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“Arbejdsnarkomani er den eneste afhængighed, der bliver belønnet af samfundet.”


Lena Nevander Friström1


Til Christoffer, Jonas og Anna: Må jeres generation have lært det, vi ikke helt har lært endnu. Og må vores generation kunne klæde jer på til det, I kommer til at stå med.
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Hvad er stress, hvorfor får man influenza og hovedpine i ferien – og hvorfor er det de bedste, der falder? Når hverdagen bliver uoverskuelig, og man har overbrugt sine kræfter i længere tid, står kroppen af
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Stress kommer fra alle de områder i livet, hvor man møder forandringer, krav og forventninger. Akut stress er helt i orden – det er en del af vores liv, og kroppen er indrettet til det. Men langvarigt pres, der fører til stress-symptomer, skal man reagere på, uanset om det er arbejdspladsens, familiens eller ens egne krav, der er for høje eller – i sjældnere tilfælde – for lave
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Fire måneder i et chefjob, der var helt forkert, betød, at Charlotte Gad Køhlert i månedsvis havde nedsat førlighed i armene, ikke kunne gå, måtte mades af sin kæreste, ikke kunne sove og havde konstante angstanfald. Først efter fem måneders sygemelding fandt hun ud af, hvad der var galt. Stress var blevet så kraftigt opbygget, at hun havde udviklet en række invaliderende fysiske symptomer og deraf følgende angst for sygdomme. Nu arbejder hun i et ledelsesjob igen, men på en helt anden måde
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Hjerneskader, skilsmisse, følelseskulde, hjertestop og død af hjerte-kar-sygdomme. Det er hårde ord i en tid, der ellers er præget af, at vi skal være innovative, positive og have fokus på trivslen. Men netop kravene om, at vi skal være anderledes, end vi er, skaber større stress. Ledelsen især har fået ekstraordinært mange opgaver og mange udefinerlige krav til empati og følelsesmæssig forståelse. Hvis lederen selv er stresset, smitter han eller hun medarbejderne, og ineffektiviteten spreder sig
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Stressbarometer fanger stress i opløbet

Stressbarometer er et redskab til personaleafdelinger og ledere, som betyder, at man kan få et overblik over stressniveauet i afdelinger og i hele organisationen. Det gør, at man tidligere end normalt kan sikre, at medarbejderne får reageret på stress-symptomer, der dukker op. Hvis en enkelt afdeling ligger på et for højt stressniveau, kan Stressbarometer give en forklaring på hvorfor, og ledelsen kan få den på sporet igen. Endelig kan hver enkelt medarbejder følge sit eget stressniveau og hurtigt opdage, hvis vedkommende ligger for højt for længe
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Det er helt afgørende, at vi forholder os til, hvordan vi leder medarbejdere, der sidder et andet sted end der, hvor lederen opholder sig. Mindre årgange, større krav om internationalt sigte og mangel på arbejdskraft betyder, at det er afgørende, at lederne kan lede medarbejdere, der enten arbejder hjemme, arbejder i den anden ende af landet eller arbejder i et andet land. Lederen skal sikre, at medarbejderen ved, hvad vedkommende skal – og at balancen bliver holdt, så medarbejderen hverken arbejder i døgndrift eller går i stå
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INDLEDNING


Forleden sad naboens søn på 14 år og skulle lave opgave til skolen. Han gik fluks i gang. En time efter kom han stolt til moderen og sagde, at nu var han næsten færdig. Han manglede bare at skrive det ind. Og han havde oven i købet også skrevet foredraget, han skulle holde et par dage senere. Nu ville han tage sig en pause. Fornuftig dreng, tænkte hans mor og var glad.


Tre timer efter så hun ind på værelset, hvor han sad med opgaver, fjernsyn tændt, musikhøretelefoner i ørene og computeren foran sig. “Jeg er ikke kommet så langt,” siger han så. Og på skærmen foran havde han computerspil i gang.


Så blev hun ellers muggen. Nu havde hun mange gange fortalt, hvad afbrydelser gør ved koncentrationen. Hvorfor det er bedst at få opgaverne klaret om formiddagen, hvor hjernen er frisk og teenagedøsigheden endnu ikke er indtrådt. Og hvad det betyder at sidde og tæske i sure opgaver, aftenen inden man skal aflevere. Muggenheden opstod nok især, fordi hun vidste, at de havde lige rigeligt med opgaver i denne uge, så der var behov for hendes hjælp og opbakning, hvis han skulle nå at få dem færdig til tiden. Og så sidder han bare og spiller computerspil.


Men i virkeligheden kæmper han med det samme som mange voksne, der har adgang til computere, fjernsyn, e-mail, mobiltelefoner og åbne kontorer. Det er fristende at lade det hele køre, og der er rige muligheder for at blive afbrudt. Og så er der rigeligt med påvirkninger, der betyder, at en lang række mennesker bliver overengagerede og klør på så længe, at de bliver syge af det. Det var ikke lige den sidste del med overengagementet, der prægede naboens søn i går. Men resten var et meget godt billede på, hvorfor det kan være svært at skaffe sig ro til at arbejde – og finde ud af, hvornår man har fri.


At melde sig ud og ind i verden


E-mail, mobiltelefoner, internet, chatprogrammer, kombineret med en massiv informationsstrøm om, at vi skal være forandringsvillige, skal kunne have flere bolde i luften samtidig, skal kunne arbejde selvstændigt og innovativt, og at vi selv skal planlægge både arbejdsliv, fritidsliv og kærlighedsliv, gør, at det kan være vanskeligt at skelne, hvornår man gør hvad.


Det kan blive vanskeligt at finde ud af, hvornår nok er nok, og hvornår man er færdig. De mange muligheder er forholdsvis nye, og det er sket en massiv udvikling i arbejdslivet og familielivet inden for de seneste 30 år. Så det er ikke så underligt, at man ikke har nået at få lavet guidelines og regler på rygmarven om, hvad der er sundt og godt, og hvad man skal vare sig for.


Når naboens søn mister koncentrationen og “falder ud” i stedet for at lave sin opgave, ryger han ud af det flow, han var i kort tid forinden, hvor det i virkeligheden gik meget bedre og hurtigere, end han forventede. Han glemte at gå i gang igen efter pausen, fordi computeren trak med anderledes interessante udfordringer.


Jeg selv sidder på min side af væggen med mailen åben (trods alle kloge menneskers vejledning), fordi min nysgerrighed forbyder mig at lukke den helt ned. Det har ikke noget at gøre med, at der kunne komme vigtige opgaver ind eller vigtige meldinger, men det er blevet en vane, som gør, at jeg føler mig fint i kontakt med min omverden, når jeg sidder på min skrivepind og skal skrive bog. Og så har jeg faktisk også overstået min egen “opgave” for i dag, et større kapitel om en leder, der blev så syg af stress og misforståelser i behandlingssystemet, at hun blev lam og måtte mades i en periode. Så efter den opgave har jeg åbnet mailen og tilmeldt mig verden igen.


 



“Et af de tilfælde, jeg selvfølgelig husker, var da jeg som ung mand måtte træde ind i min fars firma som leder og først og fremmest som bestyrelsesformand som 34-årig. Der følte jeg et forventningspres fra omgivelserne. Dengang kaldte vi det ikke stress, det var mere et pres, man var udsat for. Det var en periode, jeg husker tilbage på, som var meget udfordrende for mig, og hvor jeg også inderst inde var meget bange for, hvordan jeg skulle kunne klare den her opgave med at overtage en stærk iværksætters virksomhed.”


Niels Due Jensen, tidligere administrerende direktør, Grundfos2




 


Den digitale Emma Gad


Bogen her skal fortælle lederen, hvordan han eller hun guider lederkolleger og medarbejdere til en roligere og mere stabil arbejdsform, som forebygger stress. En arbejdsform, hvor man får opgaverne rigtigt godt fra hånden, og hvor man ikke presser sig selv så meget, at man ligger influenzaramt, hver gang der er ferie, og i yderste konsekvens må sygemelde sig med overanstrengelse, stress, nervesammenbrud, depression eller forskellige fysiske følgesygdomme.


Bogen skal fortælle tre vigtige historier.


Stress er ikke det samme som travlhed.


Stress er ikke bare et moderne popudtryk.


Og stress kan forebygges.


Samtidig skal den give læseren nogle helt konkrete gode råd til, hvad lederen kan gøre i forskellige sammenhænge. Bogen indeholder Ti gode råd om stress, søvn, mail, mobiltelefoner, forebyggelse af stress etc. Jeg håber, at jeg har skrevet dem, så de kan virke som nogle dagligdags tricks, man kan tage med sig og bruge, når det er nødvendigt. De er samlet ind gennem fem års arbejde med stress og ledelse, og kommer fra mange af de mennesker, jeg har talt med, interviewet, arbejdet sammen med og har lært af. Jeg har samlet dem i en form, som jeg kan håbe bliver læst som en stressmæssig og digital Emma Gad. Vi har brug for nogle fælles retningslinjer, som vi kan læne os op ad. Det betyder ikke, at man nødvendigvis skal følge dem, hvis de ikke virker i ens ledergruppe eller organisation. Men jeg håber, de kan virke som inspiration, og at nogle aflæserne siger: “Tak – det er lige det, vi kan bruge i stedet for de luftige forklaringer om, at vi skal passe på os selv, slappe af eller give tilpas mange udfordringer til medarbejderne”. Diskussionen og diverse avisartikler om stress kan hurtigt blive ukonkrete, når man står i situationen med en grædende medarbejder på sit kontor.


