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Stress skal ‘handteres’, som var det en transportpakke. To arbejds-
psykologer har skabt et stress-atlas, der letter processen og gar det
mindre farligt for virksomheden at gribe fat om problemerne.

M Ser man pa stress, som var det en farlig transportpakke,
hvem har sa ansvaret for den - afsenderen eller modtage-
ren? Selv om svaret nogle gange er uklart, nytter det ikke
bare at lade den sta uafhentet. Bagage uden tydelig ejermand
betragtes som en potentiel hejrisikofaktor, og passagerfly
far ikke tilladelse til at lette, for man helt konkret har set
hvert enkelt stykke bagages ejer ga ombord.

Som arbejdspsykologer er vi optaget af, hvor stresspak-
ken kommer fra, hvem den havner hos, og hvordan den
hensigtsmeessigt uskadeliggores - for nu at runde metafo-
ren af. Vi er ligeledes optaget af, at der i dag er et stort in-
formationsflow om stress. Det figurerer i tv, radio, aviser og
pé internettet, hvor der bydes pa mange forstéelser af, hvad
stress er, og hvordan man kan handtere det.

Den store mangfoldighed i tilgangene til temaet er meget
positiv, fordi det medvirker til at kaste lys pa stress og stres-
shandtering fra mange forskellige vinkler. Omvendt er det
vores indtryk, at det i nogle tilfeelde forer til opfattelser af,
at stress netop er et spergsmal om, “hvordan man ser pa
det”. Det er vores indtryk, at det i nogle virksomheder kan
give anledning til ufrugtbare droftelser blandt ledere og
medarbejdere. Konkrete tiltag kan ende med at veere dyre
og virkningslese, selv om det modsatte var hensigten.

Forskellige interesser

Men hvordan kan mere viden om stress, oget eksponering
af feltet og bred formidling til offentligheden fore andet end
godt med sig?

Det kan det, fordi stresshandtering ikke kun er et sporgs-
méal om viden, men ogsd om de arenaer, hvor denne viden
droftes for at udforme strategier til at handtere stressen.
Disse arenaer er ikke altid neutrale, vaerdifri rum. Der er
forskellige interesser pa spil for virksomheder og for indi-
vider. Er disse interesser ikke klargjorte, kan det vanskelig-
gore kommunikation om stress og dens bekaempelse.

Som konsulenter har vi saledes ofte oplevet en bestemt
prototypisk situation, nemlig den, hvor en organisation i
dens bestrabelser pa at handtere stress har forsegt sig med

stort engagement og de bedste intentioner, men hvor frem-
driften er stoppet. Nér vi ser bort fra de tilfeelde, hvor der
har veret tale om interessekonflikter som fx strid om nor-
meringer eller arbejdstidsgraenser, har tradene typisk vaeret
viklet ind i to hovedknuder, som organisationen selv har
haft sveert ved at se. Den ene en uerkendt manglende feel-
les forstaelse af, hvad man mener med ordet stress. Den an-
den en frygt hos parterne for, at deres vinkel pa stresshand-
tering ville blive nedprioriteret.

Hvad den manglende felles forstaelse angér, har man pa
den ene side gerne villet stress til livs, men pa den anden
side ikke villet risikere at miste den “stimulerende og sund-
hedsfremmende stress” (et ganske udbredt udtryki organi-
sationer og i pressen). Begreber om “sund stress” har der-
med veret viklet ind i begreber om usund stress, og man
har derfor haft sveert ved at komme videre til et handlepro-
gram.

Dette har vi kunnet lgse op for med en gennemgang af
forskellige stressbegreber samt en anbefaling af, at man re-
serverer betegnelsen stress’ til leengerevarende belastninger
- ogsa dem, der umiddelbart opleves som positive. Kort
sagt: usund stress.

Samtidig har vi introduceret en skelnen mellem stress i
betydningen stress-symptomer og stressorer med afsaet i ek-
sempler fra deltagernes feelles droftelser. Typisk har nogle
talt om, hvor darligt man kan fa det, og hvilke lidelser man
kan padrage sig pd jobbet” — altsa stresssymptomer — mens
andre har talt om “de ting ved arbejdet, der kan fore til, at
man bliver syg”, altsa stressorer. Men begge sider af sagen
skal med, og det er helt afgorende at skelne mellem dem!

God vilje, men -

Selv da har vi imidlertid set frygt hos deltagerne for, at de-
res interesser pa stressfeltet mister terren i forhold til an-
dre. Nogle har frygtet, at kun individuel stresscoping kom
pé dagsordenen pa bekostning af arbejdet med at nedbrin-
ge stressfremkaldende vilkar. Andre har frygtet det mod-
satte!

