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Indhold


Kapitel 1


“Man skal brænde for at brænde ud,” siger en talemåde. I dag er det de stærkeste, mest engagerede, der brænder ud. Konsekvenserne af stress kan blandt andet være invalidepension eller død. Ansvaret for at forebygge stress er delt mellem virksomhed og den enkelte person.


Kapitel 2


Når man har fået et overtræk på helbredets kassekredit, kommer regningen på et tidspunkt. Kapitlet gennemgår videnskabelige fakta og erfaringsbaseret viden om symptomer og sygdomme, der følger i kølvandet på stress. Stresscoach Henrik Krogh forudsiger, at Danmark kommer til at opleve en bølge af stressdødsfald, som det er sket i Japan og til dels i Sverige


Kapitel 3


Konflikter på arbejdspladsen er gået fra at handle om kollektive problemer til at dreje sig om individuelle personlige og psykologiske problemer, som den enkelte selv har ansvaret for at løse. Det hænger sammen med udviklingen på arbejdsmarkedet, hvor der i de seneste år storstilet er blevet satset på fællesskab, entusiasme, engagement og korpsånd. Udviklingen er i mange henseender positiv, men får samtidig stressniveauet til at stige kraftigt.


Kapitel 4


Stress er et alvorligt problem for både nuværende og tidligere ledere. Mindst ti procent af de nuværende ledere har så alvorlige stressproblemer, at der er tale om helbredsmæssige konsekvenser eller udbrændthed, viser en undersøgelse fra Ledernes Hovedorganisation. Lederne føler i høj grad, at de mangler indflydel se. Mange ledere får for lidt information til at kunne udføre jobbet. 


Kapitel 5


Ledere er i farezonen, når det gælder stress og udbrændthed. Det er især krydspres, manglende social støtte, manglende rutine og uddannelse i faget ledelse, der kan være en risikofaktor, når det gælder stress. Samtidig har ledelsen et stort ansvar for at forebygge og hjælpe medarbejdere, der bliver syge af stress. Overlæge Bo Netterstrøm har oprettet en klinik, der tilbyder behandling for stress.


Kapitel 6


Jesper Berg er som taget ud af beskrivelsen af den meget engagerede, meget dygtige og hårdtarbejdende medarbejder, som umiddelbart er enhver chefs drøm. Her fortæller han, hvad der foregik i hovedet på ham, da han arbejdede i døgndrift. Og hvorfor han ikke arbejder sådan mere. 


Kapitel 7


Sverige er et godt stykke foran Danmark med at behandle stress og udbrændthed. På Karolinska Institutet har man allerede i år 2000 oprettet Stressmottagningen, der forsker i og behandler stress. 


Kapitel 8


Stressede ledere smitter medarbejderne. Lederen har en helt central rolle, hvis stress på arbejdspladsen skal undgås. Svenske undersøgelser viser, at ledernes uddannelse har direkte indflydelse på medarbejdernes stressniveau. 


Kapitel 9


Virksomheden Kraft Foods i Sverige forebygger stress i hele virksomheden med hjælp fra Stressmottagningen i Stockholm. Forebyggelsen sker på både individ-, gruppe- og organisationsniveau. 


Kapitel 10


Jens Sørensens hals snørede sig pludseligt sammen, så han ikke kunne tale. Lægeambulancen kom – der er ikke noget galt med dig, sagde lægen til den administrerende direktør. Det samme sagde lægerne, da han senere blev indlagt, fordi hans arm og ben summede og blev følelsesløse. 


Kapitel 11


Stresscoach og karriererådgiver Henrik Krogh har udviklet en ny ledelsesmodel. Ved at belyse et amerikansk ledelsesværktøj ud fra en stresssynsvinkel, kan ledelsen nu lettere tage store skridt på vejen mod målet om at minimere stress og stressrelaterede sygdomme på arbejdspladsen.


Kapitel 12


Konkrete redskaber til at vende arbejdslivet fra at handle om overlevelse til at være et arbejdsliv præget af overskud. Det væsentlige er at være forberedt på, at alle mennesker reagerer forskelligt og uforudsigeligt i krisesituationer.


Kapitel 13


Lasse Zäll er coach for topledere og store erhvervsvirksomheder, der bruger hans Stifinderprogram til at få bedre sammenhæng mellem arbejdsliv, familieliv og privatliv. Lasse Zäll mener, at lederne skal 20 procent ned i omdrejninger. De skal arbejde væsentligt mindre og forberede sig væsentligt mere. På den måde får de overblik og tid til at lede uden stress





Forord

I år er det 10 år siden, jeg skrev Skandinaviens første bog om sammenhængen mellem ledelse og stress. Jeg ville finde ud af, hvad jeg som personaleleder kunne sige til de unge, engagerede mennesker, der arbejdede nærmest i døgndrift, og som indimellem arbejdede så hårdt og sov så lidt, at de fik en følelsesløs arm eller totalt hukommelsestab.

Jeg skrev bogen, fordi der dengang i 2002 manglede helt konkrete redskaber til lederne i forhold til, hvad stress er på en moderne arbejdsplads, hvor kodeordene er ambitioner, engagement og selvstændigt arbejde. Der manglede også redskaber til lederne i forhold til, hvad de skulle gøre ved deres eget stressniveau, og til, hvordan de bedst kunne hjælpe en medarbejder, der var gået fra engagement til overengagement.

For første gang skulle lederrollen vendes til også at kunne sætte grænser og sende en overengageret medarbejder hjem. 

Bogen blev utroligt godt modtaget. Professor Steen Hildebrandt, Handelshøjskolen i Århus, udnævnte den til en af årets bedste ledelseshåndbøger i Dagbladet Børsen. Den var månedens bog og blev hurtigt udsolgt og genoptrykt.

Bogen har i en del år været udsolgt fra forlaget – og også umulig at skaffe i antikvariaterne. Men jeg får stadig henvendelser fra ledere, der gerne vil købe og bruge den i det daglige lederarbejde. Så nu er den lavet i en letlæselig og håndterbar e-bogsudgave, som jeg håber, at du får fornøjelse af.

Bogen er genoptrykt i e-bogsudgaven som den var. Det betyder, at citater og forklaringer er fastholdt som i den oprindelige udgave. Men bogen igennem har jeg tilføjet links, hvor du som læser let kan gå videre og se, hvad der er sket af nyt.

God læselyst og tak for 10 meget interessante år

Lis Lyngbjerg Steffensen

Charlottenlund 2012

www.lyngbjerg.dk





Indledning

En fyr på 25 år fik mavesår og senere en hjerneblødning efter at have arbejdet stort set i døgndrift. 

Han sov ofte på kontoret, og han gik ikke til læge med det mavesår, der bed. Efter et totalt blackout på arbejdet blev han indlagt med en mindre hjerneblødning. 

Da han vågnede op, vidste han ikke, hvordan han var kommet på hospitalet, eller hvem han var. Han blev sendt hjem dagen efter. Han gik på arbejde igen samme dag, som han blev udskrevet. “Kunderne skulle jo have deres domænenavne hurtigst muligt,” som han sagde. 

Han er nu på kontanthjælp, er uarbejdsdygtig og endnu ikke fyldt 30 år. 

Denne bog er skrevet for at sikre, at virksomhedslederne har de nødvendige redskaber til at forhindre den sociale deroute, som den unge mand har oplevet. 

Stress er ikke bare et kraftigt voksende arbejdsmiljøproblem. Konsekvenserne bliver også mere og mere alvorlige. Ledere og medarbejdere rammes nu af stresskollaps, der får hjernen til at sætte ud, så man som i tilfældet med den unge mand bliver invalid eller dør en pludselig, arbejdsbetinget død. 

Tidligere oplevede medarbejdere og ledere især blodpropper og hjertekar-sygdomme i 50-årsalderen, men nu rammes unge helt ned i tyverne af “hjernestress,” total udbrændthed og hjerneblødning. Det er stressrelaterede sygdomme, som det tager år at behandle. 

Dødsfald i Sverige og Japan

I Sverige har man indtil videre set to dødsfald, der stammer direkte fra et for stort arbejdspres. I Japan døde 143 mennesker på et år af karoshi, pludselige arbejdsbetingede dødsfald. I Danmark har vi endnu ikke set eksempler, men det kan hænge sammen med, at man ikke har undersøgt mængden af arbejde hos mennesker, der dør i en ung alder af for eksempel hjertestop. Der er en vis sandsynlighed for, at vi i Danmark også kommer til at opleve arbejdsbetingede dødsfald.

I Danmark oplever vi, at et stærkt stigende antal unge, veluddannede, intelligente mennesker må på invalidepension på grund af stress. Pensionskasserne er begyndt at se konsekvenserne, når de skal hjælpe med at få unge i tyverne eller trediverne tilbage på arbejdsmarkedet efter en stresskollaps. I nogle tilfælde lykkes det ikke, og invalidepension bliver resultatet. 

De mennesker, der rammes hårdest af stress, er ofte de stærkeste, de mest entusiastiske og hårdtarbejdende. Det handler altså ikke om, at psykisk sårbare personer har svært ved at håndtere presset. I tilfælde af stresskollaps vil man ofte se, at det enkelte menneske har kunnet håndtere meget store belastninger, inden kroppen og psyken sagde fra. 

Redskaber til at forebygge

Årsagerne til stress er mange og komplekse, det samme er løsningerne. Ledelse uden stress skal give virksomheden og lederen redskaber til at undgå, at medarbejdere og kolleger kommer så langt ud, at de en dag sidder som zombier uden evne til at klare hverken arbejdsliv eller privatliv. 

Den amerikanske model med hastigt tempo, fastfoodkultur og fokusering på sund stress findes også i stor stil i Danmark. Her er der også eksempler på, at arbejdet er en kamp, og at ledelse kræver en meget hård og stor indsats. Man fokuserer på, at så længe et hårdt arbejde er lystbetonet, så er der også tale om sund stress, som man blot skal lære at tackle ved en stram strukturering og et godt overblik over sin dagligdag. Men USA er alligevel syv-otte år bagefter Danmark. I Danmark er vi længere fremme med at skabe et arbejdsmarked, hvor der er plads til den enkeltes udfoldelse, indflydelse, medbestemmelse og selvstændighed. Ledelse uden stress viser, at vi i Danmark faktisk har udviklet viden og skabt en kultur, hvor det kan lade sig gøre at gå ned i omdrejninger og præstere endnu bedre resultater. 

Bogens titel kan umiddelbart virke som en provokation, fordi vi er så vant til, at ledelse kun kan foregå i et højt tempo og med meget høje krav. Det vil vise sig gennem bogen, at det ikke er nødvendigt at lægge niveauet så højt, at man balancerer på kanten af positiv og negativ stress. Det er nemlig svært at vide, hvornår kanten rammes, og man ryger ud over den med en stresskollaps til følge. 

Ledelse uden stress tager glamouren af de 80-timers arbejdsuger, som stadig dukker op i medierne som noget prisværdigt. Bogen viser, at der er meget større fordele i at undgå stress, end i at bruge energien på at vurdere, om man nu er udsat for sund stress eller negativ stress. 

Stress er meget enkelt defineret som den tilstand, man oplever, når kravene fra omverdenen ikke passer sammen med de ressourcer, man har. Et arbejde, som ikke er udfordrende, og hvor der ikke stilles krav, er ikke interessant. Men det betyder ikke, at det skal være så interessant og udfor drende, at kravene overstiger ens evner til at tackle dem. 

