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Lederes arbejde med stress

Godt arbejdsmiljg gar hand i hand med godt
arbejde. Nar opgaven med at skabe udvikling for
elever, kursister og studerende lykkes, har ledere
og medarbejdere de bedste forudsatninger for at
opleve trivsel og arbejdsglede pa uddannelsesin-

Tak til ledere og tillidsvalgte fra uddannelsesver-
denen, som har testet og kvalificeret materia-
lerne.

Billederne og eksemplerne i dette materiale

stitutioner. stammer fra de uddannelsesinstitutioner, der del-
tog.

Stress kan opsta, nar pavirkningerne i arbejdet

ikke bliver forebygget tilstrekkeligt, men bliver til

belastninger.

Dette materiale beskriver lederes opgave med at
forebygge og handtere stress pa skoler og uddan-
nelsesinstitutioner.

En serie pa fire haefter

Materialet er et ud af fire, der tilsammen giver inspiration og vejledning til at forebygge stress pa jeres
uddannelsesinstitution. De andre tre er til arbejdsmiljgorganisationen, grupper og til fzlles dialog for
alle.

e Lederes arbejde med at forebygge stress
e Forebyg stress i gruppen med opgaven i centrum
e Tag fat pa dialogen om stress

Veerktgjerne kan hentes pa godtpsykiskarbejdsmiljo.dk/stress.
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Lederes opgaver med at

forebygge og handtere stress

Opgaverne med at forebygge og handtere stress kan illustreres med en
pyramide pa tre niveauer. Den grundleggende forebyggelse foregar i
bunden af pyramiden, mens de to gverste niveauer treder i kraft, nar der

opstar problemer med stress.

Forskningen viser, at forebyggelse og handtering
af stress kan beskrives med tre niveauer af hand-
ling. Dette kan beskrives ved hjzlp af en pyra-
mide, hvor ledere har opgaver pa alle tre niveauer.

1. Forebyg stress
Pa det grundlzggende niveau forebygges
stress i det daglige arbejde i kraft af den made,
arbejdet er organiseret pa. Der er fokus pa at
sikre god planlagning og organisering med
indflydelse pa opgaverne og social stgtte fra
ledere og kolleger. Ledere samarbejder med
arbejdsmiljgorganisationen om dette, og
ansatte bliver inddraget pa mader, der skaber
et godt arbejdsmiljg.

Nuvarende forebyggelse

2. Reager pa stress

Det mellemste niveau trader i kraft, nar stress
rammer en medarbejder og en arbejdsplads.
Her bliver samtaler med den pavirkede medar-
bejder centralt. Fokus er her pa at undersgge
og lgse de opstaede problemer og styrke
uddannelsesinstitutionens evne til at handtere
dem nu og her - og forebygge dem fremadret-
tet. Dette forankres i arbejdsmiljgorganisatio-
nen.

. Handter stress

Ved lngerevarende pavirkninger af det psyki-
ske arbejdsmiljg kan der opsta alvorlige stress-
tilfelde med sygefraveaer. Her bliver det vigtigt
at sikre, at der bliver taget ordentlig hand om
den stressramte, at have opmarksomhed pa
de gvrige kolleger og at sikre en god tilbage-
venden til arbejdet.

3. Handter
Individuelle psykolog- /
lgesamtaler
Sygemelding og tilbagevending
Fokus pa gvrige kolleger

2. Reager pa stress

Samtaler med den pavirkede medarbejder

Tilpasning af arbejdet
Forankring af l=ering om behovet for forebyggelse

1. Forebyg stress

Planlzgning og tilrettelzeggelse af arbejdet

Oplzering og instruktion
Social stgtte og indflydelse pa arbejdet

Lederes opgaver pd tre niveauer med at forebygge, reagere pd og hdndtere stress. Frit efter La Montagne m.fl. 2007
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"Det er faktisk ikke sa sveert: Jeg siger til dem, at de skal komme til mig. Vi bruger et par timer
pd at kortlegge, hvad der giver energi, og hvad der belaster. Sa laver vi en plan for opgaver

i de kommende madneder, og aftaler at vi mgdes kort hver uge i en periode. Nogle

gange laver vi ogsd en aftale om, hvorndr det er muligt for medarbejderen at vaere hjemme i
en periode, for at fd vejret igen. Sa understreger jeg, at jeg gleeder mig til at se dem igen,

ndr de har faet trukket vejret. Det arbejdsbetingede sygefravaer er naermest ikke eksisterende
hos os Izngere, og det giver jo masser af overskud, at vi alle ser det som muligt at

komme pad arbejde.”

Leder pa folkeskole




Forebyg stress

Ledere har vigtige opgaver i at forebygge, at stress opstar blandt de med-
arbejdere, de har personaleledelse for. Fokus er pa god planlagning og
organisering, indflydelse og social statte samt passende instruktion og

oplzring i opgaverne.

Det gode psykiske arbejdsmiljg i samarbejdet om
at organisere og planlegge arbejdet. Pa uddan-
nelsesinstitutioner spiller time- og fagfordelinger
en central rolle i at skabe gode rammer for arbej-
det. Lederes opgave er at medvirke til en god
planlaegning, hvor de ansatte oplever at have ind-
flydelse, og som tager hensyn til de ansattes
gnsker.

At skabe tydelighed omkring kravene til arbejdet
er det vigtigste, ledere kan ggre for at forebygge
stress. Nar ledere sikrer, at der er tydelighed om
og granser for, hvor mange opgaver, medarbej-
derne skal varetage, er forebyggelsen godt i gang.

Der skal vaere Igbende oplzering og instruktion i
nye opgaver for alle ansatte, sa de kan lgse opga-
verne med kendskab til det forventede niveau for
kvalitet. Samtidig skal ledere skal sikre, at der er
et passende niveau af stgatte til den enkelte -
bade fra lederen selv og mellem kolleger.

