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1. Indledning

1.1 Baggrunden for undersggelsen
Udgangspunktet for dette projekt er, at ledelse bliver
en stadig vigtigere funktion i samfundet, samt at der i
stigende grad seettes fokus pa stress. En stresset leder er
ikke i stand til at fungere optimalt som leder. Der kan
veere store individuelle omkostninger for lederen i
form af darlig trivsel og helbred, iseer i leengerevarende
perioder med stress. Arbejdet som leder er i dag preeget
af tiltagende kompleksitet; nye kundekrav, teknologi-
ske og organisatoriske omstillinger og krav samt for-
ventninger fra medarbejderne. Det er nogle af de for-
hold, der konstant seetter lederen under pres. Samtidig
ma lederen ofte acceptere uklare praestationsmal og
manglende kompetenceudvikling.

Psykisk arbejdsmilje generelt, herunder stress, er pa
dagsordenen i den danske arbejdsmiljedebat. Vi vurde-
rer, at ledere er en af de grupper pa arbejdsmarkedet,
der er seerligt udsat for stress, men der mangler naer-
mere undersggelser af arsager, omfang og konsekven-
serne af stress hos ledere. For eksempel er det uklart,
hvordan forskellige psykosociale arbejdsmiljefaktorer
pavirker lederen, hvordan handteres ubehaget og kon-
sekvenserne af stress hos den enkelte (symptom-co-
ping), og i hvilket omfang ferer stress til, at lederen for-
lader lederjobbet.

To engelske undersogelser viste, at ca. 30% af de ad-
spurgte ledere folte sig psykisk belastet i deres arbejde,
og det fremgar af "Det Danske Ledelsesbarometer
2000¢, at en ud af tre ledere i hej grad/meget hej grad
oplever sit job som psykisk belastende. Derudover viser
kliniske erfaringer fra de seneste ar, bade herhjemme
og fra Sverige, at personer i lederstillinger udvikler kro-
nisk stress og depression. Dette viser sig ogsa hos Pensi-
onsselskabet PFA, der har registreret en stigning i an-
segninger om fortidspension pga. stress.
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Andre underspgelser viser, at ledere ikke ngdvendigvis
er utilfredse med deres arbejde, selv om de er stressede
hvilket kunne tyde pa, at de psykiske stress-oplevelser
ikke nedvendigvis er af negativ art. Der er altsa nogle
stressoplevelser, der er positive og nogle der er nega-
tive.

For at undersgge den negative og sundhedsfarlige
stress naermere igangsatte Ledernes Hovedorganisa-
tion og Hillerad Sygehus, Psykiatrisk Forskningsenhed
denne undersggelse. Undersggelsen er gennemfort
med stotte fra Arbejdsmiljeradet og psykiatrifonden.

Stress pavirker lederen selv, men det pavirker ogsa
hans/hendes medarbejdere, iser det psykiske arbejds-
milje. Stress hos lederen giver mindre overskud til ud-
gvelse af god ledelse, herunder sikring af et godt ar-
bejdsmilje, og en stresset leder har desuden ofte en
uhensigtsmeessig adfeerd i samspillet med sine medar-
bejdere. Viden om stress hos ledere, og formidling af
denne viden, er derfor en forudsaetning for en forebyg-
gelse af/indsats mod stress hos ledere. Vi haber da
ogsa, at denne rapport kan bidrage til en mere generel
viden om det psykiske arbejdsmiljg blandt ledere med
stress og helbred som omdrejningspunkt.

1.2 Formalet med undersggelsen
Undersegelsen blev igangsat for at fa naermere kend-
skab til udbredelse af stress hos ledere med henblik pa
forebyggelse og afhjeelpning af stress.

Undersggelsens formal var at afdeekke folgende:

1) Huvor udbredt er helbredspdvirkende stress hos ledere?

2) Huilke forhold i lederjobbet kan have betydning for
helbredspdvirkende stress?

3) Huvad gor lederne for at reducere deres stress-sympto-
mer?

4) Kan helbredspdvirkende stress veere en drsag til at le-
dere opharer i jobbet?



1.3 Undersggelsens metode
Undersogelsen tager afseet i Hans Selyes helbredsrela-

terede stress-model. Han indferte den terminologi at
stress-syndromet var en reaktion pa stressorer (belast-

ningsfaktorer) og han skelner mellem det positive
stress og det negative stress. Oplevelse af negativ stress
kaldte han for distress. Det er den negative stress, di-
stress, der vil blive undersegt.

Belastningsfaktorer Helbredstilstanden

Oplevelse af stress | Handtering af stress

» Stressfremkaldende
Livsbegivenheder

(stressorer) (stresstilstanden) (distress) (coping)
Arbejdspsykologiske faktorer: |  Helbredstilstanden  Livskvalitet Midler og metoder
« Stressheemmende < Helbredsforlgbet » Depression Strategier:

= Symptomer = Aktive eller passive
* Emotionelle eller

problemlgsende

Figur 1.3.1 Selyes stressmodel.

Projektets undersegelsesomrader er elementer i Selyes
stressmodel. I figur 1.3.1 vises undersogelsesdesignet og
rapportens opbygning. Figuren er inspireret af elemen-

terne i Selyes helbredsrelaterede stressmodel, men fol-
ger ikke raekkefolgen i Selyes stressproces.

