulle stoppe på sit arbejde som leder på en social institution. Han sagde op, fordi arbejdet var for hårdt og nedskæringerne for store. De sidste fjorten dage havde han arbejdet stort set døgnet rundt.


De to tilfælde er dokumenteret af Aleksander Perski, chef for Stressmottagningen på Karolinska Institutet i Stockholm. Han har skrevet bogen Ur Balans – Ude af balance – hvor han beretter om de to dødsfald. I Japan er der dokumenteret 143 tilfælde, hvor ansatte er døde af for meget arbejde. I Japan har man et begreb for det, karoshi, som betyder “pludselig død af arbejde”.


Døden kan blive en konsekvens, fordi man slider kroppen op i hurtigt tempo og for eksempel får diabetes, hjerte-kar-sygdomme eller forhøjet blodtryk. Men der er også eksempler på ellers sunde og raske mennesker, der dør af et pludseligt hjertestop. Årsagen er pludselige hjerterytmeforstyrrelser på grund af et for hårdt pres i længere tid.


Japanske ansatte arbejder længere, end vi er vant til både i Europa og i USA. De arbejder fra tidlig morgen til langt ud på aftenen, falder i søvn på kontoret, på bænkene i parken og i toget på vej hjem (1).


I Japan er det vigtigere at kunne samarbejde end at kunne sige fra. De mennesker, der døde af karoshi, var i en undersøgelse (2) kendetegnet ved at være glade for og meget engagerede i deres arbejde. De ignorerede konsekvent deres egne behov for hvile og afslapning.


Sandsynligvis findes der også i dag arbejdsbetingede dødsfald i Danmark. Indtil videre har der ikke været forskning i eller meget omtale af fænomenet, og det kan være en af grundene til, at der endnu ikke er dokumenterede tilfælde. Men mon ikke alle læsere har hørt om en, der pludselig er død efter et hårdt arbejdsliv. Og hvor tanken om stress ligger lige for.


Hver gang bliver omgivelserne berørt. Familie, venner og kolleger tænker måske, at nogen kunne have gjort noget tidligere. Eller at vedkommende fik mange advarsler, men ikke kunne eller ville se, at den var gal. I nogle tilfælde var det for sent.


Ledere og medarbejdere deler ansvaret


Indtil videre er der enighed om, at danskerne føler sig meget stressede, at en del bliver syge som følge af stress – og at stress er alvorligt, når det rammer hårdest. Når det er alvorligst, handler det om udbrændthed eller død. Udbrændthed kan ofte betyde, at man aldrig kommer til at arbejde igen, eller at man kun kan arbejde med noget helt andet.


Men man er ikke enige om årsagerne og heller ikke om, hvad der skal gøres. Nogle mener, at årsagerne skal findes i de ansattes personlighed og i private forhold. Andre mener, at det vigtigste er arbejdets tilrettelæggelse og ledelsens problemer med at lede. Jeg mener, at begge forklaringer er rigtige, men kun en del af løsningen. Både ledelse og medarbejdere må nemlig tage deres halvdel af ansvaret. Problemerne og løsningerne er meget mere nuancerede, end det som regel fremgår. Det handler ikke om enten-eller, men om både-og.


Ledelsen skal gå forrest, hvis man skal forebygge stress. Det er nemlig ledelsen, der sætter arbejdskulturen i virksomheden. Og skal kulturen ændres med mindre stress til følge, så er det ledelsen, der først og fremmest skal tage stilling og melde ud i organisationen, at man ønsker en arbejdskultur præget af mere ro, overblik og effektivitet i stedet for af feberredninger, stress og panikløsninger.


Bogen er bygget op i tre afdelinger. Første del handler om, hvad stress er. Den beskriver, hvordan man restituerer mellem anstrengelserne, og hvad ledelsens rolle er.


Anden del handler om refleksion, om værdier og overvejelser i forbindelse med, hvordan arbejdspladsen skal være. Om værdier og overvejelser for den enkelte.