Ledelsen i fokus

Ledelsen er nøglepersoner i arbejdet med at forebygge stress. Ledelsen er i fokus, fordi manglende sikkerhed fra ledelsen, en stresset ledelse eller chefer, der er overbebyrdede, smitter medarbejderne med stress. Det er ledelsen, der har muligheden for at sætte en forebyggelsesplan i værk. Og det er ledelsen, der i høj grad skaber kulturen på arbejdspladsen. Endelig viser undersøgelser, at nogle af de mest stressede grupper i Danmark er ledere og især mellemledere.

Bogens formål er derfor todelt: Lederne skal have redskaber til at håndtere og forebygge stress og stresskollaps hos sig selv. Og lederne skal have redskaber, så man kan gennemskue, hvornår en engageret og kreativ, dygtig medarbejder udvikler sig til en arbejdsnarkoman, der håndfast skal stoppes.

Diskussion om ansvar

Ansvaret for stress er blevet diskuteret i mange år. Er det, som en del bøger har talt for de seneste år, et personligt, psykologisk og individuelt ansvar hos den enkelte medarbejder? Eller er det et virksomhedsansvar eller ledelsesansvar, som andre har talt for? 

Man kan diskutere meget længe, hvis skyld det er, uden at komme et skridt videre. I Danmark har vi efterhånden tradition for, at man ikke blot kan blive behandlet på hospitaler og hos læger, hvis man bliver syg, men man kan også få hjælp til at håndtere individuelle dårlige vaner som for eksempel rygning eller alkoholmisbrug. Begge vaner er selvskabte plager, ingen tvivl om det. Men i vores samfund har vi ikke tradition for at lade folk med problemer sejle deres egen sø. Forebyggelsen er en væsentlig del af den danske sundhedspolitik. Men behandling bliver også tilbudt, når den enkelte alligevel har brug for hjælp. I Danmark har vi en tradition for, at vi betaler skat, så blandt andet social- og sundhedssystemet kan hjælpe dem, der har behov. Både af hensyn til den enkelte, men også fordi samfundsøkonomisk kan betale sig at hjælpe de svageste. Det er i både den enkelte virksomheds interesse og i samfundets interesse, at det enkelte menneske kommer igennem sine vanskeligheder og vender tilbage som en velfungerende medarbejder og samfundsborger.

Det bør også gælde i forhold til stress, men så vidt er vi ikke kommet i Danmark endnu. Diskussionen handler stadig om, at det på den ene side er den enkeltes ansvar, især hvis det er en leder, der bliver syg. Han eller hun har selv truffet sine valg ved at tage en højtplaceret stilling med en høj løn, og derfor må han eller hun også selv tage ansvaret, lyder argumentet nogle gange. Nogle ledere siger det også selv; stress er alene mit ansvar, og det lever jeg op til.

Argumenterne på den anden side lyder, at det stort set kun er virksomhedens og ledelsens ansvar, at hovedparten af de ansatte, der har været syge, har oplevet et for stort arbejdspres, som virksomheden og ledelsen skulle have sørget for blev ændret.

Spildt arbejde

Begge argumentrækker er rigtige. Men diskussionen er frugtesløs. Den fører kun til snak og ingen handling. Bogen her handler om, hvordan vi kan komme et skridt videre og sige: hver tager sin del af ansvaret, og lad der komme handling på bordet i stedet.

Jeg kender eksempler, hvor det er den enkelte medarbejder, der har ladet stå til for længe og ikke har sagt fra, så ledelsen pludselig oplever en langtidssygemelding, som de ikke har kunnet stille noget op med.

Men jeg kender også eksempler på, at ledelsen har stillet så store krav til medarbejdere og har skiftet mening så ofte, at presset er blevet for stort, og en stresskollaps var resultatet.

Ansvaret er delt med 50 procent til hver. Hver part må gøre sin del af arbejdet for at forebygge stress.

Hvis ledelsen i en virksomhed farer forvirret rundt, er stolte af de mange telefonopringninger, e-mails, de mange timers arbejde og mange bolde, de kan holde i luften på samme tid, så hjælper det ikke meget, at medarbejderne pligtskyldigst sørger for orden i eget hus. At medarbejderne sørger for sammenhæng mellem familieliv og arbejde, sørger for at sige til, når opgaverne bliver for mange. Eller sørger for at gøre noget ved de personlighedstræk, der gér æn særligt modtagelig over for stress.

På samme måde gælder, at hvis ledelsen pligtskyldigt sørger for at lægge arbejdet til rette, afpasset den enkeltes ressourcer og evner, pligtskyldigt sørger for at gennemgå arbejdspladsen for at forebygge stress, tilbyde afspadsering og hjælp til stresshåndtering, så hjælper det ikke meget, hvis den enkelte medarbejder kommer halsende bagefter. Hvis medarbejderen på én gang skal håndtere en skilsmisse, vil bygge om i hjemmet, har syge børn, melder sig ind i bestyrelsen i grundejerforeningen, nægter at gå hjem, når arbejdsdagen er slut og derudover i hemmelighed arbejder over om aftenen, fordi man bare lige vil vise, at man er en medarbejder, der kan præstere det utrolige.

Begge scenarier viser, at selv nok så megen god vilje kan være spildt, hvis ikke stressforebyggelsen tager udgangspunkt i, at det er et problem, der skal løses både på individ- og organisationsniveau. 

Derudover kommer samfundsniveauet, som ikke er hovedemnet i denne bog. Staten og samfundet som sådan har også et ansvar for udviklingen på arbejdsmarkedet. Men den enkelte leder kan ikke ændre samfundsudviklingen. Den enkelte leder kan tage ansvaret på sig og være med til at forebygge dér, hvor skaden sker og er mest synlig, nemlig i virksomheden. 

Mangel på løsninger

Jeg skrev en længere artikelserie om stress i it-branchen i Computerworld i maj-juni 2001. Her var diskussionen om ansvarsfordelingen den, der virkelig satte sindene i kog både på redaktionen og i de mange breve og reaktioner fra læserne. Diskussionen fandt ingen løsning dengang. Da jeg rejste til Stockholm til Stressmottagningen på Karolinska Instituttet igen i forbindelse med denne bog, kiggede de undrende på mig, når jeg spurgte, hvem der har ansvaret for at løse problemerne. De undrede sig, fordi de i Sverige havde overstået den diskussion for flere år siden. De svenske arbejdsgivere var nu gået i gang med at finde løsninger, passende behandling og kompetent forebyggelse i stedet. 

Artiklerne om stress i it-branchen viste også tydeligt, at der var meget store ledelsesmæssige problemer i de berørte virksomheder. 

Efter artikelserien besluttede jeg mig for at fokusere på sammenhængen mellem stress og ledelse. Der er forsket og skrevet meget både om stress og om ledelse. Men der er intet materiale om sammenhængen mellem de to områder. Der findes ikke en lettilgængelig bog, der kan fortælle, hvad man som leder stiller op, når man har en ildsjæl ansat, en overivrig arbejdsnarkoman, der er i fare for at brænde ud. Eller hvordan man som leder beskytter sig selv mod stress og mod at ødelægge sit vigtigste arbejdsredskab, hjernen og sin egen person. 

Den bog satte jeg mig for at skrive, så jeg kunne være med til at skubbe til diskussionen om, hvilke konkrete redskaber man kan benytte til at forebygge og behandle stress. Dermed vil jeg gøre mit til at forhindre, at andre oplever det samme som den 25-årige, der nåede mavesår, hjerneblødning og kontanthjælp. 

Glorificering af 80 timer om ugen

Selv om Danmark er langt fremme, når det gælder fornuftigt arbejdsmiljø, er der stadig megen glamour om den arbejdsmodel, der meget vel kan ende i en dramatisk stresskollaps. Der dukker stadig avisartikler op om hårdtarbejdende 80-timers ledere, der er stolte af det overvældende arbejde, de kan nå. 

Michael Vad, tidligere direktør i Haburi.com, valgte et arbejde i et headhunterfirma af hensyn til familien, skrev Politiken i foråret 2002. Men i afslutningen af artiklen lød det, at Michael Vad selvfølgelig stadig ville hjælpe Haburi på vej, “når jeg er færdig med mine 80 timer her,” som han sagde. 

Nu kan det være, at Michael Vad er en af de få, der virkelig kan mestre både at tage hensyn til familien, arbejde 80 timer om ugen og samtidig hjælpe sin gamle virksomhed. 

Men det er et af mange eksempler på, at en meget lang arbejdsuge bliver glorificeret uden hensyn til, at konsekvenserne kan vise sig at blive skræmmende i en grad, der ikke er set tidligere. Når hjernen først begynder at sætte ud i en tidlig alder, så invalidepension kommer på tale allerede i tyveårsalderen, er der grund til for alvor at råbe højt. 

Derudover er det tydeligt, at ikke bare den enkelte leder eller medarbejder risikerer alvorlige sundhedsmæssige konsekvenser. En hårdtarbejdende leder med en god og stabil ægtefælle kan måske få familielivet til at fungere, men kun så længe ægtefællen er god og stabil. Skilsmisser og manglende kontakt til børnene er nogle af de konsekvenser, der også viser sig i kølvandet på de ekstremt mange arbejdstimer. 

Jeg tager hatten af for og har dyb respekt for seriøst arbejdende og engagerede mennesker. Men bogen viser, at vi i øjeblikket er ved at udvikle et arbejdsliv, der rækker langt ud over, hvad den menneskelige krop kan holde til. 

Stress koster dyrt

Jeg er klar over, at bogen kan blive læst med de briller, der ser nøje på økonomi og bundlinje. Hertil kan siges, at de svenske erfaringer viser, at en gennemgribende stress-sanering i en virksomhed kan gøres for færre penge, end det koster at have en langtidssygemeldt medarbejder eller leder. Og at England og USA i øjeblikket oplever retssager med millionerstatninger til ansatte, der har arbejdet sig til stresskolaps, udbrændthed eller invaliditet. 

Selv om stress og stressrelaterede sygdomme koster den enkelte virksomhed dyrt i mistet arbejdskraft, forhandlinger og løsninger i forbindelse med langtidssygdom og besvær med at finde nye medarbejdere, så handler konsekvenserne ikke så meget om økonomi. Det kan betale sig at forebygge stress, men de menneskelige omkostninger kan ikke måles og er langt større, end hvad det koster virksomheden at tage fat om problemet og løse det. I langt de fleste tilfælde handler forebyggelsen ikke om at afsætte mange penge, men om at ændre virksomhedskulturen. Det handler om at bruge tilstrækkelig tid til at lave en plan, der er vedvarende og effektiv. I Danmark tager virksomhederne i vid udstrækning sociale og menneskelige hensyn. Det danske arbejdsmarked har tradition for at give plads til barselsorlov for både kvinder og mænd, tradition for særlige seniorordninger, for jobtræning og for særlig støtte til handicappede, syge eller til andre medarbejdere, der har særlige behov. De traditioner er jeg sikker på, at danske virksomheder er stolte af og meget gerne vil bevare. Men jeg tror, at der er behov for mere konkret viden om stress, så virksomhederne også kan tage de nødvendige redskaber i brug. 

Det Gyldne Tårn

Arbejdsmarkedet i Norden kan sammenlignes med det, der skete for personalet i Tivoli, da Det Gyldne Tårn blev sat op. Medarbejderne fik lov til at tage så mange ture i tårnet, de ville, men efterhånden måtte ledelsen skride ind og forbyde medarbejderne at bruge tårnet i arbejdstiden. Medarbejderne blev simpelthen så speedede af stresshormoner i timerne efter, at de ikke kunne arbejde effektivt, men fór rundt som fluer i en flaske og snakkede som vandfald. Efter et par timer blev de udmattede og kunne så heller ikke arbejde effektivt. 

