Indsatsen mod stress i arbejdslivet har svaere vilkar,
hvis ledelse og medarbejdere ikke har blik for den
kompleksitet, der karakteriserer stress i arbejdslivet, og
at det er et falles ansvar at forebygge og handtere
stress, men i stedet sender ’aben’ eller ansvaret frem og
tilbage. To erhvervspsykologer har udviklet 'stress-
arenaen’ som et ledelsesvaerktgj, der understotter en
helhedsorienteret tilgang til stress.

Af Michael Martini, erhvervspsykolog og
lederudviklingskonsulent ved Aarhus Universitet, og
Caroline Ahlgren Tattrup, erhvervspsykolog og
lederudviklingskonsulent ved Aarhus Universitet
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Ugebrevet A4 skrev tidligere pa aret om en undersggelse, der viser, at der blandt sma og
mellemstore virksomheder er mange arbejdsgivere, som ikke oplever problemer med
stress, selv om virksomhederne inden for de seneste to ar har haft en eller flere
langtidssygemeldte medarbejdere, hvor stress angives som en vaesentlig arsag til
sygefravaeret!.

| artiklen udlaegger en stressekspert pa den ene side resultaterne som et udtryk for, at
virksomhederne forsemmer deres ansvar for stressforebyggelse. Pa den anden side
giver en repraesentant for Dansk Erhverv udtryk for, at stressrelaterede sygemeldinger jo
ogsa kan udlgses af forhold i privatlivet, som det som arbejdsgiver er sveert at gare noget

ved.
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Diskussionen om, hvor arsagerne til stress ligger, og hvem der har ansvaret for at gare
noget ved det, er langt fra ny. Artiklen fra A4 understreger blot endnu engang, hvordan
indsatsen for at forebygge og handtere stress pa arbejdspladsen let kan ende i en
‘abeleg’, hvor 'skylden’ eller ansvaret skubbes frem og tilbage mellem leder og
medarbejder.

Men hvis vi for alvor skal knaekke stresskurven, sa er der ikke brug for, at ledere og
medarbejdere skyder pa hinanden. Det medfarer blot en uhensigtsmaessig polarisering,
hvor de forskellige parter bliver tilbgjelige til kun at sgge efter de forklaringer, der fritager
dem selv for ansvar. Stress ma i stedet forstas og handteres som det komplekse
samfunds- og arbejdsrelaterede faenomen, det er.

Huvis vi for alvor skal kneekke stresskurven, sa er der ikke brug for, at ledere og
medarbejdere skyder pa hinanden

Michael Martini og Caroline Ahlgren Tattrup er forfattere til "Lederens stresshandbog'

Darlig ledelse eller manglende robusthed hos medarbejderne?

En undersggelse fra Analyse Danmark viser, at danskerne generelt anser stress som
den starste udfordring pa det danske arbejdsmarked?. S& vi kommer ikke uden om at
skulle forholde os til, hvad arsagerne er, og hvordan vi kan ggre noget ved det.

Som erhvervspsykologer mader vi ofte ledere, der primaert ser stress som noget, der
haenger sammen med medarbejdernes personprofil eller private forhold.

Vores erfaringer underbygges af resultater fra forskningsprojektet Copework, hvor man
undersggte, hvad der sker pa arbejdspladser, nar en medarbejder sygemeldes med
stress. En af konklusionerne var her, at mange ledere fokuserer pa private forhold, nar
det handler om stress3. Samtidig peger unders@gelser pa, at virksomhederne i stigende
grad har fokus pa at rekruttere solide og robuste medarbejdere, ligesom der er ledere,
der abent erkender, at de har fokus pa at skille sig ad med de mere sarbare, nar
medarbejdere skal afskediges®.

Billedet er til gengaeld noget anderledes, nar man spgrger medarbejderne. En
undersg@gelse fra Akademikerne har for eksempel vist, at kun tre procent af de adspurgte
medlemmer selv angiver privatlivet som den vigtigste kilde til stress. Lidt over halvdelen —
58 procent — angiver arbejdet som vigtigste kilde, mens 39 procent angiver, at det er en
kombination af arbejde og private forhold, der er den vigtigste kilde til stress®.

Samtidig er der bade udenlandske og danske undersggelser, som peger pa, at darlig
ledelse og forskellige organisatoriske forhold pa arbejdspladsen kan veere vigtige
forklaringer pa, at folk bliver stressramte®.