Endelig tager tredje del fat på reaktion og handling. Hvad kan man gøre, og hvad gør andre for at løse problemerne? Her kan man blandt andet møde en bank, der ikke har gjort noget målrettet for at forebygge stress og alligevel har de mindst stressede medarbejdere i finansverdenen. Kodeordet var at sætte ind med ledelsesudvikling, værdibaseret ledelse og mere opmærksomhed på arbejdsmiljø for ti år siden.


I en produktionsvirksomhed har man oprettet et systematisk stressberedskab, efter at flere mellemledere brød sammen. Virksomhedens erhvervspsykolog beskriver via en case, hvordan beredskabet virker. Endelig har en moderne it-virksomhed oprettet en coach-uddannelse til nogle af de medarbejdere og ledere, der selv har erfaring med stress. De er ofte fremragende til at rådgive andre, fordi de kender situationen indefra.


De konkrete danske eksempler skulle gerne vise, at vi også er godt på vej i Danmark. Vi har meget viden fra forskningen, og nu er der adskillige virksomheder, der viser, hvordan den kan bruges konkret og praktisk i dagligdagen. De danske eksempler viser, hvordan man kan behandle årsagen til stress i stedet for blot symptomerne, som har været tendensen i mange år. Når vi har faet at vide, at vi bare skal slappe af og tænke positivt, er det symptombehandling. Og på et individuelt niveau. Jeg har taget eksemplerne med for at vise, hvordan man kan behandle årsagerne, og hvordan man kan tackle problemet med stress og overbelastning uden at gøre det til den enkelte persons fulde ansvar.


Noter



		Bo Netterstrøm: Stress på arbejdspladsen. Årsager, forebyggelse og håndtering. Hans Reitzels Forlag, 2002.

		Takashi Haratani: Karoshi: Death from overwork. ILO Encyclopaedia.
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R E S T I T U T I O N

KAPITEL 1
Når stress slår hårdt
Besvimelser, panikangst og joballergi – at man pludselig ikke kan komme i nærheden af computeren eller klare sit arbejde, der ellers plejer at være spændende. Det er nogle af konsekvenserne af de krav, der stilles til ledere og medarbejdere i dag. Og som ansatte måske især stiller til sig selv. Kapitlet fortæller, hvad der sker i kroppen, når stress slår hårdt.
“Så besvimede han bare. Midt om natten, midt i julefrokosten. Og han havde ikke engang drukket ret meget. Men han havde godt nok knoklet i ugerne op til.”
Sådan fortalte en ven, hvordan en kammerat pludselig drattede om. Tidligere på året fortalte en anden, at en kammerat besvimede til en stor rockkoncert.
“Det var midt på eftermiddagen. Pludselig lå han bare og var besvimet. Vi havde da drukket lidt, men ikke noget særligt. Men han er sådan en, der arbejder uafbrudt. Han var kun lige udenfor i dag, ellers har han arbejdet i døgndrift.”
Om besvimelserne skyldes stress, kan man ikke dokumentere videnskabeligt. Men de, der fortalte, er ikke i tvivl. De kender dem, der pludselig har fået en eller anden mystisk reaktion, og ved, at det hænger sammen med et liv, hvor det går meget stærkt. Hvordan det hænger sammen med kroppens funktioner, er det ikke sikkert, de ved. Men de kender logikken i det: Hvis man overanstrenger sig i lang tid, kommer regningen på et tidspunkt.
Stress er meget enkelt sagt, at kravene til en person overstiger personens ressourcer. Nogle stressfolk mener, at personen også skal synes, at kravene er en belastning. Men jeg har efterhånden talt med en del, der vitterligt ikke havde den fjerneste anelse om, at de arbejdede for meget eller forkert. Eller at deres privatliv kunne spille ind. De havde det glimrende, sjovt og interessant, syntes de, frem til en dag, hvor deres strube snørede sig sammen, de faldt besvimet om til et møde med kunder, eller den ene arm pludselig blev følelsesløs.
Så jeg læner mig op ad den helt enkle forklaring: Stress er en tilstand, hvor balancen mellem ressourcer og belastninger er forskubbet over længere tid.
Se figur 1.
Hvis medarbejdere ligger på den øverste linje, udsætter de deres krop og psyke for overbelastning, og det kan de kun holde til i et bestemt tidsrum. Det er individuelt hvor længe, men langt de fleste vil bryde sammen på et eller andet tidspunkt ude ad linjen.