Situationen ligner det, man møder på de arbejdspladser, der især har problemer med lang arbejdstid og hektisk stemning. Her vænner man bare kroppen til, at den skal fortsætte i det høje tempo, og man reagerer ikke med afslapning, når udmattelsen viser sig. Det er i allerhøjeste grad sundhedsskadeligt på længere sigt. Men at det var sjovt, mens det stod på, kan Tivolis medarbejdere sikkert skrive under på. 

Ledelse uden stress handler om, at det også kan være sjovt at arbejde på en måde, som man kan holde til i længere tid end blot et par år. Bogen foregiver ikke at skulle give det endegyldige svar på, hvordan stress forebygges. Ledelse i forbindelse med stress er et forholdsvist nyt område, der ikke er forsket meget i. Men bogen viser de første skridt på vejen til at handle for at forebygge. 

Jeg har lænet mig op ad min egen erfaring som journalist gennem 11 år. Og op ad kilder, som venligt har øst af deres viden og erfaring. Stresscoach og karriererådgiver Henrik Krogh har sammen med lederen af ledelsesudviklingsfirmaet Pathfinder, Lasse Zäll, brugt et utal af timer sammen med mig for at udvikle temaerne i bogen. Uden de to var der ingen bog. 

Samtidig har Stressmottagningen på Karolinska Instituttet i Stockholm taget yderst venligt imod den nysgerrige journalist, som for anden gang måtte til Stockholm for at sikre, at det er korrekt, at stress ødelægger hjernen, at stress kan medføre depression. Og at der findes seriøse, holdbare redskaber til at forebygge og behandle stress. 

Tak til Børsens Forlags Anne Weinkouff, der med stoisk ro læste og kommenterede med største takt. 

Lis Lyngbjerg Steffensen
September 2002. 





Kapitel 1


Krigerne falder


“Man skal brænde for at brænde ud,” siger en talemåde. I dag er det de stærkeste, mest engagerede, der brænder ud. Konsekvenserne af stress kan blandt andet være invalidepension eller død. Ansvaret for at forebygge stress er delt mellem virksomhed og den enkelte person.


 


Bolden flyver frem og tilbage, når man diskuterer, hvem der har ansvaret for at undgå stress og stressrelaterede sygdomme. Er det medarbejderen, der skal tage sig sammen og styrke sin modstandskraft og holdbarhed?


Eller er det lederen, der skal sørge for, at alle kun har en passende mængde opgaver? Hvordan skal lederen vide, om opgaverne overstiger kræfterne, hvis medarbejderne ikke siger det højt?


Nogle mener, at det kun er det enkelte menneske, der afgør, hvordan vedkommende vil leve sit liv. Men der er også en del, der mener, at arbejdsgiveren har hovedansvaret for forholdene på arbejdspladsen.


“Der er ingen tvivl. Ansvaret er delt fifty-fifty, for problemerne kan ikke løses, hvis ikke begge parter tager hver deres halvdel,” siger Henrik Krogh. Han er stresscoach og karriererådgiver. Han er leder af Full Life Manager, kurser om ledelse og stresshåndtering. Derudover har han undervist i og holdt foredrag om stress blandt andet hos Teknologisk Institut, hos Rambøll, N okia og i Finansrådet, hvor han forebygger stress blandt ledelse og medarbejdere. Han har i 13 år arbejdet som individuel rådgiver for personer, der er blevet syge af stress eller udbrændthed. (Se evt. www. henrikkrogh.dk for nuværende arbejde.)


Henrik Krogh har mange gange stået med medarbejdere, der ikke selv kunne tage hånd om arbejdslivet og privatlivet, så stress blev undgået. Som åbenlyst kørte sig selv for hårdt og blev brændt ud og langtidssygemeldt.


Til dem har han sagt, at en del af ansvaret er deres eget. Man kan ikke skyde hele skylden på chefen. Medarbejderne har selv haft ansvaret for at råbe op, når tingene begyndte at spidse til. De har selv haft ansvaret for at vurdere, om de kunne magte alle de ting, de havde sat sig for.


Men han har også rådgivet virksomheder og ledelser, som undrede sig over medarbejdere, der blev langtidssygemeldt. Ledere som mente, at personen måtte have været psykisk svag, siden han eller hun brød ned.


Han har sagt til lederne, at det også er deres og virksomhedens ansvar at forholde sig til, om opgaverne er rimeligt fordelt, målsætningen klar og antallet af ansatte er stort nok. Man kan ikke kun skyde skylden på medarbejderen eller den leder i ledergruppen, der bryder sammen.


Inflation i ordene


Det er væsentligt at slå fast med det samme, at der er gået inflation i ordene stress og udbrændthed.


“Jeg føler mig lidt udbrændt,” lyder det sukkende rundt på arbejdspladserne.


“Men udbrændt er man altså ikke, når man fredag eftermiddag føler sig træt efter en hård uges arbejde. Er man udbrændt, er man tæt på at være uarbejdsdygtig. På samme måde er det også et for stærkt udtryk at sige, at man lider af stress, fordi man skal nå at hente børnene inden klokken 16.30,” siger Henrik Krogh.


Der er brug for en nuancering og en definition af, hvad stress og udbrændthed handler om.


Stress kan ses som et tveægget sværd. Det har en positiv og konstruktiv side, men også en negativ og destruktiv side. Stress er fra naturens side positivt, fordi det hjælper os til at yde en ekstraordinær indsats. Men stress kan også have uoverskuelige konsekvenser.


Kapitlet her gennemgår de kropslige reaktioner på stress, fordi man i mange tilfælde skal være mere end almindelig dygtig for at kunne reagere imod stresshormonernes påvirkning og kroppens helt instinktive og automatiske reaktioner. Stress er ikke bare et spørgsmål om psyke eller om medfødt evne til at tackle stress. Der sker en nøje forudbestemt reaktion i kroppen og hjernen, når man udsætter sig selv for pres i længere tid.


Man kan skelne mellem forskellige former for stress alt afhængig af, om man tager et psykologisk eller biologisk udgangspunkt.


I flere år har udgangspunktet for diskussioner om stress været psykologisk. Dette kapitel gennemgår både psykologiske og biologiske mekanismer, men lægger hovedvægten på hjernens og stresshormonernes betydning for kroppen.


Det er nemlig her, en del af årsagen skal findes til, at det i øjeblikket er de stærkeste, de mest entusiastiske og motiverede på arbejdsmarkedet, der brænder ud og oplever stresskollaps. Det er krigerne, der falder.


“Stress er den tilstand, man befinder sig i, når man belastes. Når der opstår et misforhold mellem de krav, man oplever, der stiller til én, og de ydre og indre ressourcer, man oplever at have.”


Bo Netterstrøm, overlæge, dr.med, Arbejdsmedicinsk Klinik,

Hillerød Amtssygehus.


Hensigtsmæssig reaktion


Bogen Hjernen og stress med undertitlen “Hjerneforskningen om stress, en oversigt over aktuel viden,” gennemgår hvad forskerne i Danmark i 2002 ved om sammenhængen mellem stress og hjernens reaktioner. Her skriver cand.psych. Peter Bruhn, der er tidligere chef på neuropsykologisk afdeling på Hillerød Sygehus:


“Ved pludseligt opståede kortvarige stressreaktioner, hvor vi som biologiske organismer gør os parate til kamp eller flugt, sættes organismen i alarmberedskab. Mentalt er vi i de første sekunder og minutter efter sådan en påvirkning mere årvågne. Vi registrerer flere og selv svage sensoriske påvirkninger. Opmærksomheden skærpes og fokuseres samtidig mod det, som har betydning i den aktuelle situation. Hjernen bliver i stand til at bearbejde større informationsmængder og arbejder i hurtigere tempo, end når vi er afslappede. Også visse aspekter af hukommelsen fungerer bedre, både indlæringsevnen og evnen til at genkalde erindringer og adfærdsmønstre. Alt dette sker sideløbende med den kropslige ’energimobilisering’. Denne psykologiske reaktionsparathed har naturligvis stor betydning for vores muligheder for at reagere hurtigt og hensigtsmæssigt på en pludseligt opstået trussel og for organismens evne til at modstå og overleve denne. Biologisk er der altså tale om en yderst hensigtsmæssig adaptiv reaktion.”


Så vidt den positive side, som man ikke nødvendigvis kan stille noget op imod, hvis man ville. Kroppen reagerer helt automatisk, og det er naturkræfterne, der er på spil. Det kan man glæde sig over, mens man løber så stærkt som en hest kan rende fra for eksempel en brand. Eller man kan udnytte sin skarpe hukommelse, gode indlæringsevner og årvågenhed til at klare en arbejdsmæssig eller privat udfordring på bedste vis.


Slå til og slå fra


Kroppens automatiske reaktion bliver styret blandt andet af stresshormoner. Nogle af dem gør os i stand til at klare en voldsom akut belastning. Andre stresshormoner ruster os til de mere langvarige belastninger, for eksempel op til afslutningen af et vigtigt projekt, hvis man skal leve op til en stram deadline eller ugen op til ferien, hvor man skal gøre syv forskellige projekter færdige.


Hvis stresshormonerne bliver brugt strategisk rigtigt og målrettet, skabes en tilfredsstillende præstation, hvor man føler, at man slår til. Mennesker, der forstår at udnytte den positive effekt i stress, vil bagefter kunne slå fra og restituere sig ved at vende tilbage til en mere sund, behagelig og afslappet tilstand.


Men hvis store præstationer bliver et mønster, en arbejdsmetode, der fortsætter, bliver stress negativt. Hvis en stor del af livet går med at præstere langvarige ekstraordinære indsatser, sætter man sig ofte i en tilstand, hvor man uden at stille spørgsmål gradvis accepterer et større og større pres. Man overhører kroppens signaler og føler sig måske endda ligefrem immun. Præstationerne i arbejdslivet bliver i bedste fald middelmådige, men som regel fører det til utilfredsstillende resultater, der ligger under det normale faglige og erfaringsmæssige niveau. Det skaber selvbebrejdelser og indre stress, hvor man befinder sig i en anspændt tilstand præget af sørgmodighed, irritation og frygt for at fejle. Fortsætter presset, kan det ende med stresskollaps og udbrændthed.


Stresskurven (figur 1) viser, at hvis man oplever for få krav, i forhold til hvad man har af ressourcer, kan arbejdet blive kedeligt og uden udfordringer. Man kan kalde det understress.


Præstation


[image: Image]


Figur 1: Stresskurven viser, at hvis kravene er for små, får man ingen udfordringer, og man kan få understress. Hvis kravene og udfordringerne ligger på et passende niveau, kan man opleve, at man kan præstere meget. Hvis man udsætter sig selv for et højt pres i for lang tid, oplever man, at ens præstationsniveau daler kraftigt. Den sidste del af stresskurven viser en brat nedgang mod udbrændthed.


I midten svarer kravene til de ressourcer, man har, og man oplever et passende niveau af udfordringer. Hvis udfordringerne og kravene overstiger ens ressourcer, eller man ligger i et for højt niveau i for lang tid, får man stress.


Nogle stressbøger definerer det passende niveau i stresskurvens midte som sund stress. I Ledelse uden stress betyder stress den negative version eller overstress som nogle kalder det. Årsagen er, at det er svært at definere for den enkelte, hvornår vedkommende oplever sund stress, og hvornår det bliver til negativ stress. Ledere og medarbejdere kan i lang tid gå og tænke: “Jamen pyt, det er bare sund stress,” mens det i virkeligheden er de første alvorlige stresssymptomer, der viser sig.


Overlæge, dr.med. Bo Netterstrøm fra Arbejdsmedicinsk Klinik i Hillerød, definerer ganske enkelt stress som et misforhold mellem de krav, der stilles til en, og de ydre og indre ressourcer, man har.