 



“Mere og mere bevidst blev jeg i min senere karriere. Når du runder de 50, begynder du at tænke mere over livet og døden. Jeg kom dertil, hvor jeg så at sige var bange for at dø på jobbet eller på en forretningsrejse, eller at jeg på anden måde ikke kunne klare det. Det tror jeg mange ledere har oplevet.”


Niels Due Jensen, tidligere administrerende direktør, Grundfos3




 


Jeg gik i gang med at skrive de gode råd, fordi der var mange, der spurgte: “Jamen, hvad skal vi helt konkret gøre?” Jeg kunne se, at der ikke fandtes ret mange helt håndgribelige retningslinjer, og det er meningen, at de, der står her i bogen, kan være et grundlag, man kan arbejde videre på og tilpasse sin egen organisation.


Og så er de skrevet på den facon, jeg selv bedst kan lide at få tingene præsenteret på. Jeg har ikke meget lyst til de bløde hensigtserklæringer og fluffy retningslinjer, hvor man selv skal læse mellem linjerne, hvad folk mener. Jeg kan godt lide, at der bliver talt direkte, men med respekt for mig som modtager. Jeg håber, at det er lykkedes at skrive de gode råd og bogen som sådan i samme ånd.


Håndbog for ledere


I 2002 skrev jeg bogen Ledelse uden Stress, der blev valgt som en af årets 15 bedste ledelseshåndbøger af Steen Hildebrandt i Børsen. Bogen har nu været udsolgt og ikke genoptrykt i et par år, og der mangler en håndbog for ledere, som har med stressede medarbejdere og kolleger at gøre. Der er sket meget på stressområdet siden da. Journalisterne har skrevet i tusindvis af spaltemillimeter – så meget, at det hos nogen har nået kvalmepunktet. Forskning er blevet præsenteret, som igen og igen konkluderer, at vi er forholdsvis stressede i dagligdagen.


Virksomhedernes topledere har i stigende grad fået øjnene op for, at det er et problem, som de må forholde sig til, ligesom både EU og danske politikere er blevet meget opmærksomme. De praktiserende læger og hospitalerne har i løbet af de fem år også fået patienter, som har lidt af alvorlig stress, ligesom forsikringsselskaber og pensionskasser har mærket et massivt økonomisk træk på deres udbetalinger til stress, enten som akut behandling eller som udbetalinger til personer, der har fået en méngrad efter stress.


Samlet set har der været en stor opmærksomhed, i nogle tilfælde for massiv, og det har smittet af på den almindelige viden om stress både hos ledere, medarbejdere, faglige organisationer, arbejdsgiverorganisationer og i sundhedssystemet.


Det er alt sammen godt, bortset fra de tilfælde hvor man næsten ikke kan holde til at høre mere om det. Jeg kan dog så høre, at i det øjeblik, en leder eller medarbejder selv har oplevet en kollega på tæt hold, der er brudt sammen, skifter man mening. Så bliver de mange skriverier konkrete, og det tågede billede af, hvad stress er, bliver tydeligere for den enkelte.


 



“Man må først og fremmest se på, hvor mange kopier man får. Dem kan man for det første sortere fra. Så kan man også opdrage sine medarbejdere til, at de skal altså kun skrive til dig, hvis det virkeligt er vigtigt. Jeg har aldrig i min tid som leder fået mere end 10-15 mails pr. dag. (...) Det er en leders ret at bestemme og prioritere, hvilke mails man kan og vil besvare. Jeg tror simpelthen, at man skal lære at slukke de apparater, så man kan få ro til at udføre et ordentligt stykke arbejde. Jeg tror, man skal indlægge i sin kalender, at man holder møde med sig selv. Da jeg sad i den daglig ledelse, havde jeg en periode hver dag. Der får du tid til at forberede dig til næste dag, du får tid til at puste ud, så du ikke skal sidde derhjemme og forberede dig om aftenen. Og forberede sig skal man, hvis man er leder. Så skal man ikke komme uforberedt til et møde.”


Niels Due Jensen, tidligere administrerende direktør, Grundfos4




 


Når man står over for en massivt stresset person og tager sit medmenneskelige og ledelsesmæssige ansvar


alvorligt, er det tydeligt, at det giver nogle konsekvenser både for arbejdspladsen, for virksomheden eller organisationens økonomi, og i særdeleshed for den berørte og vedkommendes familie.


Så derfor en bog, der forhåbentlig kan gøre forebyggelsen lettere, og som forhåbentlig kan gøre behandlingen hurtigere og mere effektiv, hvis forebyggelsen skulle mislykkes.


Delt ansvar mellem medarbejder og leder


Siden jeg skrev den første bog, har man også lægeligt set fundet ud af flere ting. For fem år siden var man optaget af, hvad stresshormonerne betød for kroppens reaktion, og hvordan sammenhængen var mellem de forskellige hormoner og stress-symptomerne. Jeg var selv ret glad for endelig at have fået også fysiske forklaringer i stedet for, at der som i årene op til blev fokuseret meget på den psykologiske forklaringsmodel.


Nu i 2007 er for eksempel overlæge Bo Netterstrøm, som jeg arbejder sammen med i Stressbaro-meter, sammen med andre stressforskere blevet optaget af, at stress ikke er så enkelt at måle, og at det kan være svært at sige, hvad de bestemte hormoner betyder. Men alle forskerne er enige om, at adfærden i forhold til stress og forskellige stresstilstande er tydelige – man kan se dem i dagligdagen, når man kender til det. Og de forskellige former for adfærd kan man lære at tackle. Det gælder både medarbejdere og ledere.


Som medarbejder har vi et individuelt ansvar for at passe på vores krop og psyke. Og som leder har vi et fælles ansvar for at passe på virksomheden, medarbejderne og for at stoppe dem, der ikke kan stoppe sig selv.


Vi kan nok ikke regne med, at stress holder op af sig selv. Dertil er verden blevet for nuanceret, informationsstrømmene for massive og kravene for høje for de personer, der prøver at leve op til alle de krav, der bliver stillet.


Derfor må vi gå en anden vej. Vi må lære at mærke kroppens signaler, se på hinanden, lære nogle grundlæggende fælles spilleregler for kommunikation og arbejdsmetoder og så ved fælles hjælp sikre, at stress bliver forebygget.


Stress koster dyrt


Vi kunne teoretisk set sige, at dem, der ikke kan holde til det, må lade være med at lege med. Men selv hvis vi slog den menneskelige og empatiske side fra, ville det blive for dyrt både samfundsmæssigt og for den enkelte arbejdsplads. En langtidssygemelding koster ikke bare i form af sygedagpenge og vikarhjælp til afløsning for den, der er blevet syg. Der er meget store udgifter i forhold til at få ansat nye medarbejdere, i særlig grad i de kommende år, hvor generationerne bliver mindre og medarbejderne sværere at få fat i. Det koster også i form af tabt viden, tabte indtægter på grund af fejlbeslutninger og feberredninger. Og så koster det på grund af uro og manglende effektivitet fra resten af holdet i den periode, hvor vedkommende har forladt arbejdspladsen, og indtil vedkommende vender tilbage, eller der er ansat en ny – som først skal findes, læres op og sættes ind i jobbet.


Man har forsøgt at gøre op, hvad en stress-sygemelding koster. En undersøgelse, som professor Paula Luikkonen fra Stockholms Universitet har lavet for Volvo for år tilbage, viste, at det kostede fire millioner svenske kroner, da en leder gik ned med stress. De fire millioner kom især på grund af tabte potentielle indtægter på grund af vedkommendes fejlbedømmelser og forkerte beslutninger i perioden op til langtidssygemeldingen. Selve sygemeldingen kostede også, men de store beløb kom fra, at vedkommende i lange perioder var ude af stand til at tænke klart og tabte overblikket over dagligdagen.


En anden vinkel er risikoen for dødsfald. Man har i mange år vidst, at stress medfører hjertedødsfald, blodpropper og hjerte-kar-sygdomme. Men to undersøgelser fra England og Finland5 viser, at især kommunerne skal være opmærksomme de kommende år, fordi strukturreformen kan betyde, at der er medarbejdere, der dør som følge af de massive og langvarige forandringer, som kommunerne har været igennem. Faktisk er risikoen for at dø af hjerte-karsygdomme eller blodpropper forøget med 50 procent for medarbejdere i kommunerne på grund af de store og langvarige forandringsprocesser.


Dråben i det næsten fyldte bæger


Endelig skal jeg slå helt fast: Stress handler ikke om, at man ikke kan nå at hente børn i børnehaven. Man får ikke stress af at skulle nå en deadline med en opgave, have 12 mennesker til middag eller fordi man skal holde et oplæg i en forsamling. Man får allerhøjst akut stress, som er sund nok, fordi det er det, der overhovedet får os op om morgenen.


