Forsta og forebyg stress

ANBEFALINGER TIL LEDERE MED PERSONALEANSVAR

bfafinans.dk




4

Forsta og forelzg stress . (
Januar 2018 b
Udgivet af BFAt':mans - endel af
BFA Handel, Finans og Kontor -

www.bfafinans.dk (

5 ]
L

| styregruppen: (
Flnanssektore‘s Arbejdsglverforenlng
Forsnkrmgsforbandet {
Finansforbund‘t !

[

Projektledelse: Mads KristofFér Lund
Redaktion: Ola'Jgrgensen, Klartekst
Grafisk design: Karen Krarup I
Fotos: Tor Birk'j"rads

f

Fors% og forebyg str’ess




Forord

Stress er et kendt problem i de fleste organisationer. Man-
ge ledere har oplevet, at en medarbejder bliver langvarigt
sygemeldt med alvorlige symptomer pa stress. Det kan
have store menneskelige omkostninger og desuden vaere
bade kraevende og dyrt for arbejdspladsen.

Der er derfor god grund til at ggre en malrettet indsats for
at forebygge stress blandt medarbejderne. Dette haefte
henvender sig primeert til dig, der har ledelses- og persona-
leansvar pa en arbejdsplads inden for finanssektoren, men
heeftet kan ogsa leeses og anvendes af andre, der har inte-
resse i at vide mere om stress.

Haeftet beskriver, hvad stress er, hvordan det typisk opstar
og udvikler sig, samt hvad du som leder kan ggre for at
forebygge det — pa egen hand og i samarbejde med den en-
kelte medarbejder, teamet, lederkollegerne og de relevante
samarbejdsfora. For stress er sjeeldent bare den enkeltes
problem, og gode Igsninger skal som regel findes i feelles-
skab.

Undervejs i haeftet praesenteres nogle enkle modeller og
vaerktgjer, du som leder kan bruge i din egen refleksion og i
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dialog med medarbejdere, lederkolleger, samarbejdsudvalg
og arbejdsmiljgorganisationen. De kan fx bruges, nar der
er behov for at vurdere stressniveauet pa arbejdspladsen
eller identificere, hvad der henholdsvis presser og letter i
hverdagen.

Heaeftet behandler ikke direkte spgrgsmalet om, hvordan
man kan hjaelpe medarbejdere, der alligevel bliver ramt af
stress. Dette er beskrevet i flere andre publikationer, der er
henvist til bagerst i haeftet.

Haeftet bygger ovenpa mange ars forskning i og konsu-

lentarbejde om arbejdsrelateret stress. Det traekker isaer
pa erhvervspsykolog Marie Kingston og postdoc Pernille
Pedersen, der undervejs har leveret vaerdifulde bidrag til

fremstillingen.

Materialet er udviklet i samarbejde med BrancheFaellesska-
bet for Arbejdsmiljg Velfeerd og Offentlig Administration.

God laeselyst!

BFA Finans
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Forsta stress

Vi er ngdt til at tale mere praecist om stress og forsta,

hvordan det opstar og udvikler sig

Stress er et elastisk begreb. Vi bruger det til at beskrive
vores fglelse, nar vi er fanget i en bilkg pa ve;j til et vigtigt
mgde: “Der blev jeg godt nok lidt stresset”. Men ogs3, nar vi
forteeller, at en kollega “gik ned med stress for syv maneder
siden og endnu ikke er vendst tilbage til arbejdet”.

For at kunne forebygge den stress, der kan fgre til syge-
meldinger, skal vi kunne skelne mellem almindelig travihed,
kortvarigt praestationspres og alvorlig langvarig stressbe-
lastning.
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Travlhed

Man kan sagtens have travlt uden at vaere stresset og veere
stresset uden at have travlt. Travlhed handler omi en perio-
de at skulle operere i hgjt tempo, og det fgrer ikke ngdven-
digvis til stress. Mange trives faktisk ganske godt med at
arbejde i et hgjt tempo, hvis rammerne om arbejdet ellers
er gode, fx en hgj grad af indflydelse og social stgtte.

Praestationspres

Star man over for en stgrre udfordring, som kraever en eks-
traordinaer anstrengelse, svarer nervesystemet helt natur-

ligt med at saette kroppen i et forhgjet alarmberedskab, sa
vi er klar til at keempe eller flygte, nar noget farligt truer.

Det sker ogsa pa jobbet, nar man fx star over for en kritisk
situation eller et vanskeligt mgde. Det kan maerkes, at krop-
pen bliver urolig og nervgs, hjertet banker hurtigere, san-
serne skaerpes, og musklerne spaendes. Signalstoffer som
adrenalin og kortisol strammer ud i kroppen og hjaelper en
til at gore sit bedste og handtere udfordringen.

Denne form for stress er med til at skabe toppraestationer i
arbejdslivet. Den er ikke farlig, sa laange man har mulighed
for at restituere efterfglgende, nér udfordringen er oversta-
et.

Alvorlig langvarig stressbelastning

Nar den saerlige udfordring ikke forsvinder, men derimod af-
Igses af andre udfordringer, bliver vi fastholdt i en stressre-
aktion over laengere tid. Det er her, der er risiko for at udvik-
le alvorlige stresssymptomer, for en langvarig udledning af
stresshormoner kan have sundhedsskadelige fglger bade
psykisk og fysisk. Det er derfor denne form for stress, det
er vigtigt at arbejde malrettet pa at forebygge.
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HVORFOR OPSTAR ALVORLIG STRESS?
Alvorlig stress opstar, nar den enkelte oplever, at omgivel-
sernes krav over laengere tid overstiger vedkommendes
ressourcer.

Nar man oplever, at der er en god balance mellem belast-
ninger og ressourcer, kan man fgle sig kompetent, og at
man har rimelig kontrol over sit arbejde. Det er, nar man
overveeldes af krav, som man fgler sig ude af stand til at
handtere, at stressreaktionen kan traede ind.

Stress er ikke nogen automatisk reaktion pa en skaev balan-
ce mellem belastninger og ressourcer, men netop en ople-
vet ubalance. Det betyder, at der kan vaere store individuelle
forskelle pa, hvornar man udvikler stress. Det, som stresser
én medarbejder, pavirker maske ikke altid kollegerne. For-
skellene kan skyldes forskellige opgaver, roller, erfaringer
og personligheder.

Stress kan ogsé opsta som en reaktion pa samtidige be-
lastninger pa hjemmefronten og arbejdspladsen. Er en
medarbejder generelt presset i sin dagligdag eller starien
vanskelig livssituation, fx skilsmisse, problemer med bgr-
nene eller andet, kan selv en mindre belastning i privatlivet
eller pa arbejdet vaere draben, der far baegeret til at flyde
over. Stressreaktioner skelner ikke imellem private og ar-
bejdsmaessige faktorer.
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At forebygge alvorlig langvarig stress handler fgrst om
fremmest om at veere opmaerksom pa balancen mellem
belastninger og ressourcer — bade pa arbejdspladsen som
helhed og i forhold til den enkelte medarbejder. Det er ikke
altid, du kan fjerne belastende krav pa arbejdspladsen -
kompleksitet og deadlines kan fx veere givhe. Men du kan
dels pavirke, hvor meget kravene belaster, dels vaere med til
at styrke de ressourcer, medarbejderne har til at Igse opga-
verne med.

| afsnittene Fem typiske belastninger og Fem vigtige res-
sourcer beskrives alle lodderne pa de to veegtskale — og
hvad du som leder kan ggre for at handtere hvert enkelt af
dem.

| afsnittet Fra skam til stress praesenteres en ny forstaelse
af, hvilke psykologiske mekanismer der ligger bag udvik-
lingen af stress — kort sagt: at vi skammer os over ikke
lzengere at kunne leve op til vores eget ideal om, hvad vi
skal bidrage med pa arbejdet. Afsnittet beskriver to typiske
skamreaktioner, og hvordan du som leder kan handtere
dem for at forebygge stress.




Pa ve] mod

overophedning?

Stress opstar ikke pludseligt. Ved at kende
faresignalerne pa stresstrappens trin kan du som

leder bedre gribe ind i tide.

Stress kommer sjeeldent ud af det bla, men udvikler sig ty-
pisk gradvis. Fra en situation, hvor belastninger og ressour-
cer balancerer, og hvor bade trivsel og effektivitet er hgj.

Til en tilstand af udbraendthed, hvor den enkelte er under et
massivt og langvarigt pres med alvorlig stress, der typisk
ender i langvarig sygemelding.

Ind imellem disse yderpunkter ligger tre andre faser med
hver sine kendetegn. For hvert trin, man gar ned ad den sa-
kaldte stresstrappe, bliver stresssymptomerne mere alvorli-
ge, og arbejdsevnen falder tilsvarende.

