FOREBYG STRESS MED SELVLEDELSE

| takt med det agede fokus pa stress vokser behovet hos lederne for at blive klaedt pa
til at forebygge og handtere - bade hos medarbejderne og hos dem selv. | denne
artikelserie praesenterer vi forskningsbaseret viden, konkrete erfaringer og
velafprovede redskaber til ledere, som gerne vil forebygge stress og styrke
opgavelgsning og trivsel. Vi kommer omkring alle fire niveauer i OGLI. | denne artikel
ser vi pa lederen selv.

Af Lasse Rgnnoe, Mette Kjeergaard Svendsen og Morten Kallehauge fra Arbejdsmiljg Kgbenhavn
Bragti Ledelse i Dag 27. marts 2019

STRESS HOS LEDEREN SELV

{
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“Det er noget andet for mig. Jeg er jo leder. Jeg holder ikke som sddan fri," siger en leder.

Ledere forteeller i det fortrolige sparringsrum om massive symptomer pa stress, lange
arbejdsdage, sgvnlgse naetter, méltider som erstattes af proteinbarer, og segtefeeller, som
forgaeves har forsggt at rdbe dem op i madneder. Samtidig er det vores klare indtryk, at de
fleste ledere gar for leenge med det, og seerligt de mest pressede ledere finder det
uoverskueligt og ofte skamfuldt at reekke ud efter hjeelp. Det er en af de fundamentale
udfordringer ved stress: Jo mere du har behov for hjeelp, des vanskeligere er det at raekke
ud efter den - og tage imod den. Ifglge en nyere undersggelse fra Ledernes
Hovedorganisation har hver sjette leder "ofte” eller "hele tiden” fglt sig stresset inden for
de sidste to uger.'

Det, vi ofte horer fra lederne, er, at de dagligt faler sig tvunget til at udgve "brandslukning”,
imens den mere strategiske ledelse ma vige pladsen. Peter Drucker, som er ledende
teoretiker inden for forretningsledelse, siger, at den moderne leders vigtigste opgave er at
lede sig selv. | praksis er mange ledere dog bedre til at handle pd medarbejdernes stress
end pa deres egen. Edenomsorgen og selvledelsen er underprioriteret, og det er yderst
problematisk. For stress hos ledere har store negative konsekvenser, ikke kun for lederen
selv (og hans/hendes neermeste), men for hele organisationen.
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Nar man som leder er under stort og langvarigt pres, udtemmes ens kognitive ressourcer,
og det forringer ledelseskvaliteten.? Evnen til at treeffe beslutninger, planleegge, prioritere
og strukturere svaekkes. Det rammer ogsa lederens neervaer og empati og eendrer typisk
adfeerden pa en made, som skaber uro og usikkerhed hos medarbejderne. Det kan vaere
lederen bliver mere irritabel, afvisende eller uforudsigelig. Alt sammen noget, der
pavirker badde opgavelgsningen og arbejdsmiljget i en negativ retning. En undersggelse fra
COWI i 2018 viser eksempelvis, at andelen af stressede medarbejdere er fire gange sa
hejt, dér hvor ledelseskvaliteten er lav. Sygefravaeret er samtidig neesten dobbelt sa hgjt.’

""Man skal vide med sig selv, hvad det er, der saerligt udfordrer og presser én, hvordan

man typisk reagerer péa pres, og hvad der reelt kan hjaelpe, nar det sker™

HVAD VIRKER EGENTLIG?

Forskningen har primeert haft fokus pa &rsager, udbredelse og konsekvenser af
lederstress, imens kendskab til forebyggende og afhjeelpende effekter er mere sparsomt.
Denne artikel tager derfor afseet i praksisbaserede data i form af dialoger med anerkendte
forskere og praktikere inden for stress og ledelse samt interviews med seerligt
kompetente og erfarne ledere. Der findes naturligvis ikke en “one size fits all” opskrift,
men pa tveers af disse data tegner der sig alligevel et mgnster for, hvad lederne reelt
oplever, hjeelper dem til at forebygge stress. Dem har vi samlet i falgende anbefalinger:

Kend dig selv - honningfeelder, advarselssignaler og stopknapper
Find dine rutiner og planleg klogt

Hold fokus og bevar handlekraften

Insistér pé en klar ledelsesopgave

Treek pa ressourcer i og uden for organisationen

Kom ud af hovedet og ned i kroppen
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| det fglgende kigger vi neermere pé disse seks anbefalinger. Undervejs er der mulighed
for at reflektere over, hvordan det star til med din egen selvledelse i form af redskabet
"Seet spot pa dig selv, leder - Tjekliste”.