Men hvis man i årevis har budt sig selv eller er blevet budt mere, end man kan holde til, så kan en middag til 12 være dråben, der får bægeret til at flyde over.


Ingen kender et andet menneskes bæger fuldt ud. Så selv om det umiddelbart kan virke, som om en person får stress af småting, så skal man vide, at der kan være to årsager:


• Enten at personen er ekstra følsom og har tolket de mange avisartikler som Fanden læser Bibelen: “Jeg skal også have stress, fordi jeg går på arbejde 37 timer, uagtet, at mit liv ellers fungerer helt normalt”.


• Eller at der er forhold, som vi ikke kender til. At der er en meget god grund til, at personen føler sig presset og stresset. Og at den meget gode grund måske først kommer frem efter et sammenbrud i samtaler med læger eller psykologer, der får den fulde og hele historie.


Du som leder skal blot forholde dig til, at begge muligheder er til stede. Og at det, der virker som den første forklaring i de fleste tilfælde viser sig at handle om forklaring nummer to. Med den i baghovedet kan du langt bedre tale med dem, der virker som om de puster små problemer op til store problemer, og som tilsyneladende bliver stressede over ingenting. Og så er det altid tilladt at have den første forklaring med sig, når man gennemgår listen over arbejdsopgaver og eventuelle private belastninger.


Vi skal genopfinde grænserne


Endelig er det nok så vigtigt at sige, at bogen her ikke er en hængekøjeversion, der handler om, at vi bare skal have mere ferie, fritid, løse opgaverne dårligt eller lægge os ned og vente på, at kineserne kommer og overhaler os indenom. Tværtimod.


Den handler om, at vi skal arbejde – og leve – på en måde, så vi ikke bliver slidt op så tidligt, at det kommer til at koste både menneskeligt og økonomisk dyrt. Det handler om, at vi skal genopdage det vigtige i at kunne vurdere, hvor meget vi kan klare, at vi skal kunne slå til og lave store succesfulde opgaver, og at vi skal kunne koble af og samle kræfter igen i passende doser. Den balancegang er svær, men vi bliver nok nødt til at lære den.


Om Ledelse og Stress


Der findes mange gode og relevante bøger om stress, som beskriver, hvad stress er, og hvad konsekvenserne er. Denne bog er især til lederne, der skal vide, hvad de kan gøre i forskellige situationer, og derfor er der mest fokus på ledelse og stressmæssige redskaber og gode råd.


En del af bogen er en artikelrække, jeg skrev i Dagbladet Børsen med Henrik Krogh som hovedkilde og forskellige ledelsesmæssige rollemodeller, der stillede op for at fortælle om, hvad bivirkningerne kan være ved deres ledelsesstil. Artiklerne er sammen med udvalgte andre artikler sat i forlængelse af de fleste kapitler og kan læses særskilt. De står under overskriften Bivirkninger, fordi al god medicin – og al god ledelse – har både virkninger og bivirkninger. Og det er afgørende at forebygge bivirkningerne samtidig med, at man glædes over de gode virkninger af bestemte ledelsesteknikker.


Overlæge, dr.med. Bo Netterstrøm og ledelseskonsulent og stresscoach Henrik Krogh har været de solide hovedkilder i bogen. Tak til begge for interview og god hjælp. Tak til cand.psych. og ledelsescoach Else Kathrine Relster, til Helle Søndergaard, Virtuel Mobilitet, og til HR-chef i SEB Kort Lene Wenzzel.


Den største tak til Henrik, som holdt hovedet koldt og hjertet varmt. Som lavede kaffe og kommenterede. Som ved, at de gode råd på papiret ikke altid kan leves ud i dagligdagen. Og som husker mig på, at det heller ikke er meningen – at det er langt sjovere at være elsket trods fejl og mangler i stedet for at være perfekt.


 



“I hvilke situationer har du været angst for at dø på dit arbejde?

I mange situationer, hvor jeg har været på lange, anstrengende forretningsrejser især øst eller vest, hvor du kommer tidligt om morgenen til Singapore eller i New York. Der har jeg lært, at du skal lade være med at have anstrengende møder med store beslutninger den første dag, du ankommer. Hastværk er lastværk, og de store beslutninger skal være næste dag. (...) Det er meget vigtigt, at medarbejderne ser en leder, der er oplagt, afbalanceret, harmonisk. Så de ser, at her kommer en kompetent leder i stedet for en stresset stakkel, som man som medarbejder kan næsten have ondt af. Derfor er det vigtigt at indlægge tid på det nye sted.”


Niels Due Jensen, tidligere administrerende direktør, Grundfos6
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KAPITEL 1


Hvad er stress?


Hvad er stress, hvorfor får man influenza og hovedpine i ferien – og hvorfor er det de bedste, der falder? Når hverdagen bliver uoverskuelig, og man har overbrugt sine kræfter i længere tid, står kroppen af.


Stress er kroppens reaktion på en belastning. Det er en helt naturlig og automatisk reaktion, som går i gang, når man møder en udfordring, et problem eller en trussel. Da vi levede som jægere og samlere, var det en livsnødvendig kropslig reaktion, hvis et menneske mødte et rovdyr eller en anden trussel. Truslen sætter automatisk en del af centralnervesystemet i gang, stresshormonerne kortisol og adrenalin bliver udløst. Lynhurtigt bliver der frigjort energi til hjernen og musklerne. Synet bliver bedre, og hjerterytmen bliver hurtigere. Samtidig stopper fordøjelsessystemet, fordi fordøjelse er en “luksus” at bruge energi på, når det handler om at overleve en akut trussel.


Det samme gælder andre af kroppens funktioner og for følelseslivet. Kroppen reagerer med en millioner af år gammel logik: Der er ingen mening i at bruge energi på følelser som forelskelse, kærlighed eller seksuel lyst, når en person er truet på livet. Kroppens reaktioner går ud på ét: at forbedre vores mulighed for at flygte eller kæmpe. Når truslen er overstået, falder man sammen og slapper af.


Nu til dags bliver vi ikke truet på livet. Men kroppen reagerer stadig på samme måde ved store belastninger. Blot er det i vores tid ikke tydeligt for kroppen og nervesystemet, hvornår problemerne er løst, og vi kan slappe af igen. Når chefen skælder ud, der er uro på arbejdspladsen, eller vi oplever sorger i dagligdagen, der kan være svære, så reagerer kroppen på samme måde, som da vi levede som hulemænd og -kvinder.


Netop fordi det ikke er så tydeligt mere, hvornår ‘truslen’ er overstået, kan stresshormoner ophobe sig i kroppen. Det gælder så om at få dem ud igen via motion og en god periode med afslapning efter en større udfordring.


Langvarig belastning


Stress-symptomerne dukker op, hvis man ligger på et for højt niveau for længe. Hvis man til gengæld arbejder og har en dagligdag på et niveau, hvor der er en god balance mellem ressourcer og krav, kan man opleve et løft, der nærmest kan få tingene til at glide af sig selv. Man er tilpas udfordret og har tilpas mange krav til, at man yder det bedste uden at overanstrenge sig. Nogle kalder det positiv stress, andre kalder det flow. Her kan man opleve, at kreativiteten blomstrer, og at man er meget effektiv.


At håndtere stress gælder altså om at finde den rette balance mellem ens egne ressourcer og de krav, man selv eller andre stiller til én.


Stress og hormoner


Flere forskellige slags hormoner sendes rundt i kroppen, når man møder udfordringer. Et af dem er kortisol, der blandt andet styrer søvnen. Kortisol ligger højest om morgenen, når man vågner, og niveauet falder om natten, hvor man sover. Der sker typisk også et fald om eftermiddagen, hvor man kan mærke det ved, at man trænger til slik, cola eller kaffe for lige at komme på mærkerne igen.


 



[image: image]


Hvis man sætter balancen mellem krav og ressourcer på den ene akse, og tiden, der går, på den anden, kan man lave en inddeling i tre felter.


Hvis man er overbelastet, ligger man på den øverste streg, og det kan lade sig gøre i en kortere periode. Det kalder man stress, nogle bruger udtrykket overstress eller negativ stress. Her falder effektiviteten efterhånden, og det ender som regel med en kollaps eller stresssammenbrud, hvis man fortsætter i lang tid og overhører stresssymptomerne, der som regel vil vise sig hen ad vejen.


Hvis man har for lidt at lave, for ensformigt arbejde eller generelt for mange ressourcer i forhold til de krav, der bliver stillet til en, kan man opleve understress. Det kan i længerevarende tilfælde også give stresssymptomer, for eksempel i forbindelse med langvarig arbejdsløshed eller isolationsfængsel. Nogle kan opleve en del af det i forbindelse med lang ferie eller lang barselsorlov. Effektiviteten falder efterhånden.