Grafik: Elin Steffensen
På den øverste linje viser det samlede stressregnskab et stort underskud. Kroppen har ydet mere, end den kan holde til i for lang tid. Man er ikke nødvendigvis opmærksom på det selv, men i de fleste tilfælde kan éns partner eller kolleger tydeligt se, at man presser sig selv eller bliver presset for meget.
Hvis man arbejder i det skraverede område, er der et tilpas niveau af krav, og man har ressourcer nok til at leve op til kravene. Her kan man opleve, at tingene går nemt, at tingene lykkes på næsten magisk vis, og man er i glimrende humør. Man kan nemt toppe eller have perioder af stor belastning, men det skal følges af en passende mængde hvile og restitution bagefter. En passende mængde afslapning er altså ikke fire timer, inden man igen kaster sig over et projekt over uger eller måneder. Det er som tommelfingerregel lige så lang tid, som overbelastningen har stået på.
Hvis man ligger på den nederste linje, oplever man understress. Det er også belastende for krop og psyke. Her har man flere ressourcer end udfordringer, man keder sig eller går i tomgang. “Hvis jeg slapper mere af, går mit ur i stå,” som én beskrev det. Men der er sjældent tale om understress i 'rigtig forstand'. Som overlæge og stressforsker Bo Netterstrøm udtrykker det: "Der er ikke nogen, der laver så lidt i Danmark, at man kan tale om understress." Det kan dog opstå i helt særlige tilfælde, som for eksempel hos folk, der sidder i isolationsfængsel eller lange perioder af overvågningsarbejde.
Det er den enkelte leders ansvar at tilrettelægge krav og ressourcer, så antallet af opgaver og projekter matcher antallet af medarbejdere. Og det er hver enkelt persons ansvar at tage vare på sit eget helbred. Men nogle gange kan vi som enkeltpersoner ikke, fordi vi er bundet af nogle overordnede krav eller forpligtelser. Eller simpelthen fordi vi mister evnen til at tænke rationelt, til at planlægge og prioritere, hvis vi kommer for højt op på kurven. Og der har ledere og kolleger en vigtig rolle. Der er især lederen, der kan hjælpe en medarbejder ved at vurdere, hvilke krav, der kan nedsættes, og hvor der kan sættes flere ressourcer ind. Hvis en medarbejder ligger for højt på kurven, og det virker, som om tingene spidser til og har gjort det i en periode, så er det nødvendigt at stoppe op og vurdere, hvor kravene kan sættes ned og ressourcerne forhøjes.

 
“Stress er ikke at have travlt for at nå at hente børn en eftermiddag. Ligesom udbrændthed heller ikke er den følelse, man kan have fredag eftermiddag, når man er mægtig træt efter en uges arbejde.”
HENRIK KROGH, STRESSCOACH.