Skab god forebyggelse i
dialog med medarbejderne

| haeftet 'Forebyg stress i grup-
pen med opgaven i centrum’ fin-
des en raekke vaerktgjsdroftelser,
som er relevante ift. at sikre god
trivsel og forebygge stress i med-
arbejdernes daglige arbejde.
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Ledere har ogsa en opgave med at varetage god
modtagelse af nyansatte. Og endelig spiller
ledere en central rolle i at skabe det gode samar-
bejdsklima, bl.a. ved at vare et godt forbillede og
rollemodel i forhold til den kultur, | gnsker pa
arbejdspladsen.

Pa naeste side finder | en oversigt over fem fore-
byggelsesgreb fra Arbejdstilsynet. De kan bruges
som tjekliste og refleksionsvaerktgj til at overveje,
hvordan | kan sikre en god forebyggelse. Derefter
folger et dialogvaerktgj til ledere om deres
arbejdsmilje.




Oversigt: Fem

forebyggelsesgreb

Den grundleggende forebyggelse kan illustreres med fem greb. Laes
mere her fra Arbejdstilsynets spgrgeguide til forebyggelsen - ogsa om
lederes specifikke opgaver i forebyggelsen, her pa siden.

1. Hvordan er arbejdet planlagt og tilrettelagt?
Er der retningslinjer for og Iabende fokus pa fx:
 Huvilke opgaver, der skal lgses?
» Hvordan opgaver Igses og koordineres?
e Prioritering af opgaver?
o Tidsfrister/deadlines?
» Afstemning af krav og forventninger til produk-
ter, resultater og/eller service-/kvalitetsniveau
(internt og over for borgere og kunder m.fl.)?

2. Hvordan foregar opleering, instruktion og tilsyn?

» Opleering i forhold til den konkrete opgave

» Tilsyn med, at arbejdet udferes i henhold til
instruktionen

» Harde ansatte den ngdvendige viden for at
kunne udfgre arbejdsopgaverne?

* Hvordan sikres det, at nyansatte er klzedt pa til
at udfgre arbejdet?

3. Hvordan sikrer virksomheden hjzlp og statte i
arbejdet?
* Ledelsesmassig hjzlp til prioritering og planlaeg-
ning af konkrete opgaver
» Forventningsafstemning mellem ledelse og
ansatte om opgavemangde og kvalitetsniveau

» Faglig stotte og sparring til konkrete opgaver

» Ledelsesmassig konstruktiv feedback og aner-
kendelse for godt udfgrt arbejde

« At ledelsen patager sig ansvaret for evt. arbejds-
maessige konsekvenser (fx manglende mulighe-
der for at overholde frister, lovgivningsmaessige
krav, aftalt service- eller kvalitetsniveau) og har
informeret om dette (hvordan og til hvem?)

4. Hvordan sikrer virksomheden de ansattes indfly-
delse i arbejdet i forhold til:
 Valg af arbejdsmetoder, rekkefelge og hvem der
arbejdes sammen med?
» Mangden af arbejde, tidsfrister, prioritering af
arbejdsopgaverne?
» Befgjelser til at kunne tage relevante og ngdven-
dige beslutninger ved uklare krav og/eller mod-
stridende krav og forventninger?

5. Hvordan fglger virksomheden op pa de forebyg-
gende tiltag?
 Virker og vedligeholdes de forebyggende tiltag?
« Benyttes de forebyggende tiltag?

Arbejdstilsynet

Lederes pligter i forebyggelsen ifglge Arbejdsmiljoloven

Arbejdsledere leder og farer tilsyn med arbejdet pa vegne af arbejdsgiver som en del af en virksomheds ledelse.
Arbejdsledere har pligt til at deltage i samarbejdet om sikkerhed og sundhed.

Arbejdsledere skal medvirke til, at arbejdsforholdene sikkerheds- og sundhedsmaessigt er fuldt forsvarlige in-
den for det arbejdsomrade, som de leder. Arbejdsledere skal bl.a. pase, at de foranstaltninger, der traeffes for at
fremme sikkerhed og sundhed, virker efter deres hensigt.

Hvis arbejdsledere bliver bekendt med fejl eller mangler, som kan medfgre fare for ulykker eller sygdom, skal de
sgrge for ar afvaerge faren.

Hvis arbejdsledere ikke kan afvaerge faren ved at gribe ind pa stedet, skal de straks gare arbejdsgiveren bekendt
med forholdet.

Arbejdsledere har samtidig en dobbeltrolle: De er selv ansatte og er dermed beskyttet af reglerne i arbejdsmil-
jolovgivningen i deres egenskan af ansatte

Las mere om lederes og medarbejders pligter i §25-28 i Arbejdsmiljgloven.




Reager pa stress

Nar stress rammer en medarbejder og en arbejdsplads, bliver samtaler
med den pavirkede medarbejder centralt. L&s om, hvordan samtalen
med medarbejderen kan forega, og find tre dilemmaer til refleksion.

Ved stress pa arbejdspladsen er det lederes pri-
maere opgave at begrense de problemer, der er
opstaet, og have kontakten med medarbejdere,
som oplever belastninger. Prioriteringer, &ndrin-
ger af opgaver eller ansvarsomrader er ledelsens
ansvar i et samarbejde mellem de relevante ledere
og medarbejdere.

| denne del af materialet finder lederen inspira-
tion og vejledning til samtaler med medarbejdere,
der viser tegn pa stress. Desuden peges pa tre
kendte dilemmaer med inspiration og refleksion
(se side 12-13).

Samtale med en
stresset medarbejder

Samtale med en stresset medarbejder kan bygges
op efter samtalediamanten og tilpasses efter per-
sonen, jeres sedvanlige relation og hvor stresset,
medarbejderen er. Her finder du bade gode rad og
skabelon til samtalen.

Nar du skal have en samtale med en stresset
medarbejder, er der forskel pa samtalen, alt efter
om den finder sted:

* Nar der er symptomer pa stress.

» Nar der utvetydigt er tale om stress.

» Nar en medarbejder skal tilbage pa arbejds-
pladsen efter at have vaeret sygemeldt med
stress.