Svaret pa, hvad der forarsager stress i arbejdslivet, er altsa ikke enkelt og afhanger
tilsyneladende ogsa af gjnene, der ser. Desveerre er der en tendens til, at spgrgsmalet
let udlgser en skyldsretorik, hvor ledere og medarbejdere skyder mere eller mindre med
skarpt pa hinanden.
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En reduktionistisk tilgang gor det sveert at lede uden om stress

Stress er et kompliceret samfunds- og arbejdsrelateret faenomen’, og det er vores
erfaring, at man som ledelse kommer laengst med sin forebyggende stressindsats, hvis
man aktivt forholder sig til og leerer at navigere i denne kompleksitet.

Det kan altid diskuteres, i hvilken grad de faktorer, der konkret har vaeret med til at bringe
en medarbejder i en stresset tilstand, er relateret til henholdsvis forhold pa
arbejdspladsen eller til personlige eller private forhold.

Men tilbgjeligheden til, at forskellige parter fokuserer pa det ene frem for det andet, er
udtryk for en reduktionistisk tilgang til et komplekst faenomen, der i en arbejdsmaessig
kontekst naeppe bidrager effektivt til at lede uden om stress.

Hvis man alene fokuserer pa stress som et organisatorisk eller ledelsesmaessigt problem,
kan det give anledning til, at man som medarbejder fraleegger sig sit eget ansvar og ikke
har gje for egne handlemuligheder. Hvis man omvendt fokuserer pa stress som noget
privat og individuelt, vil medarbejderen veere tilbajelig til ikke at bringe stress op pa
arbejdspladsen. Fordi medarbejderen ikke forventer at blive taget alvorligt og/eller ikke
gnsker at fremsta som svag.

Bade ledere og medarbejdere risikerer at blive mere eller mindre handlingslammede i
forhold til stress, hvis man ikke som udgangspunkt anleegger en mere helhedsorienteret
tilgang til stressproblematikken. Uanset hvad der er arsagen til, at en medarbejder gar
ned med stress, sa giver stress udfordringer pa arbejdspladsen og kalder alene af den
grund pa et ledelsesmaessigt fokus.

Hvis man alene fokuserer pa stress som et organisatorisk eller ledelsesmaessigt problem,
kan det give anledning til, at man som medarbejder fralzegger sig sit eget ansvar og ikke
har gje for egne handlemuligheder.

Stress-arenaen: Fire perspektiver pa stress
| vores arbejde med stress er vi inspireret af den amerikanske psykolog Ken Wilber, der
er ophavsmand til den teoretiske retning integral teorf.

Ken Wilbers arbejde bygger blandt andet pa en antagelse om, at ethvert faanomen, som
vi gnsker at forsta eller arbejde med — for eksempel stress — bgr analyseres og forklares
ud fra forskellige tilgange. Tilgange, der hver iszer og tilsammen er pa spil i vores liv, nar
vi pa den ene side mgder verden som individer med personlige oplevelser og mader at
agere pa, og pa den anden side er i verden som en del af et starre feellesskab, hvor vi
indgar i forskellige systemer og befinder os i seerlige kulturer.

Med afsezet i Ken Wilbers teori og begrebsramme har vi udviklet stress-arenaen som en
model og et ledelsesveerktgj, der understagtter en helhedsorienteret tilgang til arbejdet
med at forebygge og handtere stress i arbejdslivet.

4/10



Den enkelte medarbejders sundhed, Arbejdspladsens organisering, rammer
adfzerd og handlekompetencer. 0g opgaver.

o M

Psyke Kultur

Den enkelte medarbejders Arbejdspladsens kultur, relationer,
tanker, viden, oplevelser og felelser. gruppedynamik og vaner.

Figur 2.1. Arbejdspladsens stress-arena.

Stress-arenaen bestar af fire felter: De to felter til venstre tager udgangspunkt i individet,
og de to felter til hgjre tager udgangspunkt i omgivelserne og det kollektiv, som individet
indgar i.

Bade venstre- og hgjresiden er opdelt i et gvre og et nedre felt. De to gverste felter
indeholder elementer, som man som leder og arbejdsplads umiddelbart har en mere
direkte og lettere adgang til at observere eller beskrive. De to nederste felter omhandler
omvendt det, der ofte kan veere vanskeligere at observere eller at fa adgang til at arbejde
med.