Ved at kende de typiske signaler i hver fase, kan man som

N
m
m
m
A3 TEMPERERET
-]
E Krav og ressourcer
r balanceret OPVARMET
m
= Hgj aktivitet og po- Begyndende pres

tentiel kvalitet
Motivation
Fagligt engagement

Arbejdsglaede og fg-
lelse af kontrol

Hgjt energiniveau

TRIVSEL

Kvaliteten reduceres
en smule

Tendens til uklar-
hed og manglende
overblik

Risiko for konflikter i
teamet

Begyndende stress-
symptomer, fx spise,
ga og tale hurtigere,
irritabilitet

leder blive opmaerksom p3a, om nogle medarbejdere er pa
vej mod en overophedning.

OVEROPHEDET

Vedvarende pres

Oplevelse af mang-
lende kompetencer

Tro pa egne evner
forsvinder

Darlig prioritering og
HEGRE]

Stressymptomer,
fx sgvnbesveer, ho-
ved- og mavepine,
manglende energi,
bekymringer

NEDSMELTET
Langvarigt pres
Ineffektivitet
brandslukning

Lav trivsel, trsthed
Sygefraveer
Alvorlige stress-
symptomer: Fysiske

og psykiske sam-
menbrud

UDBRANDT

Massivt og
langvarigt pres

Kognitivt og felel-
sesmaessigt flad og

udbraendt

Markant nedsat ar-
bejdsevne

Typisk langtidssyge-
melding

ALVORLIG STRESS

Stresstrappen er udviklet af Marie Kingston og Malene Friis Andersen og praesenteret mere
udferligt i deres fzelles bog: Stop stress — handbog for ledere (2016).

Forstd og forebyg stress
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DEN TEMPEREREDE FASE

Her er der balance imellem belastninger og ressourcer og
dermed mulighed for, at medarbejderne pa én gang trives
og kan levere et godt og effektivt stykke arbejde. Typisk vil
medarbejderne her veere:

i balance
- istand til at nd opgaverne
konstruktive, fx selv foresla bedre og smartere arbejds-
gange
motiverede og engagerede
hjeelpsomme og have overskud til at veere gode kolleger.

Som leder er den tempererede fase idealet. Er man dér al-
lerede som arbejdsplads, vil ledelsesopgaven dels veere at
fastholde balancen, dels at veere opmaerksom pa begyn-
dende stress-symptomer hos enkelte medarbejdere.

DEN OPVARMEDE FASE

Her opleves en begyndende ubalance imellem belastnin-
ger og ressourcer, og medarbejderne maerker ofte, at det er
sveert at fglge med arbejdspresset og levere deres bedste.
Det kan fa dem til at arbejde hurtigere eller mere overfla-
disk, nedprioritere visse opgaver, arbejde laengere osv. Det
er alt sammen strategier, som maske hjalper her og nu,
men som pa sigt gger risikoen for fejl, darlig kvalitet og
mistrivsel.

Som leder skal du seerlig laagge meerke til, om medarbej-
derne:

virker fortravlede

optraeder irritable

dropper pauser og frokost

glemmer ting

arbejder hyppigere om aftenen og i weekenden.

Disse symptomer behgver ikke i sig selv at veere alarmeren-
de, hvis ubalancerne er sma og midlertidige. Men du bgr
som leder veere opmaerksom p3, at presset ikke ma blive en
ny normaltilstand, og at en eller flere medarbejdere ikke er
pa vej mod en egentlig overophedning.

DEN OVEROPHEDEDE FASE

Her begynder stress-symptomerne at bide sig fast — og
sig selv i halen. Efterhanden som medarbejdere mister
overblikket, begynder at glemme ting og bega fejl, hober
bekymringerne sig op og kan pavirke deres sgvn, trivsel og
fysiske helbred, og det gger blot risikoen for endnu flere
fejl. Alt dette pavirker typisk selvtillid og selvveerd; de over-
ophedede medarbejdere vil ofte bebrejde sig selv og veere
plaget af bade skyld og skam.

Blandt de almindelige faresignaler pa overophedning er, at
den enkelte medarbejder:
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begar flere fejl

arbejder hektisk og mere end szadvanligt

isolerer sig fra kollegerne

virker bekymret eller overtraet og ser usund ud

har mindre mod pa nye opgaver eller udtrykker mindre
tro pa sig selv og egne kompetencer.

| den overophedede fase er det for sent kun at forebygge
stress. Den er allerede en realitet, men hvis den handteres
rigtigt og i tide, kan sygefravaer og sygemeldinger stadig
undgas. Det er typisk for sent, nar fgrst en medarbejder har
naet det nedsmeltede eller udbraendte trin pa stresstrap-
pen. | litteraturoversigten er der henvist til mere viden om
at handtere stressramte medarbejdere.

HJZALP MEDARBEJDERNE I TIDE
Indsatsen over for medarbejdere, der er i den opvarmede
eller overophedede fase, bgr omfatte tre typer af hjeelp:

1. Dialog med medarbejderne, hvor | sammen prgver at
klarggre jeres oplevelse af situationen, mulige arsager til
stressreaktionerne (bade pa og uden for arbejdspladsen)
samt jeres forventninger til arbejdsindsatsen. En kilde til
stress kan vaere, at medarbejderne tror, at der forventes
mere af dem, end der faktisk ggr.

2. Hjzelp til prioritering og planlagning, hvor du hjaelper
medarbejderne til at genvinde overblikket og sansen for,
hvilke opgaver der er vigtigst her og nu — og hvilke der kan
vente. Maske skal enkelte medarbejdere fritages for visse
opgaver i en periode.

3. Understgttelse af pauser og social kontakt: Pa vej ned
ad trappen vil medarbejderne ofte slgjfe pauser og droppe
mere uformel kontakt med kollegerne - for at prgve at na
det hele. Men bade pauser og kollegial stotte er tveertimod
en del af kuren, og det kan du som leder i ord og handling
hjeelpe medarbejderne til at forstd og benytte sig af. Se og-
sd afsnittet Vaer en god rollemodel pa side 26.

Veerktgjet Stresstrappen pa nzeste side er én made, | kan
strukturere jeres fzelles dialog om stressniveauet pa ar-
bejdspladsen. Maske er der behov for at endre noget i
arbejdsmiljget for at tage en begyndende overhedning i
oplgbet.
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Vaerktoy: Stresstrappen

Skab et faelles sprog om stress

Det er en god idé at skabe et faelles sprog i afdelingen om
stress, og hvordan det udvikler sig. Dels for at veere mere
praecise om, hvad stress egentlig er og ikke er. Dels for at
skabe en psykologisk sikkerhed og tillid omkring, at | er pa-
rate til at tage vare pa stress, hvis det opstar. Det kan veere
et steerkt signal at sende som leder.

Stresstrappen kan vaere et godt vaerktgj til dette formal. For
en medarbejder er det nemmere at sige til dig som leder:
“Jeg tror, jeg er pa vej ind i den overophedede fase”, end at
sige “Jeg sover ikke om natten og er bange for, at jeg ikke
kan klare mit job".

En feelles forstaelse af den gradvise udvikling af stress kan

betyde, at medarbejderne kommer til dig i tide - fgr det bli-
ver rigtig alvorligt.

Forstd og forebyg stress

| kan fx arbejde med stresstrappen ud fra fglgende metode:

1. Print stresstrappen ud fra bfafinans.dk/Trivsel-Engage-
ment/Stress, og del den ud til medarbejderne.

2. Gennemga trappens forskellige trin, og tal om, hvilke
kendetegn de enkelte trin har — hvad man kan laegge
maerke til.

3. Diskutér, hvilke spilleregler | har — eller har brug for -
omkring stress: Hvad ggr man fx, hvis man selv udvikler
stresssymptomer? Hvad ggr man, hvis man er bekymret
for en kollega?

4. Drgft, om trappen kunne bruges som en del af den arlige
MUS - for at tale om, hvor medarbejderen har veeret i |g-
bet af aret.

5. Kommunikér dine forventninger til medarbejderne: Hvor-
nar og hvordan vil du gerne have, at de involverer dig?

6. Tal i arbejdsmiljgorganisationen om, hvor | som arbejds-

plads befinder jer, af hvilke grunde, og hvordan | bevae-
ger jer mod den tempererede tilstand.
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Kilde: Marie Kingston & Malene Friis Andersen: Stop stress — handbog for ledere, 2
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Fem typiske belastninger

Er der ubalance mellem belastninger og ressourcer, kan du som leder se
narmere pa fem forhold omkring arbejdet, der ofte opleves saerligt belastende.

Hvis du som leder vurderer, at en eller flere medarbejdere
er pa vej ned ad stresstrappen, bgr du ngje undersgge de
lodder, der ligger pa begge skale pa belastning/ressource-
veegten.

Béde arbejdsmiljgforskning og konsulenterfaringer peger
pa, at iszer fem forhold kan vaere saerligt belastende, nar
det geelder udvikling af stress.