KEND DIG SELV - HONNINGFZALDER, ADVARSELSSIGNALER OG STOPKNAPPER
Man skal vide med sig selv, hvad det er, der saerligt udfordrer og presser én, hvordan man
typisk reagerer pé pres, og hvad der reelt kan hjaelpe, nar det sker. P4 den baggrund kan
man passe pa sig selv og handle hensigtsmaessigt pa de udfordringer, man uomtvisteligt
vilmgde mange af i sit lederliv. Man skal med andre ord kende sine honningfaelder,
advarselssignaler og stopknapper.

En honningfeelde er ifalge stress- og ledelsesekspert Marie Kingston en betegnelse for det
i arbejdet, som lokker én derhen, hvor man - uden helt at opdage det - risikerer at blive
fanget ind, overengageret og pa leengere sigt stresset. Det optraeder typisk, nar ens




empati, engagement eller kreativitet bringes i spil, og det opleves sa tillokkende, fordi det
skaber spaending, anerkendelse, sociale relationer og mening.*

En leder forteeller, at hvis han har "en medarbejder i ngd”, sd har han en tendens til at
smide alt, hvad han har i handerne for at hjelpe. Empatien lgber af med ham, han mister
det store overblik og kommer til at forssmme resten af organisationen. En anden leder
forteeller:

"Jeg har s&a meget lyst til at se tingene bevaege sig. Nar nogen far en god idé, &
eller jeg ser muligheden for et spaendende projekt, sa kan jeg slet ikke lade %
veere med at seette det i gang. Jeg overvejer slet ikke, om vi har tiden og %
overskuddet til at gennemfare det. Ja, og sé presser jeg faktisk bdde mine

medarbejdere og mig selv uden rigtigt at nd derhen, jeg gerne ville.” !

Her er det lederens store kreativitet og engagement, der spiller hende et
puds, s& hun glemmer, hvad der realistisk set kan lade sig gore.

Det geelder om at bremse op, inden man har hovedet helt nede i
honningkrukken og mister udsynet.

Advarselssignaler ved stress kommer ofte snigende, uden at man opdager
det. Derfor er det vigtigt, at man som leder genkender de signaler, som
forsgger at forteelle en, at man er pa vej ud af et darligt spor. Det kan veere
forkelelsesséar, der pludselig bryder ud, forstyrret nattesgvn eller
tendenser til at leve mere usundt. Det kan ogsé vaere af mere psykologisk karakter. En
leder forteeller:

"Jeg har matte erkende, at jeg begynder at teenke negativt om andre mennesker, nar jeg
bliver presset. Min samarbejdspartnere er pludselige uduelige, mine medarbejdere er
initiativigse. Det vaerste er nok, at jeg begynder at skeelde ud pa mine barn hele tiden. Sa
nu har jeg laert, at ndr jeg gar rundt og bander for mig selv over andre, sa er det i
virkeligheden et tegn p4, at jeg skal stoppe op, seette mig ned og fa kigget pa min kalender
og prioriteret i mine opgaver og aftaler. Sa far jeg faktisk overblikket og mit lyse sind
tilbage rimeligt hurtigt.”

Denne leder har ikke bare kendskab til sine tidlige advarselssignaler - de negative indre
dialoger - hun har ogséa fundet en vej ud af belastningen. Hun har fundet en "stopknap”.

Stopknapper repraesenterer de handlinger, som hjaelper én ud af belastningen og tilbage
pa sporet, sd snart advarselssignalerne begynder at vise sig. Her skal man have nogle gode,
velkendte stier at betraede, som hjeelper én ud af virvaret og hen til et sted, hvor man
efterfolgende kan handtere ens udfordringer pa hensigtsmaessig vis. Ovenstadende leders
stopknap er séledes at stoppe op og fa styr pa sin kalender. For en anden leder er det at ga
udenfor - veek fra skeermen. For en tredje kan det vaere opmarksomhed pa &ndedraettet.
Ofte sker der det, at nar man traekker sig veek fra en problemstilling, far man fornyet



overblik og lettere ved at finde lgsninger efterfglgende. Men man skal komme tilbage og
forholde sig til de udfordringer, man star i. Badde erfaring og forskning viser, at det er mest
virksomt at handle pa de udfordringer, man star i, frem for at vende sig veek fra dem.?