Stress-arenaen tydeligger fire forskellige tilgange til stress i arbejdslivet, som alle er
vigtige at forholde sig til, hvis man vil undga en reduktionistisk tilgang til stress:

e KROP: Den enkelte medarbejders biologiske og fysiske sundhed, adfaerd og
handlekompetencer

e PSYKE: Den enkelte medarbejders mentale indre i form af tanker, viden, oplevelse
og falelser

e STRUKTUR: Arbejdspladsens fysiske og organisatoriske rammer omkring
lasningen af opgaver

e KULTUR: De vaner, normer og gruppedynamikker, der udggr arbejdspladsens
kultur.

Stress-arenaen afspejler pa en overskuelig made den kompleksitet, der karakteriserer
stress i arbejdslivet. Hver af de fire felter giver i sig selv en veerdifuld forstaelse, men kun
ved at forholde sig til alle fire perspektiver, far man en helhedsorienteret og reel
forstaelse af faenomenet stress.
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Modellen bygger pa en bio-psyko-social tilgang til stress, hvor stress ses som en
fysiologisk og psykologisk reaktion eller tilstand, der kan opsta hos det enkelte individ,
nar faktiske eller oplevede krav ikke matcher de faktiske eller oplevede ressourcer.
Stress-arenaen illustrerer samtidig de faktorer i omgivelserne, bade i det fysiske og det
sociale milja, der potentielt kan fremme eller haemme stress hos den enkelte
medarbejder.

Stress-arenaen som dialogveerktgj

Pointen med stress-arenaen er, at man som leder bliver ngdt til at anskue og arbejde
med stress fra flere perspektiver, fordi forhold hos den enkelte og pa arbejdspladsen hver
isaer isoleret set og i deres samspil kan @ve indflydelse pa stress.

Det hjeelper for eksempel ikke meget at forsgge at deemme op for stress ved alene at
fokusere pa personlig eller faglig kompetenceudvikling for derved at styrke den enkeltes
ressourcer, hvis problemet maske i lige sa hgj grad handler om, at den enkelte
medarbejder reagerer negativt pa manglende inddragelse og involvering i de
beslutninger, som ledelsen traeffer — eller oplever, at der generelt er et darligt
arbejdsklima i afdelingen.

Det handler om at teenke stress i et bade-og-perspektiv frem for at forfalde til et enten-
eller-scenarie. Vi laegger med andre ord op til, at lederne skal forholde sig til spgrgsmal
som:

e Hvordan pavirker de forskellige faktorer i stress-arenaen hinanden?
e Hvordan kan vi bringe forskellige elementer i spil med henblik pa at finde den
bedste lgsning?

Stress-arenaen kan bruges til at rammeseette forskellige dialoger om stress pa
arbejdspladsen. Dialogerne kan dels gare ledere og medarbejdere klogere pa, hvordan
forskellige elementer enten er med til at @ge eller mindske risikoen for stress, dels
bidrage til at man i feellesskab far identificeret mulige knapper, man kan skrue pa med
henblik pa at forebygge stress i dagligdagen.

6/10



Den enkelte medarbejders sundhed,
adfaerd og kompetencer

Tiltag rettet mod at sendre eller fremme
den enkeltes sundhed, adfserd eller
kompetencer ved fx at tilbyde:

* sundhedsordninger

* time-management

* konflikthandtering

* specifik kompetenceudvikling.

Krop

s

Psyke

Den enkelte medarbejders
tanker, viden, oplevelser
og foelelser

Tiltag rettet mod at ege den enkeltes

viden og (mentale) feerdigheder il at

handtere den stress og belastning, de

oplever, ved fx at tilbyde/understette:

* viden om siress

* mindfulnessiraning

» feedback i forhold til prioritering af
opgaver og ambitionsniveau

* oplevelsen af meningsfuldhed i jobbet.

Arbejdspladsens organisering,
rammer og opgaver

Tiltag rettet mod at sikre gode organisa-

toriske rammer omkring opgavelesningen

ved fx at sikre:

* at organiseringen passer til opgave-
lesningen

* god ledelse i hverdagen

* involvering, anerkendelse, mulighed for
kompetenceudvikling og work-life-
balance

* kompetent forandringsledelse

» tydelige og brugbare retningslinjer for
handtering af stress.

e © ﬁ
Arbejdspladsens kultur,

relationer, gruppedynamik
og vaner

Struktur

Kultur

Tiltag rettet mod at sikre en god og sund

arbejdskultur, fx ved fokus pa:

» fzlles mal og en belenningsstruktur,
der fremmer felles ansvarlighed

* tiltag, der fremmer kollegial sparring,
anerkendelse og stette

+ at komme usund(e) kultur eller
leveregler til livs

* det gode samarbejde og rettidig
handtering af konflikter.