LEDERES ARBEJDE MED STRESS

Gode rad til samtalen

Hvis det er muligt, kan samtalen om formodet
stress tage afsat i de samtaleformer, som | alle-
rede bruger pa arbejdspladsen. Du kan ogsa bruge
samtalediamanten fra dette afsnit. Her falger
forst en rekke gode rad.

Tag afsat i situationen

Din tilgang til samtalen med den stressramte vil
afhange af personen, jeres sdvanlige relation,
og hvor meget stress der er pa spil. Nar et menne-
ske er meget pavirket af stress, er det vigtigt, at
du som leder ggr samtalen enkel og traeffer valg.
Det er ikke hensigtsmaessigt at stille mange
spgrgsmal, sette mange valg op eller bede ved-
kommende om selv at analysere og forklare. Er
medarbejderen stresset i mindre grad, kan det
omvendt virke formynderisk, hvis du skzrer for
meget igennem og ikke stiller spgrgsmal, og at |
ikke sammen drgfter mulighederne.



Hvordan forholder man sig til en

stresset medarbejder?

Har du eller andre mistanke om, at en medarbej-
der er stresset, er farste skridt at kontakte ved-
kommende og fa lavet en aftale om at tale sam-
men. Var oprigtig, udtryk at du har en bekymring,
og du gnsker, at | sammen finder ud af, om du har
grund til det. Sgrg for, at | kan tale sammen ufor-
styrret, og giv dig god tid til at lytte. Udtryk, hvad
der bekymrer dig. Veer direkte, naensom og kon-
kret. Det er ikke din opgave som leder at diagno-
sticere eller vaere terapeut, sa var i stedet konkret

og beskriv, hvorfor du er bekymret.

Hold samtalen kort

Den fagrste samtale behaver ikke vare lang. Maske
har medarbejderen brug for at taenke situationen
igennem. | kan aftale en opfalgende samtale sna-
rest, hvor | taler videre om handlemulighederne.

Malet er at stotte

Stress kan for mange aktivere en grundlaeggende
skamfalelse; en folelse af ikke at sla til. Det kan
bl.a. betyde, at medarbejderen ikke umiddelbart
erinteresseret i at tale med dig om sin stress. Var
tydelig om, at din opgave ikke er at "afslgre”
stress men at sgrge for, at arbejdsforholdene
understgtter medarbejdernes opgavelgsning og at
give plads til, at de kan udtrykke, hvis de har brug
for hjzlp.

Start eventuelt med at afklare, hvordan vedkom-
mende kan stgttes lige nu, og aftal hvordan | kan
tale sammen senere. Vaer opmarksom pa, at det
vigtige ikke er at placere skyld. Det vigtige er at
identificere, hvad der kan ®ndres for at hjzlpe i
situationen.

Maske har medarbejderen ikke selv erkendt, at
vedkommende er stresset. Det kan ogsa veaere, at
du tager fejl i din bekymring om stress. Du kan
eventuelt tilskynde medarbejderen til at sgge
lzege, hvis du fortsat er bekymret for, om hun/han
er stresset, eller om der kan vaere noget andet

galt.

Hvad skal der ggres?

Giver medarbejderen udtryk for, at der er tale om
stress, sa skal | finde ud af, hvad der skal gares,
og | skal derfor afklare, om der er forhold pa
arbejdspladsen, som fremmer stressen?

Som stressramt kan det vaere vanskeligt at have
overblik, men som leder kan du med fordel vaere
opmarksom pa:

* Har medarbejderen overblik over sine arbejds-
opgaver?

» Ermedarbejderen bevidst om sin made at Igse
opgaverne pa og sine krav til sig selv?

» Udtrykker medarbejderen bekymring omkring
andres bedgmmelse af sit arbejde?

* Oplever medarbejderen at vaere kompetent
til sit arbejde?

» Erder konflikter med kolleger pa spil?

Nzeste skridt er at afklare, hvad du som leder kan
ggre i et samarbejde med den stressramte for at

aflaste og stotte.

Ikke alle har brug for det samme
Var generelt opmaerksom pa, at alle medarbej-
dere ikke har brug for det samme, og at den
enkelte kan have brug for forskellige former for
stotte og hj=lp pa forskellige tidspunkter.

Det er saledes ikke alle stressramte medarbej-
dere, for hvem Igsningen er at skrue ned for antal-
let af opgaver. | stedet kan et fgrste skridt vzere,
at du som leder fx giver medarbejderen opmaerk-
somhed og lytter til dennes bekymringer. Eller det
kan handle om starre tydelighed omkring kravene,
eller at der skal tages hand om omgangstone,
samarbejde eller konflikter i en medarbejder-

gruppe.
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Samtalens forlgb

| en samtale om stress skal du ligesom i andre
medarbejdersamtaler vaere klar pa, hvorfor du
skal have denne samtale, og hvordan du planlag-
ger, at den skal gennemfares:

* Indled med at gare klart, hvorfor | skal have
denne samtale.

» Var tydelig og konkret.

+ Vertalmodig, Iyt og anerkend.

+ Slut af med at opsummere hvad | har aftalt, og
hvornar | skal mades igen.

Samtalediamanten

Se ogsa samtalediamanten nedenfor som statte-
redskab til samtalen.

Mange faler sig skyldige eller svage, fordi de rea-
gerer med stress. Veer opmarksom pa ikke at
understgtte dette, men hold i stedet fokus pa
arbejdet, opgaverne og det faglige.

1. St rammen
Hvorfor dette made?
Hvad har jeg lagt mzerke til, og hvad
er jeg bekymret for?

2. Status pa tilstand og trivsel
Hvordan gar det?
Hvordan oplever du samarbejdet?
Hvad presser dig?

3. Muligheder
Hvad kunne ggre en forskel for din situation?
Hvad kan jeg gare for at bedre situationen?
Hvad kan du selv ggre?