Som leder skal man dog være opmærksom på den sætning, der er meget fristende at slynge ud i den forbindelse. At sige: “Så må du sætte ambitionsniveauet ned,” kan virke som en rød klud på en engageret og dygtig medarbejder, der kender sit område. Vendingen er meget brugt, og den bliver sjældent vel modtaget. Den har det nemlig med at komme uden sin tvillingebror: “Og jeg tager ansvaret for, at projektet bliver mindre ambitiøst.” Problemet er, tænker medarbejderne, at kunder, klienter eller eksterne samarbejdspartnere vil blive utilfredse, hvis vi går for meget på kompromis med kvaliteten. Skal medarbejderne selv redde kastanjerne ud af ilden og tage bøvlet, betyder det bare ekstra arbejde senere hen.
Balance giver bedre resultater
En del siger, at “det er naivt at tro, at man kan lede uden stress”. Men når jeg taler om ledelse uden stress, betyder det, at man som leder går efter at være i det skraverede område i figuren Og at man satser på at lede medarbejderne til et arbejdsliv, der også ligger i det midterste område. Den midterste område har masser af udfordringer og krav, men der er ressourcer nok, og der er et sundt skift mellem toppræstation og restitution. Når der er balance, undgår man, at effektiviteten falder, og panikken stiger.
Det er den balance, der giver det sundeste arbejdsliv. Men måske mere væsentligt: Den giver også de bedste resultater.
At have for mange krav og for få ressourcer i for lang tid, fører til fysiske, psykiske og adfærdsmæssige symptomer, som forhindrer opgaverne i at blive løst bedst muligt. Kroppen reagerer nemlig helt automatisk. Her er det ikke et spørgsmål om personens egen skyld eller om en stærk eller svag psyke. Det er helt grundlæggende biologiske reaktioner, som man ikke nødvendigvis kan styre. Man kan diskutere længe, hvad og hvem der har ansvaret for, at balancen forskydes i hver enkelt situation, men det er som regel et kompliceret samspil af biologiske, psykologiske, arbejdsmiljømæssige og samfundsmæssige faktorer. Det er forkert at skyde skylden på en enkelt årsag som at sige: Han eller hun kan bare slappe mere af. Eller: Han eller hun er også altid så følsom. Det er sjældent, at årsagen er så enkel. Den svenske stifter af Stressmottagningen i Stockholm, Alexander Perski, siger, at han ofte er blevet overrasket over, hvor meget det enkelte menneske egentlig kan holde til (1). De belastninger, som en del af patienterne har været ude for – og har klaret, indtil de brød sammen – har været meget store og har stået på over lang tid. Så han er i virkeligheden mest imponeret over, hvor meget mennesket kan klare. I nogle tilfælde er vægtskålen tippet så meget, at kroppens svar har været at kollapse.
Kroppens bremse og gaspedal
Det autonome nervesystem er den del af nervesystemet, som vi ikke selv kan styre. Det reagerer, uden at vi har kontrol over det. Det er delt op i to dele, i det parasympatiske nervesystem og det sympatiske nervesystem.
Det sympatiske nervesystem er kroppens gaspedal (2). Hvis man bliver udsat for en akut trussel, hvad enten den er reel eller indbildt, fysisk eller psykisk, går det sympatiske nervesystem i gang med at forberede sig på at overleve truslen, at kæmpe eller flygte. Hele kroppen går i alarmberedskab, og det vil sige, at:

		Stresshormonerne frigøres. Kortisol, adrenalin og noradrenalin udløses. Hormonerne bruges til at styrke kroppen og forberede til kamp. Ved længere tids forhøjet niveau af stresshormoner slides kroppen og hjernen.

		Hjertet slår hurtigere. Blodet kommer hurtigere rundt i kroppen. Man kan opleve uregelmæssig hjerterytme, stikken eller smerte omkring brystet.

		Blodtrykket stiger. Igen er det for at koncentrere kræfterne i kroppen. Ved længere tids forhøjet blodtryk slider det på blodkarrene og blodårerne med åreforkalkning og hjerte-kar-sygdomme til følge.

		Spændingen i musklerne stiger. Musklerne skal kunne præstere optimalt, hvis man skal slås eller flygte. Uden restitution og afslapning kommer muskelspændinger, infiltrationer og smerte, ofte i nakken og skuldrene.

		Opmærksomheden skærpes. Man kan fokusere på det, der er lige foran én, mens synet til siderne bliver dårligere. På længere sigt kan det medføre tunnelsyn – at man ikke kan se til siderne, men kun lige ud.

		Man sveder mere, også uden fysisk aktivitet. Mange oplever koldsved.

		Indholdet af sukker og fedt i blodet stiger. Dermed er der risiko for hjerte-kar-sygdomme, blodprop og blødning i hjernen. Følsomheden over for insulin falder, hvorfor der er forhøjet risiko for type 2-diabetes.