Figur 2.3. Fokus pa alle fire felter i stress-arenaen, nar det gaelder tittag mhp. at fore-

bygge stress i1 en baeredyghig stressindsats.

En tur rundt i stress-arenaen

Stress-arenaen kan bruges til at rammesaette en konstruktiv og helhedsorienteret dialog
om stress. Hvad enten opgaven gar ud pa at identificere kilder til stress, spotte tegn pa
stress eller det handler om at ivaerksaette relevante tiltag, der kan modvirke stress, sa
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inviterer modellen til, at man tager en tur rundt i arenaen.

En ledergruppe, som gnsker at saette fokus pa en forebyggende stressindsats, kan for
eksempel i en indledende session blive klogere pa deres egen viden — eller mangel pa
samme — om stress pa arbejdspladsen ved at bevaege sig gennem de forskelige felter i
modellen og forholde sig til spgrgsmal som:

Krop: Fremtoning, adfeerd og handlekompetencer
e Ved du, hvad du skal kigge efter i forhold til at spotte (skadelig) stress hos dig
selv/dine medarbejdere?
¢ Ved du, hvad du konkret vil/kan/skal gere, hvis du opdager tegn pa, at du selv eller
en medarbejder er stressramt?
e Etdetiorden, at man som arbejdsplads har fokus pa medarbejdernes livsstil og
sundhedsadfaerd?

Oplevelse: Tanker, folelser og forestillinger
e Ved du, om dine medarbejdere oplever sig stressede?
e Ved du, hvilke mentale strategier der kan reducere/forstaerke stress?
e Ved du, hvordan og hvornar stress pavirker arbejdsevnen?

System: Rammer, organisering og opgaver
e Hvilke seerlige risikofaktorer er der (pa nuvaerende tidspunkt) i jeres afdeling(er)?
e Hvilke retningslinier og procedurer har | i forhold til at opdage, forebygge og
handtere stress?
e Hvordan bliver | som ledere klaedt pa til at forebygge og handtere stress?

Kultur: Vaner og gruppedynamik
e Hvilke fremmende/haemmende faktorer i forhold til stress er der i jeres kultur?
e Hvordan taler man om stress hos jer?
e Hvordan kan | som arbejdsplads understatte/fremme en sund arbejdskultur, hvor
trivsel og effektivitet gar hand i hand?

Lederen har et sarligt ansvar

Stress-arenaen er et vaerktgj rettet mod ledere og arbejdspladser, der godt ved, at
abelegen ikke er vejen frem, hvis vi for alvor gnsker at tage livtag med
stressudfordringerne pa de danske arbejdspladser.

Veerktgjet laegger i stedet op til, at man som arbejdsplads har fokus pa at fremme en
baeredygtig og helhedsorienteret tilgang til stress, hvor ledere og medarbejdere har blik
for, at stress er et komplekst og sammensat faenomen, og at det som udgangspunkt er et
feelles ansvar at forebygge stress.

Lederen har qua sin rolle og position et seerligt ansvar, nemlig ansvaret for det feelles
ansvar. Et ansvar, der, nar det omsaettes til relevante baeredygtige og helhedsorienterede
tiltag, er med til at fremme en sund arbejdskultur og en organisatorisk robusthed — til
gavn for bade trivsel og opgavelgsning.

Nm farfattarna
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Lederens stresshandbog

Som leder feler du dig maske ikke klaedt pa til at made hverdagens udfordringer omkring
stress. Maske savner du konkret viden og effektive redskaber, eller maske er du selv
stressramt i stgrre eller mindre grad. Signe Tgnnesen Bergmann, chefkonsulent hos
Lederne, pointerer i forordet, at stress ofte er "nice to do" lige indtil den dag, hvor en
medarbejder ma sygemelde sig med stress.

Laer at navigere i stress-arenaen, der hjeelper til at komme i dybden med fire perspektiver
pa stress.

Michael Martini, Mads Krarup & Caroline Ahlgren Tottrup
Lederens stresshandbog — Styrk dine lederkompetencer, nar det gaelder stress
299,00 kr.
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