Den bedste model at arbejde efter er det midterste område, som man kalder flow. Her er der en god balance mellem krav og ressourcer. Man oplever, at tingene glider nemt og ubesværet, og i nogle tilfælde lykkes tingene næsten af sig selv. Det er den tilstand, hvor man er effektiv, glad og optimistisk, og det er også i den tilstand, man begår færrest fejl og tjener mest. Man kan ikke nødvendigvis holde balancen hele tiden, og ofte veksler man mellem en periode med travlhed eller high performance, og en periode med afslapning og restitution. Især afslapningen er vigtig og er det, mange glemmer efter en travl og udfordrende periode.




 


Hvis man belaster sig selv i længere tid, vil kortisolniveauet ligge højt i længere tid, og så bliver man blandt andet modtagelig for infektioner. Kortisol lægger sig nemlig som et beskyttende skjold uden om et hullet immunforsvar, men det kan kun holde i en kortere periode. Når kortisolskjoldet falder, fordi man fortsætter belastningen, bliver man modtagelig over for alle hånde infektioner. Kortisolskjoldet falder også, når man endelig kan slappe af og for eksempel har ferie. Og så sker det typiske: Familien glæder sig til at komme af sted – eller være hjemme og slappe af. Men man bliver syg. Ryggen gør ondt, man får influenza, ørepine, migræne eller andet – netop som man skulle til at nyde ferien, weekenden eller rejsen. Kroppen indstiller sig på at klare udfordringerne i dagligdagen, og kræver så sin ret i weekenden eller i ferien.


 



Stress kort


Stress er en tilstand, der opstår i kroppen, når de krav, der stilles til personen, opleves større, end de kan håndteres. Man kan forestille sig en vægt med krav på den ene side og ressourcer på den anden side.


Hvis der er for stor ubalance mellem krav og ressourcer, svinger vægten, og det giver stress, enten akut stress eller langvarig stress.


Stress sætter gang i en lang række reaktioner i kroppen, som de færreste kan tackle bevidst. Ved akut stress betyder en række stresshormoner, at:


• Hjertet slår hurtigere for bedre at kunne pumpe blodet rundt til relevante dele af kroppen.


• Blodtrykket stiger, fordi hjertet er mere aktivt.


• Vi kan tænke hurtigere, fordi hjernen tilføres mere blod.


• Vi trækker vejret hurtigere for at sørge for rigelig iltforsyning.


• Vi får energi til kroppen, fordi der produceres mere kolesterol.


• Sanserne bliver mere opmærksomme på faresignaler.


• Musklerne tilføres mere blod og dermed energi.


• Synet fokuseres, så man ser bedre lige ud og dårligere til siden.


• Fordøjelsen stopper.


• Hørelsen bliver svagere.


• Immunforsvaret forstærkes i en periode.




 


 



“Når nervesystemet som svar på fare skifter til en ophidset tilstand, og vi hverken kan forsvare os selv eller flygte, er den næste strategi, nervesystemet tager i brug, stivnen. Næsten alle levende skabninger har denne primitive reaktion indkodet i deres forsvarsstrategier.”


Peter A. Levine7




 


Alzheimer Light


Derudover hæmmer kortisol virkningen af insulin med risiko for type 2-diabetes. Kortisol øger også kolesterolindholdet i blodet med hjerte-kar-sygdomme til følge. Endelig mener en række forskere, at kortisol nedbryder hjerneceller i hukommelsescentret og følelsescentret. Det er årsagen til, at man kan opleve kortere eller længere perioder af Alzheimer Light, som det muntert kaldes rundt omkring på arbejdspladser. Perioder, hvor man er distræt, 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. Et forhøjet kortisolniveau i hjernen kan være medvirkende årsag til depression.


Kortisol udløses af fornemmelsen af ulyst, afmagt, trusler, frygt og kan betyde, at man bliver handlingslammet. Netop handlingslammelse er det, der kan få den mest travle leder eller medarbejder til at sidde og kigge ud af vinduet eller flytte rundt på papirbunkerne, selv om der er et hav af arbejdsopgaver at tage fat på.


 



Arbejdsnarkomanens forsvarsmekanismer


Arbejdsnarkomanen har opbygget et stærkt forsvar, der består i, at han eller hun fornægter sin situation og bagatelliserer sit dårlige helbred. Stærke forsvar, frem for alt fornægtelse, forhindrer i sidste ende en forandring – ligesom hos alkoholisten.


• Uviljen mod at se virkeligheden i øjnene ses af, at problemerne fornægtes – på trods af familiens beklagelser gennem mange år.


• Bagatellisering – ‘det er da ikke så slemt’, ‘jeg ser jo børnene i weekenderne, og vi har kvalitetstid sammen, når vi ses.’


• Projektion – ‘arbejdet er bare sådan’, ‘ingen andre gør noget’, ‘vi skal jo have råd til huset’, ‘sådan er kulturen’. Følelsen af at være et offer for omstændighederne bliver meget mærkbar.


• Magisk tænkning – ‘det bliver meget bedre senere’, ‘efter sommerferien letter det’, ‘når først budgettet er færdigt’, ‘omorganiseringen er ikke helt på plads endnu’.8




 


Risiko for dødsfald


Ved langvarig stress er der risiko for alvorlige skader som for eksempel ændringer i hjernen, problemer med at tale, følelsesforstyrrelser, hjerterytmeforstyrrelser, depression, og en risiko for at kickstarte alvorlige sygdomme, for eksempel diabetes, psykiske sygdomme, forskellige former for lammelser, psykoser, Alzheimers og hjerte-kar-sygdomme med hjertedødsfald til følge.


En engelsk undersøgelse9 har vist, at risikoen for at dø af hjerte-kar-sygdomme steg med 60 procent for kvinder og 40 procent for mænd, der arbejdede i en offentlig institution, der i en årrække var igennem en lang række forandringer på vej til at blive privatiseret.


En finsk undersøgelse10 har vist, at risikoen for at dø af hjerte-kar-sygdomme er dobbelt så stor for mennesker, der har oplevet, at deres virksomhed skulle igennem store nedskæringer. Store nedskæringer er defineret som fyringer af over 18 procent af arbejdsstyrken. Ved mindre nedskæringer (mellem 8-18 procent af arbejdsstyrken) var risikoen for at dø af hjerte-kar-sygdomme 50 procent forøget.


I begge undersøgelser gælder det ansatte, der fortsat er i arbejde, og altså ikke dem, der har fundet andet arbejde eller er blevet fyret.


Det betyder, at især offentlige arbejdspladser skal være opmærksomme på stress og følgevirkninger netop nu, hvor man har oplevet flere år med store forandringer i form af strukturreformen.11


 



Hjerter i tal


• Hjertesygdom er den hyppigste dødsårsag blandt mænd og kvinder.


• Hver tredje dødsårsag, 33 procent, blandt folk i alle aldre skyldes en hjerte-kar-sygdom. Hvert fjerde dødsfald, 25 procent, blandt folk under 75 år skyldes en hjerte-kar-sygdom.


• Hvert år dør 20.531 danskere i alle aldre af hjerte-kar-sygdom. Heraf er 9.754 mænd og 10.777 kvinder. (Sammenlignet dør 8.000 mænd og 7.800 kvinder i alle aldre hvert år af kræft).


• Mænd dør af en hjerte-kar-sygdom i en tidligere alder end kvinder. Og ofte er de stadig erhvervsaktive. 4.000 mænd under 75 år dør hvert år af en hjerte-kar-sygdom. Det er dobbelt så mange mænd som kvinder i samme aldersgruppe.


• Hjerte-kar-sygdomme er den sygdom, der koster flest sengedage på hospitalet.


• De seneste opgørelser viser, at behandling af hjerte-kar-sygdomme på de danske sygehuse koster 4,766 milliarder kroner om året. Hertil kommer omkostninger til medicin på 1,759 milliarder kroner.12




 


 



Fysiske stress-symptomer


• Hovedpine.


• Hjertebanken.


• Rysten på hænderne.


• Svimmelhed.


• Tics.


• Mavesmerter.


• Hyppig vandladning.


• Diarré.


• Smerter.


• Nedsat potens og libido.


• Hyppige infektioner.


• Forværring af kronisk sygdom.


• Anspændthed (forøget alarmberedskab i kroppen).


• Indre følelse af uro i kroppen.


• Anfald af hurtig eller uregelmæssig hjertebanken.


• Smerter, stikken eller trykken i hjerteregion eller bryst.


• Kraftig sveden uden forudgående legemlig anstrengelse.


• Ildebefindende, svimmelhed (søsygefornemmelser).


• Spændinger eller smerter i nakken eller i øverste del af ryggen.


• Spændingshovedpine.


• Træthed eller smerter i øjnene.


• Trykkende smerter eller sugen i mellemgulvsregionen.


• Appetitløshed eller kraftigt forøget appetit.


• Svækket immunforsvar, hyppige forkølelser og infektioner.


Psykiske stress-symptomer


• Ulyst.


• Træthed.


• Indre uro.


• Hukommelsesbesvær.


• Koncentrationsbesvær.


• Rastløshed.


• Irritabilitet.


• Angst.


• Nedsat humoristisk sans.


• Følelse af udmattelse.