Det betyder ikke, at alle skal læne sig tilbage og ikke tage imod udfordringer. Tværtimod. Men der skal være sammenhæng mellem de udfordringer og de ressourcer, man har.


Krav og kontrol


En anden af de modeller, der har været meget brugt i arbejdet med stress, er den såkaldte krav-kontrolmodel. Den er udviklet af den amerikanske arkitekt Robert Karasek og den svenske stressforsker Töres Theorell. Kravkontrolmodellen (se figur 2) opererer med hoveddimensionerne krav og kontrol, og med underdimensionerne indflydelse og kvalifikationskrav.
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Figur 2: Krav-kontrolmodellen viser sammenhængen mellem krav og kontrol. Job med høje krav og høj kontrol kaldes aktive. Er der høje krav og lav kontrol er jobbet belastende. Lave krav og høj kontrol giver afslappede job, mens lave krav og lav kontrol medfører passive job.


Ved at kombinere de to hoveddimensioner krav og kontrol fås fire belastningstilstande. De, der er udsat for høje krav og har høj grad af kontrol med situationen, benævnes aktive. De, der har høje krav og lav kontrol, kaldes belastede. Lave krav og høj kontrol benævnes afslappede, mens både lave krav og lav kontrol kaldes passive.


Kontrol over eller en høj grad af indflydelse på ens situation mindsker stressniveauet. Men man kan ikke regne med, at man er beskyttet mod stress, selv om man har meget indflydelse og kontrol over arbejdsdagen eller dagliglivet. Ledere kan for eksempel opleve, at den høje grad af indflydelse og mulighed for at bestemme også giver en tilsvarende højere grad af ansvar. Et stort ansvar kan virke som en yderligere belastning, så udfordringerne overstiger de ressourcer, man har.


Alle har en grænse


Kroppen er indrettet, så den kan klare selv voldsomme belastninger. Som et overordnet princip igennem bogen vil jeg bruge en af de førende stressforskeres grundholdning, nemlig at man helt generelt kan sige, at mennesker, der bryder sammen med et stresssammenbrud, ofte har tålt meget store belastninger i lang tid.


Grundholdningen stammer fra Aleksander Perski, der er leder af Stressmottagningen i Stockholm. Stressmottagningen er en forsknings- og behandlingsenhed for stress, oprettet på Karolinska Instituttet i Stockholm. Han fortæller i sin bog Stress och sjukdom, at stress i de færreste tilfælde kun handler om individuelle personlige faktorer, men om en langvarig belastning:


“Når man diskuterer hvorfor visse personer klarer langvarige belastninger, mens andre rammes af stressrelaterede sygdomme, fremhæves ofte de personbundne faktorers betydning. Her vil jeg stærkt betone, at det frem for alt er en langvarig eksponering af belastninger uden mulighed for rekreation, som synes at udgøre den vigtigste risikofaktor. Ofte handler det om meget forskelligartede situationer for den enkelte eller de nærmeste. Det kan være trusler mod tilværelsens eller individets mest vitale og vigtigste aspekter. Og belastningerne kan have stået på under meget lang tid. Som stressforsker bliver man indimellem slået af forundring over, hvor meget mennesker egentlig tåler, og hvor fantastisk organismen ofte er til at klare enorme belastninger. Men alle har deres grænse, og hvis man ignorerer de psykiske og kropslige signaler, som fortæller, at situationen er kritisk, ja, så ligger vejen åben for forskellige former for sundhedskatastrofer. Dette fænomen kan opstå på mange måder, det kan være situationer, som man ikke kan ændre så let (hvis man har et sygt barn, eget handicap eller tilhører de mere sårbare grupper i samfundet). Det kan være store forandringer i samfundet, som ingen synes at kunne styre. Det kan også handle om egen perfektionisme og en stræben efter altid at være dygtig, som andre gerne udnytter. Det kan handle om dårligt selvværd, som styrer ens præstationsbehov. For mange er der oftest en udløsende situation, en form for afsluttende krise, som leder til en stresskollaps,” skriver Aleksander Perski.


Aleksander Perski tager afstand fra den tanke, at det måske nok er personens egen skyld, at han eller hun ikke kunne tåle mosten. Hvis man undersøger baggrunden lidt dybere, vil der altid være en meget god grund til, at kravene er blevet for store og ressourcerne for små. Igennem bogen vil jeg beskrive, hvilke faktorer og personlighedstræk, der kan forhøje risikoen for stress. Men grundholdningen er væsentlig at huske gennem læsningen. Der vil altid være et sammenfald af mange forskellige faktorer, der fører til en kollaps eller til stressrelaterede sygdomme. Og den enkelte har altid oplevet så store belastninger, at vedkommendes ressourcer ikke slog til.


“Hvis man putter en frø ned i kogende vand, så springer den hurtigt op igen. Men hvis man putter en frø ned i koldt vand i en gryde og tænder for blusset, så bliver den kogt langsomt ihjel.”


(Eksemplet stammer fra psykologiske forsøg med frøer).


Faserne under stressbelastning


Stresscoach Henrik Krogh har opstillet fire faser af stressbelastning. Han gennemgår de faser, som man kan passere fra et passende niveau af udfordringer og ressourcer til udbrændthed:


• Ophedet. Her har man potentiale til at yde ekstra store resultater. Det føles, som om man kører i et højere gear, der kræver mere koncentration og anstrengelse. Kroppen føles måske varmere, stærk og speedet, men hovedet kan holdes koldt, så man oplever, at der er overblik over tingene. Man kan tænke strategisk og fornemme, hvad der gemmer sig bag det næste sving på vejen.


• Overophedet. Allerede her begynder de fysiske symptomer at vise sig i mildere form. For eksempel en tendens til hovedpine, lidt ekstra sure opstød, og det føles måske som om, der er influenza og feber på vej. Man er lettere at påvirke følelsesmæssigt. Man er mere irritabel, frygtsom eller har lettere til tårer. Det er for eksempel sværere at koncentrere sig, lære nyt, lytte til andre og være kreativ. Visionerne og det strategiske overblik er mere eller mindre forsvundet. Lederen, kolleger eller familie kan allerede her se symptomerne. Lederen skal være klar til at skride ind allerede i denne fase, inden man kører af sporet. Får man ikke ændret situationen, kan man risikere:


• Stresskollaps. Her kører man frontalt ind i stressmuren, efter at have kørt i fjerde eller femte gear i lang tid. Kroppen eller psyken siger fra, og de alvorlige symptomer viser sig. For eksempel kan det være svært at komme sig efter infektioner eller sygdom. Også hjerte-kar-sygdomme, diabetes og depressioner kan udløses i forbindelse med denne fase. På det følelsesmæssige plan er man handlingslammet og oplever, at man er helt ved siden af sig selv i en zombielignende tilstand. Man har måske ikke kontrol over sit følelsesliv, man græder pludseligt eller bliver meget vred. Man er for eksempel meget glemsom, har meget svært ved at koncentrere sig og lytte til andre. Man mister gradvis kraft og indflydelse på sit eget liv. Får man ikke professionel hjælp af for eksempel læger og psykologer, kan man ende som:


• Udbrændt. En tilstand med langtidssygemelding, hvor man er uarbejdsdygtig. Man har mistet evnen til at overskue og passe det job, man har haft eller er uddannet til. Man har fuldstændig mistet gnisten og er kørt helt fast. Man oplever ofte en voldsom træthed, som ikke kan soves væk. Hjernen er sommetider slået fra, man oplever et blackout, hvor man ikke kan huske noget eller kan foretage sig noget. Nogle skal mades i den tilstand. Som regel er det yderst vanskeligt at få folk tilbage til det samme job igen. Ofte er løsningen et jobskifte, et skånejob eller en omskoling til en anden type arbejde, der ikke kræver de samme ressourcer. Lykkes det ikke, kan man blive permanent uarbejdsdygtig og må have invalidepension. I allerværste fald fører stressbelastning til død.


Helbredets kassekredit


Når en situation eller et længere forløb stiller større krav end de ressourcer, man har til rådighed, kan man sammenligne det med en kassekredit, siger stresscoach Henrik Krogh: “De fleste kender situationen, hvor vi en mandag morgen er meget trætte og mangler overskud til at tage på arbejde. En blanding af viljestyrke og sort kaffe bringer os igennem dagen. Sådan en dag trækker vi på helbredets kassekredit. Det kan vi sagtens holde til at gøre en gang imellem. Men det er meget individuelt og forskelligt, hvor meget vi kan tillade os at trække på kontoen. Nogle kan bruge sig selv utroligt hårdt i lang tid uden at udvikle sygdomme. Andre er mere sårbare.”


Tidligere så det ud som om, at det var de svageste på arbejdsmarkedet, der havde problemer med det psykosociale arbejdsmiljø. I dag er det de potentielt stærkeste, der brænder lyset i begge ender og blive udbrændte på rekordtid.


“Tendensen er nu, at det er ildsjælene, de idealistiske, entusiastiske og engagerede ledere og medarbejdere, der ligger i højrisikozonen. Det er mennesker, der elsker mange bolde i luften. Dem, der vil gøre og acceptere meget for et spændende og udfordrende arbejdsliv, samtidig med, at de stiller store krav til familielivet. Det er dem, stress rammer meget hurtigt og meget hårdt,” siger Henrik Krogh.


De findes især i to grupper, nemlig i den veluddannede gruppe og i gruppen af de talentfulde uden særlig uddannelse, har Henrik Krogh erfaret.


Han fortæller om to eksempler, der hver for sig beskriver udbrændthed: En selvlært programmør på 28 år bliver ansat i en stor softwarevirksomhed. Han kan til ledernes og kollegernes begejstring overskue enorme databaser og kildekoder. Høj løn, kæmpe udfordringer, ekstremt lange arbejdsdage med voldsomt pres er hverdagen i to år. Et projekt i udlandet bliver det, der vælter læsset. To gange fire dage næsten uden søvn sætter overblikket og superhukommelsen helt ud af spillet. Langtidssygemelding uden en fagforening som sikkerhedsnet fører hurtigt til et liv som bistandsklient. Han kan i dag ikke sidde ved en computer uden at få voldsomme fysiske og psykiske reaktioner.


Det andet eksempel er den veluddannede projektleder på 30 år, der skal lede sit første store projekt med et budget på 25 millioner. Alt kører efter planen i cirka ni måneder. Han er perfektionist til fingerspidserne. Han stiller ekstremt store krav til sig selv og bliver irriteret, når han selv og de andre ikke slår til. Bebrejder derefter sig selv sine følelsesudbrud, da han dybest set selv ser op til den rolige velafbalancerede ledertype, der kan holde hovedet koldt og stemmen varm under pres.


I frustration over sin manglende indsigt i specialisternes arbejdsområde bruger han fritiden på at læse utallige bøger om de emner. Han ofrer konstant sig selv, fordi han dermed er sikker på, at tingene bliver gjort ordentligt. Ti måneders pres medfører en stor arbejdsmæssig succes, men en overophedet leder, der mister kraften i sine arme. I dag er han ansat i et skånejob i en anden afdeling af virksomheden. Han har en speciel computer, som han kan tale til for at spare på armkræfterne.


Hans økonomi er i orden, og han har i dag et nogenlunde tilfredsstillende job. Men engang imellem ringer telefonen med spændende og krævende jobtilbud som administrerende direktør. Til dem er han nødt til at sige: “Der er ikke noget, jeg hellere ville, men det kan jeg desværre ikke.”


“Man må brænde for at blive udbrændt” – personer med stort engagement i sin virksomhed løber også risikoen for at rammes af stresssammenbrud.”