4. Opsummeér aftaler
Hvordan har samtalen varet?
Hvornar fglger vi op?
Hvem ggr hvad?

LEDERES ARBEJDE MED STRESS

Samtalediamanten er udviklet af Arbejdsmilje Kebenhavn



Hvis medarbejderen er mindre

pavirket af stress

Er medarbejderen mindre pavirket af stress, kan |
have en relativt aben dialog om langsigtede pla-
ner. Nedenstaende er nogle forskellige teknikker, |
kan ggre brug af i samtalen. Medarbejderen kan
have forberedt sig i forvejen, eller | kan lave dem
sammen pa mgdet.

Tal om opgaverne

Har | pa arbejdspladsen brugt et af vaerktgjerne
fra gruppehaftet 'Forebyg stress i gruppen’, kan |
tage afsat i de konklusioner, | dengang naede
frem til. | kan ogsa bruge vaerktgjerne nu.

e Brug fx Prioriteringstrekanten til at se pa op-
gaverne og sortere dem i fgrste, andet og
tredje fravalg.

e Brug Tal om kvaliteten til at tale om niveauet
for en veludfert opgavelgsning.

»  Eller brug Lytteposter til statte og sammen-
hzeng til at tale om, hvilke opgaver, der giver
energi, og hvilke der draener. Opgaverne kan
evt. registreres over en periode pa nogle dage.
Brug det til at tale om, hvad der kan &ndres
pa og hvordan.

Det er vigtigt, at | seetter et realistisk ambitions-
niveau. Det er selvbekrazftende at na mere end
forventet, mens det er stressfremmende, hvis
man oplever ikke at leve op til det, man skal. Husk
at du som leder har en szrlig rolle i forhold til at
definere rammerne for de krav, der stilles.

Hvis medarbejderen er meget

pavirket af stress

Er medarbejderen meget pavirket af stress, sa
hold jer til at fa talt om de absolut ngdvendige
ting.

Du skal under alle omstandigheder forholde dig
til:

 hvilke muligheder har du for at tilbyde hjzlp?
Det kan fx vaere aflastning, supervision eller
psykologhjzlp.

» hvad ggr | her og nu? Hvad er realistisk muligt i
den aktuelle situation? Hvad skal evt. kommu-
nikeres videre til kollegerne?

» om den enkeltes stress giver anledning til at se
pa nogle mere generelle forhold pa arbejds-
pladsen.

Fasthold disse overvejelser i det videre stressfore-
byggende arbejde.

n
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Tre dilemmaer

Nar ledere taler om stress, er der en raekke
spgrgsmal, som ofte dukker op: “Hvad skal jeg
gore, ndr jeg opdager, at en medarbejder er stres-
set?”, “hvad med de andre medarbejdere?” - og
"hvad gor jeg, ndr jeg meerker stresssignaler hos
mig selv eller en leder kollega?”

Overordnet er det vigtigt at holde fast i, at men-
nesker, der er stressede, er lige sa forskellige som
alle andre. Vi kan alle sammen blive bragt i situa-
tioner, der farer til stress. En mulig rettesnor kan
vare at teenke og handle ud fra, hvordan du selv
ville foretrakke, at andre reagerede over for dig.
Du kan ogsa spgrge den pag=ldende medarbejder
direkte.

Selv om en medarbejder er stresset, er vedkom-
mende ikke blevet et helt andet menneske. Men
personens reaktioner kan vare vaesentligt ander-
ledes, end de var fgr. Falsomheden er stgrre, det
ervanskeligt at fa overblik, og det kan vaere svaert
at treffe valg. Den stressede foler sig mere sar-
bar, og nogle fgler sig flove og bange over at vare
blevet stressede og bruger meget energi pa at
holde sammen pa sig selv. Nogle stressramte kan
ogsa vaere tovende over for at inddrage ledelsen i
problemet af frygt for at svaekke deres position
og sikkerhed i anszttelsen.

LEDERES ARBEJDE MED STRESS

Dilemma 1:

Hvor meget skal du blande dig?

Mange ledere oplever usikkerhed om, hvordan og
hvor meget de skal “blande sig”, og hvor tet man
skal ga pa en medarbejder med stress. Pa den ene
side kan du have et stort gnske om at hj=lpe, og
pa den anden side kan en stresset medarbejder
selv have svzrt ved at finde graenserne for, hvad
vedkommende gnsker at dele med dig som leder.

Det er forskelligt fra arbejdsplads til arbejdsplads,

hvor taet vi er pa hinanden, men hold fast i at:

* lerpaenarbejdsplads, og | er dermed i en fag-
lig og professionel kontekst.

 Jeres relation er en leder-/medarbejderrelation.

* Fokus for samtalen er det, du som leder kan/
skal gare noget ved. Er der forhold i arbejdet,
som vedkommende har vanskeligt ved at
tackle, fx konflikter, relationer, balance mellem
forberedelse og undervisning osv., er det en
naturlig del af leder-medarbejderrelationen, at
| sammen drgfter dette.

Vaer opmaerksom pa, at mange vil ga langt for at
klare deres job, ogsa i situationer hvor de er
meget belastede. Det kan her vaere en leders
opgave at bevare overblikket, skeerme medarbej-
deren og lzegge en realistisk plan for arbejdet.



Dilemma 2:

Hensyn til den stressede - og hensyn til kollegerne

Du vil som leder ofte sidde i et dilemma mellem
at skane den, der er stresset og at skulle passe pa
ikke at overbelaste de tilbagevarende kollegaer.
Men hold fast i, at det er et ledelsesmaessigt
dilemma. Et dilemma, du som leder kan vende
med din ledelsesgruppe, netvaerksgruppe eller
hos en supervisor, men ikke med en medarbejder,
der er pavirket af stress.

For at sikre forstaelse og opbakning fra de gvrige
medarbejdere bgr du informere om situationen.
Selvfglgelig med respekt for tavshedspligten og
de rammer, som du har aftalt med den stress-
ramte.

Samtidig bgr du vurdere, hvordan opgaverne
bedst Igses, og om den stressramtes opgaver skal
overtages af andre. Det vil ofte vaere ngdvendigt
at forholde sig til den samlede mangde af opga-
ver hos de gvrige medarbejdere og medvirke til at
prioritere, hvad der &ndres pa, nar en kollega er
stresset og maske sygemeldt.