Det er en pointe i sig selv, at stierne skal vaere velkendte. Nar man er presset, s reagerer
man hurtigt, ureflekteret og intuitivt - dét som nobelprismodtageren Daniel Kahneman
ville kalde den hurtige system 1-taenkning.®

Her er man ikke i stand til at overveje og analysere, hvad der er klogt at ggre. Man handler
bare. Hvis man omvendt opfanger sine advarselssignaler og kender sin stopknap, sd man
kan trykke pa den i tide, kan man hurtig bringe sig selvind i den langsommere og mere
grundige system 2-taenkning, hvor man genvinder overblikket, og igen kan handle
hensigtsmaessigt og treeffe fornuftige beslutninger. Saerligt om natten har mange brug for
at kende en stopknap, som kan stoppe tankemylderet, ndr man har brug for at “slukke for
det mentale kontor” og falde i sgvn. For nogle hjeelper det at skrive tankerne ned eller at
st&d op. Igen er der ikke én rigtig knap at trykke péa - eller vej at ga - det handler om at finde
ens egen stopknap.

IGLO-MODELLEN

IGLO er en anerkendt model til at seette fokus pd, hvordan man pa flere niveauer kan
arbejde konkret og mélrettet med at forebygge psykisk overbelastning og stress pa
arbejdspladsen.

IGLO star for Individ, Gruppe, Leder og Organisation. Vi har valgt at bytte lidt rundt pa
reekkefglgen, sé vi starter der, hvor vi mener, at behovet for styrket fokus er stgrst. Vi
kalder det derfor OGLI:

O: Fokus pa hvordan man kan arbejde organisatorisk stressforebyggende.

G: Fokus pa hvordan man sammen i ledergruppen kan arbejde stressforebyggende i
forhold til lederne selv og ud i organisationen.

L: Fokus pa hvordan den enkelte leder kan forebygge stress hos sig selv.

I: Fokus p& hvordan man som leder kan forebygge og handtere stress hos de enkelte
medarbejdere.




FIND DINE RUTINER OG PLANLAG KLOGT

Effektive rutiner i arbejdslivet er en ngglefaktor for ledere. Rutinerne hjeelper en til at
bevare overblik over opgaverne, til at planleegge og prioritere og til at arbejde fokuseret.
De er med til at opbygge ens robusthed og klarhed, sd man star steerkere, nar presset
rammer, og bedre er i stand til at handle konstruktivt. Men rutinerne hjaelper ogsa til, at
man i hgjere grad undgér at komme under pres.

Vi kan se, at ledere, der mangler gode rutiner og faste strukturer, har det svaert og bliver
belastede. Men der er store individuelle forskelle p4, hvad der virker bedst. Derfor er det
vigtigt at finde frem til, hvilke rutiner og strukturer der netop virker for én selv.

Vores viden pad omradet peger p4, at man skal finde et enkelt system, som man faktisk
formar at holde fast i - eller nemt kan finde tilbage til, hvis tingene karer af sporet i seerligt
pressede perioder. En enkel og effektiv rutine er at bruge noget tid hver morgen pa at
planleegge sin arbejdsdag: Hvilke opgaver skal lases hvornar? Kalenderen er det centrale
redskab her, og det geelder om at veere konkret og frem for alt realistisk, ndr man saetter
tid af til dagens opgaver. Og sa skal man veere parat til at eendre planen i lgbet af dagen -
men altid holde fast i at have en plan.

Derudover kan det hjeelpe, hvis man:

e Teenkerind, hvornar pa dagen man har energi til de mest kraevende opgaver.

e Leegger noget luft ind mellem dagens mgder. Bade til alt det uforudsete og til at man
kan treekke vejret. Man skal have &ndehuller i lgbet af dagen.

e Lobende tager stilling til, om de bookede mgder stadig er relevante, eller om de skal
aflyses eller ggres kortere.

e Afslutter dagen med en kort status over, hvad man har néet, og hvad der skal tages
med videre ind i planleegningen af den naeste dasg.