Aleksander Perski, chef for Stressmottagningen, Karolinska

Instituttet, Stockholm


Medarbejdere må på invalidepension


Begge historier er triste, men ikke enestående. Antallet af yngre, veluddannede og intelligente mennesker, der må have førtidspension på grund af stress i midten af trediverne, stiger.


“Det er et problem især i it-branchen og blandt yngre ledere og mellemledere. Vi ser depressioner, der stammer fra stress, hjerneblødninger, blodpropper og udbrændthed hos helt unge – sidst i tyverne og først i trediverne. Tidligere var det forbeholdt folk i fyrrerne og halvtredserne. Vi gør meget for at få folk på banen igen, så de kan arbejde videre. Men i nogle tilfælde skal de have invalidepension i en ung alder,” siger Karin Kjemtrup, Pensionsservicedirektør i pensionsselskabet PFA.


Antallet af ledere i aldersgruppen 38-45 år, der søger førtidspension på grund af stress er steget med 35 procent fra 1998 til 1999, viser tal fra PFA.


Henrik Krogh har via sit arbejde med rådgivning til mennesker, der har stress eller bliver udbrændte, set den samme tendens: “Brancher som it-branchen leverer nogle af Danmarks bedst uddannede invalidepensionister. Jeg oplever 30-32 årige it-folk, der må søge invalidepension, fordi de har kørt sig selv for hårdt. Nogle af dem må ud af arbejdsmarkedet,” fortæller Henrik Krogh.


I nogle tilfælde kan de meget engagerede og entusiastiske ledere og medarbejdere virke grænseløse. Problemet er ikke at få dem til at blive 37 timer på jobbet, snarere tværtimod. Det er heller ikke svært at få dem til at deltage i de grænseoverskridende aktiviteter, der bruges på ledertrænings- og teambuildingkurser. De tænder på den konstante udfordring, og de har ikke evnen til at mærke deres egne grænser.


“Det er altafgørende for at stoppe denne udvikling, at lederne lærer metoder til at standse specielt den overarbejdende type på en kontant, effektiv og respektfuld måde. Denne gruppe har virkelig brug for omverdenens beskyttelse,” siger Henrik Krogh.


Personlighedstyper


Udover de nævnte årsager til udbrændthed kan man som regel se karaktertræk hos den enkelte, der forøger risikoen for stress og udbrændthed. Henrik Krogh har opstillet fire forskellige personlighedstyper, som han bruger, når han underviser i stress. De fire karaktertræk har vi alle sammen mere eller mindre i os, men hvis det er træk, der er meget fremherskende i ens personlighed, kan det være med til at forhøje risikoen for stress:


• Den selvopofrende type. Kan være præget af et martyrium. Vedkommende skal nok selv løse alle opgaverne og tager hånd om både opgaver, kolleger, familie, kæledyr, men ikke sig selv. Det er en type, som sjældent siger nej, og som giver meget.


• Den irritable type. Farer let op, er hidsig, temperamentsfuld, rastløs og har tendens til at blive irriteret over småting.


• Den engagerede type. Er idérig, entusiastisk og brænder for sit arbejde eller sit projekt. Er drevet af lysten til at præstere og ændre verden. Kan overkomme det utrolige.


• Den perfektionistiske type. Stiller meget høje krav til sig selv og andre, mener at tingene bare skal være i orden, gennemgår detaljer igen og igen.


“De fire typer er de fire sprængladninger, fire karaktertræk, der øger risikoen for at brænde hurtigt ud. Dem, der rammes hårdt af stress, har det fælles træk, at de har mindst to af disse karaktertræk stærkt markeret i personligheden,” siger Henrik Krogh.


De forskellige brancher er også domineret af forskellige typer. Social- og sundhedsområdet kender den selvopofrende type, der af sit hjertes godhed tager personsager med hjem om aftenen for at gennemgå tingene, så de mennesker, sagen handler om, ikke skal vente på svar, fordi de har det svært nok i forvejen.


Bankverdenen kender perfektionisten, som holder styr på tallene og kolonnerne. Som en deltager fra finansverdenen sagde under et stressforedrag: “Det er da godt, at vi ikke også er engagerede!,” hvilket fik hele salen til at juble.


Om mennesket grundlæggende er optimistisk eller pessimistisk er også væsentligt i forbindelse med, om hjernen tolker, at der er grund til en stressreaktion eller ej.


Forskellen på optimisten og pessimisten beskrives i bogen Hjernen og stress:


“Den amerikanske psykolog Martin Seligman har i flere undersøgelser påvist en sammenhæng mellem optimisme og et langt liv. For Seligman betyder optimisme en ganske bestemt tankestil i mødet med livets begivenheder. Man er optimist, hvis man efter en dårlig oplevelse ikke giver sig selv skylden for begivenheden, ikke tror, at årsagen – hvad den end er – er noget vedvarende, der vil give flere negative oplevelser i fremtiden, og ikke tror, at årsagen er noget, der findes i alle områder af tilværelsen og derfor vil give mange andre negative oplevelser. Pessimister tænker ifølge Seligman lige modsat. Hvis en pessimist for eksempel dumper til eksamen, vil han typisk give sig selv skylden (jeg er dum), og denne årsag vil han se som vedvarende (jeg er født dum og vil altid være dum). Og selv om han kun dumpede i matematik og derfor måske har begrænsede matematiske evner, vil han typisk udstrække denne mangel til at gælde alle evner (jeg er dum til alting),” skriver lektor og overlæge Thomas Nielsen.


Kender man karaktertrækkene alt for godt fra sig selv, kan det være en god idé at reagere på det. Der er ikke andre end en selv, der kan begynde at ændre på karaktertræk, der er meget stressmodtagelige. Mange anbefaler for eksempel afslapning, meditation og motion for at forebygge stress.


“Men det er ikke nok at give folk gode råd om at trække vejret dybt, ligge ned og meditere eller at slappe ordentligt af. Hvis man bruger en masse energi på at irriteres over småting, eller hvis man fortsætter med at ville løse alle opgaverne selv, så hjælper nok så meget meditation og afslapning ingen steder,” siger Henrik Krogh.


“Der er mange, der ringer til os. De mangler overblik, har svært ved at koncentrere sig. Arbejdet fylder det hele, og de har svært ved at slippe det og slappe af. De har tankemylder, tankerne går i ring og handler om arbejdet hele tiden. Der er en lille overvægt af kvinder. Der er tendens til, at mændene har ventet lidt længere, de har fundet sig i det i længere tid.”


Laila Jensen, Danmarks Lærerforenings krisetelefonrådgivning


Stresshormonernes betydning


Skal stress forebygges, kan viden om stresshormoner være en stor hjælp for både den enkelte og for virksomheden, der gerne vil forebygge. Stresshormonerne hjælper kroppen til at klare store udfordringer eller farer. Der findes et utal af stresshormoner, og i det følgende gennemgår stresscoach Henrik Krogh fire af de væsentlige hormoner, nemlig kortisol, adrenalin, endorfin og oxytocin. De har hver deres funktion i et nøje samspil med krop og psyke. Han har valgt at koncentrere sit arbejde om netop de fire, fordi det er dem, man kan lære at mærke. En del andre stresshormoner kan være meget svære selv at registrere eller påvirke. “Hvis man skal forebygge stress ved hjælp af stresshormonerne, så er det de fire vigtigste. Det er dem, som man kan blive opmærksom på, og som man ikke nødvendigvis kan forhindre i at dukke op, men man kan håndtere hormonerne på en måde, så de ikke gør skade,” siger Henrik Krogh.


En af de meget store skurke er stresshormonet kortisol. Kortisol er det hormon, der blandt andet sørger for, at vi falder i søvn om aftenen og vågner om morgenen. Om aftenen, når vi er ved at falde i søvn, falder niveauet af kortisol i hjernen. Ved fem-tiden om morgenen har det nået sit laveste punkt. Det stiger tidligt om morgenen igen, hvor det er meningen, at vi skal vågne. Kortisolindholdet falder i øvrigt ved totre-tiden om eftermiddagen, hvor man tidligere havde tradition for middagssøvn. Man kan ofte mærke kortisolfaldet om eftermiddagen, hvor man har lyst til at hente chokolade, kaffe eller cola for at sætte lidt speed på igen. Kortisol er også stresshormonet, der dukker op, hvis man er bange eller føler afmagt.


Hvis ens døgnrytme forstyrres gennem længere tid, og man ikke får sovet ordentligt om natten, eller man på andre måder forstyrrer den naturlige balance i kroppen på grund af for meget pres, ligger kortisolniveauet højt igennem længere tid. Så skifter kortisol fra at være et sundt og naturligt hormon til at være farligt for hjernecellerne. Kortisolen begynder at nedbryde hjerneceller i den del af hjernen, hippocampus, der er tilknyttet følelses- og hukommelsescentret.


Et eksempel er en 25-årig tidligere it-ansat, der sendte følgende nødråb til it-avisen Computerworld i sommeren 2001:


“Jeg var med til at starte en internetvirksomhed i 1998. De første ni måneder var jeg den eneste medarbejder på it-området, og jeg stod for alt. Da det var ved at kamme over, havde vi mere end 600 kunder, som jeg servicerede ene mand. Jeg boede i Nyborg og arbejdede i København. Det var et 8-21-job, og oveni kom transporten på næsten to timer hver vej. Jeg begyndte at sove på gulvet derinde, for det var jo nystartet, og jeg ville gerne hjælpe. Da det gik værst for sig, fik jeg en hjerneblødning, mens jeg var på arbejde, og vågnede op ved Rigshospitalet. Helt tom i hovedet. Efter endt undersøgelse blev jeg udskrevet dagen efter, hvor jeg så skulle møde på arbejde igen klokken 12.


Jeg sagde op fra jobbet i juni 2000, men jeg er stadig helt tom indeni. Jeg er nu en tom skal, der aldrig griner og smiler mere. Firmaet fungerer i bedste velgående i dag, og de har mere end 40 ansatte og en millionomsætning. Siden da har jeg været på kontanthjælp. Nu vil jeg spørge, hvad jeg skal gøre ved det. Kommunen siger, at det er noget pjat, men jeg tror ikke, at de kan sætte sig ind i det.”


Den 25-årige har oplevet, at han fik problemer med at huske, med at tænke og han har ændret sig følelsesmæssigt. Alle tre faktorer er tegn på et for højt kortisolniveau i hjernen, og det er tegn på, at hjernecellerne er ved at blive nedbrudt. Han er nu på kontanthjælp, fordi han ikke var medlem af en a-kasse.


Adrenalin: til kamp eller på flugt


Stresshormonet adrenalin frigives ved akutte kriser. Her sætter kroppen fuld power på funktionerne, så man kan kæmpe eller flygte. Adrenalinet er meget virksomt til at få hjerte, hjerne og muskler til at præstere det optimale, så en fare kan blive nedkæmpet, eller man kan flygte fra den.


“Man kan sammenligne det med hestes flugtreaktion. En hest, der hører en ny lyd omkring sig, vil pr. instinkt løbe cirka 400 meter. Standse op og derefter vende sig om for at se, hvad den egentlig blev forskrækket over. Muligvis ikke noget særligt, men nu står den altså et nyt sted 400 meter i en tilfældig retning. Havde det været en ansat, der reagerede sådan, kan vedkommende være flygtet langt i en retning, som er modsat virksomhedens mål,” siger Henrik Krogh.


Adrenalin er hormonet, der forstærker for eksempel vrede og irritation. Adrenalin forstærker også frygten og evnen til at flygte i en hvirvelvind af undskyldninger og bortforklaringer. En irritabel type med et hidsigt temperament stresser sit eget system, hvor specielt hjertet er meget udsat. Men vedkommende skaber også stress hos kolleger og hos omgivelserne ved at komme med voldsomme udbrud.