• Depression.


• Uoplagthed.


• Tab af initiativ og interesse.


• Utilstrækkelighedsfølelse.


• Forøget sårbarhed over for kritik.


Adfærdsmæssige stress-symptomer


• Søvnløshed.


• Lav selvfølelse.


• Hyperventilation.


• Følelseskulde.


• Indesluttethed.


• Vrede.


• Aggressivitet.


• Ubeslutsomhed.


• Øget brug af stimulanser (alkohol, nikotin, stoffer).


• Appetitløshed


• Sygefravær.




 


 



	
		
				10
				Gode råd

			om forebyggelse af stress
		

	




	
		
				1
				Lad være med at påtage dig for mange opgaver. Hvis det kammer over, så du bliver stresset, giver det hverken flere penge, bedre resultater eller et sjovere liv. Er man først stresset, er man ude over flowtilstanden, som giver de bedste resultater og ideer.
		

		
				2
				Slap af i løbet af dagen. Store opfindere eller tænkere har brugt metoden med at sove en middagslur på 20 minutter, sidde i stilhed i et kvarters tid eller tage ud og fiske – uden krog på fiskestangen. De har fundet ud af, at de gode ideer kommer, når man tømmer hjernen og laver ingenting – eller laver noget andet, der ikke fylder hjernen op med tanker.
		

		
				3
				Man kan trække igennem uden at blive syg, fordi immunsystemet beskytter i en periode. Men arbejder man for hårdt for længe, holder beskyttelsen op, og man fanger småforkølelser, influenza etc. Overvej, om du vil forebygge ved at tage en afslapningsdag og en lang nattesøvn, når tingene begynder at spidse til, eller om du vil tage chancen, fortsætte og risikere, at du bliver syg i længere tid senere hen.
		

		
				4
				Motion sætter gang i hormonet endorfin og hjælper dermed på humøret. En rask gåtur eller en løbetur hjælper kroppen til at slappe af. Men lad være med at overdrive. Endorfin er et vanedannende stof, og at være afhængig af for eksempel maratonløb eller andre ekstreme sportsgrene gavner ikke på længere sigt.
		

		
				5
				Kompensér på andre områder, hvis du er presset på arbejdet eller drænet for energi. At være sammen med familie, venner, at dyrke en hobby, at forkæle sig selv er forskellige måder at skaffe ny energi.
		

		
				6
				Fokuser på én opgave ad gangen. Du kan gøre det uge for uge eller dag for dag: vælg, hvad der er vigtigst, lav det først og gå derefter i gang med det, du kan nå af resten. Skal du skilles, flytte, arrangere store familiefester, aflevere store projekter eller lignende, så beslut, at det har førsteprioritet i en bestemt periode. Resten får anden og tredje prioritet.
		

		
				7
				Lyt til venner, familie, kolleger, partnere. Det er ofte dem, der hurtigst opdager, når du skifter fra den rolige, afslappede form, hvor du har overskud, til glæde og latter, let ved opgaverne, til den stil, hvor du er presset, mindre glad, mindre imødekommende og mindre nærværende. Man opdager det ikke nødvendigvis selv, så lyt, hvis du får bemærkninger om, at de kan se, der er pres på.
		

		
				8
				De færreste bliver færdige. Der vil altid være ting i hjemmet, der kan blive bedre, opgaver, der kan finpudses, nye projekter, der kan udføres, eller venner, der kan besøges oftere. Så drop tanken om at blive færdig.
		

		
				9
				Prioriter. Hvad kommer først: familien, parforholdet eller arbejdet? Vær helst enig med din partner, så jeres fundament er i orden. Er I ikke enige, er det afgørende at finde et kompromis eller en løsning, så I undgår jævnligt tilbagevendende diskussioner om jeres prioriteringer.
		

		
				10
				Lav klare aftaler i familien og på arbejdspladsen. Er man usikker på, hvad der bliver forventet, og hvad man skal leve op til, eller kommer der mere eller mindre modstridende signaler fra arbejdspladsen eller partneren, stiger stressniveauet. Klare aftaler forebygger stress.
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KAPITEL 2
Hvor kommer stress fra?
Stress kommer fra alle de områder i livet, hvor man møder forandringer, krav og forventninger. Akut stress er helt i orden – det er en del af vores liv, og kroppen er indrettet til det. Men langvarigt pres, der fører til stress-symptomer, skal man reagere på, uanset om det er arbejdspladsens, familiens eller ens egne krav, der er for høje eller – i sjældnere tilfælde – for lave.
Hvis man går en tur på en sti i naturen, på asfalt eller på fortovet i sikker afstand fra bilerne, er man på sikker grund. Jorden føles fast under én, og man kan bruge energien og tankevirksomheden til at spekulere over løsninger på problemer, glædes over fuglefløjt eller nyde synet af dem, man følges med.
Hvis man går en tur på isflager, der er ved at smelte og knække over, skal man bruge al sin koncentration på at se, hvor man nu skal træde, man er ofte bange, og hele ens tankevirksomhed er fokuseret på at springe fra isflage til isflage.
Fornemmelsen er den samme for en person, der er meget stresset. Vedkommende har ikke overskud til at se på naturen, høre på partneren, lytte til chefen eller kollegerne – for slet ikke at tale om at holde sig inden for “normale” sociale kompetencer. Vedkommende mister som regel evnen til at omgås andre fornuftigt, og til at bevare følelserne for partneren og i nogle tilfælde børnene. En dagligdag på isflagerne kræver al energi og opmærksomhed.
Private eller arbejdsmæssige isflager
I ledelsesmæssig betydning er det selvfølgelig vigtigt, om fundamentet smuldrer og bliver til isflager på grund af private årsager som skilsmisser, dødsfald i den nærmeste familie, en meget hård barndom eller hvad, der ellers kan være af private forhold. Eller om isflagerne er opstået, fordi der er for mange opgaver, for mange informationer at tage stilling til, et dårligt arbejdsklima eller en ledelse, der skifter mening fra dag til dag.
Resultatet er dog i sidste ende det samme: Medarbejderen holder op med at være den effektive og dygtige arbejdskraft, vedkommende kunne have været. Arbejdspladsen mærker konsekvenserne, uanset hvor stressen kommer fra. Og ledelsen kan gøre op med sig selv, om man vil have en arbejdsplads, hvor man kun fokuserer på de umiddelbart arbejdsmæssige forhold, eller om man vil indrette virksomheden eller organisationen efter, at der også er plads til, at medarbejderne får et pusterum i svære perioder, der har med privatlivet at gøre.
Ansvaret er delt
Stress kommer mange steder fra, og ansvaret for stress er todelt. I sidste ende er det altid et personligt valg, om man vil tage vare på sig selv og sit helbred – og dermed også leve i en vis balance mellem krav og ressourcer og undgå stress. Så der er afgjort et individuelt ansvar.
Arbejdspladsen og ledelsen på sin side har et stort ansvar både af hensyn til medarbejdernes ve og vel, af hensyn til de økonomiske resultater og af hensyn til at få en arbejdsgang, der i størst mulig grad forebygger stress, ligesom man forebygger ulykker, forebygger svind, forebygger et højt sygefravær, mobning og fysisk nedslidning.
Derudover har vi et samfundsmæssigt ansvar, fordi en del stress stammer fra vores “fælles” samfundsudvikling, som hverken den enkelte eller virksomheden eller organisationen kan ændre på. Jeg tænker på, at i hele den offentlige sektor er det centralt bestemt, hvor mange store reformer den offentlige sektor skal gennemleve. Det økonomiske råderum er centralt bestemt, og det mærkes helt ude på socialrådgiverstolen, når der bliver skåret i midler til at ansætte det nødvendige antal medarbejdere til de opgaver, man beder om bliver udført.
 

“En femtedel af danskerne arbejder 45 timer eller mere om ugen, og i gruppen med vidensarbejde, som potentielt har en høj grad af grænseløshed i arbejdet, ligger tallet på en tredjedel.”