En anden rutine, som er meget virksom i forhold til lederens egen stressforebyggelse, er
strategisk selvledelse. Det handler om med jeevne mellemrum at seette "det lange lys pad”
og skabe tid til refleksion, overblik og langsigtet planleegning.

Den konkrete metode er, at man som leder booker et fast, ugentligt tilbagevendende
m@de med sig selv i kalenderen. Mgdet bruges til at skabe overblik over opgaverne og
prioritere dem. Kan nogen af dem med fordel uddelegeres? Er den kommende uge
planlagt? Er der indsatsomrader, der seerligt skal prioriteres?

Det er ogsa her, man kan se leengere fremad og arbejde med langsigtet planleegning og
strategiske fokuspunkter. En vigtig overvejelse er, hvornar man naeste gang skal tale med
sin egen chef, om hvad, og om der er noget, der skal undersgges eller forberedes
forinden? Denne del vender vi tilbage til under fjerde anbefaling.



PS-INDSATSEN

Psykisk Sundhed (PS) er en indsats i Kebenhavns Kommune med Arbejdsmilje
Kebenhavn som udfgrer. Indsatsen karer pésit tredje ar og har til formal at kleede ledere
og andre vigtige aktgrer pa til at forebygge og handtere stress pa de kommunale
arbejdspladser. | neert samarbejde med aktgrerne og via lebende workshops, kurser og
ledersparringer, udvikles, afprgves og forfines nyttige redskaber. Flere af redskaberne
bliver preesenteret i denne artikelserie, og endnu flere kan findes pa Arbejdsmilje
Kgbenhavns hjemmeside.

Tilsvarende har det god effekt at lave sin egen struktur for, hvor ofte man tjekker mails og
har teendt eller slukket telefonen. En god tommelfingerregel er, at man aktivt skal veelge,
hvornar man arbejder med sine mails, og s ggre det systematisk, frem for vanemaessigt
at "tjekke” indbakken igen og igen i labet af dagen.

Hvor den rette balance mellem arbejdsro og tilgaeengelighed ligger, er meget forskelligt og
afhaenger bade af individuelle faktorer og af de indbyggede krav i jobbet. Derfor er det
centralt at afstemme forventningerne omkring tildeengelished med egen chef samt i
lederteamet.

"Viser ofte, at detiseer er de erfarne ledere, der lykkes med at komme overens med

kompleksiteten i ledelsesopgaven. De har igennem arene traenet deres fornemmelse for,

hvad opgaven kalder pa, og det kommer til udtryk via en skarp prioriterinq"

En sidste vigtig rutine handler om at skaffe sig uforstyrret arbejdstid.” For mange
afbrydelser i arbejdet koster mental energi, draener effektiviteten og bidrager til

stress. Det gaelder i arbejdsstyrken som helhed, og vores erfaring er, at mellemlederne er
blandt dem, der forstyrres allermest i deres arbejde. Derfor skal ledere i dag fokusere
mindst lige s& meget p4, hvordan de skeermer sig og far arbejdsro, som pa de ting de skal
involvere sigi. Det geelder bade fysisk og digitalt.®

For mange ledere virker det godt at skabe en synlig rytme i "dben der”-tider og "forstyr
ikke”-tider, hvor man kan arbejde med komplekse, fordybelseskraevende opgaver. En
ugentlis hjemmearbejdsdag kan veere en uvurderlig hjeelp i denne henseende.

HOLD FOKUS OG BEVAR HANDLEKRAFTEN

Det er ikke alt, der nér lederens skrivebord, som kan planleegges. Pludselig star en
medarbejder i dgren og beder om et svar. Der er en opgave, som skal koordineres inden
frokost, og en underleverandgr er blevet sys.
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Kunsten ligger i at bevare sit fokus og traeffe de (ofte dristige) valg, som opgaven kalder
pa. At turde se modseetninger og paradokserne i gjnene og seette ord pa dem. At
acceptere, at der er dele, man ikke har kontrol over, og i stedet fokusere og handle pa
netop de dele, som ligger inden for ens handlerum.? At vaere handlende akter. Deter
ikke, "bare noget man lige gar”. Det kraever langvarigt psykologisk arbejde.