De tilbagevarende medarbejdere vil ofte have
ekstra brug for at opleve sig anerkendt for deres
indsats for at fa tingene til at fungere, nar en kol-
lega er stresset og har brug for, at der tages szr-
lige hensyn.

Dilemma 3:

Ndr stress rammer din lederkollega - eller dig selv

Hvad ger du, hvis du far mistanke om, at din
lederkollega er stresset? Arbejdsbetinget stress
blandt ledere kraever, at arbejdspladsen ogsa har
fokus pa at fange lederes stress-signaler og tilby-
der den samme stgtte som til de gvrige ansatte i
at fa overblik over og prioritere i opgaverne. Hvis
du har en tillidsfuld relation til den lederkollega,
du opfanger stresssignaler hos, kan du tale med
kollegaen om, hvad vedkommende har brug for.
Og ellers kan du ggre arbejdsmiljgorganisationen
opmarksom pa problemstillingen. Opsgg fx en
lederrepraesentant i arbejdsmiljgorganisationen,
hvis | har en sadan.

Og hvad ggr du s3, hvis du oplever tegn pa stress
hos dig selv? Det kan vaere svart at erkende sin
egen stress - ikke mindst som leder. Man kan
opleve, at omverdenen - og en selv - forventer, at
man kan klare det hele og optraede som en super-
helt. Men der er ingen vej uden om. Medarbejdere
er helt afhangige af, at deres leder har overskud
til lederopgaverne, bade i det forebyggende
arbejde, og nar de har brug for hjzlp til at hand-
tere en stressbelastning.

Tag det alvorligt, at stress kan ramme alle og sgg
hurtigt hjaelp. Opsgg din leder eller en lederreprze-
sentant i arbejdsmiljgorganisationen, og fortzl
om dine tegn pa stress. Bed dem om hjzlp til at
handtere din situation og treeffe de ngdvendige
beslutninger.
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"En ny kollega gav udtryk for at veere
presset og blev med det samme blev sat
pa feerre lektioner, sa vedkommende fik
mulighed for at komme tilbage pa fuld
tid, uden at det kom til en egentlig stress-
sygemelding."

Uddannelsesinstitution pa testworkshop

LEDERES ARBEJDE MED STRESS

"Ndr en medarbejder konstateres stresset,
er der et formaliseret system, som traeder
i kraft. Ledelsen tager teten og samarbej-
der med en psykolog. Der falges op med
samtaler, mulighedserklzering i samar-
bejde med en lzege - og indkaring pd vej
tilbage pd arbejdet med nedsat tid etc.
Her er det afgarende, at der ikke lz2gges
for meget pres pd den kollega, der skal til-
bage pad arbejde. Ledelsen har ansvaret
for at fordele opgaver, sd der ikke er et
pres pd den stressramte."

Uddannelsesinstitution pa testworkshop
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Handter stress

Ved lengerevarende pavirkninger af det psykiske arbejdsmiljg kan der
opsta alvorlige stresstilfalde med sygefravaer. Her bliver fokus bade at
sikre, at der bliver taget ordentlig hand om den stressramte, at have
opmarksomhed pa de gvrige kolleger og at sikre en god tilbagevenden til

arbejdet.

Sygemelding af en
stressramt medarbejder

Hvis en stressramt medarbejder bliver sygemeldt,
skal arbejdspladsen have en rekke politikker og
retningslinjer, du som leder kan stgtte dig til i din
handtering af situationen.

Det omfatter bl.a., at arbejdspladsen holder en
passende kontakt til den sygemeldte. Det anbefa-
les, at du kontakter medarbejderen inden for den
forste uge. Det handler ikke om at presse medar-
bejderen, men om at stgtte og fastholde.

Sperg ind til, hvad du som leder kan gare, fortzel
at der bliver taget hand om vedkommendes
arbejds- opgaver og tilbyd professionel hjzlp, hvis
du har mulighed for det. Sgrg for at fa lavet en
aftale om, hvornar | skal tale sammen igen.

Information til arbejdspladsen

Nar en medarbejder sygemeldes, er det vigtigt at
fa aftalt, hvad der meldes ud til kollegaer og ele-
ver, kursister eller studerende. Hvad gnsker med-
arbejderen? Hvad er hensigtsmaessig informa-
tion? Hvis det ikke er sket far, kan det ogsa vaere
vigtigt at orientere tillids- og arbejdsmiljgreprae-
sentanten, sa dialogen om forebyggelsen forank-
res i arbejdsmiljgorganisationen.

Det kan vare nyttigt, at du som leder melder ud,
at en sygemeldt medarbejder ikke skal gemme sig
derhjemme. Mange kan ikke lide at faerdes i det
offentlige rum, nar de er sygemeldt. Men nar man
rammes af stress, er det netop vigtigt at komme
ud, fa noget motion og nogle gode oplevelser for
at fremme processen med at fa det bedre.

Sygefravaerssa mtale

Ifglge gldende lovgivning skal du afholde en
sygefravaerssamtale inden for de farste fire uger
af en medarbejders sygemelding. Var opmaerk-
som pa at der lokalt kan vaere aftalt retningslinjer
for antallet og afviklingen af forskellige samtaler
som opfglgning pa sygefravaer. Husk at ggre med-
arbejderen opmarksom pa, at der ved alle syge-
fravaerssamtaler er mulighed for at have en bisid-
der med, fx arbejdsmiljg- eller
tillidsreprasentanten.

Formalet med samtalen er at afklare mulighe-
derne for at vende tilbage pa arbejde. Det kan
vare en god idé at afklare rammerne for samtalen
med medarbejderen forinden for at minimere
eventuelle bekymringer hos den sygemeldte.