Adrenalin er det “gamle” stresshormon, som man har været meget opmærksom på i løbet af de seneste to-tre årtier. Det kan virke som amfetamin, så man kan holde gejsten og energien i længere tid. Amfetamin i form af ferietabletter er blevet brugt af mennesker under hårdt pres for at holde energien højt i ferien eller i andre perioder med ro, hvor det ellers var tid til at slappe af. Ferietabletterne har været brugt til at mindske rastløsheden og sikre, at man har kunnet holde det unaturligt høje tempo også i ferien. Adrenalins fordele er, at kroppen er i alarmberedskab, og at hjernen og musklerne er klar til at yde det ypperste, hvad enten man skal flygte og løbe stærkt, eller man skal blive og slås mod udfordringen.


Afhængig af endorfin


En af de andre årsager til, at en virksomhed kan opleve ledere, mellemledere eller medarbejdere kollapse, er stresshormonet endorfin.


Stresscoach Henrik Krogh fokuserer på endorfinens virkninger, fordi han mener, at det kan gøre større skade end kortisol. Endorfin er et stof, der er væsentligt stærkere end morfin.


“Endorfin er stærkt vanedannende. Det bedøver kroppen, så man ikke mærker smerte. Det er endorfinen, der gør, at man får et kick ud af at arbejde langt over, hvad der er sundt. Endorfin bliver rigtig farlig, fordi man ikke lægger mærke til kroppens advarselssignaler, når man er pumpet med endorfin,” siger Henrik Krogh.


Endorfin går i gang med arbejdet, når man med viljens magt beordrer sin krop til at holde sig i gang. Maratonløbere kender til endorfinens virkninger. Det er endorfin, der pumpes ud i kroppen, når de rammer “muren,” mærker, at nu kan kroppen ikke længere, men så alligevel løber videre, fordi smerten holder op.


Mange maratonløbere benytter sig af det, fordi de ved, at endorfinen kommer, når det er allersværest at blive ved med at løbe. Når endorfin bliver frigivet i kroppen, medfører det både bedøvelse og en ruslignende tilstand.


“Endorfin er i virkeligheden det farligste stresshormon, fordi man ikke mærker, at man er godt på vej ud over kanten til en kollaps. Og fordi det i høj grad påvirker menneskene omkring en. Medarbejdere, kolleger og ægtefæller ser det tydeligt og lider under det storhedsvanvid, der kan følge i kølvandet på en længerevarende endorfinrus,” siger Henrik Krogh. (Læs bogen ”Fra overlevelse til overskud” af Henrik Krogh for en opdateret viden om endorfin, serotonin, dopamin og oxytoxin.)


Ferrarihormon


Man kan sammenligne de mest engagerede medarbejdere, der virkelig arbejder igennem, med sportsfolk, der også presser krop og psyke til det yderste og ikke kan undvære træningen og konkurrencen.


“Men sportsfolkene har normalt en læge, en træner og andre folk omkring sig, der sørger for, at de bliver ved med at kunne yde toppræstationer. Træneren ved, at hvis træningen bliver for hård, knækker sportsmanden eller -kvinden. Det samme bør ledelsen være opmærksom på i forhold til specielle typer af medarbejdere. De har store mængder af endorfin i kroppen, som bedøver. Derfor mærker de ikke noget, før de ramler med et kæmpebrag. De små advarselssignaler bliver overdøvet,” siger Henrik Krogh.


“Jeg kalder endorfin et ferrarihormon. En Ferrari kan køre meget hurtigt, der er kun plads til to – den smarte ejer og hans smukke kæreste. Det har været en bil, som især lederne af de hurtigtvoksende it-virksomheder købte og kørte i. Ferrarihormonet endorfin er frigivet, når man har drevet sin krop til det yderste. Det er med til, at man arbejder overfladisk, og det lokker til de lette, smarte og halve løsninger,” siger Henrik Krogh.


It-virksomheder har været kendt for at forkæle medarbejderne med goder som softice-maskiner, gratis cola, en gratis sofa at sove på om natten og luksuriøse kantiner. Men virksomhederne har ikke taget højde for, at de færreste medarbejdere kan holde til at arbejde i døgndrift, uanset hvor engagerede de er, hvor spændende arbejdet er, og hvor mange goder, de får. It-virksomhederne, der har kørt efter den opskrift, har udnyttet, at medarbejderne er drevet af endorfin, så de hverken behøvede at sove eller have et privatliv.


“Endorfin får os til at føle, at vi er usårlige. At vi ikke kan blive syge, har behov for søvn eller mad, eller at der aldrig kan ske noget dårligt med os. Ydmygheden over for livet, andre mennesker og de opgaver, man har, forsvinder. Det er et vigtigt advarselssignal: Når først man begynder at føle sig usårlig, skal man reagere hurtigt,” siger Henrik Krogh.


“Det er endorfin, der giver arbejdsnarkomaner og workaholics. Og de mærker det ikke selv. Det er endorfinen, der er det farligste i vores moderne arbejdstid, fordi det kan få folk til at arbejde videre, selv om partneren siger fra, og skilsmissen er en realitet, trods børnene reagerer på manglende omsorg, og selv om vennerne forsvinder, fordi der ikke er tid til dem. Enden kan blive udbrændthed, hvor man er fuldstændig afhængig af andres hjælp,” siger Henrik Krogh.


“Vi har medarbejdere, der næsten kræver at arbejde i døgndrift. Vi er opmærksomme på, at de ikke skal overanstrenge sig.”


Frank Poulsen, personaledirektør, Siemens


Rolls Royce-hormon


Oxytocin er det sidste og det bedste stresshormon at benytte sig af. Med oxytocin i kroppen kan man også yde store indsatser og arbejde effektivt.


“Jeg mener vitterligt ikke, at vi bliver syge af at arbejde 50 timer om ugen. Det er måden, vi gør det på. Hvis ikke vi kan køle ned bagefter og slappe af efter arbejdstid, eller hvis vi ikke kan tage en længere periode, hvor vi restituerer os, så går vi fra at være ophedede og tændte til at blive overophedede. Så bliver vi syge,” siger Henrik Krogh.


Han anbefaler, at medarbejdere og ledere stiller sig selv spørgsmålet, når de står over for nye opgaver oven i de mange, der er der i forvejen: Vil denne opgave både være sjov, udfordrende og tilfredsstillende? Opgaver, der er løst med endorfin som drivkraft, bliver ofte kun halvgodt, halvfærdigt eller med løse ender, der skal knyttes i al hast efterfølgende.


En opgave, som er tilfredsstillende at løse, frigiver et andet hormon end endorfin. Et stykke arbejde, som man virkelig har fulgt til dørs og er personligt tilfreds med, udløser oxytocin. Det er det samme hormon, der frigives ved veer, orgasme, amning eller ved dyb kærlighed, der udvikler sig efter den første flagrende endorfin-forelskelse.


Oxytocin gør, at man slapper af på en helt anden måde, end endorfin, som kun har til formål at holde folk kørende på et højt niveau.


Henrik Krogh kalder oxytocin for et Rolls Royce-hormon. “Forskellen på en Rolls Royce og en Ferrari er, at Rolls Roycen virkelig kan køre stærkt, men man kører fantastisk i den ved 110 kilometer i timen. Man sidder behageligt, lige som i et fly eller med samme fornemmelse som når man sidder i sin gode lænestol. Man har måske en privatchauffør og sidder selv på bagsædet, hvor der i øvrigt er plads til familie eller venner. Eller til sex, hvis det er ønsket. Rolls Royce er billedet på den “rigtige ledelse på første klasse.” Det er billedet på den leder eller medarbejder, der har så meget overskud, at han eller hun ikke behøver køre stærkt på motorvejen for at dupere de andre. Men som ved, at alle kigger, når Rolls Roycen kommer rullende. Ferrarien har man for at køre stærkt og for at imponere andre,” siger Henrik Krogh.


Når man går efter at vinde og slå de andre ud, så er kroppen på endorfin. Man føler, at man er uovervindelig og verdens navle. Endorfin giver en stor lystfølelse, så kollegaen, der presser sig selv til det yderste på endorfin, lader ikke nogen lejlighed gå fra sig til at fortælle, hvor fantastisk og sjovt det hele er.


Er det oxytocin, der driver værket, som det sker, når man er mere i ro og arbejder med ting, der tilfredsstiller én dybere og på længere sigt, så kan personen stå bag en anden, hjælpe andre og glædes over at se andre præstere noget flot. Eller personen kan samarbejde og finde ud af, at sammen kan man nå endnu højere og endnu længere, end man kan alene. Tilfredsstillelsen ved at gøre det på den sidste måde er langt større, end hvis man skulle kæmpe sig gennem tilværelsen og arbejdslivet alene og hele tiden bevise, at man er dygtig og sej.


Henrik Krogh nævner bokseren Johnny Bredahl som et godt eksempel fra idrætsverdenen. Han sidder bare og gaber en halv times tid inden kampen. Johnny Bredahl siger: “Det er for sent at komme i form nu, jeg har jo trænet grundigt inden. Lige nu handler det bare om, hvem der er bedst til at slappe af, og ham inde ved siden af render garanteret rundt og har tyndskid lige nu.”


Henrik Krogh fortæller, at i det øjeblik man møder en person, der er roligere, har den anden allerede overtaget føringen.


“Vi ser både ledere og medarbejdere fare rundt. Men det er hæsblæsende middelmådighed, der kommer ud af det. Den virkelig gode leder har roen og overblikket og behøver ikke bevise sit værd ved at arbejde alt for mange timer om ugen. Han eller hun kan præstere, når det er nødvendigt og kan slå fra bagefter,” siger Henrik Krogh.


80 timer om ugen og et godt familieliv


I øjeblikket er der mange, der arbejder efter endorfinmodellen, og det er en af årsagerne til, at stress er i stærk stigning. Den model bliver fremhævet af både en del erhvervsledere og af medierne.


I dag bliver de fremmeste ledere citeret for at have arbejdsuger på over 80 timer. Og en del af dem bliver portrætteret med citater om, at de samtidig prioriterer familien højt.


Michael Vad, tidligere direktør i Haburi.com, fortalte til Politiken i foråret 2002, at han skiftede arbejde af hensyn til familien. Han skulle nu arbejde i et headhunterfirma. Men han ville stadig hjælpe Haburi i det omfang, han kunne, “når jeg er færdig med mine 80 timer her.”


Kulturminister Brian Mikkelsen blev fulgt af Berlingske Tidende i maj 2002. En stærkt forkortet essens af artiklen og dagsprogrammet så sådan ud: Aftenen før interviewet var Brian Mikkelsen i tv og derfor først hjemme ved midnat. Men han skulle alligevel se dagens afsnit af tv-serien “24 timer,” fortæller han, og forsikrer samtidig, at han ikke behøver mere end fire-fem timers søvn. Klokken 07.45 tager han sammen med journalisten i ministerbilen fra Holbæk til København. På vej ind mod Kulturministeriet står det “ikke overraskende klart, at familien er det vigtigste i Mikkelsens liv.” Brian Mikkelsen fortæller, at han er nødt til at være “ekstremt organiseret og disciplineret” for at få de to verdener til at hænge sammen. Klokken 18.50 er han hjemme i Holbæk igen. Han arbejder igen efter at børnene er lagt i seng.


“Har du en last?”



“Ja, at min dag oppe i mit hoved har 70 timer. Du ville korse dig, hvis du ser mit dagsprogram. Jeg er tidsoptimist, jeg har et sygeligt overpositivt forhold til tid. Selv en dag, hvor jeg planlægger at skulle ligge fire timer i hængekøjen, bliver det kun til to et halvt minut.”