“Hvis man putter en frø ned i en gryde med kogende vand, så hopper den op med det samme. Men hvis man putter en frø ned i en gryde med koldt vand og skruer op for blusset, så flytter den sig ikke. Den har måske været på kursus i positiv tænkning: lNå, nu er det godt nok ved at være varmt. Men det er godt at få rykket sine grænser lidt.’ Frøer, der på den måde bliver varmet op langsomt, bliver kogt ihjel.”
HENRIK KROGH, STRESSCOACH


Det parasympatiske nervesystem er kroppens bremsepedal. Det er kroppens genopbygningssystem, og det styrer kroppens ressourcer. Det parasympatiske nervesystem er det dominerende, når vi slapper af. Det holder styr på, hvad der mangler og skal genopbygges. Det parasympatiske nervesystem tager også over, når vi har været udsat for et stort pres igennem længere tid, altså når den akutte belastning fortsætter og bliver et mere permanent vilkår.
At spille død – godt og ondt
Bremsesystemet, det parasympatiske nervesystem, kan også få kroppen til at reagere anderledes på en trussel, nemlig ved at spille død. Man kan sammenligne det med et byttedyr som pungrotten, der ser en fjende, der nærmer sig. Ofte lægger den sig ned, går i chok og spiller død. Det kan få rovdyret til at miste interessen og gå videre. De færreste medarbejdere lægger sig på gulvet og spiller døde. Men der er en del, der vil kunne genkende følelsen af afmagt, eller handlingslammelse, når “overmagten” eller opgaverne er blevet for store eller for mange. Nogle har endda opøvet evnen til at forsvinde og gøre sig usynlige, når nye opgaver er på vej. Spille død-programmet, som det kaldes, er oprindelig en smart måde at snyde et stærkt rovdyr på. I vores moderne samfund er det knap så hensigtsmæssigt, da det at blive handlingslammet eller sidde og stirre sig blind på opgaverne ikke får dem til at forsvinde.


“Jeg forstod det ikke. Min sekretær havde godt nok sagt, at jeg skulle til at passe på. Men jeg kunne ikke se det. En dag snørede kunne ikke tale. Min ene arm og mit ben blev følelsesløse og summede så underligt.”
JOAKIM LASSEN, DIREKTØR, DJOB-MØBLER (A)


Aleksander Perski forklarer det på denne måde i sin bog Ur Balans:
“Ved mere udprægede trusler kan bremsesystemet blive dominerende i kroppen, hvilket leder til en overdreven opbygning af kroppen, uden at der bruges særlig mange ressourcer. Vores behov for trøst øges markant – med for eksempel mange natlige udflugter til køleskabet. Det biologisk drevne behov for at lade kroppen med energi kan meget vel forklare, hvorfor det er så svært at passe på sit helbred, når man havner i en tid med store krav. Det er utrolig svært at holde op med at ryge, drikke alkohol eller at gå ned i vægt, når man for eksempel ligger i skilsmisse. Det overdrevne trøstbehov, som hører sammen med spille død-programmet, kan føre til en markant vægtøgning, mavefedme og stor risiko for forstyrrelser i insulinsystemet og blodtrykskontrollen, en sygdomstilstand, som kaldes metabolt syndrom.”
Mennesket er altså oprindeligt designet til at leve i et mere primitivt samfund, hvor man skulle kæmpe, flygte eller spille død for at overleve. Desværre er kroppens og hjernens reaktioner ikke helt fulgt med resten af samfundets hurtige udvikling. I dag skal medarbejdere og ledere kæmpe med fiktive, luftige problemer, men ikke med rovdyr. At skulle yde det bedste handler om at sætte hjernen på maksimal ydelse i mange timer, mens kroppen sidder stille. Dermed kommer kroppen ikke af med overskydende energi og stresshormoner, og kroppen kan heller ikke altid mærke, hvornår faren er ovre, og man kan slappe af og lade kroppen genopbygge sig igen.


“Vi har simpelthen et forældet messengersystem indbygget i hjernen. Hver gang der er fare på færde, sættes kroppen i et forhøjet alarmberedskab. Det er godt til krokodiller og tigre. Men det er ikke så godt, når man sidder til morgenkonferencen, og overlægen rømmer sig på den ufede måde over det, man siger.”
PETER LUND MADSEN, HJERNEFORSKER, DR.MED.