Karen Albertsen, seniorforsker,

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø13


 
Samtidig er der en stærk tendens i samfundet, der styres af fritvalgsordninger, og selv om det afgjort er besluttet i bedste mening, kan man tage en helt almindelig familie, som skal træffe en lang række beslutninger i dagligdagen. Deres antal er blevet væsentligt forøget i de seneste år. En børnefamilie i en storby skal helst undersøge og finde den bedste og billigste leverandør af for eksempel mobilabonnement, forsikring, el, skole, børnehave, hospital, plejehjem, gymnasium, fastnettelefon, internet, realkreditinstitut, dagligvarer, bank og så videre.
En del af de beslutninger er kommet til i løbet af blot 5-10-20 år. I en del af Danmark er det stadig muligt at bo et sted, hvor der er én skole, én børnehave, ét plejehjem og én kirkegård. Og jo, det er klart, at de mange frie valg har meget store fordele. Men det fundament, som de meget voksne generationer har haft, er væk i dag for de næste generationer, der nu er og skal til at være på arbejdsmarkedet. Det betyder ikke, at vi skal vende tilbage til monopol og tvang i forhold til skole, fritidsordninger, plejehjem etc., men det skal med i rækken af beslutninger, der skal træffes i en almindelig gennemsnitsfamilie. Det tæller i forhold til den mentale kapacitet, der bliver lagt beslag på, og det skal nævnes, fordi det i sig selv er med til at rykke på det fundament, som de fleste mennesker har brug for.
Når man dertil lægger, at man på arbejdspladsen skal være ikke blot fagligt, men også psykologisk og mentalt dygtig til at forholde sig til opgaverne, kollegerne, lederne og kunderne, giver det et pres på medarbejdere i dag, som ikke eksisterede for 40-50 år siden. Det er i dag ikke nok at være en dygtig jurist eller ingeniør. Ingeniøren for eksempel har næsten fået pligt til at udvikle sin personlige og psykologiske habitus, fordi han eller hun ikke mere kan gå og være den lidt introverte fagspecialist.
Fokus på personlig udvikling
Kravene til personlig udvikling er steget – med god grund i mange sammenhænge. Der ér nemlig rigtigt irriterende for kollegerne med en person, der ikke siger, hvad han eller hun mener, men blot skuler. Det er også irriterende med hende, der taler som et vandfald, og som burde opsøge en psykolog for at få styr på sit kontaktbehov.
Men det er vigtigt for især lederne at være opmærksomme på de krav, der bliver stillet til medarbejderne af psykologisk karakter, fordi det nemt kan blive en fælles forståelse, at man har ”pligt” til at videreudvikle sig selv som menneske og medarbejder, at blive bedre til at sige fra, sige til, ikke være hysterisk, ikke være martyragtig, ikke være aggressiv og alt det andet, vi helst ikke må.
Men vi kan være tilbøjelige til at glemme, at vi ikke hverken kan eller skal blive perfekte mennesker. En medarbejder eller en leder, der møder de krav om personlige evner, skal kende sig selv vældigt godt for at kunne gennemskue, at man også har ret til bare at være menneske med de fejl og mangler, det indebærer.14
Risikoen er, at en ivrig medarbejder, der gerne vil gøre sit arbejde godt, og som gerne vil være engageret, positiv og udadvendt, kommer til at overse, hvornår han eller hun bruger flere kræfter, end vedkommende har.
Skyld og skam skal håndteres
Endelig sker der det, at når vi har så mange valg, og når vi selv har ansvaret for at skabe vores eget liv, har vi også selv ansvaret, når vi fejler.
Det betyder, at for eksempel et stress-sammenbrud bliver forstærket af en udpræget følelse af skyld og skam, fordi vedkommende mener, at han eller hun selv skulle have undgået, at det kom så vidt – selv om han eller hun måske ikke havde redskaberne eller den nødvendige viden til at undgå det.
Det er en af årsagerne til, at en forstående og klog ledelse er afgørende, samtidig med, at der ofte skal psykologhjælp til for at komme sig efter et stresssammenbrud.
Følelserne af skyld og skam skal håndteres og sættes på de rette pladser.
Og ledelsen skal tage den del af ansvaret, der hører til på arbejdspladsen, så ledelsen ikke lader en medarbejder eller ledelseskollega gå hjem uden mulighed for at vende tilbage til arbejdet.
Pause til naturlige følgevirkninger
I vores komplekse tid har der udviklet sig en tendens til at glemme, at vi også skal slappe af. Både fordi medarbejderne er optaget af deres spændende arbejde, og fordi det ikke har været i forgrunden i samfundsdebatten i løbet af 80’erne og 90’erne, hvor store dele af medarbejderne i dag er opdraget. Dengang hed det, at man skulle præstere 110 procent, at det skulle gøre ondt, før det blev godt, og at man skulle yde, før man kunne nyde.
Nogle af dem, der brænder ud i øjeblikket, gør det, fordi de ikke kan holde til det, de har lært, og som vi nu kan se, skal nuanceres. Der skal både ydes og nydes. Indimellem skal man nyde først – slappe af, sove ud, og bagefter kan man være kreativ, innovativ og hårdtarbejdende.
Andre gange skal man yde en kæmpeindsats, og så skal man restituere sig efterfølgende. Der skal være nok plads efter indsatsen til, at man kan få de naturlige efterreaktioner på plads, som kommer efter en langvarig mental eller fysisk belastning.
De naturlige efterreaktioner kan være:
• Sygdomsreaktion. For eksempel har undersøgelser vist, at de fleste får influenza inden for den normale inkubationstid, men at det hos nogle kan udskydes, til en ferie eller til en vigtig deadline er overstået, og vedkommende kan tillade sig at slappe af.
• Træthedsreaktion. For eksempel kan man holde sig kørende længe på cola, kaffe, viljestyrke og engagement. Men når en hård periode er overstået, mærker kroppen sandsynligvis, at den er i underskud, og reaktionen bliver en ofte massiv træthed, der varer i nogle dage, alt efter hvor stor belastningen har været.
• Følelsesreaktion. Man kan tilbageholde eller undgå at bemærke følelser, når man er under pres. Når presset er overstået, mærker man, hvordan man egentlig har det. Ligesom den tiårige dreng, der fint kan “slå knuder på tårekanalerne”, hvis han falder i skolegården foran de andre seje drenge, men som græder, når han kommer hjem i trygge omgivelser.
• Forløsningsreaktion. En reaktion, der kan komme, når man står på et sikkert sted, hvor succes’en er hjemme, og resultaterne har vist sig. Det er den reaktion, man kan se, hvis manden i parforholdet slet ikke reagerer eller kun kniber en enkelt tåre til begravelsen af faderen, eller når en vellidt hund skal aflives, men som stortudede, da Danmark blev europamestre eller håndboldpigerne vandt OL. Det er reaktionen, som udløses i kraft af styrke og succes.15
De naturlige følgevirkninger skal have plads i dagligdagen, hvis arbejdet skal udføres på den mest effektive og den sundeste måde. Det betyder, at succes’er skal fejres, og der skal sættes tid af, helst helt konkret i kalenderen, til at have ro til restitution, og til at kunne tackle, hvad der måtte komme af følgevirkninger. Et stort projekt, der har kørt over to-tre-fire måneder skal altså følges op af en periode, hvor man sætter dagligdagen lidt mere på automatdrift, aftaler tid til eventuel afspadsering eller ekstra fridage, og en periode med ren drift og færre udviklingsopgaver, indtil kroppen og psyken er på plads igen, og medarbejderen er klar til nye udfordringer.
At håndtere stress
Står man i en stresset periode, vil man næsten automatisk gå i gang med stresshåndtering. Det kan foregå bevidst eller ubevidst, men vi har alle vores egne metoder til at håndtere stress. Nogle fungerer fint, andre er knap så smarte.
Mange mennesker prøver at få sovet meget eller dyrke motion, mens andre spiser mere eller mindre, ryger mere eller drikker mere alkohol. De sidste metoder er ikke gode, blandt andet fordi cigaretter og alkohol er med til at få stressniveauet til at stige, selv om det umiddelbart mærkes, som om man slapper af.
Man deler stresshåndtering op i to forskellige måder: Problemfokuseret stresshåndtering og følelsesfokuseret stresshåndtering. Problemfokuseret er alt det, man gør for at løse problemet. Det kan være, at man:
• Nedsætter kravene i dagligdagen.
• Afskaffer nogle af opgaverne.
• Prioriterer de forskellige opgaver.
• Skaffer sig hjælpere.
• Løser problemerne, for eksempel på arbejdsplad sen eller i familien.
Følelsesfokuseret stresshåndtering er det, man gør for at tilpasse sig situationen, mens det står på. Det kan være, at man går i gang med:
• Afslapning, meditation.
• Positiv tænkning.
• Massage, kurbad.
• Motion.
• At få hjælp fra psykolog, coach eller lignende.
• At drikke mere alkohol, ryge mere, spise mere – eller holder op med at spise.
I flere år har der været fokus på den følelsesmæssige del af stresshåndteringen. Der har været et utal af avisartikler, kurser og foredrag om, hvordan man bliver bedre til at tackle stress. Men man er også godt i gang med at blive opmærksom på, at den problemfokuserede stresshåndtering er vigtig, især for ledere. Det er nemlig lederne, der skal lytte, hvis medarbejderne kommer og fortæller, at de har for meget at se til. Og lederne skal være opmærksomme på deres eget stressniveau, så de ikke kører sig selv for hårdt – så ryger overblikket nemlig, og man kan ikke træffe fornuftige beslutninger eller være en god leder for medarbejderne.
 

Trap konflikten ned


I alle sammenhænge, hvor mennesker er sammen, vil der opstå uenighed indimellem. Uenigheden er grundlæggende sund og et tegn på, at der kan komme udvikling, hvis uenigheden fører til enighed om et fremskridt. Men der kan også opstå konflikter, som eskalerer og medfører stress, hvis konflikterne ikke bliver tacklet tidligt nok og med de rette redskaber.