1. Urealistiske krav

2. Uklare roller

3. Store forandringer

4. Hoj kompleksitet

5. Vanskeligt samarbejde

BELASTNINGER
Urealistiske krav
Uklare roller

Store forandringer
Hgj kompleksitet

Vanskeligt samarbejde

Forstd og forebyg stress

Du kan som leder med fordel undersgge, hvilke af disse lod-
der der tynger balancen — og om der er noget, du kan ggre
for at fjerne disse belastninger eller afbgde deres negative
virkninger.

“Belastninger” kaldes i arbejdsmiljglitteraturen ofte for
“krav” og bruges her i nogenlunde samme betydning, dvs.
forhold i arbejdet, som medarbejderne er ngdt til at hand-
tere for at kunne lgse deres opgaver og trives. Betegnel-
sen “belastninger” gor det lidt tydeligere, at der er tale om
potentielt negative, stressfremkaldende forhold, og at der
ikke ngdvendigvis er tale om eksplicitte krav, nogen stiller
til medarbejderne.

| afsnittet Fem vigtige ressourcer side 14-17 beskrives til-

svarende de fem ressourcelodder, du kan bruge til at skabe
den gnskede balance.
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1. Urealistiske krav

Nogle gange kan medarbejderne opleve krav og forventnin-
ger til deres opgavelgsning som uklare eller urealistiske -
og derfor maske stressende. Det kan fx skyldes omfanget,
tidspresset, kvalitetsniveauet, medarbejdernes opfattelse
af opgaven, eller at de simpelthen ikke har kompetencerne
til at levere det, der forventes af dem.

Medarbejdernes oplevelse af manglende realisme i kravene
optraeder ofte, nar de skifter rolle, funktion eller arbejds-
opgaver - eller hvis udefrakommende andringer pludselig
haever kravene til, hvad de skal praestere eller deres mulig-
heder for at gore det.

Uden nogenlunde klare krav til den fzaelles opgavelgsning
ender den enkelte med selv at méatte definere, hvad der er
godt nok. For nogle ambitigse og pligtopfyldende medar-
bejdere kan det betyde, at de opstiller urealistiske krav til
sig selv. For andre kan de uklare krav betyde, at de saenker
barren og dermed maske traekker produktiviteten nedad.

| begge tilfeelde kalder situationen pa nzaervaerende og tyde-
lig ledelse for at genskabe oplevelsen af realisme og tyde-
lighed i kravene. Som leder kan du fx:

+ Tale jeevnligt med dine medarbejdere om krav til kvanti-
tet og kvalitet: Hvad forventes der rent faktisk af demi
deres rolle? Hvornar er det ‘godt nok’?

Seette fokus pa prioritering ved at drgfte med dine med-
arbejdere, hvad der er jeres kerneopgave, og i det lys:
Hvilke opgaver skal vi prioritere hgjt, og hvilke kan vente,
til der er bedre tid?

Arbejde med at planleegge arbejdet og opgaveflowet

sammen med medarbejderne:

— Hvilke opgaver er henholdsvis nemme og svaere at Ig-
se, og hvorfor?

— Kan vi ggre noget for at planlaegge opgaveflowet bed-
re, fx henover maneden?

Ga i direkte dialog med de enkelte medarbejdere, der ak-

tuelt har for meget at lave. Er der muligheder for at ned-
prioritere nogle opgaver eller delegere mere til andre?

Forsté og forebyg stress

2. Uklare roller

Selv om der maske er klare forventninger til et faelles
resultat, kan det belaste de enkelte medarbejdere eller
team ikke at vide, hvilke bidrag netop de ventes at levere,
og hvilken rolle de spiller i samarbejdet om kerneopgaven.

Derfor er klare roller vigtig for bade trivsel og produktivitet.
Nar alle medarbejdere ved nogenlunde, hvad der forventes
af deres funktion, kan de koncentrere sig om deres arbejde
og behgver ikke spekulere pa, om de bidrager pa den rigtige
made.

Uklare roller er saledes en potentiel stressfaktor. Heldig-
vis er der meget, du her kan ggre som leder for at sikre, at
medarbejderne kender deres opgaver og roller og har kom-
petencerne og redskaberne til at lykkes i dem.

Brug tid pa gensidig forventningsafstemning, og lyt ngje
til, hvordan de enkelte medarbejdere oplever og define-
rer deres opgave og rolle.

Serg for at afgraense og tydeligggre medarbejdernes
ansvar i den faelles arbejdsdeling: Hvad skal de, og hvad
skal de ikke sta pa mal for?

Skab en kultur, hvor det er tilladt at sige: “Jeg forstar ikke
opgaven eller min rolle i den fuldt ud”.

Brug de fire hv-spgrgsmal til sammen med medarbejder-
ne at skabe klarhed om opgaver og roller: Hvad er op-
gaven? Hvorfor skal den Igses? Hvordan skal det ggres?
Hvem spiller hvilke roller i opgavelgsningen?

BFA FINANS // 11



’ 3. Store forandringer

e _finanssektoren har hyppige forandringer gennem man-

ge ar hert ti ns i gei’T&Eanisationen,
nye systemer, e&ndrede referenceforhold, nye team, opkgb,
struktureendringer mv. Bade sma og store andringer kan
fore til et elemen"c’,;:lf uforudsigelighed og fa medarbejdere
til at spekulere over fx:

Forsvinder mine arbejdsopgaver? Far jeg helt nye ansvars-
omrader? Skal jeg arbejde sammen med nye kolleger? Pa
nye mader? Kan jeg finde ud af de nye it-systemer? Har jeg
— eller kan jeg fa — de kompetencer, der skal til for fortsat
at levere et godt stykke arbejde?

Forandringer kan med andre ord rokke ved hverdagens
etablerede balancer. Medarbejderne kan blive usikre pa, om
de ggr det godt nok og/eller pa deres rolle og plads i fael-
lesskabet. Derfor kan forandringer veere en belastning og
en kilde til stress, hvis ikke processen handteres rigtigt. Se
ogsa afsnittet Fra skam til stress pa side 20.

+ Som naermeste leder spiller du en vigtig rolle i at faci-
litere forandringer og derigennem pavirke, hvordan de
opleves af medarbejderne. Det handler helt overordnet
om at vaere en god forandringsleder med alt, hvad det
indebaerer. Blandt andet, at du som leder er en tydelig
rollemodel, der med din egen adfaerd skaber psykologisk
sikkerhed i organisationen.

Lt
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+ Tal selv med din chef og dine lederkolleger om forandrin-
gerne, og hvordan | skal handtere dem.

+ Inddrag sa tidligt som muligt arbejdsmiljggruppen i for-
andringsprocessen. Afklar fx medarbejdernes mulighe-
der for at fa indflydelse pa forandringens forlgb og beho-
vet for stgtte og kompetenceudvikling i forbindelse med
forandringen.

+ Veerilgbende dialog med dine medarbejdere om de for-
andringer, der er sket, og som kommer til at ske. Du kan
naesten ikke kommunikere eller lytte for meget. Selv nar
der ikke er nyt at berette, kan kommunikation vaere gnsk-
veerdig, for sa ved medarbejderne, at der ikke sker noget
afggrende lige nu.

+ Planlaeg, hvad der kan planlaegges, og hold fast i de
strukturer, der giver mening og sikrer en vis kontinuitet.
Hold fx fast i jeres afdelingsmgder og 1:1-mgder.

+ Tal med den enkelte medarbejder om, hvad forandringen
kommer til at betyde for vedkommende. Nogle gange er
der tale om sma forandringer, der kan fylde meget i tan-
kerne. Andre gange er det stgrre andringer for den en-
kelte, og sa kan du hjeelpe medarbejderen til at genvinde
en fglelse af kontrol ved at drgfte aendringerne, og hvad
det konkret vil kraeve af medarbejderen.

Laes ogsa afsnittet om ressourcen Forudsigelighed pa
side 15.




4. Hoj kompleksitet

Mange job inden for den finansielle sektor er praeget af en
hgj grad af kompleksitet. Det er naturligt i organisationer,
hvor ting i og uden for organisationen andrer sig hurtigt
og uforudsigeligt, og hvor mennesker arbejder sammen pa
kryds og tveers. Et eksempel er gnsket om at saette kunden
i centrum, der ofte kraever taet samarbejde og koordinering
pa tveers af organisationens indre graenser.

Hgj kompleksitet kan svaekke medarbejdernes oplevelse af
at kunne Igse deres opgaver og na deres mal. Hverdagen
kan opleves uoverskuelig og vanskelig at handtere, fordi
der er mange bolde i luften og mange indbyrdes afhaengi-
ge sagsgange. | tveergaende samarbejder kan den enkelte
medarbejder fgle sig ansvarlig for noget, vedkommende
faktisk ikke selv kan styre eller kontrollere. Begge dele kan
opleves som forhold, der tipper balancen mellem belastnin-
ger og ressourcer.