PSYKOLOG NYT - 13 - 2010 17



>

En sadan situation oplevede vi saerlig markant under en
konsulentopgave - en temadag om stresshandtering for en
ledelsesgruppe. Lederne, der alle var en del af den samme
organisation, var tydeligvis steerkt besluttede pa at arbejde
med stress; men de oplevede, at deres dialog, nér de tog fat
pé omradet, blev ufrugtbar og konfliktfyldt.

Temadagen var begyndt med hejt engagement og inte-
resse i at fa lost stressproblemerne. Imidlertid fik processen
hurtigt karakter af en ikke-erkleret stillingskrig om, hvor-
vidt stress primert var et individproblem og skulle hand-
teres hos den enkelte eller et vilkarsproblem og snarere
handlede om organisering af arbejdet. Nok var der gensi-
dig anerkendelse af, at bade individuelle og organisatoriske
forhold spillede en rolle for stressen, men dialogen svinge-
de hele tiden mellem de to poler, sa man ikke kom nogen
afklaring neermere. Samtidig blev der til os som konsulen-
ter rettet flere spergsmal, der lagde op til en slags ekspert-
faglig afgorelse af, hvem af parterne der havde ret.

Et stress-coping-atlas

Vi stod over for en polarisering, der var ved at tage over-

héand, og valgte at tage en time-out. Deltagerne fik en pau-

se, mens vi forlod rummet og gik i intensiv reflekterende

dialog med hinanden. Her konstaterede vi, at vi stod over

for folgende:

« En gruppe ledere, der alle tog stress alvorligt og enske-
de, at der skulle arbejdes med at undga stress, men var

Figur 1. Stress-coping-atlas med eksempler.
Indadrettede strategier

Organisatorisk
niveau
opgaver

o Tydeligggarelse af ansvarsomrader
e Udvikle mere hensigtsmaessig fordeling af

pé vej til at stemple hinandens tilgange som forkerte og
dermed mindske muligheden for konstruktivt arbejde
med stress i virksomheden.

o Tabuiseringer af bestemte stressdroftelser.

 En aktivering af et konfliktfelt i virksomheden omkring
magt og autoritet: Den overste ledelse signalerede, at den
enkelte mellemleder havde det primeere ansvar for at
saenke stressniveauet hos sig selv og i sin afdeling, bl.a.
gennem rationelle prioriteringer. Mellemlederne pa de-
res side henviste til, at det var pa mere overordnede ni-
veauer, problemernes losninger skulle findes - bl.a. skul-
le kravniveauet generelt seenkes.

o At den praktiske droftelse af reduktion af stress i virk-
somheden var pa vej til at blive en teoretisk disput, hvor
omdrejningspunktet blev slaget om den principielle sand-
hed om, hvad stress er.

Vi métte nu tydeliggore, at de meget forskellige tilgange til
stress alle var vigtige for at kunne handtere opgaven med at
nedbringe stress. Det inspirerede os til pa stedet at skabe en
seerligt struktureret tilgang til det praktiske arbejde med
stress i virksomheden.

Vi delte diskussionens aspekter op i underomrader og gav
disse hver deres betegnelse. Denne struktur dgbte vi Stress-
Coping-Atlasset.

Atlasset bestar helt enkelt af en lodret og vandret opde-
ling af stresshandteringsomradet. Stresshandtering kan pa

Udadrettede strategier

e Precisering over for kunderne af, hvilke
kvalitetsmal der kan forventes opfyldt
e Forbedret koordinering med leverandarer

LRV e Afspaendingsevelser
o Mindfullness

e Seenke eget ambitionsniveau

e Sige fra

e Ggre ledelsen opmaerksom pa, nar det
traekker op til problemer med at overholde
deadlines med den forhandenvarende res-
sourcefordeling

e Bede om hjzelp fra kolleger
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én led opdeles i strategier, der udfores pa organisationsni-
veau, og dem, der udferes pa individniveau. Pa en anden
led kan der skelnes mellem indadrettede og udadrettede
stresshandteringsstrategier.

P4 individniveau under indadrettede strategier placerede
vi fx et deltagerforslag om “afspeendingsevelser”, medens
forslaget “at sige fra” blev indplaceret under udadrettede in-
dividuelle strategier. Et forslag om “tydeliggorelse af an-
svarsomrader” placerede vi under indadvendte organisato-
riske strategier, medens “preecisering over for kunderne af,
hvilke kvalitetsmal der kan forventes opfyldt’, blev placeret
under udadrettede organisatoriske strategier. Atlasset ses —
med nogle flere eksempler tilfgjet — i Figur 1.