Konflikter forhøjer stressniveauet, fordi kroppen går i alarmtilstand, også selv om man meget godt kan lide konflikter eller trives med en rask diskussion. Kroppen reagerer på samme måde, som hvis man stod over for en håndgribelig trussel. Så det er vigtigt at tackle konflikter godt, få dem løst, og undgå at optrappe dem unødvendigt. Skal man styre konflikter, handler det om kommunikation, og om at være bevidst om ordvalg og stemmens intonation. Stemmen kan være svær at styre bevidst, da vores bevidste eller ubevidste følelser tit kommer til udtryk her. Men ordene kan vi vælge.


Tina Monberg har i sin bog Konfliktens Redskaber beskrevet konflikttrappen. De forskellige trin beskriver en trappe, hvor 1 er det laveste niveau af begyndende uenighed og 9 det højeste niveau i en eskaleret konflikt:


Konflikttrappen


[image: image]


1 To parter er uenige. De diskuterer sagen. Er det en fodboldkamp, kæmper de om bolden.


2 De to parter skændes. De begynder at diskutere og bruge beskyldninger mod hinanden. Her går de efter manden i stedet for bolden.


På de to første trin kan de stadig selv løse konflikten, hvis de lander diskussionen, finder et kompromis eller måske en tredje vej, som tilgodeser begge parter.


3 Hvis konflikten fortsætter, vil de på trin 3 handle aktivt mod hinanden. De begynder at undgå hinanden.


På trin tre kan de to parter løse konflikten med hjælp fra kolleger, venner, ledere, ægtefæller eller andre, der får dem til at forstå den anden eller hjælper den ene eller begge parter til at finde en løsning.


4 Her begynder de to parter at søge alliancepartnere og gå til angreb på den anden. At søge alliancepartnere vil typisk involvere lederen, fordi en eller begge parter kommer for at søge lederens assistance og medvilje til den ene parts version af sagen.


På trin fire og opefter kan konflikten ikke løses uden ekstern hjælp, fordi kolleger og ledere typisk vil have taget stilling til konflikten og dermed er indblandet på den ene eller den anden parts side. Mediation (en mægling, der gennemføres med bistand af en upartisk, specialuddannet tredjemand, en mediator) er en oplagt mulighed på trin fire, fem og seks. Her søges begge parters interesser varetaget, så man finder en løsning, der tilgodeser begge.


5 På trin fem taber den ene eller begge parter ansigt og vil typisk eskalere konflikten for at vinde respekten tilbage igen.


6 Her begynder parterne at true hinanden.


7 De to parter er på dette trin præget af destruktion.


8 De to parter ønsker at eliminere hinanden, uanset om det kommer til at ko ste noget for dem selv.


9 Ingen vej tilbage. Konflikten er nu præget af åben krig. Hvis en af parterne ikke har forladt “slagmarken”, vil den være kendetegnet af åben krig.


En konflikts helt naturlige udvikling betyder, at lederen ofte bliver draget ind senest på trin 4. Her er det vigtigt, at lederen:


• Ikke tager parti i sagen. Lederen skal være neutral, ellers kan lederen ikke deltage i løsningen af konflikten.


• Ikke støtter den ene part i at optrappe konflikten, men tværtimod taler konflikten ned. Det vil sige, at lederen forsøger at undgå yderligere gengældelsesaktioner, men opfordrer til forsoning, samtale eller andet, der kan løsne konflikten.


• Er opmærksom på, at hvis ikke konflikten bliver løst, vil den fortsætte, også selv om en af parterne for eksempel bliver flyttet, fyret eller siger op.


En konflikt fortsætter nemlig via alliancepartnerne, hvis den er nået til trin 4, selv om de oprindelige deltagere i konflikten er væk.


I en konflikt kan man optrappe blot ved hjælp af sproget, og man kan trappe en konflikt ned ved at undgå bestemte vendinger og udsagn.


Optrappende sprog


• Du-sprog: “Du gør mig hidsig/gal/ked af det.”


• Afbrydelser ophidser som regel modparten yderligere.


• Ledende spørgsmål: “Kan du ikke bare gøre ...?”


• Bebrejdelser: “Hvorfor skal du altid ...”


• Abstrakte udsagn: “Du er sjusket...”


• Fokus på fortid: “Sådan skete det slet ikke ..:”, “Det var ikke det, du sagde dengang ...”


• Fokus på personen: “Du er altid så besværlig”.


• Fokus på standpunkt og krav: “Jeg kræver, at du forlader dit kontor”.


Derudover vil sætninger, der indeholder løftede pegefingre og absolutter som “Du gør altid ...,” “Du gør aldrig ...”, være med til at optrappe en konflikt.


Nedtrappende sprog


• Jeg-sprog: “Jeg bliver gal/hidsig/ked af det.”


• At lytte interesseret og tage det roligt.


• Åbne spørgsmål: “Lad mig høre, hvad du synes om sagen.”


• Forståelse: “Jeg kan godt forstå, at du gjorde som du gjorde.”


• Konkrete udsagn: “Husk at læse korrektur på dine breve hver dag.”


• Fokus på fremtid: “Hvordan kan vi undgå et skænderi om dette emne fremover?”


• Fokus på et problem: “Det er en besværlig sag at håndtere.”


• Fokus på interesser og behov: “Jeg har brug for kontoret til de nye medar bejdere.”
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Gode råd til håndtering af konflikter og kriser


• Lederen skal passe på sig selv og sikre, at han eller hun har overskud og overblik til at tackle hverdagens situationer, der ikke altid kan planlægges forud.


• Vær opmærksom på, at hvert enkelt menneske tænker og føler forskelligt alt efter vedkommendes historie, erfaring, oplevelser og værdier.


• At lytte mere end man taler er en grundlæggende evne for en leder.


• Husk ledelsespligten. Lederen har også ansvaret for at tage de ubehagelige samtaler og beslutninger.


• Vær bevidst om at være med til at trappe konflikter ned i stedet for at trappe dem op. Lederen skal ikke feje en konflikt ind under gulvtæppet, men være med til at løse den.


• Kend krisereaktionerne og lyt.


 
 

Faldgruber ved håndtering af konflikter og kriser


• Lederen er fortravlet, stresset, mangler overblik og har ikke overskud til at tage sig af medarbejdernes henvendelser eller behov.


• Lederen tromler sin egen mening igennem og bruger magten som den sidste udvej: “Jeg er chefen og jeg bestemmer.”


• Lederen taler så meget, at han eller hun ikke hører, hvad de helt grundlæggende problemer er eller ser ikke åbenlyse løsningsforslag, der kunne komme fra medarbejderne.


• Lederen er bange for konflikt og uenighed, tør ikke tage diskussionen eller kommentere uhensigtsmæssig adfærd.


 
 

Krisens faser


Kriser har på samme måde som konflikter deres naturlige udvikling. Hvis en medarbejder oplever en situation, der kan føre til en krise, for eksempel dødsfald, fyring, skilsmisse, vold eller andre forhold i livet, der ryster den enkelte, vil den normale reaktion følge fire faser. Teorien stammer fra den svenske psykiater Johann Cullberg. De fire faser er:


• Benægtelse. Ved for eksempel en fyring kan den fyrede reagere ved at sige: “Ja, ja, nå, nå” og gå ud af døren. Tilsyneladende reagerer vedkommende ikke. Eller vedkommende kan reagere ved at sige: “I skifter nok mening.” Eller “Pyt, jeg klarer mig nok.”


• Reaktion. Efter et stykke tid, timer eller dage vil vedkommende ofte begynde at reagere, måske ved at blive vred over det, der er sket. En stor sorg, følelse af meningsløshed, uretfærdighed eller lignende vil ofte være kendetegnende. Vedkommende kan overveje sagsanlæg, skyde skylden på andre eller reagere på andre måder, der kan trappe en konflikt op.


• Bearbejdning. Efter et stykke tid, dage, uger eller måneder, vil medarbejderen være kommet til bearbejdningsfasen, hvor man kunne forholde sig til nutiden og til det, der er sket på en mere rolig måde.


• Nyorientering. Den sidste del af en sund og naturlig krisereaktion er, at man kommer til nyorienteringsfasen, hvor personen kan se fremad, se nye muligheder og begynder at få lyst til at planlægge, hvad der skal ske fremover under de nye betingelser.


Lederen skal være opmærksom på den naturlige reaktion på krise, både når det angår private og arbejdsmæssige forhold. Hvis en medarbejder kommer til lederen i reaktionsfasen og er vred, er det vigtigt, at lederen ikke bærer brænde til bålet med vrede, men lytter og forstår, at vreden er en naturlig reaktion.


Lederen bør ikke sige: “Det kan jeg godt forstå, det er også for galt. Du skal skaffe dig en advokat og vise, at du ikke finder dig i det.”


Det er bedre bare at lytte og forholde sig roligt, så medarbejderen kan få fortalt historien så mange gange, at han eller hun kan komme videre i processen og blive ked af det, der er sket.


I nogle tilfælde, hvor krisens fire faser ikke forløber naturligt, kan en person sidde fast i en af faserne, for eksempel vrede. Hvis det varer for længe, og lederen kan se, at vreden påvirker arbejdspladsen eller kollegerne, vil det være på sin plads at kommentere adfærden og sige, at vreden ikke skal gå ud over kolleger eller kunder.