Der er mange mader, du som leder kan hjzelpe dine medar-
bejdere med at handtere kompleksiteten — og dermed redu-
cere denne stressfaktor:

-+ Hav fokus pa kerneopgaven, dvs. den vaerdi, | skal skabe
for kunder eller andre afdelinger. Det kan vaere med til at
fastholde mening, retning og prioriteringer, nar komplek-
siteten er hgj.

+ Se sammen pa organisationsdiagrammet, og lav gerne
en lille interessent-analyse, sa | far et overblik over, hvil-
ke samarbejdsrelationer der er afggrende for, at | kan
Igse kerneopgaven.

+ Tal med den enkelte medarbejder om, hvad hans eller
hendes ansvar og mandat er. Ggr det tydeligt, hvad med-
arbejderen ikke kan og skal tage ansvar for.

+ Lyt til medarbejdernes frustrationer over kompleksiteten,

og vaer rummelig. Det kan i sig selv lette belastningen, at
medarbejderne oplever sig hert, forstaet og anerkendt.

Forsté og forebyg stress

5. Vanskeligt samarbejde

Lige sa positivt og opbyggeligt et godt kollegasamarbej-
de kan veere, lige sa negativt og belastende kan vanskelige
samarbejdsrelationer opleves. Der kan veere mange ar-
sager til, at et samarbejde slar knuder: diffuse roller, uklart
mandat, darlig personkemi, faglig uenighed, konkurrence,
mistillid, misforstaelser, kulturforskelle — og meget andet.

Samarbejde er en central del af langt de fleste arbejdsfunk-
tioner i finanssektoren. Derfor kan prisen for darligt sam-
arbejde veere hgj — bade for trivsel og produktivitet. Derfor
er det afggrende, at du som leder har blik for, nar det ikke
fungerer optimalt.

+ Undersgg, om medarbejderne har overblik over og for-
star, hvem der er deres vigtigste samarbejdsrelationer.

- Drgft mulige arsager til det darlige samarbejde. Tag af-
seet i, at en sag altid har flere sider, og at alle medarbej-
dere gerne vil levere et godt stykke arbejde.

+ Coach medarbejderne til i farste omgang selv at forbed-
re samarbejdet — hvad oplever de selv vil kunne ggre en
forskel?

« Hovis det er ngdvendigt, sa spgrg, hvordan du kan frem-
me det gode samarbejde. Skal de implicerede fx have en
feelles samtale om opgaven? Eller er der behov for mere
strukturelle Igsninger pa problemerne?

Laes ogsa afsnittet om ressourcen Social stgtte pa side 16.

Hvis konflikten trapper op

Hvis et vanskeligt samarbejde er ved at udvikle
sig til en egentlig konflikt, kan du som leder blandt
andet forsgge:

At skelne mellem personlige uoverensstemmelser
og uenigheder, der handler om faglige metoder, res-
sourcer og vaerdier. De fgrste er vanskeligst at Igse
og kraever ofte hjalp udefra, mens de sidste kan
diskuteres undersggende og fagligt.

At holde uenigheden pa sa lavt niveau pa konflikt-
trappen som muligt — med fokus pa sagen frem for

personen.

At skabe en konflikthandterende kultur — og aftale
dette “i fredstid”.

Laes mere i publikationen: Hvis konflikten trapper op;
se oversigten pa side 30.
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Fem vigtige ressourcer

Du kan som leder ggre meget for at styrke de ressourcer,
medarbejderne traekker pa i hverdagen — og dermed mind-
ske risikoen for alvorlig langvarig stress.

Hvis du som leder vil fastholde arbejdspladsen pa gverste
trin af stresstrappen - eller skal imgdega en begyndende
overophedning - kan du med fordel se naermere pa de lod-
der, der ligger i veegtskalens ressourceside.

1. Mening

2. Forudsigelighed
3. Social stgtte

4. Anerkendelse
5. Indflydelse

Forstd og forebyg stress

Det er alle faktorer, der i arbejdsmiljgforskningen kaldes
“guldkorn”, fordi de har afggrende betydning for et godt
psykisk arbejdsmiljg. Det sjette guldkorn er, at kravene i
jobbet skal vaere passende og klare; dette er behandlet un-
der overskriften “urealistiske krav” pa belastningssiden af
vaegten.

| det fglgende er de fem nyttige ressourcer beskrevet ud fra

deres rolle i at forebygge stress — med eksempler p3, hvad
du som leder kan ggre for at styrke den enkelte ressource.
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1. Mening

Mening i arbejdet handler om at kunne se og forsta et over-
ordnet formal med det arbejde, man udfgrer. Nar vi oplever

mening i vores arbejde, kan vi faktisk handtere ganske svae-
re betingelser, fordi vi ved, at vi ggr en forskel.

Mange steder bruger man begrebet “kerneopgave” til at ta-
le om organisationens formal. At seette og fastholde fokus
pa kerneopgaven kan veaere en kilde til gget mening og min-
dre stress - isaer hvis medarbejderne kan se en klar sam-
menhang mellem deres egne arbejdsopgaver, afdelingens
kerneopgave og hele organisationens kerneopgave.

@nsker du som leder at forebygge stress ved at saette fo-
kus pa kerneopgaven, kan du fx:

Bruge tid pa at tale om kerneopgaven — bade pa afde-
lingsmader, individuelle mgder, og nar du leder medar-
bejderne i hverdagen i deres opgavelgsning.

Tale om, hvorfor | ggr, som | ggr. Hvilken forskel skal |
skabe?

Drofte, hvordan jeres afdelings kerneopgave haenger
sammen med hele organisationens kerneopgave? Hvil-
ket bidrag leverer | til helheden — og hvordan kan | styrke
sammenhangen og bevidstheden om den?

Vise interesse for den enkelte medarbejders Igsning af
opgaverne og vaere nysgerrig omkring, hvad der isaer
skaber — eller mindsker —oplevelsen af mening for den
enkelte medarbejder.

Bemaerke og anerkende, nar medarbejderne yder en ind-

sats, der er direkte knyttet til jeres Igsning af kerneopga-
ven.

Forstd og forebyg stress

2. Forudsigelighed

Selv om der Igbende er mange forandringer i naesten alle
organisationer, er det vigtigt, at ikke alt er under forandring
hele tiden. Selv om der er forskel pa, hvor faste og kendte
rammer medarbejderne gnsker, er en vis forudsigelighed i
arbejdet ngdvendig for at kunne fgle en basal psykologisk
sikkerhed i hverdagen.

Som leder spiller du en vigtig rolle for at skabe denne for-
udsigelighed i arbejdet. Forudsigelighed handler om at be-
vare en vis struktur og regelmaessighed - iszer nar foran-
dringens vinde blaeser. Lykkes det, bruger medarbejderne
mindre af deres mentale energi pa at spekulere over, hvad
der mon nu skal ske. Forudsigelighed er med til at forebyg-
ge stress, fordi det mindsker bekymringer og giver os den
ngdvendige tryghed til at “leene os ind i arbejdet” og kon-
centrere os om vores opgaver. Derfor er det ogsa godt for
produktiviteten.

Hvis du gerne vil styrke forudsigeligheden i arbejdet, kan
du fx:

Ggre en dyd ud af at holde dine medarbejdere velinfor-
merede om, hvad der foregar i organisationen.

Sa vidt muligt varsle store og sma andringer i arbejds-
forholdene i sa god tid, at medarbejderne har mulighed
for at forberede sig pa dem —bade praktisk og mentalt.

Veere opmaerksom pa, om der er kommet for mange for-
andringer i spil pa én gang, sa der er for fa faste holde-
punkter i hverdagen.

Kommunikere med en fast kadence, fx fast pa hvert af-
delingsmgde og maske en nyhedsmail en gang om ma-
neden.

Etablere og fastholde en tydelig m@destruktur, fx faste

og regelmaessige afdelingsmgder og 1:1-m@der — gerne
med en fast struktur.
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3. Social stotte

Oplevelsen af social stgtte, gensidig tillid og sammen-
heengskraft pa arbejdspladsen og i teamet er en vigtig res-
source for medarbejdere. Det handler dels om de profes-
sionelle og faglige relationer — at vi kender og respekterer
hinandens roller og samarbejder godt og tillidsfuldt om
kerneopgaven. Dels om de mere personlige relationer — at
vi kan lide hinanden, har et godt sammenhold og kollegial
omsorg for hinanden.

Nar medarbejderne oplever, at kollegafeellesskabet funge-
rer godt pa begge planer, svaekkes risikoen for stress og
overbelastning. For sa ved jeg som medarbejder, at der er
nogle omkring mig, der kan hjzelpe og stgtte mig, hvis jeg
har problemer. Alene visheden om dette kollegiale sikker-
hedsnet virker stressforebyggende — der er nogle, der gri-
ber mig, hvis jeg falder.