De to opdelinger er der hver for sig intet nyt i. Imidlertid
syntes kombinationen af dem at skabe en klarere struktu-
reret dialog. De forskellige debatter kunne nu ses som be-
stdende af forskellige bidrag til det samlede felt i stedet for
som trusler mod anerkendelsen af fremsatte bidrag. Det
blev saledes ikke et sporgsmal om, hvorvidt afspending
skulle droftes i stedet for at tale om, hvordan urealistiske
kundeforventninger kunne gge kundens pres pa de ansatte
og ledelsen. Tvaertimod var begge dele pa (hver) sin plads.

Med atlasset kunne vi vise, at de forskellige tilgange til
stress ikke var modsatrettede, men repraesenterede forskel-
lige sider af feltets kompleksitet. Samtidig benyttede vi at-
lasset som en garanti for, at vi pd temadagen ville sikre, at
alle de fire subdomaener kunne droftes.

Nogle deltagere, som ellers havde haft sveert ved det, syn-
tes herefter at kunne finde det meningsfuldt at forholde sig
til forslag om afspaendingsevelser og mindfulness som ind-
satsomréde, fordi de vidste, at man pa den samme temadag
ogsa ville komme til at se pa betydningen af maengden og
klarheden af de opgaver, der havnede pé deres skriveborde.

Nar nogle sagde, at det var belastende med uklare opga-
ver, og andre sagde, at sa skulle man sige fra, behgvede man
heller ikke leengere at overbyde hinanden med, hvor meget
vigtigere det ene subdomene var end det andet. Man nik-
kede mere samstemmende om, at "det er vigtigt at sige fra’,
samtidig med at man tog opgaveklarhed op som et vigtigt
organisatorisk indsatsomrade.

Perspektiver for anvendelsen
Vi har siden haft gode erfaringer med at stress-coping-atlas-
set, nar vi har vurderet, at der var brug for at vise og differen-
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Ser man pd stress, som var det
en farlig transportpakke, hvem
har sd ansvaret for den
— afsenderen eller modtageren?

27

PSYKOLOG NYT - 13 - 2010 19



tiere vinkler pa stress og stresshandtering. Det har somme
tider veeret nodvendigt ud over det individuelle og det orga-
nisatoriske lag ogsé at arbejde med et team-lag. Vi har sa til-
fojet dette ekstra lag bestdende af teamaktiviteter. Indadret-
tet kan det fx veere at udarbejde spilleregler for teamet, ud-
adrettet fx at melde tilbage til ledelsen om uforudsete folger
af nye overordnede rammer for teamet.

En anden variation er, at vii stedet for at behandle alle sub-
domeenerne samtidigt har behandlet dem hver for sig i en
tidsmeessigt opdelt reekkefolge. Vi har sa givet hvert af felter-
ne et nummer (1-4, i grundudgaven). P4 den méde har alle
veeret klar over, at alle vinklerne ville blive behandlet, og at
man ville komme hele vejen rundt. Dette har vi gjort, nar vi
onskede at forebygge et endimensionelt syn pa stresshandte-
ringsfeltet [1].

Sekventiering anvender vi, hvor der er brug for at forebyg-
ge, at kamp om prioriteringer af subdomaener forer til kon-
flikter. Her saetter vi tidligt i forlobet en fast tidsleengde pa
hvert felt for at skabe synlig sikkerhed for, at én vinkels be-
handling ikke kommer til at tage pladsen og tiden fra de an-
dres.

Vi finder pa denne made, at atlasset kan hjelpe til at fast-
holde et helhedsperspektiv pa stressbekeempelsesstrategier-
ne, hvor man kan fordybe sig i de enkelte hjorner uden frygt
for, at man sa bliver heengende der.

Forskelle i stresshandteringsprofiler
Nar man bevager sig mod sammenhznge, der er mindre
brainstormings- og analyseorienterede, og her skal treeffe valg
og prioritere, kan skemaet tjene til at tydeliggore, hvilke vink-
ler man veelger at prioritere.

Man havde pa en virksomhed undret sig over, at man hav-
de svert ved at danne sig et samlet billede af stress pé stedet,
selv om man tog affeere, hver gang der var problemer. Under

NOTER m

anvendelse af stress-coping-atlasset fremgik det, at man i virk-
somheden, hver gang man stedte pa stressproblemer, konse-
kvent tilbed de bererte at deltage individuelt i stresshandte-
ringskurser. Det blev saledes kortlagt, at man havde veeret
saerdeles aktiv pa den nederste linje i stress-coping-atlasset,
men at der ingen aktiviteter havde veret pa det organisato-
riske niveau. Det var utilsigtet, og da det stod klart, gik man
i virksomheden i gang med at overveje, hvordan den samle-
de stressforebyggelse kunne revideres med henblik pa stra-
tegier ogsa pa et organisatorisk niveau. Denne afklaring for-
te séledes til beslutninger om at @endre den.