Vi ser ofte, at det isaer er de erfarne ledere, der lykkes med at komme overens med
kompleksiteten i ledelsesopgaven. De har igennem arene treenet deres fornemmelse for,
hvad opgaven kalder pa, og det kommer til udtryk via en skarp prioritering. De sorterer
det veesentlige fra det uveesentlige. De forholder sig med en sund skepsis over for de
mange moader og projekter, de forventes at deltage i og bidrage til. Mgder, som ikke altid
giver mening i forhold til lederens kerneopgave. De afviser irrelevante invitationer og
fraveelger ungdige aktiviteter.

Mange erfarne ledere har ogsé leert at forholde sig realistisk til deres opgave. At skelne
mellem deres egne ofte hgje forventninger til sig selv (de indre krav) og rammerne for
opgavelgsningen. At erkende, at rammerne for opgavelgsningen saetter begraensninger
for, hvad de reelt kan lykkes med.

Dette betyder, at de er bedre i stand til at tilgive sig selv for det, de ikke n&r, o8 omvendt er
gode til at fokusere pa det, de faktisk nar og lykkes med - og det er ikke s& lidt! Dette
skeermer dem for de meget belastende fglelser af skam og skyld. Fglelser, som de ellers
ofte maerker, nar enderne ikke nar sammen.

Arbejdet med kompleksitet kraever ofte flere vinkler, hjerner og hjerter. Derfor bliver
lederkollegerne og ens naermeste chef nogle yderst vigtige sparringspartnere. Man skal
turde tale sammen om det, der er komplekst, og man skal hjeelpe hinanden til at traeffe de
dristige valg, bevare handlekraften og tilgive sig selv.

INSISTER PA EN KLAR LEDELSESOPGAVE

Noget, der ogsa gér igen hos erfarne og kompetente ledere, er deres insisteren pé en klar
ledelsesopgave. Det har stor veerdi at kunne ga til sin chef og drafte ledelsesopgaven, néar
der er brug for det. Dette er ikke blot kompleksitetsreducerende og stressforebyggende,
det er ogsé ngdvendigt for overhovedet at kunne lykkes med opgaven. Nar paradokserne
bliver for store, nar uklarheden tager over, eller meningen forsvinder, sa har det
afggrende betydning, at man sammen med sin chef kan skaere ledelsesopgaven til:

e Hvad er din ledelsesopsgave lige nu?

e Hvad er det vigtigste at prioritere?

e Hvordan er balancen imellem krav og ressourcer i organisationen - og hos dig selv?
e Er der noget, der skal nedprioriteres, uddelegeres eller aflyses?



¢ Hvilke forholdsregler og udmeldinger kalder det pa?
e Hvordan kan chefen og ledergruppen bedst understgtte dig?

Denne forventningsafstemning skal ske hyppigt og labende, for realiteterne skifter pa
uforudsigelig vis. Netop derfor fremhaever lederne ogsa vigtisheden af chefens
tilgeengelished. Og det er ikke en selviglge. Undersggelser af lederes arbejdsmiljg viser, at
mere end hver fjerde leder savner hjeelp og statte til deres ledelsesopgaver fra deres
naermeste leder.”

Nogle ledere fremhaever ogsa vaerdien af at have chefen som “vidne” i forhold til bade de
sejre og nederlag, lederen gennemgar. At have et rum, hvor man dbent og anerkendende
taler om bade det, man nar i mal med, men ogsa det, man ikke nar i mal med. Og at det
ogsé er OK. For det er der som oftest rigtig gode grunde til. Det handler om sammen at
forholde sig til realiteterne og aktivt handle pad dem, frem for at st alene med en
uoverskuelig ledelsesopgave og blive ramt af handlingslammelse og skamfolelse.

TRZK PA RESSOURCERNE | OG UDEN FOR ORGANISATIONEN

Mange af de spgrgsmal, der rejses ovenfor, kan med stor fordel flyttes ind i ledergruppen.
Vi anbefaler, at man sammen i ledergruppen udvikler en kultur, hvor det er naturligt og
trygt at tage de vanskeligste ledelsesudfordringer op, og hjeelpe hinanden med at
handtere dem. Dette skriver viom i artiklen "Stress i ledergruppen”.