0gsa din ledelsesmaessige relation til den enkelte medar-
bejder er en vigtig del af den sociale stgtte. Undersggelser
viser, at tillidsfulde relationer mellem chef og medarbejder
fremmer den sociale kapital og styrker bade trivsel og pro-
duktivitet. Ogsa derfor giver det mening at prioritere de pro-
fessionelle og sociale relationer pa arbejdspladsen - bade

i kollegagruppen og imellem dig og medarbejderne. Du kan
eksempelvis:

Social kapital som ressource

Virksomhedens sociale kapital er et udtryk for
vaerdien af de menneskelige relationer i virk-
somheden. En hgj social kapital kan fungere
som en ekstra, faelles ressource i forhold til at
@ge trivsel og forebygge stress.

Nar det gaelder den enkelte medarbejders job,
taler man tit om "de seks guldkorn”, i et godt
psykisk arbejdsmiljg. Social kapital er derimod
en egenskab ved hele virksomheden og beskri-
ves ofte ud fra "de tre diamanter”: tillid, retfaer-
dighed og samarbejdsevne.

Laes mere i haefterne Social kapital og Kom vi-
dere med social kapital — der begge kan findes
pa bfafinans.dk.

Styrke medarbejdernes mulighed for at samarbejde,
sparre og lgse opgaver i feellesskab, hvor det er relevant.

Seette tid af til videndeling, fx sidemandsoplaering og
faglig udvikling i feellesskab.

Kortleegge samarbejdsrelationer internt i teamet og med
andre afdelinger. Er der steder, hvor vi med fordel kunne
skrue op for samarbejdet?

Opmuntre til gensidig hjeelpsomhed, fx svare “Hvem i
teamet kan ellers hjalpe dig med dette?”, nar medarbej-
derne spgrger dig til rdds om faglige spgrgsmal.

Arbejde med din relation og kontakt til de enkelte med-
arbejdere og investere tid og interesse i dem — bade nar
det gaelder deres arbejdsopgaver og trivsel.

Seette tid og ressourcer af til sociale aktiviteter et par
gange om aret.

Prioritere at deltage i fx kaffe- og frokostpauser og bi-
drage til et miljg, hvor | taler om andet end arbejde.




4. Anerkendelse

Man siger, at anerkendelse er for mennesket, hvad sollyset
er for planterne. For at trives og vokse er vi afhaengige af,
at andre ser os og anerkender, at vi har en vigtig plads i (de-
res) verden. Dette er et helt basalt psykologisk behov.

Pa arbejdspladsen handler anerkendelse bade om kontakt,
interesse og feedback - og selvfglgelig ogsa om den mate-
rielle anerkendelse i form af fx l@n og personalegoder.

Nar medarbejderne oplever, at kolleger og leder sgger kon-
takt og viser positiv interesse for bade deres person og
arbejde, kan det styrke trivslen. Derfor spiller det en stor
rolle, at du som leder investerer tid og opmaerksomhed i en
interesseret kontakt med den enkelte. Det kan nogle gange
bare handle om sma signaler i hverdagen. | andre situatio-
ner er der brug for taet kontakt og grundig feedback. Dybest
set handler det om, at du som leder viser medarbejderne,
at du ser dem og den vigtige rolle, de spiller for teamet og
organisationen. Det kan du fx ggre ved at:

bede dine medarbejdere hjzelpe dig med forskellige le-
delsesopgaver; at delegere ansvar viser anerkendelse og
tillid

give faglig feedback og sparring, herunder takke med-
arbejderne direkte, nar de har Igst en vanskelig opgave
godt eller ydet en seerlig indsats

spgrge, hvordan den enkelte medarbejder har det

- og interessere dig for bade trivsel og arbejdsopgaver
give hyppig og brugbar feedback til den enkelte.

Se ogsa faktaboksen Den gode feedback.

5. Indflydelse

Som mennesker har vi livet igennem et dybtliggende behov
for at have indflydelse pa vores omgivelser og de vilkar, vi
skal leve under. Dette geelder selvfglgelig ogsa i arbejdsli-
vet.

Nar vi oplever at have en vis kontrol over eller mulighed for
indflydelse pa de vigtige omstaendigheder, der udger vores
arbejdsmiljg, kan det styrke trivslen og dermed forebygge
stress.

I lederrollen har du det overordnede ansvar for at organise-
re arbejdet pa en hensigtsmaessig made, herunder skabe
de bedst mulige betingelser for at medarbejderne kan Igse
deres opgaver. Men en stor del af dette ansvar kan du fak-
tisk delegere — og dermed gge medarbejdernes involvering
og indflydelse. Det kan du fx ggre ved at:

Forsté og forebyg stress

Den gode feedback

Ordentlig feedback kan dels have en staerk effekt
pa trivsel og leering, dels virke stressforebyggen-
de. Hvis din feedback skal virke sadan, bgr du
kende dens tre grundprincipper:

1. Vaer konkret: Beskriv bade situationen og
medarbejderens indsats sa konkret og praecist
som muligt.

2. Beskriv effekten: Uanset om medarbejderen
har gjort en fantastisk indsats - eller det mod-
satte — skal du beskrive, hvilken forskel medar-
bejderens indsats har gjort.

3. Fokusér pa laring og udvikling: Vzer nysgerrig
sammen med medarbejderen. Undersgg, hvad
der vil vaere en god indsats naeste gang. Hvad
skal medarbejderen ggre mere af eller mindre af
fremover?

undersgge, pa hvilke omrader du kan delegere beslutnin-
ger og kontrol til medarbejderne

inddrage medarbejderne i arbejdet med fx at definere
indsatsomrader og udviklingsmuligheder inden for jeres
strategiske malsaetninger

drgfte med medarbejderne, hvilke muligheder der er for
at organisere arbejdet pa bedre mader

uddelegere ansvar for konkrete ledelsesopgaver til team

eller enkelte medarbejdere, fx indkaldelse og ledelse af
mgder eller initiativ til sociale arrangementer.
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Vaerktoj: Belastnings- og
ressourcevaeglen

Undersog balancen 1 teamet

Uanset, hvor pa stresstrappen | som arbejdsplads eller
team befinder jer, kan det veere nyttigt at veere opmaerksom
pa balancen mellem belastninger og ressourcer.

Brug fx felgende lette metode til at fa taget hul pa dialogen
- og maske finde gode Igsninger i feellesskab:

Forstd og forebyg stress

. Tegn en vaegt pa tavlen, og skriv “belastninger” og “res-

sourcer” over vaegtskalene. Forklar, hvordan en ubalance
over langere tid kan fgre til overbelastning og stress, og
at | derfor sammen skal undersgge, hvad der er pa spil i
jeres team.

. Bed medarbejderne skrive ned pa post-its, hvad der iseer

belaster dem i arbejdet. Hvilke krav og udfordringer er
seerligt sveere at handtere? Derefter seetter medarbejder-
ne deres sedler op pa tavlen under “belastninger”, og |
drofter, hvilke feelles temaer der treeder frem.

. Bed medarbejderne skrive ned, hvad de opfatter som

ressourcer, der hjaelper dem til at kunne tackle belastnin-
gerne. Disse saettes 0ogsa op pa tavlen under “ressour-
cer”, og | finder og fremhaever feelles temaer.

. Drgft sammen, om der er nogle konkrete ting, | umid-

delbart kan ggre noget ved. Belastninger, der kan lettes
eller handteres bedre. Ressourcer, der kan styrkes eller
udnyttes mere effektivt.

. Forteel, hvis du som leder ser nogle punkter, du umid-

delbart kan og vil ggre noget ved. Forteel ogsa, hvad du
tager med til yderligere drgftelse i arbejdsmiljggruppen
eller andre fora.

. Lav eventuelt en enkel handlingsplan, og aftal, hvornar |

folger op.
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Fra skam til stress

Stress er ofte en fglge af, at medarbejderne ikke selv kan anerkende
egne praestationer eller ikke foler sig anerkendt og derfor overmandes
af folelser som utilstraekkelighed og skam. Det skal du som leder kunne

forsta og handtere rigtigt.

Som leder er det vigtigt at arbejde med balancen mellem
belastninger og ressourcer, men ogsa at forsta de underlig-
gende psykologiske mekanismer, der kan fgre til stressrela-
terede sygemeldinger.

Stress i arbejdslivet er taet forbundet med, at vi fgler darlig
samvittighed eller skammer os over ikke at kunne praeste-
re, som vi plejer, eller over ikke at blive mgdt pa en made, sa
vi fgler os respekteret.

For grundlaeggende sgger vi alle anerkendelse i vores arbej-
de. Vi kan opleve anerkendelse, nar vi Igser en opgave til
egen og arbejdspladsens tilfredshed, eller nar vi fgler, at vi
bidrager til et arbejdsfaellesskab, hvor der saettes pris pa
0s.