Lederen skal ikke være psykolog, men bare lytte. Lederen skal undgå at grave for dybt i forhold til, hvad der er sket – og i særlig grad lade være med at mene, at lederen ved, hvordan medarbejderen burde have det.


 

 


Forsøg med frøer har vist, at hvis man putter en frø i en gryde med kogende vand, springer den op igen. Men hvis man lægger den i en gryde med koldt vand og skruer op, så vandet efterhånden koger, så bliver den kogt ihjel. Forsøget bliver brugt til at fortælle, at også mennesker reagerer på bratte forandringer, mens mange, hvis de ikke er opmærksomme på det, vil vænne sig til langsomme ændringer, der forringer deres forhold, også selv om de får det dårligt af det.


 
 

	
		
				10
				Gode råd

			mod stress
		

	


	
		
				1
				Søvn er afgørende. Hvis du får den dybe søvn, der ligger i perioder først på natten, er du sikret mod udbrændthed. Alkohol og myldretanker er med til at forhindre den dybe søvn. Hvis du ved, at du skal præstere meget i den kommende tid, så gå i seng og sov om natten.
		

		
				2
				Motion virker afstressende. I stedet for at arbejde den sidste halve time, hvor du alligevel ikke er særlig effektiv, så gå eller løb en tur. Adrenalinen kommer ud af kroppen, og du arbejder mere effektivt dagen efter.
		

		
				3
				Fokuser: Arbejd, når du arbejder, og hold fri, når du holder fri. Det gør, at din effektivitet stiger, og kroppen og hjernen restitueres, når du holder fri. Hvis du kan, så sluk mobiltelefonen og drop arbejds-e-mails, når du holder fri. Du giver hjernen et pusterum og kan arbejde mere effektivt dagen efter.
		

		
				4
				Planlæg med mindst en halv time mellem møder. Læg ekstra tid til, 15-30 minutter omkring møder ude i byen, så du er i god tid og har luft efter mødet.
		

		
				5
				Hvis andre kan booke dig til møder i din kalender, så læg nok spærretid ind. Tid, hvor du ikke kan træffes, og hvor du har tid til at fokusere på de administrative eller faglige opgaver, som du skal have ro til.
		

		
				6
				Prioriter. Skab dig et dagligt overblik over, hvad der er vigtigst, og løs tingene i den rækkefølge. Hvis du har et arbejde, hvor opgaverne synes lige vigtige, så bed din chef om at prioritere. Det er stadig en del af hendes eller hans job, selv om vi har et mere og mere selvstændigt arbejdsliv.
		

		
				7
				Forsøg at bestemme, hvornår du skal have tid til restitution. Sammenlign med et maratonløb – man kan præstere rekordresultater i en periode, men man kan ikke løbe to maratonløb i træk.
		

		
				8
				Stress-symptomer er advarselssignaler. Du behøver ikke panikke med det samme, men hav i baghovedet, at der er noget, du skal ændre.
		

		
				9
				Hold fri, også selv om arbejdet eller projektet er sjovt og spændende. Sjovt arbejde kan også stresse, hvis man presser sig selv for hårdt.
		

		
				10
				Slip de problemer, du alligevel ikke har indflydelse på. Hvis du hverken kan gøre fra eller til, så lad andre om at bekymre sig om dem.
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Brev til chefen
Personaledirektør Jimmy Gørtz, SAS Ground Services, stod imod både hjertekramper, hukommelsessvigt, stærke mavesmerter og både lægens, konens, vennernes og chefens bekymrede råd. De 2.500 medarbejdere i SAS Ground Services skulle ikke svigtes i en periode, hvor 9/11 i New York, en flykatastrofe i Milano og en lang række aflysninger og forsinkelser pressede både medarbejdere og personaledirektøren til det yderste. Men et brev til chefen gjorde en stor forskel.
Jimmy Gørtz, personaledirektør i SAS Ground Services, sidder i sin bil i carporten. Det er mørkt, som det har været længe, både når han kører på arbejde og kører hjem igen.
“Jeg sidder der, og jeg kan ikke huske, om jeg er på vej til eller fra arbejde. Og jeg er ikke typen, der har madpakke med, så jeg kan se, om den er spist eller ej. Jeg må bare gå ind i huset, og bliver budt velkommen af min kone, der siger: ‘Sikke tidligt, du er hjemme’. Da var klokken omkring 19, og jeg plejede først at komme ved 22-23-tiden,” fortæller Jimmy Gørtz.
Han er 46 år, og har igennem de seneste fem-seks år arbejdet uafbrudt, bogstaveligt talt. Han ville ikke svigte de 2.500 medarbejdere i SAS Ground Services, der i perioden skulle klare helt ekstraordinære udfordringer som 9/11, en flykatastrofe i Milano, store nedskæringer, økonomiske problemer, forsinkelser, aflysninger og vrede kunder, der skældte ud på grund af frustration og stress, når flyene ikke fløj, som de skulle.
“Jeg elsker SAS. Det er hele mit liv. At jeg har fået chancen for at stige fra flymekaniker til personaledirektør i løbet af de 28 år, jeg har været der, er en helt utrolig tillidserklæring og en stor chance for mig, som jeg ikke ville sige nej til. Jeg ville ikke og vil stadig ikke svigte den arbejdsplads, som ud over min familie er hele mit liv og identitet,” fortæller Jimmy Gørtz.
Han oplever i perioden alvorlige stress-symptomer som hjertekramper i bilen på motorvejen, hukommelsessvigt, ændret humør, et blodtryk på 170 over 110, stærke mavesmerter, der fører til akut indlæggelse på hospitalet, adskillige lægebesøg, hvor lægen siger, at han skal passe på sig selv.
“Jeg blev testet af en ekstern konsulent, der spurgte direkte: ‘Vil du sætte din familie over styr på grund af det her?’ Jeg måtte være ærlig og sige, ja, det ville jeg egentlig. Så måtte jeg jo bo i en etværelses. ’Du sætter dit eget helbred på spil, vil du virkelig det?’ Jeg måtte igen sige ’ja, SAS/SGS står i en meget alvorlig situation, jeg føler, at jeg har et medansvar for medarbejderne, og så må det koste hos mig selv.’ Så langt var jeg ude,” fortæller Jimmy Gørtz.
Vicky på 12 år skriver brev til chefen
I marts 2004, efter han har aflyst efterårsferien, juleferien og vinterferien, giver hans datter Vicky på 12 år ham et brev med på arbejde.
“Jeg skrev et brev til hans chef, fordi jeg havde hørt, at chefen skulle til Thailand med sin familie. Der blev jeg vred. Nu ville jeg ikke finde mig i det mere. Jeg selv lå syg, fordi jeg havde fået mandlerne opereret ud, og min mor lå syg samtidig. Min far var bare på arbejde til sent på aftenen, og der var ikke nogen til at passe os,” fortæller hun.
I brevet skrev hun, at nu måtte chefen skære ned på alle møderne og forhandlingerne og sørge for, at hendes far kunne være hjemme.
“Du kan tage med din familie på ferie, og så endda til Thailand. Mens min far bare skal arbejde videre. Og både min mor og jeg har altså brug for ham. Nu må du fortælle ham, at han ikke skal arbejde så meget, ellers siger jeg til ham, at han ikke skal komme på arbejdet mere.”
Brevet tog Jimmy Gørtz med på arbejdet og gav til sin chef samme dag. Chefen læste det.
“Han fik tårer i øjnene og blev helt rød i hovedet. Så trak han vejret dybt og læste det højt, så jeg også kunne høre det. Det var utroligt modigt af ham, fordi der også sad en af mine medarbejdere med til mødet. Og det spredte sig som en lynild over hele SAS/SGS, hvad Vicky havde gjort. Jeg selv blev helt utroligt rørt og stolt over, at jeg havde sådan en stærk datter, men jeg var også flov over, at jeg var komme så langt ud, at min datter måtte ty til den metode for at få mig i tale,” siger Jimmy Gørtz.
Chefen skrev et brev til Vicky, hvor han foreslog, at Jimmy skulle lukke sin mobiltelefon efter 18.30 indtil klokken 8 om morgenen og hele weekenden.
“Det var virkelig noget, der åbnede mine øjne. Men selv om både Vicky, min kone Heidi, mine venner, min læge og en række af mine medarbejdere havde råbt højt, hørte jeg ikke helt efter endnu. Jeg gik i stedet lange ture med vores hunde, hvor jeg kunne tale i mobiltelefon i fred. De blev luftet rigtigt meget i den periode,” fortæller Jimmy Gørtz.
En gruppe af Jimmys medarbejdere bookede kort efter et møde med ham, hvor de sagde, at de kunne se, at hans overskud var væk. Han var aldrig glad mere, og kom ikke syngende ned ad gangen. Og så havde de bestilt tid hos SAS’ arbejdspsykolog for ham.
Umulig kamp for konen
Men det største vendepunkt kom, da han engagerede ledelseskonsulent Henrik Krogh til at tale om medarbejdernes stress.
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