Lasse Spang Olsen, instruktør og stuntmand, til Politiken,

juli 2002


Michael Vads og Brian Mikkelsens udtalelser er to eksempler på, hvordan medierne omtaler hårdtarbejdende ledere og politikere, der både kan tackle en meget lang arbejdsuge og have et fantastisk familieliv. Virkeligheden kan se anderledes ud, men billedet er ikke enestående og kan være med til at smitte andre, der også vil leve op til kravene om både at kunne præstere det ypperligste i arbejdsmæssig forstand og være det perfekte familiemenneske.


Hvis partneren siger fra


En arbejdsuge, som de to beskriver, kan godt hænge sammen arbejdsmæssigt. Men det kan under ingen omstændigheder samtidig give plads til et familieliv, hvor børn og partner får deres behov dækket for en nærværende far. Man kan lave en hurtig udregning af, hvor mange timer, der er til overs på en uge. De timer skal, hvis man også skal være et familiemenneske, bruges til indkøb, madlavning, kontakt med daginstitutioner, snak med partneren, leg med børnene, opdragelse, lektielæsning, indpakning af skolebøger, madpakker, sex, fritidsaktiviteter, besøg hos venner, biografbesøg, ferie, ferieplanlægning, betaling af regninger, kørsel af børnene til fritidsaktiviteter, fødselsdage. Remsen kan fortsættes af læseren selv. Med mindre arbejdsfordelingen er, at partneren har alle opgaverne i forbindelse med familien, børnene og husholdningen, er der ikke tid til også at arbejde 80 timer om ugen.


Derudover skal man sove. Man kan godt tro, at man kun har behov for få timers søvn i døgnet, men i de fleste tilfælde er det stresshormoner, der sørger for, at man er så opgearet, at man ikke kan sove eller ikke har behov for det.


At sige, at man kan arbejde 80 timer om ugen og samtidig prioritere sin familie højt, er modstridende og udtryk for, at man stiller skueværdier til rådighed for pressen. Skueværdier er værdier, som man gerne vil vise, at man har, men som ikke præger de handlinger, man foretager sig.


Hvis ens partner mener, at den høje prioritering af arbejdet er i orden, så fungerer familielivet som regel. Hvis partneren kan leve med, at skueværdier bliver ført frem i offentligheden, mens dagligdagen er anderledes, er der også grundlag for et godt fungerende familieliv.


Men i det øjeblik partneren begynder at antyde, at hun eller han måske også vil have opmærksomhed og mere tid, eller i det øjeblik, børnene begynder at kræve en nærværende far eller mor, så falder regnskabet sammen. Hvis grundlaget for arbejdsdelingen i familielivet bliver fjernet, og familien ikke bliver enige om en anden prioritering eller et andet grundlag, er konsekvensen ofte en alvorlig krise i forholdet. Hvis børnene får problemer i skolen eller med kammeraterne, eller hvis de bliver alvorligt syge, opstår der ofte også problemer, hvis den ene voksne ikke er indstillet på at prioritere arbejdet ned og familielivet op.


Dette kapitel har vist, at stresshormoner påvirker kroppen på godt og ondt, og at endorfin er et af de stresshormoner, der i høj grad har skylden for et stigende stressniveau hos en del af medarbejderne på arbejdsmarkedet. Endorfin kan føre til et arbejdsliv, der stort set er uden sammenhæng med familielivet, men hvor man alligevel kan tro, at man har prioriteret sin partner og børn højt. Forklaringen på, hvordan man kan se, at man er ved at blive overbebyrdet, kommer i næste kapitel. Kapitlet efter fortæller, hvordan det er lykkedes os at komme frem til et arbejdsmarked, der støtter myten om, at det kan lade sig gøre både at arbejde 80 timer om ugen og prioritere sit familieliv højt.



Stop arbejdsnarkomanien


Kapitlet har gennemgået fire faser af stressbehandling, fire personlighedstyper, der er i farezonen og fire væsentlige stresshormoner. At være drevet af endorfin er den farligste model at arbejde efter, fordi man er i risiko for at udvikle decideret arbejdsnarkomani. Det er en afhængighed af arbejde, der går ud over både krop, psyke, familieliv og arbejdsliv,





Kapitel 2
Når overtrækket er stort
Når man har fået et overtræk på helbredets kassekredit, kommer regningen på et tidspunkt. Kapitlet gennemgår videnskabelige fakta og erfaringsbaseret viden om symptomer og sygdomme, der følger i kølvandet på stress. Stresscoach Henrik Krogh forudsiger, at Danmark kommer til at opleve en bølge af stressdødsfald, som det er sket i Japan og til dels i Sverige. 
Når regningen skal betales for et liv i hektisk larm og latter eller et slid i døgndrift, er det ofte svært at vurdere, hvilke sygdomme og symptomer, der stammer direkte fra stress eller overbelastning, og hvilke, der stammer fra helt ordinære vira og bakterier.
Men en ting er sikkert. Har man overbelastet sin krop og psyke igennem lang tid, så får man også en reaktion på et tidspunkt. Om reaktionen bliver irritation, depression, mavesår, langvarig influenza eller svigtende hukommelse afhænger af den enkelte. Om reaktionen er meget stærk med kollaps og uarbejdsdygtighed eller om konsekvensen “bare” er skænderier med partneren, kort lunte i trafikken eller en umanerlig træthed afhænger af, hvor langt man er nået i processen mod udbrændthed.
Dette kapitel gennemgår de symptomer og sygdomme, der er videnskabeligt belæg for. Derudover kommer kapitlet ind på, hvordan symptomerne mere konkret viser sig i dagligdagen. Hvis læseren selv har symptomer, der er beskrevet, er det væsentligt at have i baghovedet, om det er sandsynligt, at symptomerne stammer fra stress. For eksempel kan man få influenza, uden at man har stress. Det kræver bare, at man er i nærheden af nogen, der smitter, at man er modtagelig for smitten, og at smitten udvikler sig til sygdom. Hvis tiden op til for eksempel en influenza har været præget af ro, overskud og overblik, skal man ikke konkludere, at man har fået influenza af stress. Men hvis perioden op til sygdommen har været præget af, at man har arbejdet hårdt, koncentreret sig meget eller på anden måde har udsat sin krop for længerevarende belastninger, så er det meget sandsynligt, at årsagen er stress.
På samme måde kan man have et mavesår uden at være stresset. Men man er mere modtagelig for den bakterie, der fremkalder mavesår, hvis man er stresset.
Dokumenterede konsekvenser
Ledernes Hovedorganisation har gennemgået en række videnskabelige undersøgelser og har samlet tegn og symptomer på stress i følgende liste. Listen indeholder også økonomiske og arbejdsmiljømæssige konsekvenser for arbejdspladsen. Det er videnskabeligt dokumenteret, at omkostningerne er store både på det individuelle plan og for virksomheden. Der er konsekvenser for partneren, familien og eventuelle børn, som for eksempel oplever forældre i følelsesmæssigt underskud eller med et forhøjet aggressionsniveau:
Følelsesmæssige tegn
• Angst, føler sig truet og presset, er sårbar over for kritik, føler sig utilstrækkelighed, føler skyld og skam, har lav selvfølelse, er nervøs, føler sig ensom.
• Vrede, er aggressiv, frustreret, irriteret, rastløs.
• Mangler energi og humør, er apatisk, keder sig, er depressiv, træt, i dårligt humør, er trist, er uoplagt.
• Psykologisk forsvar, overkompenserer, fornægter.
Tegn i adfærden
• Går til yderligheder, overdriver indtagelse af mad, mangler appetit, overdriver indtagelse af alkohol, overdriver rygning, misbruger stoffer.
• Følelsesmæssige udbrud, har humørsvingninger, er pirrelig, er nervøs, er impulsiv, taler eksalteret, ler nervøst, er rastløs, dirrer og skælver.
• Social tilbagetrækning, mangler lyst til at være sammen med andre, flygter fra ansvaret, mangler lyst til sex.
• Adfærd på arbejdspladsen, er tilbøjelig til ulykker, sløser, er ustabil arbejdskraft, har nedsat præstationsniveau, skaber konflikter, er ubeslutsom, har øget sygefravær, har hyppige fysiske klager.
Kognitive (tankemæssige) tegn
• Er ude af stand til at træffe beslutninger og at koncentrere sig, har svært ved at tage flere indtryk ind ad gangen, har perceptionsforstyrrelser, har tunnelsyn (nedsat perifert syn, normalt syn i et begrænset centralt område), glemmer hyppigt, har mental blokering, har lav stresstolerance.
Fysiologiske tegn
• Forøget indhold af adrenalin, noradrenalin og kortisol i blod og urin, forøget blodsukkerniveau, forøget hjerteslag og blodtryk. Det fremkalder følgende kendetegn: tørhed i munden, svedudskillelse, udvidelse af pupiller, stakåndethed, uro i kroppen.
• Ubehag som varme- og kuldefornemmelser, klump i halsen, følelsesløshed og prikken i hænder eller ben, ildebefindende, svimmelhed, trykken for brystet, sugen i maven, spændingshovedpine.
Sundhedsmæssige omkostninger
• En lang række sygdomme som mave-tarm-sygdomme, hjerte-kar-sygdomme, luftvejssygdomme, hudsygdomme, sygdomme i immunsystemet og psykiske sygdomme, især angst og depression.
Organisatoriske omkostninger
• Sygefravær, svage samarbejdsrelationer, lav produktivitet, høj ulykkesrate, stor medarbejderudskiftning, en organisationskultur, hvor fjendtlighed florerer, manglende jobtilfredshed.
Kilde: Ledernes Hovedorganisation, H. Seyle, G. Mirdal, T. Cox, A.