Nar vi oplever, at vi ikke selv kan anerkende det, vi gar, eller
nar vi ikke fgler os anerkendt af andre, kan det sla over i dy-
be fglelser af ikke at vaere gode nok som mennesker. Den-
ne skam opstar i arbejdslivet, nar arbejdet af den ene eller
anden grund ikke kan opfylde vores basale behov for at fgle

Ny forskning

Dette afsnit praesenterer ny forskning af
Pernille Peder-sen og hendes perspektiv pa
ledelsesopgaven med at forebygge stress-
relateret sygefraveer. Det er blandt andet
beskrevet i bogen “Slip stress ud af skam-
mekrogen” (2016), der bygger pa hendes
ph.d.-afhandling fra samme ar.

Pernille Pedersen er postdoc pa CBS, Insti-
tut for Ledelse, Politik og Filosofi.

os trygge i, at vi kan klare det, der kraeves af os, og leve op
til vores egne og andres forventninger. Ogsa forandringer i
privatlivet kan aktivere vores skamfglelse og fa os til at fgle
os stressede.

Som leder skal du veere szerlig opmaerksom pa situatio-
ner, hvor der rokkes ved de eksisterende muligheder for, at
medarbejderne kan fgle sig trygge og anerkendte. Det kan
fx vaere i forbindelse med forandringer, hvor der kan opsta
en klgft mellem medarbejdernes indre idealer og de ydre
muligheder. Den enkelte oplever fx at skulle ga pa kompro-
mis med sin faglighed eller sit behov for at blive mgdt og
anerkendt socialt.

Hvis man som leder ikke er opmaerksom pa og handterer
dette sammen med medarbejderen, kan vedkommende ud-
vikle en skamfglelse, der gor ham eller hende ekstra sarbar
over for stressbelastninger.
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TO FORSKELLIGE REAKTIONER

Forskningen peger pa to hovedkilder til, at vi fgler os aner-
kendt i arbejdslivet: god opgavelgsning og gode relationer
pa arbejdspladsen. Derfor reagerer vi ogsé forskelligt, nar
vi oplever enten:

at miste muligheder for at fgle os anerkendt i kraft af en
god praestation; sa reagerer vi med praestationsskam

at fgle os mere usikre pa vores plads i feellesskabet; sa
reagerer vi med relationsskam.

Vi kan alle have begge reaktioner, afhaengigt af situationen.
Men jo mere stressede vi er, jo mere tilbgjelige er vi til at
udvise én af reaktionerne.

Det er vigtigt for dig som leder at kunne skelne de to fra
hinanden. For ligesom der er tale om to forskellige mader
at reagere p3, er der ogsa brug for ret forskellige greb til at
handtere skammen og forebygge, at den baner vejen for
stressrelaterede sygemeldinger. Hvis du fejltolker, hvad en
medarbejder isaer reagerer pa, kan du faktisk i den bedste
mening komme til at ggre ondt veerre.

Praestationsskam

Ved praestationsskam er den darlige samvittighed knyttet
til, hvad andre teenker om det, vi praesterer og ggr. Med-
arbejderen er optaget af at udvise faglig kompetence, og
skammen udlgses ved, at medarbejderen selv vurderer
praestationen ud fra et indre ideal, der tidligere har kunnet
imgdekommes, men nu ikke laengere svarer til de ydre reali-
teter pa arbejdspladsen.

En medarbejder, der oplever praestationsskam, vil fx typisk
sige:
Der er for mange opgaver - jeg kan ikke na det hele.
Der bliver brugt alt for meget tid pa ligegyldige opgaver.
Malesystemet er ikke retfeerdigt, for der bliver malt pa
det forkerte.
Der er ikke tid til at lase opgaverne fagligt forsvarligt.

Forstd og forebyg stress

Medarbejderen vil da typisk forsgge at handtere sin skam-
folelse ved at sgge ind i sig selv, finde sine egne udveje el-
ler forsgge at glemme problemerne. De bliver imidlertid ved
med at dukke op til overfladen, og tankerne kredser kon-
stant om ufuldsteendige praestationer og ufeerdige opgaver.

Nogle medarbejdere kan da begynde at lukke af for omver-
denen, blive fameelt og afvise andres hjeelp. Andre medar-
bejdere reagerer omvendt ved pludselig at udvise en hidtil
uset aggressivitet og vrede. Det er almindeligt for en med-
arbejder med praestationsskam at tage alt for meget pa sig
og samtidig vaere darlig til at tage mod hjzelp.

Relationsskam

Ved relationsskam udspringer skamfglelsen af forestillin-
gen om, hvad andre taenker om den, man er. For at undga
denne skam er det helt afggrende, at man fgler sig som en
vigtig del af et arbejdsfeellesskab. Fglelsen af at veere aner-
kendt haenger sammen med, at andre viser, man er noget
veerd.

Typiske klager fra en medarbejder, der oplever relati-
onsskam, kan veere:

Jeg foler mig darligt behandlet.

Jeg er ikke en del af feellesskabet.

Jeg fgler mig misforstaet.

Jeg mangler oplaering og sparring.

Medarbejderen forsgger ofte at handtere fglelsen ved at
s@gge udad og hente hjzelp og stgtte hos andre. Det kan let
blive misforstdet som, at medarbejderen selv overfokuse-
rer pa og dyrker problemerne i sit arbejdsliv.

Men gnsket om at tale grundigt om tingene er taet forbun-
det med behovet for at fa andres respekt og have gode re-
lationer. Det kan fgre til en nsermest overdreven sggen efter
anerkendelse, hvor medarbejderen lader sig pavirke meget
folelsesmaessigt af omgivelserne. Det kan fx vaere en stor
belastning at veere pa kant med nogen eller fornemme, at
andre ikke kan lide en.
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EN FALLES OPGAVE

At tale &bent om bekymringer, ubehagelige episoder eller
frygten for at fejle er en vigtig vej til at undga skam og fore-
bygge stressrelateret sygefraveer.

For da skam er social og relationel, skal den ogsa hand-
teres i feellesskab. Din opgave som leder er sammen med
medarbejdere at tage hgjde for, at alle har fglelser med i
arbejdet, og at vi ogsa reagerer fglelsesmaessigt forskelligt
pa hgje belastninger. Ingen kan forsikre sig mod skam eller
stress. Men vi kan pa arbejdspladsen opfange og handtere
stresssymptomerne tidligt, sa de ikke fgrer til alvorlig lang-
varig stress og sygefraveer. Her har medarbejderne ogsa

et ansvar for at hjaelpe dig som leder til at kunne give den
stgtte, de har brug for.

Du kan fx sgrge for, at dine medarbejdere kender de for-
skellige reaktioner pa forandringer, pres eller andre oplevel-
ser af ubalancer i hverdagen - og bede dem vaere opmaerk-
somme pa, hvordan de selv reagerer i de situationer. At
have en sadan dialog i teamet eller afdelingen kan ggre det
legitimt at tale om, at vi som mennesker reagerer forskel-
ligt og har forskellige behov. Ggr det klart, at det er lige na-
turligt og legitimt at reagere pa den ene som pa den anden
made. Du kan ogsa inddrage arbejdsmiljggruppen og tillids-
repraesentanten i dialogen om, hvordan | bedst kan traeskke
pa kendskabet til de to typer af skamreaktioner i jeres feel-
les stressforebyggelse.

[JeJebo g forebyg stress

SKAM SKAL HANDTERES FORSKELLIGT

En vigtig del af din ledelsesopgave er at lede pa en made,
sa medarbejderne kan bevare deres selvrespekt. Du skal ik-
ke ngdvendigvis fa alle til at veere glade hele tiden, men du
kan stgtte dine medarbejdere til ikke at vaere bange for at
falde igennem, og du kan hjaelpe dem til at se, at de hgrer til
i og bidrager til faellesskabet.

Ved begge typer af reaktioner er det vigtigt, at du tydeligt
signalerer, hvornar du er tilfreds med medarbejderen. Du er
ngdt til fgrst at anerkende medarbejderens oplevelse af at
veere spaendt ud mellem det indre krav og de ydre mulighe-
der. Derefter kan du hjeelpe med at modificere forpligtelsen
og medarbejderens dom over sig selv.

Handtering af praestationsskam

Medarbejdere med praestationsskam er fgrst og fremmest
optaget af at fremsta fagligt kompetente. Her kan du hjael-
pe til en mere realistisk vurdering af, hvad det er ngdven-
digt at preestere — og eventuelt modificere medarbejderens
eget praestationsideal. Hvis der pa nogle opgaver i en peri-
ode kun er tid og ressourcer til en 80 procents indsats, skal
du tage ansvaret og forklare medarbejderen, at han eller
hun ikke kan tage ansvaret for at levere 100 procent pa de
pageeldende opgaver.
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Der er iseer fire ting, du kan ggre, hvis medarbejderen viser
tydelige tegn pa praestationsskam:

1. Skab et overblik over arbejdsopgaverne, og Igft ansva-
ret bort fra medarbejderen. Skitsér rammene for opga-
verne, fx hvor lang tid du forventer, at medarbejderen
bruger pa disse, og hvor grundigt de skal Igses. Husk
at veere tydelig omkring, at det er dit ansvar, at opgaven
skal lgses pa den made.