Las mere:

Metoder til handtering af sygefravaer og
sygefravarssamtaler pa:
godtarbejdsmiljo.dk/sygefravar

Regler i forbindelse med sygemeldte med-
arbejdere og sygefravaerssamtaler pa www.
star.dk (seg pa 'sygedagpengeopfelgning’
og 'arbejdsgivere’)
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Tilbage pa arbejde efter stress

Det letter den sygemeldtes tilbagevenden til arbejdet, hvis det har vaeret
muligt at have en tilknytning til arbejdspladsen under sygemeldingen.
En mulighed er en gradvis tilbagevenden, hvor man starter med fa timers
arbejde med overskuelige opgaver sa tidligt som muligt i sygeperioden.

Tid i sig selv vil sjzldent vaere nok til at fa det
bedre, og de farreste har godt af at ga hjemme i
lngere tid. Man kan hverken som stressramt
eller arbejdsplads forvente, at den stressramte vil
vare helt symptomfri, nar vedkommende vender
tilbage.

Har du en medarbejder, der skal tilbage pa arbejde
efter at have vaeret sygemeldt pga. stress, er det
vigtigt at fa lavet klare aftaler og lave tet opfalg-
ning. | ma vere parate til at prgve jer frem og
justere undervejs. Det er en god idé at itales=tte
dette fra starten, sa det ikke er et nederlag at
justere.

Du ber pracisere, at det ikke er alle forhold pa
arbejdspladsen, du som leder kan eller skal @ndre
pa. Nogle rammer og opgaver ligger fast, fordi de
som skal-opgaver er essentielle for Igsning af ker-
neopgaven.

Hvor mange timer om ugen?

Det er vigtigt at fa klare og realistiske aftaler om,
hvor mange timer om ugen vedkommende kan
arbejde. Det er de faerreste, der kan starte pa fuld
tid efter en sygemelding pga. stress. | kan derfor

Mulig plan for en tilbagevenden til arbejdet efter stress

LEDERES ARBEJDE MED STRESS

I T 2 O T

Inspireret af Arbejdsmedicinsk Klinik i Aalborg



ggre brug af muligheden for delvis raskmelding,
og en gradvis optrapning vil oftest vaere den bed-
ste lgsning.

Nedenfor kan | se et bud pa, hvordan en sadan
optrapning kan se ud. Tilpas tiden og placeringen
af timerne til arbejdsopgaverne og vaer opmaerk-
som pa at revidere undervejs i de opfglgende
samtaler.

Fa talt grundigt om, hvilke opgaver og aktiviteter
der skal lgses, og hvilke der ikke skal. Det handler
bade om tempoet og intensiteten og om kom-
pleksiteten af opgaverne. Det er ofte en god ide at

legge ud med de mindst intense og komplekse
opgaver.

Serg for at lave aftaler om, hvordan | Igbende vil
folge op og justere jeres aftale. | den farste tid
efter at medarbejderen er tilbage, er det godt at
medes hyppigt, fx en gang om ugen. Orientér
ogsa tillids- og arbejdsmiljgrepraesentanten.
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"Hvad er det vi skal ggre som ledere i
stressforebyggelsen? Strukturere samta-
ler, tage opgaver vk, lede og fordele
arbejdet, skabe psykologisk tryghed.
Hvoarfor er det, at vi som ledere ikke altid
lykkes med det? Den svzereste opgave er,
ndr ressourcerne allerede er fordelt 100% -
hvad skal man sd gare ved en sygemel-
ding? Hvem kan sd bedst klare at hand-
tere lige lidt mere undervisning?"

Leder fra uddannelsesinstitution
pa testworkshop

LEDERES ARBEJDE MED STRESS

"leg har oplevet det vanskelige i at sige til
en medarbejder: Den opgave er du fritaget
for. Hvor medarbejderen sa svarer: NEJ!

Den giver s meget mening! Men efterfol-
gende var vedkommende alligevel glad for

det. Det med at treffe valg skal man
madske ikke veere sd bange for - vedkom-
mende sagde tak bagefter."

Leder fra uddannelsesinstitution
pa testworkshop




Forebyg lederes egen stress

Ledere har en dobbeltrolle i forhold til det psykiske arbejdsmiljg:

De skal bade sikre et godt arbejdsmiljg for medarbejderne - og de er selv
ansatte. Derfor er lederes arbejdsmiljs ogsa en opgave for uddannelses-
institutionen. Pa de naeste tre sider gives der inspiration til dialog om

lederes arbejdsmiljg.

En dansk undersggelse blandt ca. 50 ledere,
videnspersoner og faglige eksperter viser, at lede-
res arbejdsmiljg bade ligner de gvrige ansattes, og
at der ogsa er forhold, der szrligt gar sig gzl-
dende blandt ledere. (Laes mere pa (godtarbejds-
miljo.dk/lederundersogelse.)

Undersggelsen finder blandt andet at:

* ‘Krydspres’ er afggrende for lederens psykiske
arbejdsmiljg - pa godt og ondt.

« Lederens relationer (formelle og uformelle) har
stor betydning - og nogle mere end andre.

Undersggelsen viste, at iszer disse fire temaer

eller faktorer kan vende krydspresset positivt:

* Indflydelse og autonomi (gejsten for at gare en
forskel)

» Psykologisk tryghed og tillid

» Stgtte og sparring

+ Restitution og refleksion

Pa de nzeste tre sider udfoldes undersggelsens
resultater. Brug den til at skabe dialog om disse
spgrgsmal:

» Huvilke belastninger og ressourcer er pa spil hos
jer?

» Hvordan er balancen lige nu og her?

» Erderbelastninger, der er brug for at skrue ned
for?

 Eller ressourcer, der er brug for at skrue op for?

* Hvem har brug for at kende til, hvad | er kom-
met frem til?

 Erder fx lederrepraesentanter i arbejdsmiljgor-
ganisationen med fordel kan orienteres, sa de
kan bringe det op og skabe det fokus, der kan
hjzlpe til at sikre et godt psykisk arbejdsmilja
for jer som ledere?