Der er ogsa andre ressourcer, samarbejdspartnere og supportfunktioner, der er vigtige at
kende og benytte sig af som leder. Det kan veere medarbejdere, som har seerligt flair for IT
eller logistik, en lederkollega, der er seerlig skarp pa sygefraveerssamtaler eller eksterne
konsulenter, HR, jurister eller IT-support, som i et snuptag kan skdne en for en opgave,
hvor man fgler sig inkompetent og skal bruge uforholdsmaessig meget tid.

KOM UD AF HOVEDET OG NED | KROPPEN

Nar stressen sniger sig ind, bliver lederen i stand til at give den en ekstra skalle. Det er et
fantastisk biologisk system, som mobiliserer energi og ekstra ressourcer. Lederen
fokuserer pa det, som skal ordnes. Udskyder god sgvn, gode pauser, gode samtaler. Det
fungerer godt i korte perioder. Men ikke i laengere. Nar stressen star pa i leengere tid,
afvises kropssignaler, som ellers bruges som tegn p4, at personen skal hvile, spise, rere
sig. Det er netop stressens mekanisme. Den ggr mennesket i stand til at overhgre
kropslige signaler som smerte, sult, sméa sdr m.m. Men det er ogsa et af stressens
drillerier. For lederen kan ikke fungere ordentligt uden at lytte til kroppen.

For at kunne praestere i et moderne arbejdsliv, er det ngdvendigt at have gje for den
labende restitution. Det vil sige, at vi skal "koble fra”, give kroppen lov til at finde hvile og
ro. Det kan veere ngdvendigt at lgbe, danse, synge - det vil sige bruge kroppen, far den kan
slappe af. Der er mange mader at gogre det pa. Det afggrende er, at hver leder finder sine
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mader og rutiner i forhold til at give plads til restitution. For nogle er det beslutninger om
at slukke for computer og medier kl. 21 og give plads til lidt analog tid. Det tager typisk en
time at veenne sig til, at dagen er slut. Og én dag at veenne sig til, at ugen er slut. For andre
er det faste rutiner med sport, sauna, massage osv.

Lederne, vi mader, beskriver i naesten salige toner, hvor meget det hjselper dem at ga til
kor, meditere, arbejde i haven, ga en tur, lgbe en tur. Det gode ved kropslig aktivitet er, at
det ofte er helt umuligt at evaluere, planleegge og spekulere, mens man er aktiv i sport
el.lign. P4 den made giver det hjernen en ofte tiltreengt pause.

NASTE SKRIDT
Nar man som leder har reflekteret over de seks anbefalinger og kan handle pa denne
baggrund, s& er man godt rustet til at forebygge stress hos sig selv.

Vi foreslar derfor, at du pa baggrund af din tjekliste danner dig et overblik over din
selvledelse og overvejer:

1. Hvor viser krydserne, at du ligger hgjt og allerede agerer stressforebyggende?

2. Hvor ligger du lavt og har et uudnyttet potentiale i forhold til at forebygge stress hos
dig selv?

3. Hvad kunne veere dit/dine naeste skridt?

Du kan finde tjeklisten som samlet redskab péa dette link.
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OM FORFATTERNE

Mette Kjaergaard Svendsen er specialistsodkendt i arbejds- og organisationspsykologi og
har bred erfaring med ledelse, organisationsudvikling og psykisk arbejdsmiljg. Hun er
chefkonsulent i Arbejdsmilje Kebenhavn og projektleder for PS (Kgbenhavns kommunes
indsats for Psykisk Sundhed).

Lasse Rgnnoe er uddannet i arbejdslivsstudier med flere organisationspsykologiske
efteruddannelser. Han er chefkonsulent i Arbejdsmiljg Kebenhavn med kompetencer
indenfor blandt andet teamudvikling, mestring af kompleksitet og stressforebyggelse.
Morten Kallehauge er autoriseret psykolog og har gennem en arraekke arbejdet med
individuel stressbehandling, arbejdslivscoaching og ledersparring.

Som specialkonsulent i Arbejdsmiljg Kgbenhavn arbejder han med at bygge bro mellem
den individrettede stressindsats og forebyggende indsatser pa organisatorisk og
strategisk niveau.

En seerlig tak for redaktionel sparring undervejs ved Kirsten Brogaard Pedersen
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