2. Lyt til, og efterspgrg medarbejderens faglige vurderin-
ger. Spgrg om, hvordan det gar med de pageeldende op-
gaver, og vis, at du er opmaerksom pa det faglige niveau
ved at lytte til medarbejderens faglige vurdering.

3. Vaer opmaerksom pa, hvad og hvornar du roser. Veer ty-
delig omkring, hvornar opgaven er Igst tilfredsstillende.
Det kan virke stik imod hensigten, hvis du forsgger at gi-
ve anerkendelse for en praestation, som medarbejderen
ikke selv kan anerkende.

4. Anerkend bade praestationen og kompromisset. Fortzel
medarbejderen, at du kan se, at det har veeret ngdven-
digt at ga pa kompromis, og hjeelp medarbejderen til at
forsta, at leverancen er i overensstemmelse med de ydre
krav.

Handtering af relationsskam
En medarbejder med relationsskam v
hvordan andre vurderer ham eller hen
som leder. Derfor er det vigtigt at vise o
interesse for medarbejderen, fx lytte til
oplevelse af situationen og sperge ind til,
medarbejderen har brug for. | stedet for str
de medarbejderen med en Igsning eller “det
galt"-opmuntring, vil det i mange tilfeelde vae
somt at stille abne og nysgerrige spgrgsmal o
nem vise, at du tager medarbejderens bekymri
ligt. Forst derefter kan du foresla mulige lgsning

Der er iseer fire ting, du kan ggre, hvis medarbejder
tydelige tegn pa relationsskam:

1. Lyt i stedet for at I@se problemet. Det kan veere fri
de at bringe en Igsning pa banen, men hold lidt igen,
lad fx veere med at sige, at “det ikke er sa slemt”. Det
forvaerre skammen og oplevelsen af ikke at fgle sig hg
og forstaet.

2. Veer opmaerksom pa4, at det, du siger, kan blive mis-
forstaet. Husk, at det, du gor og siger — og det, du ikke
siger eller ggr — kan blive tolket ud fra en frygt for, at du
ikke kan lide medarbejderen og méaske endda vil kunne
skade ham. Husk fx at svare pa mails, ogséa selv om der
ikke er nyt; forteel, at du vender tilbage.

3. Hjeelp medarbejderen til at spgrge om hjzelp. Giv ved-
kommende ekstra opmarksomhed, og spgrg om, hvor-
dan det gar. Fortzel, at du gerne vil hjeelpe, og at | sam-
men kan finde gode Igsninger. Lyt til medarbejderens
bekymringer i stedet for at bagatellisere det, du hgrer.

4. Anerkend medarbejderens intention. Fortael medarbej-

deren, at du seetter pris pa, at vedkommende gerne vil
gore en god indsats.
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PRASTATIONSSKAM RELATIONSSKAM

Tanker Kredser om opgaverne og Igsningen af opga- Kredser om, at andre — typisk en leder eller

verne. kollega - ikke kan lide én og behandler én

+ Kan veere optaget af, hvad andre teenker: Har darligt.
jeg gjort noget, der kan falde tilbage pa mig? + Bliver frustreret, nar andre ikke spiller bolde

+ Kredser om mulige fejl. tilbage. Teenker, at andre ikke kan lide én.

+ Erbange for at miste handlekraft, ansvarlig- - Er bange for at bega fejl og frygter at fa kri-
hed, faglighed eller position i viksomheden tik og blive skeeldt ud.
- og kan derfor fgle sig presset til at arbejde
endnu mere.

Det usynlige + Forsgger at glemme problemer for at deem- + Har brug for at tale om tingene for at fa
pe stress og ignorerer andres rad. daempet sin skamfglelse og er afhaengig af

+ Har sveert ved at bede om hjeelp, for er bange andres bekreaftelse.
for at virke svag. Forsgger at overbevise sig + Kan have en tendens til at give sin egen
selv om at kunne klare det. angst videre til andre.

+ Har brug for mange oplysninger for at kunne + Siger ét, men mener ofte noget andet. Der
treeffe beslutning, fordi flere scenarier opve- kan vaere mange underforstaede budska-
jes op imod hinanden. ber, som andre ikke forstar.

Dit hovedbudskab “Det er mit ansvar som leder, at opgaven er af- ‘Jeg kan godt forsta, at det er hardt, at bruger-

som leder greenset pa denne her made. Jeg kan godt se, at ne bliver sure pa dig, nar du ikke har mere tid til
opgaven ville blive lgst mere grundigt, hvis du far at lgse opgaven. Jeg synes ogsa, det er hardt.
mere tid. Men der er ikke mere tid. Hvad mener Vi ma traekke pa samme hammel og ggre det
du, vi kunne ggre for at levere bedst muligt inden sd godt, vi kan. Sammen kan vi klare det”.

for den tidsramme, vi har?”
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Veer en god rollemodel

Som leder kan de signaler, du sender med din egen
arbejdsstil og dit humgr, smitte af pa medarbejderne

— pa godt og ondt.

Vigtige opgaver i det stressforebyggende arbejde er som
beskrevet dels Igbende at sikre en god balance mellem
belastninger og ressourcer, dels at vaere opmaerksom p3,
hvordan medarbejderne reagerer, nar der rokkes ved de ek-
sisterende muligheder for anerkendelse. | begge tilfaelde er
din personaleledelse afggrende.

Ved siden af dette har du imidlertid ogsa en anden funktion
som leder, der ogsa kan pavirke medarbejdernes stressba-
lance: Du er rollemodel. Det betyder, at din egen arbejds-
stil og dit humer let smitter af pa hele arbejdspladsen. Om
du gnsker det eller ej, vil de fleste medarbejdere mere eller
mindre bevidst spejle sig i dig og din adfzerd. Det kan veere,
fordi du har en saerlig autoritet, som de respekterer, og/eller
fordi du har den formelle, organisatoriske magt - til at for-
fremme, fyre og fordele opgaver og anerkendelse. Derfor
har netop dit eksempel en saerlig vaegt. Det kan — uden du
er opmaerksom pa det eller gnsker det — saette en norm for
arbejdskulturen og stemningen i afdelingen.

DIN ARBEJDSSTIL SMITTER

Hvor meget, hvordan og hvornar du selv arbejder, kan let
blive fortolket som dine forventninger til medarbejderne.
Derfor er du som rollemodel og kulturbaerer ngdt til at over-
veje, hvilken arbejdskultur du gerne vil skabe. Og her er det
ikke kun det, du siger, men i hgj grad ogsa det, du ger, der
har betydning.

Hvis du fx selv arbejder “i dagndrift” og aldrig holder pause
i Isbet af dagen, kan det let blive afleest som dit ideal om en
god medarbejder. P4 samme made kan det smitte positivt
af pa kulturen, hvis du fx kommer velforberedt til mgder, el-
ler hvis du i det daglige ogsa taler om andet end arbejdet.

Det er under alle omstaendigheder vigtigt, at du som leder
er opmaerksom pa dit eget stressniveau. Dels af hensyn
til dig selv, dels fordi du vil have sveert ved at veere en god
leder og forebygge stress hos andre, hvis du selv er pa vej
ned ad stresstrappen.

Forstd og forebyg stress

ALLE SPEJLER SIG I DIT HUMOR

Mennesker pavirker hinandens sindsstemninger, blandt an-
det fordi vores hjerner via de sakaldte spejlneuroner ggr os
tilbgjelige til at spejle andres fglelser og adfeerd.

Pa grund af din saerlige position har du en ekstra staerk
“spejlingseffekt”. Den sindsstemning, du treeder ind i rum-
met med, saetter i hgj grad den fzelles stemning. Dine fg-
lelser forplanter sig let til dine medarbejdere — uanset om
det er positive, motiverende fglelser som ro, optimisme og
gleede og motivation eller negative som vrede, frustration
og bekymringer, der let demotiverer andre.

Det er derfor en del af dit personlige lederskab at vaere op-
maerksom pa dette. Du skal selvfglgelig ikke smile, hvis du
er rasende, men du bgr som leder styrke din egen bevidst-
hed om, hvilke folelser du udstraler, sa de understotter det,
du gerne vil opna.