I en anden virksomhed afdaekkede vi ved hjeelp af atlasset
en stresshandteringsprofil, som man enskede at fastholde.
Der var derfor behov for at informere abent og tydeligt om
dette: I forbindelse med en temadag om stresshdndtering i
ledelsesgruppen meldte den overste ledelse ud, at man for-
ventede, at mellemlederne var i stand til selv at prioritere og
planlaegge deres arbejdsopgaver. Hvis de havde brug for stet-
te til det, kunne de frit bruge de til virksomheden tilknyttede
coaches. Det faldt ikke i god jord hos alle mellemledere, men
det begraensede diskussionerne om, hvorvidt ledelsesopga-
ven var for stor eller ¢j, og om man skulle forsgge at eendre
den. For det blev slaet fast, at virksomheden ikke havde pla-
ner om at foretage generelle 2endringer af rammerne og op-
gavemangden. Mellemlederne fik altsa et klarere grundlag
at treeffe deres egne dispositioner pa.

Som konsulenter kan vi ikke @endre pa sidanne ledelses-
givne rammer, men vi kan bidrage til, at de kommer til at sta
sd utvetydigt, at de involverede kan traeffe deres forholdsreg-
ler. Pa den made kan atlasset bruges til, at organisationen ikke
blot melder ud, at man har som mal at udvikle det psykiske
arbejdsmilje til at blive sd godt som muligt, men ogsa hvad
man mener med et godt arbejdsmiljg, og hvilke strategier
man vil anvende til at udvikle det.

[1] Goetz, P. (2002). Lektionsplan - Psykisk arbejdsmiljo i Postchaufforers arbejdsmiljo, Transporterhvervets uddannel-

sesrdd, Arbejdsmarkedsuddannelserne - se side 21ff. Link: www.bartransportogengros.dk/Files/Billeder/BAR%20Trans-

port/pdf/postuddrap.pdf (p. 99 f.)

[2] Boesen, M. & Goetz, P. (2009). Rapport over gruppeinterviews med det udforende personale, side 17 ff.
Link: www.gefionhelhedstilbud.dk/6storage/108/64/empati_og_respekt_2009.pdf
[3] Goetz, P. (2009). “Frihed, magt og konsulenter”, Social Kritik, 118, 91-96.
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Hvad malet for et godt arbejdsmilje angér, kan det fx i én
organisation veere hoj grad af oplevet trivsel og arbejdsglee-
de.Ienanden organisation kan det vaere lavt sygefraveer. Men
selv virksomheder med det samme mal - fx lavt sygefraveer
— kan have helt forskellige strategiske prioriteringer.

Fx kan Virksomhed X sztte ind pa at veere rummelig og
skabe rammer, der gor arbejdet sa lidt belastende som mu-
ligt. Virksomhed Y kan prioritere en produktionsform med
et kreevende arbejdsmiljo og saette ind pa selektering efter
noje specificerede medarbejderprofiler, for at rekruttere med-
arbejdere, som man regner med ikke vil blive belastet af de
givne vilkir, men maske endda finde dem stimulerende. Virk-
somheden kan dermed veere mere preecisi sine rekrutterings-
og fastholdelsesstrategier, samtidig med at den giver medar-
bejdere og ansegere bedre muligheder for at veelge virksom-
heden til eller fra. Der kan knytte sig yderligere perspektiver
hertil, fx i organisationer, hvis ydelser er omsorg, pleje, pee-
dagogik og radgivning. (Se [2] for sadanne strategiske over-
vejelser i forhold til handtering af krydspres i en peedagogisk

organisation).

De etiske perspektiver

Som konsulenter kan og vil vi ikke styre, hvilke tilgange og
subdomaener i stresshandteringen man i virksomheden vil
prioritere over andre. Men vi ser det som en vigtig del af vo-
res mission at sikre tydelighed af virksomhedens valg og pri-
oriteringer af tilgange samt de forskellige tilganges perspek-
tiver og konsekvenser.

Konsulent-etisk tager vi ikke parti for nogen af parterne i
vores interventioner, men insisterer pa et rum for dialog og
klarhed om forskelligheder, herunder interesseforskelle og
magtforskelle samt magtudevelse. Her ser vi ikke magtma-
nifestering, men uklar magtudevelse som et onde [3].

Stress er slemt, men de storste skader sker, nar man ikke
er opmeerksom pé det, ikke reagerer pa det og ikke seetter ak-
tivt ind over for det. Stresspakken er altsa farlig, men den
ubevogtede stresspakke endnu farligere. Derfor rader vi virk-
somhederne til, at pakken holdes under opsyn sd preecist som
muligt - og gerne fra flere vinkler — nar den handteres.

Peter Goetz, specialist og supervisor

i arbejds- og organisationspsykologi samt i psykoterapi
Charlotte V. Brauer, specialist og supervisor

i arbejds- og organisationspsykologi