Hvordan stress viser sig
Hvis man oplever belastninger, som overstiger éns kræfter, så begynder det at vise sig som fysiske, psykiske og adfærdsmæssige symptomer. Mange tror, at det er tilfældigt, at man for eksempel ofte far influenza. Eller at det er meget almindeligt, at man ikke kan huske navne og telefonnumre, når det er blevet torsdag efter fire hektiske arbejdsdage. Det er helt almindelige tegn på stress. Hvilke symptomer der kommer hvornår og hos hvem, er meget forskelligt. Symptomerne er (3):
Fysiske:

		Hovedpine

		Hjertebanken

		Rysten på hænderne

		Svimmelhed

		Tics

		Mavesmerter

		Hyppig vandladning

		Diarré

		Smerter

		Nedsat potens og libido

		Hyppige infektioner

		Forværring af kronisk sygdom.


Psykiske:

		Ulyst

		Træthed

		Indre uro

		Hukommelsesbesvær

		Koncentrationsbesvær

		Rastløshed

		Irritabilitet

		Angst

		Nedsat humoristisk sans

		Følelse af udmattelse

		Depression.


Adfærdsmæssige:

		Søvnløshed

		Lav selvfølelse

		Hyperventilation

		Følelseskulde

		Indesluttethed

		Vrede

		Agressivitet

		Ubeslutsomhed

		Øget brug af stimulanser (alkohol, nikotin, stoffer)

		Appetitløshed

		Sygefravær.


Man skal være opmærksom på, at symptomerne kan have andre årsager, for eksempel sygdomme, der skal behandles. Så et lægebesøg er væsentligt for at udelukke, at der er tale om behandlingskrævende sygdomme.
Kortisol hæmmer immunforsvaret
Kroppen sender flere forskellige slags hormoner rundt, når man møder udfordringer. Et af dem er kortisol, som er et slags tolerancehormon. Kortisol forstærker immunforsvaret i kortere perioder, så man kan tackle diverse problemer eller store udfordringer uden at blive lagt ned af influenza eller lignende midt i det hele. Til gengæld: når presset så holder op, deadline er overstået eller ferien endelig er begyndt, falder kortisolskjoldet. Og under det ligger et gennemhullet immunforsvar. Det mærker mange ledere og medarbejdere på tætteste hold. Første uge af sommerferien, dagene op til jul eller påskeferien foregår for manges vedkommende på langs med forkølelse, influenza eller bihulebetændelse.
Derudover hæmmer kortisol virkningen af insulinhormonet med risiko for type 2-diabetes og øger kolesterolindholdet i blodet med hjerte-kar-sygdomme til følge (4). Endelig nedbryder kortisol hjerneceller i hukommelsescentret og følelsescentret (5). Det er årsagen til, at man kan opleve kortere eller længere perioder af alzheimer light, som det muntert kaldes rundt omkring på arbejdspladserne. Perioder, hvor man bare er ret distræt og ikke kan huske, hvor man var på vej hen, hvor man har parkeret sin bil, eller hvem man var i gang med at ringe til. Endelig kan et forhøjet kortisolniveau i hjernen kan være medvirkende årsag til depression. Kortisol udløses af fornemmelsen af ulyst, afmagt, trusler og frygt og kan betyde, at man bliver handlingslammet.
Adrenalin bygges op i kroppen
Adrenalin er et andet stresshormon, som blandt andet er styret af kamp-flugt-refleksen. Når man møder store udfordringer, pumper adrenalinet rundt, og der mobiliseres styrke til musklerne. Øjnene får sværere ved at se i udkanten af synsfeltet, fordi der skal fokuseres på det, der er lige for. Der sker også andre “praktiske” kropslige forandringer, som er nødvendige, når man skal overkomme en stor trussel. Hvis man ikke kommer af med overskuddet af adrenalin i kroppen, kan det medføre blandt andet aggressivitet og irritabilitet.
Fra cool til død af overbelastning
Udviklingen går ofte fra at arbejde med køligt overblik, med balance mellem krav og ressourcer, til at blive ophedet, når kravene stiger. Fortsætter kravene, tidspres, opgaver, manglende social støtte eller lignende, kan man blive overophedet, og man bevæger sig ind i det felt, der får den røde lampe til at lyse. Hvis presset fortsætter uden mulighed for restitution, går man fra overbelastning til stress og videre til alvorlig stress og mulighed for kollaps. Her oplever man typisk, at en medarbejder pludselig mister hukommelsen, får angstanfald, besvimer eller lignende. Hvis presset fortsætter, kan man ende i udbrændthed. I sidste ende risikerer man at dø af overbelastning.