Perski, G. Cooper, P. Bech
Hjerte-kar-sygdomme og mavesår
Derudover kan man udvide forklaringen om hjerte-kar-sygdomme og mavesår. Lektor, overlæge og stressforsker Thomas Nielsen fra Århus Kommunehospital har samlet en liste over de forskellige sygdomme, der kan stamme fra eller blive forværret af stress. Indtil videre er der videnskabelig dokumentation for, at stresshormonerne kan øge risikoen for hjerte-karsygdomme på følgende måder, skriver han i bogen Hjernen og stress: 
• Langvarig stress kan give permanent forhøjet blodtryk. Et forhøjet blodtryk kan – især i forbindelse med en akut belastning – blive så stærkt forhøjet, at der brister en blodåre i hjernen med hjerneblødning til følge.
• Stresshormoner øger mængden af fedtstoffer i blodet, som bidrager til åreforkalkningen (der består af fedt og ikke kalk), hvorved risikoen for blodpropper stiger.
• Stresshormonerne øger blodets koaguleringstendens, så der også af denne grund lettere opstår blodpropper.
• Stresshormoner kan øge pulsen så meget, at der kan opstå hjerteflimmer med akut hjertedød til følge.
Han beskriver også, hvorfor mavesår er en stressrelateret sygdom. “Mavesår blev tidligere betegnet som en udbredt psykosomatisk sygdom, blandt andet fordi det autonome nervesystem regulerer mavesyren, som måske har noget at gøre med udviklingen af mavesår. For nogle år siden påviste man, at en særlig bakterie, helicobacter pylori, kunne medføre mavesår, og mange læger afviste, at mavesår havde noget med stress at gøre. Nye hollandske undersøgelser har imidlertid vist, at stress spiller en betydelig rolle for bakteriens mulighed for at gå til angreb på mavesækken. Så forklaringen på mavesår er altså ikke enten stress eller bakterier, men et samspil mellem de psykiske og biologiske faktorer – således som det formodentlig gælder ved de fleste former for sygdomsudvikling.”
Thomas Nielsen skriver, at stress ser ud til at kunne forværre astma og allergi via påvirkning af immunsystemet. En enkelt ny undersøgelse har fundet klar forbindelse hos sclerosepatienter mellem øget stress i tilværelsen og efterfølgende forværring af sygdommen, samtidig med at en for værring af sygdommen også ofte blev efterfulgt af øget stress i tilværelsen.
“Af atter andre sygdomme, der er blevet sat overbevisende i forbindelse med stress kan nævnes: infektionssygdomme som influenza, lidelser i fordøjelsessystemet som tyktarmskatar, forværring af kroniske lidelser som leddegigt og epilepsi,” skriver Thomas Nielsen.
Et verdensomspændende problem
Endelig er konsekvenserne på samfundsniveau og internationalt niveau støt stigende. Stress er nemlig ved at blive det alvorligste arbejdsmiljøproblem i verden. På verdenskongressen for arbejdsmiljø i Wien i 2002 sagde Bengt Knarve, der er præsident for den internationale organisation for arbejdsmedicin, ICOH, at stress er et af de største problemer og en af de vigtigste udfordringer, vi i dag står over for på arbejdsmiljøområdet.
Han forklarede det med, at produktionen globaliseres og effektiviseres, og at arbejdspresset på den enkelte stiger. Udviklingen har været særlig markant i 1990’erne, sagde han og fortalte, at ti procent af de svenske arbejdsbetingede lidelser kunne henføres til stress, og at problemet i øvrigt er verdensomspændende. Burn-out (udbrændthed) og stress er symptomer på et sygt samfund, hvor folk er presset ud over deres grænser, konkluderede Bengt Knarve.
Samtidig viser en undersøgelse fra ILO, International Labour Organisation, at stress og udbrændthed er blevet en folkesygdom i de industrialiserede lande. I Finland er hver anden medarbejder plaget af stressrelaterede sygdomme. I Tyskland begrunder syv procent af førtidspensionisterne deres farvel til arbejdsmarkedet med en depression.
Milde symptomer på stress
Hvis man skal stoppe udviklingen af stressrelaterede sygdomme, drejer det sig i første omgang om at kende symptomerne og om at reagere hensigtsmæssigt på dem, når de dukker op. Stresscoach og karriererådgiver Henrik Krogh har via sit arbejde med rådgivning og undervisning samlet en liste af symptomer, som kan henføres til stress.
Han skelner mellem milde og alvorlige symptomer og faresignaler på udbrændthed.
Milde symptomer
• Brystsmerter
• Stemmeproblemer
• Meget mavesyre
• Manglende rejsning
• Kæbespændinger
• Rygsmerter
• Hjertebanken
• Svimmelhed
• Koncentrationsbesvær
• Svagt immunforsvar
• Glemsomhed
• Fordøjelsesproblemer
• Øresusen
• Irritation
• Træthed
• Søvnproblemer
• Hovedpine
• Manglende lyst
• Overvægt
• Muskelinfiltrationer
• Nervøsitet
• Forkølelsessår
• Museskader
• Synkebesvær
• Tør langvarig hoste
• Næseblod.
Kilde: Henrik Krogh
De milde symptomer kommer, når kroppen begynder at reagere på stress ved at koble en del af kroppens funktioner fra.
“Kroppen går fra overskud til overlevelsesfunktion. Det betyder konkret, at kroppen bruger sin energi og kraft til at klare udfordringerne. I den situation sparer kroppen på energi for eksempel til fordøjelse og reparation af musklerne. Overskuddet til sex og omsorg forsvinder,” fortæller Henrik Krogh.
Ved akut stress ser man en forstærkning af visse immunfunktioner, men oftest og især ved kronisk stress er påvirkningen negativ, så immunsystemet bliver svagere end ellers.
I bogen Hjernen og stress beskriver lektor, dr.med. Mogens H. Claesson, der er forsker på Panum Instituttets Laboratorium for Eksperimental Immunologi, hvordan stress påvirker immunsystemet. “Spørgsmålet om, hvorvidt langvarig psykologisk stress har indflydelse på vores resistens over for infektionssygdomme, blev undersøgt på henved 400 almindelige raske forsøgspersoner i alderen 18-54 år. Forsøgspersonernes stressniveau blev på forhånd fastlagt ved hjælp af tre forskellige, almindeligt accepterede psykologiske testsystemer baseret på spørgeskemaer. Herefter blev forsøgspersonerne udsat for smitte med fire forskellige almindelige forkølelsesvira. Undersøgelsen viste en meget klar forbindelse mellem forsøgspersonernes modtagelighed for infektion fastslået ved dyrkninger af virus fra næseslim og deres aktuelle stressniveau,” skriver Mogens H. Claesson.
Immunsystemet bliver også forstærket af stresshormoner under en periode med store udfordringer. Det er årsagen til, at man indimellem oplever, at man ikke bliver syg i en periode med hårdt arbejde. Her beskytter immunsystemet kroppen. Men under langvarigt pres bliver man modtagelig for smitte, fordi immunsystemet ikke kan blive ved med at holde den høje beskyttelse og bliver svagere end ellers. Det er også immunsystemet, der spiller ind, når man for eksempel bliver syg i weekenden eller på en ferie efter en periode med hårdt pres. Når presset er overstået, slapper kroppen af – også immunsystemet.
Stresscoach Henrik Krogh opfordrer til, at man reagerer allerede, når de milde symptomer viser sig. Det er nemlig tegn på, at krop og psyke er overbelastet. Man kan måske godt fortsætte i samme høje tempo eller med samme høje krav i en periode endnu, men konsekvenserne vil være tilsvarende større.
“Kroppens kassekredit er overtrukket allerede ved de milde symptomer. Hvis ikke underskuddet skal blive for stort, er det her, man skal sætte ind. Og man skal vide, at konsekvenserne altid kommer i en eller anden form,” siger Henrik Krogh.
Alvorlige symptomer
Hvis presset på krop og psyke fortsætter, går kroppen over til at være i alarmberedskab, hvor mere væsentlige funktioner bliver sat ud af kraft.
“Kroppen bruger nu en meget stor del af sin energi til at klare de udfordringer, den bliver udsat for. Det vil sige, at kroppen sætter mange andre funktioner på lavt blus, og det giver mere alvorlige symptomer. Disse symptomer er kraftige advarselssignaler, som man absolut skal reagere på,” siger Henrik Krogh. De alvorlige symptomer ses her:
Alvorlige symptomer 
I mange tilfælde er så alvorlige symptomer nok til, at den enkelte reagerer ved at stoppe op, nedsætte kravene eller skifte arbejde. Men nogle mennesker fortsætter det hårde arbejde eller det belastede liv på trods af de alvorlige faresignaler.
• Rystende hænder
• Mavesår
• Irritation
• Stærke mavesmerter
• Voldsomme følelsesudbrud
• Besvimelsesanfald
• Panikangst
• Nedsat orienteringssans
• Unaturlig træthed trods ferie og søvn
• Hukommelsestab
• Hovedpine
• Glemsomhed
• Åndedrætsbesvær
• Hurtig ældningsproces
• Søvnløshed
• Koncentrationsproblemer
• Tab af gejst og gnist
• Pludseligt vægttab eller vægtstigning
• Overgearethed og euforisk adfærd
• Zombie-adfærd
• Depression
• Undergearethed og udmattelse
• Opkastninger
• Læse- og indlæringsvanskeligheder
• Forhøjet blodtryk.
Kilde: Henrik Krogh
I nogle tilfælde sker det også, at processen går så hurtigt fra de milde til de alvorlige symptomer, at den enkelte ikke når at reagere. Det hænger sammen med, at arbejdspresset er blevet så meget større, og at det i nogle brancher er blevet almindeligt med et meget højt antal arbejdstimer.
“I de seneste år har der været en tendens til, at ellers stærke og engagerede mennesker pludselig ikke kan klare presset længere. Tit sker processen meget hurtigt, og det kan være svært at spotte det destruktive mønster i tide,” fortæller Henrik Krogh.
Han har ofte set, at også en helt ny medarbejder pludselig kan bryde sammen af en stresskollaps: “Det kan være en medarbejder, der allerede har overtrukket kontoen i det forrige job og nu kommer med frisk energi, men bærer overbelastning med i bagagen,” fortæller han.
Faresignaler på udbrændthed
Fortsætter belastningerne, er udbrændthed en meget mulig konsekvens. Ofte kommer der en serie af symptomer inden for en forholdsvis kort periode, typisk nogle måneder, men det afhænger af den situation, som personen befinder sig i. Efter lang tids overbelastning kommer man ind i den første udmattelsesfase, hvor man er meget anspændt fysisk og psykisk.
Derefter sker ofte noget dramatisk, hvis presset fortsætter. Man kan opleve panikanfald, blackout, depression, tab af energi eller et pludseligt sammenbrud. Derefter kommer fasen med udbrændthed, hvor man er udmattet, depressiv, indadvendt, har ondt i musklerne, hjerteflimmer, oplever hukommelses- og koncentrationsbesvær.
Faresignaler på udbrændthed 
Henrik Krogh advarer kraftigt imod at overse faresignalerne. Udbrændthed er en tilstand, som det tager meget lang tid at behandle, hvis det overhovedet lykkes. I nogle tilfælde fører udbrændthed til permanent uarbejdsdygtighed og førtids- eller invalidepension.
Biologisk og følelsesmæssig udbrændthed
Udbrændthed er et udtryk, som i Danmark især har været anvendt i forbindelse med følelsesmæssig overbelastning hos mennesker, der arbejder i for eksempel sundheds-, undervisnings- og socialsektoren. Udtrykket stammer fra amerikansk forskning, og her blev symptomerne samlet i tre dimensioner:
• emotionel udmattelse.
• mindsket engagement i andre mennesker.
• oplevelse af mindsket effektivitet i arbejdet.
De tre symptomgrupper koncentrerer sig om følelsesmæssige konsekvenser af for store belastninger. Ansatte i social-, sundheds-, og undervisningssektoren har ofte oplevet, at arbejdet kræver et stort følelsesmæssigt overskud igennem arbejdsdagen. Patienterne, klienterne eller skoleeleverne kan have så store problemer, at den, der er ansat til at hjælpe dem, får fornemmelsen af at blive overtaget af de mange problemer.
Arbejdet med mennesker i problemer kræver, at hjælperen selv har et overskud at give af. Vedkommende skal ikke lade sig overtale eller presse til at gå på kompromis med regler eller med, hvad der er sundt for det menneske, der skal hjælpes. På den anden side må medarbejderen heller ikke være for striks, men skal indgyde tillid og vise støtte, så patienten eller klienten kan få mod på selv at handle og ændre sit liv. Samtidig er for eksempel socialforvaltningerne prægede af, at der er for meget at lave og for få ansatte. I nogle kommuner oplever socialrådgiverne, at uanset hvor mange timer, de arbejder, kan de aldrig hjælpe alle de familier, de har ansvaret for. De må så sortere og tage dem, der har det sværest, mens andre med problemer må vente.
I mange tilfælde oplever medarbejdere i social- og sundhedssektoren, at de giver og giver, men aldrig får noget igen. Det bliver mange steder anbefalet, at medarbejderen får supervision, som er støtte og vejledning til hjælperen af en anden ofte ældre og mere erfaren social- eller sundhedsmedarbejder eller -leder. Supervision er det sted, hvor medarbejderen kan læsse af, og for eksempel få råd om, hvordan vedkommende skal tackle svære klienter.
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