Indflydelse og autonomi

Ledere er motiveret af at have indflydelse og at
lykkes i de forventninger, der bliver stillet til dem.
Samtidig har de ofte en gejst for at ggre en for-
skel, herunder i forhold til kerneopgaven, medar-
bejderne og udviklingen af den fzlles opgavelgs-
ning. | den forbindelse er det vigtigt at have et
ledelsesrum, hvor man kan handle og bringe sig
selvi spil som leder.

Ledelsesrummet skal vaere afklaret, sadan at
lederen ved ‘hvad er ligger hos mig, hvad jeg skal
og hvad jeg ikke skal’ - og samtidig sa tilpas flek-
sibelt, at der er mulighed for indflydelse og lede-
rens egen praegning. Dette er med til at skabe
mening i ledelsesarbejdet.

Det vigtige her er:

 Udfordringer som motivationsfaktor
 Afklaret ledelsesrum

» Mulighed for indflydelse

* Tilpas autonomi

Drgft i ledergruppen:
» Hvad t=nder gejsten hos jer hver iszer som

ledere?
» Hvordan arbejder | med at afklare ledelses-
rummet?
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Psykologisk tryghed og tillid

Godt samarbejde, god kommunikation og gode
relationer er blandt de vigtigste faktorer for at
have et godt psykisk arbejdsmiljg. Den professio-
nelle og faglige relation er de vaesentligste i lede-
res i samarbejdsrum, men det skal ogsa vaere
menneskeligt, sa man ‘tgr tage sig selv med pa
arbejde’ Blandt andet skal det vaere muligt og
legitimt at tale frit om det psykiske arbejdsmiljg
og om fejl, idéer, tvivl, dilemmaer og uenigheder i
forhold til ledelsesopgaven.

Den slags abenhed kan vaere udfordret fx af kon-
kurrence lederkolleger imellem og af magtforhol-
det mellem lederen og lederens egen leder. Dette
er naturligt nok, men ogsa en vigtig grund til at
arbejde lgbende og systematisk for at etablere og
vedligeholde et sundt samarbejdsklima. Bade
ledelsesgruppen og leder af ledere er vigtige her,
ligesom der er brug for, at det gares til et fzlles
tema i den samlede organisation, fx via topledel-
sesfokus og indsatser i AMO/SU/MED og HR/HS.
Den enkelte leder har naturligvis ogsa et ansvar
for at medvirke, fx ved selv at vaere en aben og
hjelpsom kollega.

Det vigtige er her:

« Aben og =rlig dialog om fejl, idéer, tvivl, dilem-
maer og uenigheder

+ Aben og rlig dialog om bade belastning og
begejstring i ledelsesarbejdet

» Systematisk og Igbende indsats i hele IGLO’en

Drgft i ledergruppen:
* Hvor og hvordan taler | om jeres egne fejl og
tvivl i jeres ledelsesgruppe?

* Hvordan kan | skabe flere trygge rum, hvor |
sammen udforsker vanskeligheder i arbej-
det?

LEDERES ARBEJDE MED STRESS

Restitution og refleksion

Bade restitution og refleksion er afggrende for
bade at trives og lykkes godt med ledelsesopga-
ven.

Restitution handler om at skabe et pusterum fra
presset, mens refleksion handler om at skabe et
rum for at taenke over og drgfte situationer,
dilemmaer og tvivl. Dette kraever tid og rum, bade
i arbejdet og mellem arbejdet og det gvrige liv. Det
kraever ogsa sparring, som er et markant og vig-
tigt behov for ledere.

Samtidig oplever ledere en hgj grad af grenselgs-
hed i ledelsesopgaven - herunder bade i tid og
rum (hvor som helst og narsomhelst), i kvalitet
(det kan altid blive bedre) og i kvantitet (der er
altid mere at gare). Dette stiller krav, dels til lede-
rens egen evne til at seette grenser og afstemme
forventninger ift sin opgave, og dels til omgivel-
sernes evne til at bidrage til prioritering og ram-
meszatning af forventninger.

Det vigtige her er sdledes:

» Klare og realistiske prioriteringer i hele IGLO'en

« Muligheder for restitution i Igbet af arbejdsda-
gen (pauser og mellemrum) og mellem arbejds-
dage (aftener, weekender, ferier)

* Muligheder for sparring, gerne bade indenfor
og udenfor organisationen

Drgft i ledergruppen:

» Hvordan er kulturen for pauser i jeres dag-
lige arbejde?

» Hvad er forventningen til lederes tilgznge-
lighed indenfor og udenfor almindelig
arbejdstid hos jer?




Stgatte og sparring

Ledere oplever ofte at sta alene med en vanskelig
opgave og et til tider stort psykisk pres. Det er
derfor vigtigt med professionel, faglig, ledelses-
maessig og social statte for at lykkes med opga-
ven og handtere presset. Dette kan udfordres af,
at bade ledere selv og deres omgivelser har ten-
dens til at undervurdere og/eller underprioritere
behovet.

Stette og sparring kan forega bade formelt og
uformelt, ligesom det er gavnligt at have adgang
til flere forskellige stgttende relationer. Undersg-
gelsen viser, at iszr lederens egen narmeste
leder og ledelsesgruppe er vigtige kilder, og det er
derfor gavnligt at have en vis systematik og for-
malitet omkring det, fx i form af jevnlige fokuse-
rede dialoger med fokus pa opgaver, udfordringer
og trivsel. Disse kan sa suppleres af mere uformel
stgtte og sparring i dagligdagen.

Andre kilder kan vare lederkolleger fra andre dele
af organisationen, en netvaerksgruppe, en intern
mentor eller HR partner, eller en ekstern coach.

Det vigtige her er saledes:

» Adgang til stgtte og sparring bade internt og
eksternt

» Jeevnlig og fokuseret sparring med narmeste
leder og ledelsesgruppe

+ Adgang til bade formel og uformel stotte

Drgft i ledergruppen:
» Har ledere selv tendens til at undervurdere og/

eller underprioritere behovet for stgtte?
» Har lederes omgivelser en tendens til dette?
 Hvordan kan det vaere?