Det er i hgj grad en treeningssag at opgve en stgrre selvbe-
vidsthed om sine fglelsesmaessige signaler. Som leder skal
man laere “at tage temperaturen pa sig selv”, fx inden man
gar ind til et mgde. Det kan handle om at have tid til lige at
stoppe op, treekke vejret, maerke sig selv og fornemme, hvil-
ke fglelser der er pa spil i en — inden man giver dem ufiltre-
ret videre til medarbejdere eller andre.
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Samarbejd om

at forebygge stress

Du har mange vigtige medspillere 1 indsatsen for at forebygge stress
— blandt andre de tillidsvalgte, ledelseskolleger og din egen chef.

Dette haefte har fokuseret pa den rolle, du som leder har i
forebyggelsen af stress. Det betyder ikke, at det er en opga-
ve, du skal sta alene med.

Som beskrevet undervejs bygger hele teenkningen bag sa-
vel stresstrappen som belastning/ressource-vaegten p3, at
| er faelles om at vurdere udfordringerne og sgge de rette
Igsninger. Det gaelder bade over for den enkelte medarbej-
der, i team og pa hele arbejdspladsen. Stressforebyggelse
er ikke noget, du kan eller skal klare i enrum pa dit kontor.
Det handler i hgj grad om et godt psykisk arbejdsmiljg. Det
er nok dit formelle ansvar, men i praksis et feelles anliggen-
de — og medarbejderne har ogsa et ansvar for at ggre op-
maerksom pa forhold, der kunne forbedres.

VIGTIGE MEDSPILLERE

Foruden den Igbende dialog med medarbejderne bgr du
0gsa se pa, hvordan organisationen omkring dig kan under-
stgtte arbejdet med at forebygge alvorlig, langvarig stress.
Blandt de oplagte hjeelpere er:

 Tillids- og arbejdsmiljgreprasentanter: Medarbejder-
nes repraesentanter kan have vigtige roller som kritiske
medspillere og sparringspartnere i personale- og ar-
bejdsmiljgspgrgsmal. Da stressforebyggelse ofte hand-
ler om helheden i arbejdssituationen, vil trioen leder-TR-
AMR nogle steder veere et godt forum til mere uformelle
dreftelser om udfordringerne, og hvad der skal ggres ved
dem.

+ Ledelseskolleger: Det er oplagt at drgfte stressforebyg-
gelse sammen med dine sideordnede ledere. Maske har
de lignende udfordringer eller idéer til Issninger. Maske
har I mulighed for at Igse nogle af problemerne sam-
men.

Forstd og forebyg stress

+ Din egen chef: Hvis din afdeling har alvorlige udfordrin-
ger med balancen mellem belastninger og ressourcer, er
du ngdt til at involvere din egen chef. Dels for at oriente-
re om situationen og konsekvenserne, dels for at sgge
inspiration til Igsninger og/eller opbakning til de forebyg-
gende initiativer, du gerne vil tage.

+ HR-funktionen - vil typisk have en arbejdsmiljgfaglig
ekspertise, du kan traekke pa. Méske kan de hjeelpe med
at udrede jeres aktuelle udfordringer og foresla relevan-
te indsatser. De kan eventuelt ogsa bistd med at finde
Igsningsmuligheder i situationer, hvor der er brug for at
tage seerlige hensyn til en enkelt eller nogle fa medarbej-
dere.

« MED-udvalg/SU: Stgrre og mere principielle spgrgsmal
om, hvordan | arbejder med stressforebyggelse og psy-
kisk arbejdsmiljg, skal ogsa drgftes i de relevante samar-
bejdsfora. Det kan fx handle om at fa formuleret — eller
implementeret - en egentlig stresspolitik.

Alle disse aktgrer har bade en interesse og en rolle at spille
i at skabe en organisation, hvor stress forebygges gennem
god ledelse og gode samarbejdsprocesser. Den opbakning
skal du som leder trazkke pa og efterspgrge — det er en del
af din ressource i ledelsesarbejdet med at sikre trivsel og
hgj produktivitet i din afdeling.
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En forebyggende indsats pa mange niveauer

En made at skabe samlet overblik over dit og arbejdspladsens samle-
de arbejde med stressforebyggelse er den sakaldte IGLO-modellen.
Hvert bogstav repraesenterer et niveau i organisationen, som du kan
traekke pa eller har en opgave i forhold til.

Individ: Den enkelte medarbejder

» Vurdér den enkelte medarbejders trivsel og produktivitet
ud fra krav-ressourcemodellen — og veer opmaerksom pa, at
medarbejdere reagerer forskelligt pa belastninger.

+ Sorg for, at den enkelte medarbejder tager kontakt til dig,
nar han opdager faresignaler hos sig selv - eller hos en kol-
lega.

Gruppe: Det team eller den afdeling, du er leder for

+ Taginitiativ til, at | afdaekker og aftaler, hvordan I arbejder
for at vaere pa det tempererede trin pa stresstrappen.

+ Giv medarbejderne mulighed for sammen at drgfte, hvordan
de bedst stgtter hinanden i opgavelgsningen.

Ledelse: Den gvrige ledelse

+ Tag initiativ til en afklarende dialog i ledergruppen om,
hvordan | forstar og forebygger stress i organisationen.

+ Bed om rygdaekning til vigtige indsatser i stressforebyggel-
sen.

Organisation: Relevante samarbejdsfora

+ Brug arbejdsmiljggruppen, arbejdsmiljgorganisationen og/
eller SU til at tage vigtige principielle drgftelser om stress
og til at szette det forebyggende arbejde i system.

+ Tag sammen temperaturen pa stressniveauet i organisatio-
nen - fx ud fra stresstrappen.

Formulér en politik for stressforebyggelse — med klare
retningslinjer for, hvem der gor hvad ved tegn pa overop-
hedning eller ved hgj risiko for alvorlig langvarig stress hos
enkelte medarbejdere.
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OM STRESS OG STRESSFOREBYGGELSE

Malene Friis Andersen & Marie Kingston (2016):
Stop stress — handbog for ledere.

Pernille Pedersen (2016):
Slip stress ud af skammekrogen.

Kvikguide — Forebyg mistrivsel
bfafinans.dk/Trivsel-Engagement/Stress

Trivsel og bundlinje
bfafinans.dk/Trivsel-Engagement/Trivsel

Forebyg stress i faellesskab
stressfrihverdag.dk/stress

Find overskuddet
bfafinans.dk/Trivsel-Engagement/Trivsel

Lederens opgaver ved stress
etsundtarbejdsliv.dk/stress

Stresspolitik
etsundtarbejdsliv.dk/stress

Laes ogsa:

10 anbefalinger til arbejdsmiljggruppen
om at forebygge stress.
arbejdsmiljoweb.dk/trivsel/stress/
10-raad-om-at-forebygge-stress

Forstd og forebyg stress

OM BELASTNINGER OG RESSOURCER

Prioritér kerneopgaven
etsundtarbejdsliv.dk/stress

Mening i arbejdet
stressfrihverdag.dk/stress

Forandringer og det psykiske arbejdsmiljg
bfafinans.dk/Trivsel-Engagement/Forandringer

Mal med mening
bfafinans.dk/Ledelse-Organisation/PrAestationsmaal

Nar samtalen er ngdvendig
arbejdsmijloweb.dk/samtale

Kom videre med social kapital
bfafinans.dk/Ledelse-Organisation/Social-kapital

Skab robuste forandringer
bfafinans.dk/Trivsel-Engagement/Forandringer

Social Kapital — inspiration og gvelser til lederen
med personaleansvar

bfafinans.dk/Ledelse-Organisation/Social-kapital

Hvis konflikten trapper op
bfafinans.dk/HAendelser-AdfAerd/Konflikter
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FORSTA OG FOREBYG STRESS

Stress er et kendt problem i de fleste organisationer — og-
sd i den finansielle sektor. Mange ledere har oplevet, at
en medarbejder bliver langvarigt sygemeldt med alvorlige
symptomer pa stress.

Dette haeftet beskriver, hvad stress er, hvordan det typisk
opstéar og udvikler sig, samt hvad du som leder kan ggre for
at forebygge det — pa egen hand og i samarbejde med den
enkelte medarbejder, teamet, lederkollegerne og de rele-
vante samarbejdsfora.

BFA Finans er en del af Branchefeallesskabet for Arbejdsmiljg
(BFA) Handel, Finans og Kontor.

BFA Finans bestar af Finanssektorens Arbejdsgiverforening,
Finansforbundet og Forsikringsforbundet.

BFA Finans’ aktiviteter afspejler parternes falles holdning
til en god arbejdsmiljgstandard i den finansielle sektor.

Find mere viden om stress samt anden inspiration
til jeres arbejdsmiljparbejde pa bfafinans.dk.

| haeftet praesenteres nogle enkle modeller og veerktgier,
der fx kan bruges til at vurdere stressniveauet pa arbejds-
pladsen eller identificere, hvad der er henholdsvis belast-
ninger og ressourcer i hverdagen.
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