“I en tværnational survey fra 2001 kom danskerne ind som nogle af de mest arbejdsfokuserede af alle. 81 procent af de adspurgte erklærede, at de ville være glade for at arbejde, selv om de ikke havde brug for pengene. Det grænser jo til det perverse.”
JOHAN PETER PALUDAN, DIREKTØR, INSTITUT FOR FREMTIDSFORSKNING (B)


Noget af det specielle ved udbrændthed er, at det i nogle tilfælde kan gå meget stærkt. Tidligere blev man fysisk slidt ned igennem et arbejdsliv på 40-50 år. Senere kom den følelsesmæssige udbrændthed, hvor jobbet sled for eksempel socialrådgivere, sygeplejersker eller socialpædagoger ned på 10-15 år. I øjeblikket ser man eksempler på, at unge, engagerede og veluddannede mennesker slider sig ned på meget kort tid. Det kan være på seks-otte måneder eller et par år i en meget hektisk branche, hvor antallet af arbejdstimer i nogle tilfælde har været helt ekstremt.
Arbejdspsykolog Einar Baldursson har behandlet 100 it-medarbejdere i samarbejde med it-fagforeningen PROSA. Han beskriver konsekvenserne af “den moderne syge”, stress, på denne måde i bladet Arbejdsmiljø (6):
“Det blev efterhånden klart for mig, at disse medarbejdere var ramt på deres kognitive færdigheder – deres evne til at huske, tænke og lære. De var blevet skadet af urimelige og stressende arbejdsforhold, og de færdigheder, der havde taget skade, var dem, de havde mest brug for i jobbet. Du kan ikke klare et it-job, hvis din hukommelse er forringet, og hvis du har svært ved at sætte dig ind i noget nyt. Samtalerne med de kriseramte PROSA-medlemmer har vist, at det ofte er de dygtigste og mest ambitiøse medarbejdere, der går ned med flaget. De har knoklet hårdest af alle for at levere perfekte resultater til den aftale tid, og arbejdspladsen har udnyttet deres engagement ved at give dem nye og krævende opgaver – som regel med alt for korte deadlines.”
Tre gryder kan komme i kog
Belastninger og ressourcer skal ikke kun regnes fra arbejdslivet. Man kan sige, at der er tre hovedområder, hvor man kan opleve pres og vinde ressourcer: arbejdslivet, familielivet og ens indre eller personlige liv.
Det kan beskrives som tre gryder, der står på komfuret. Er der kommet kog i gryden familielivet med skænderier, nyfødte børn, ombygning eller skilsmisse, for dårlig økonomi, utroskab eller andet, hvor man skal bruge ekstra kræfter på at håndtere situationen, mærker man det også på arbejdspladsen.
Eller lever medarbejderen i modstrid med, hvad der i virkeligheden er hans eller hendes inderste ønsker, værdier og drømme, så er der damp i gryden med det private liv.
På arbejdspladsen kan man på samme måde gøre det op. Er der ekstra udfordringer, fyringer, økonomiske problemer eller bare konstant for mange opgaver i forhold til ressourcer, koger gryden med arbejdslivet.
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Travihed og udfordringer er godt, men bliver det til stress, falder effektiviteten, og
kroppen og psyken slides ned. Den, der gerne vil yde sit bedste, skal lige som
idreetsfolk holde en fornuftig balance mellem trzening og restitution, mellem preesta-
tion og afslapning

Effektiv uden stress er skrevet til ledere, der gerne vil tage det forste skridt
til at forebygge stress hos sig selv og hos medarbejderne.

Bogens faglige elementer kommer iszer fra Giorgio Grossi, cand.psych,
ph.d., Karolinska Institutet i Stockholm, Bo Netterstrom, overlzege. dr.med., Hillerod
Sygehus og stresscoach Henrik Krogh.

De prakiiske erfaringer er hentet fra blandt andre Danfoss og Novo Nordisk
IT, som for alvor har sat serios stressforebyggelse p programmet.
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