Belastninger og ressourcer hos ledere

Dialogvarktgjet er udviklet af Lill Palmblad

Belastninger

Krydspres
» Forventninger vs ressourcer
 Udvikling vs drift
 Planlaegning vs fleksibilitet
» Forskellige interessenter og

akterer

Stor arbejdsmangde og

grenselgshed

Hgj kompleksitet

Vanskeligt relationsarbejde

BELASTNINGER

Ressourcer

Indflydelse og autonomi
Motiverende udfordringer og
kompleksitet

FEEIRET Klart ledelsesrum

Psykologisk tryghed og tillid
Restitution og refleksion

‘ Stgtte og sparring
‘ Gode relationer, iszr til naer-

meste leder og ledergruppe

Hvilke belastninger og hvilke ressourcer er isaer i spil hos jer?
Mangler der nogen pa modellen?

Balancevaegten her er seerligt rettet mod lederes arbejdsmilje. Find en vaegt rettet mod medarbejderes

arbejdsmiljg i materialet 'Forebyg stress i gruppen' pa side 8.
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Handlingsplan: Forebyg og
handter stress

Brug denne handlingsplan til at aftale med dine medarbejdere, arbejds-
miljg- og tillidsreprasentant, hvordan | vil ggre.

Som afslutning pa dette materiale far du en ska- 3. Hvad der sker, nar | handterer en situation med
belon til en handleplan. Handleplanen kan bruges stress - fx en sygemelding.
som afsaet for dialog med medarbejderne og de 4. Hvem der ggr hvad, nar et stressforlgb er over-
tillidsvalgte om forventninger til, hvem der ggr staet - og en periode med sarlige hensyn fx
hvad for at forebygge og handtere stress. ophagrer.
Brug planen til at fastholde, hvad | har aftalt. Sarg for, at planen er kendt af alle. Det virker i sig
selv beroligende og forebyggende, at | har en klar
Planen Iegger op til, at | beskriver: plan for, hvordan | handterer det, nar stressen
1. Hvordan | konkret forebygger stress i det dag- rammer jeres arbejdsplads.
lige arbejde. Find inspiration til dette pad side
6-7. Folg op pa planen efter et stress-forlgb og se
2. Hvad | gor ved de farste tegn pa stress - og efter, om der er brug for at aftale noget andet,
hvemn der gor hvad. end | hidtil har gjort.
1. Fore-
byggelse
2. Ved de
forste tegn
pa stress
3. Ved
handtering
af stress
4. Nar et
forlgb er
overstaet
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"Nadr vi lykkes med god hdndtering hos os: Hurtig reaktion fra kolleger med formidling til naermeste leder
og arbejdsmiljgrepreesentanten. Kollegaen tages ud af opgaverne med det samme, og der bliver tale om
et relativt kort sygefraveer. Gode opfalgende samtaler og en fornuftig genoptrapning.”

Uddannelsesinstitution pa testworkshop

Las mere

Om lederes og medarbejderes opgaver og pligter ift at forebygge stress:

Arbejdsmiljgloven ()25-28. Arbejdstilsynet: retsinformation.dk/eli/Ita/2017/1084

Aftale om trivsel og sundhed pad arbejdspladserne (2015): Bilag 2: Protokollat om indsats mod arbejdsbetinget stress.
KL og Forhandlingsfellesskabet: forhandlingsfaellesskabet.dk/media/990771/6 e 1 1.pdf

Cirkulzere om aftale om Samarbejde og samarbejdsudvalg i staten (2021) (j5e: cirkulaere.medst.dk/media/1232/042-
21.pdf

Om forebyggelse af stress hos medarbejdere:
Forebyg stress i gruppen med opgaven i centrum (2024): BFA Velfeerd e- Offentlig administration

Om forebyggelse af stress hos ledere:
Styrk lederes trivsel og resultater (2021): BFA Velfeerd - Offentlig administration

Om samarbejdet om forebyggelse af stress i arbejdsmiljgorganisationen:
Forebyg stress med arbejdsmiljoorganisationen som anker (2024): BFA Velfeerd e- Offentlig administration
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Et godt arbejdsmiljg gar hand i hand med godt
arbejde. Nar opgaven med at skabe udvikling for
elever, kursister og studerende lykkes, har ledere
og medarbejdere de bedste forudsatninger for at
opleve trivsel og arbejdsglaede pa uddannelsesin-
stitutioner.

Stress kan opsta, nar pavirkningerne i arbejdet
ikke bliver forebygget tilstraekkeligt, men bliver til
belastninger.

Dette materiale beskriver lederes opgave med at
forebygge og handtere stress pa skoler og uddan-
nelsesinstitutioner.

Et fremtidssikret arbejdsmiljo

Et godt samarbejde er vaesentligt for et godt
arbejdsmiljg nu og i fremtiden. Derfor samarbej-
der arbejdsgivere og arbejdstagere i BFA om at
udvikle information, inspiration og vejledning.

Vi udarbejder konkrete vzerktgijer, sa arbejdsplad-
serne kan handle og forebygge lokalt. Vi praesen-
terer ambitigse forebyggende Igsninger, som
baserer sig pa erfaring fra arbejdspladser og pa

Materialet bestar af seks dele:

» Lederes opgaveri at forebygge og
handtere stress

» Forebyg stress

» Reager pa stress

» Handter stress

» Forebyg lederes egen stress

» Handlingsplan: Forebyg og handter stress

Materialet er et ud af fire. De andre tre henvender
sig til arbejdsmiljgorganisationen, til grupper og til
hele personalet.

forskning. L@sninger som tager udgangspunkt i de
problemer, der skal Igses nu og de problemer, som
kan opsta. Det ggr vi i enighed - til gavn for
ledere, medarbejdere og borgere.

| BrancheFzllesskabet for Arbejdsmilja for Vel-
ferd og Offentlig administration deltager reprae-
sentanter udpeget af arbejdsmarkedets hovedor-
ganisationer.

Lzes mere pa

Branche
F=llesskab
Arbejdsmiljg

Velfard og Offentlig administration


https://www.godtpsykiskarbejdsmiljo.dk/stress