Stress-syndromet

Stressorer

Coping

Oplevelse af stress (distress)
Kapitel 4

Helbredstilstanden
Kapitel 4

Almenmenneskelige
Livsbegivenheder
Kapitel 5
(Charlesworth, 1996)

Handtering
af stress
Kapitel 8

Livskvalitet

(WHO-5)
Fra O (veerst taenkelige)
til 100 (bedst teenkelige)

Depression
WHO diagnose
Major Depression Inventory
(MDI) fra O (=ingen depres-
sion) til 50 (=maksimal
depression).

Almindelige stress-sympto-
mer (SCL-92)

Somatisering

Vrede

Angst

Depression

Fra O (ingen symptomer)

Til 4 (max. symptomer)

Generelt helbred
(MOS, SF-36)

Helbreds-skala
Fra O (darligt) til 100
(fremragende)

Andringer i helbredet
(Helbredsforlgbet)

Arbejdspsykologiske
Stressfremkaldende:
(Ledelsesbarometeret
2000, Borg og Kristensen
1997)

Kapitel 6

Krav og belastninger
Rollekonflikter

Arbejdspsykologiske
Stressheemmende:
(Ledelsesbarometeret
2000, AMI 1997)
Kapitel 7

Indflydelse og kontrol
Rolleklarhed
Forudsigelighed
Social stagtte
Udviklingsmuligheder
Jobtilfredshed

(Charlesworth,
1996)

Midler og metoder

Strategier:

« Aktive eller passive

« Emotionelle eller
problemlgsende

Figur 1.3.2 Projektets undersegelsesomrdder inspireret af elementerne i Selyes stressmodel

For at besvare spgrgsmal 4 i vores problemformulering
lgber vi ind i et generelt problem ved undersegelse af
arbejdsmiljeets pavirkning, kaldet »Healthy Worker- ef-
fekt«. Det deekker over det forhold, at man ofte kun un-
dersoger folk i arbejde, i dette tilfaelde aktive ledere.
Dvs. at man kun far fat i de formentlig raske individer.
Dermed far man ikke nogle tal for de der har forladt le-

derjobbet, enten fordi de har felt at helbredet er blevet
forringet pa grund af langvarig, negativ stress eller har
forladt lederjobbet af andre grunde (Rothmann, 2000).
I denne undersogelse har vi derfor, som den ene un-

dersegelsesgruppe udvalgt de ledere, som siden januar
1997 og indtil efteraret 2001 har meldt sig ud af Leder-
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nes Hovedorganisation og herefter har fundet arbejde
som ikke-leder.

Undersegelsen er en spgrgeskemaundersegelse. Ske-
maerne var analoge sa langt det har veeret muligt. Pro-
blemet var, at de tidligere ledere skulle udfylde skemaet
svarende til det tidspunkt hvor de forlod lederjobbet,
medens de nuvarende ledere skulle udfylde skemaet
svarende til det tidspunkt hvor de modtog det.

De enkelte spargsmal er hentet fra forskellige tidligere
anvendte skemaer, herunder fra Arbejdsmiljginstitut-
tet (AMI), Ledelsesbarometret (LB), den engelske under-
sogelse (Charlesworth 1996) og Forskningsenheden i
Hillerad.

AMTI's spgrgeskema, »Tredaekkeren« (Borg og Kristen-
sen, 1997) er udviklet specielt til at undersege det psy-
kiske arbejdsmilje for alle loanmodtagere. Det er udvik-
let, sa det kan anvendes bade pa forskerniveau og pa
den enkelte virksomhed. Konkret er der tre spargeske-
maer, der hver indeholder et antal spergsmal, der deek-
ker de forskellige aspekter af psykisk arbejdsmiljg, men
med forskelligt antal spergsmal. Der findes et langt
skema, et mellemlangt og et kort skema. I denne un-
dersegelse har vi taget udgangspunkt i det mellem-
lange spergeskema og udvalgt spergsmal, som efter vo-
res vurdering var seerlig relevante til at afdeekke ar-
bejdspsykologiske faktorer af betydning for netop le-
dere. Ved at anvende AMI's spergsmal fik vi samtidig
data om, hvordan en normalbefolkning svarer pa de
pageeldende spergsmal. Vi har i rapporten sammenlig-
net med normaltal fra tredeekkeren fra 1997. AMI har
senere anvendt spergsmal fra tredeekkeren i »Den nati-
onale arbejdsmiljgkohorte« (NAK'en), men da det ikke
er alle spergsmal fra det mellemlange spergeskema der
anvendes her, har vi valgt at bruge normaltallene fra
1997.

Vi har ogsa valgt at bruge spergsmal fra Ledelsesbaro-
meteret 2000. Dels er disse specielt rettet mod ledere,
dels vil det give os et sammenligningsgrundlag til at
vurdere, om vores undersggelsesgrupper afviger fra en
normal lederpopulation.

Spergsmal fra to engelske undersegelser har veeret til
inspiration i opbygning af undersogelsens sporge-
skema. Inden for temaerne livsbegivenheder (kapitel
4), organisatoriske eendringer (kapitel 5), forholdet mel-
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lem arbejdsliv og privatliv (kapitel 6) og stress-handte-
ring (kapitel 7) har vi engelske resultater som er sam-
menlignelige.

Blandt de belastningsfaktorer der er blevet fokuseret
pa, er dels de alment menneskelige livsbegivenheder,
(som indgar i de sakaldte Life Events-sporgeskemaer),
dels de specifikt arbejdsrelaterede (som indgar i AMI's
arbejdspsykologiske spergeskemaer og i Ledelsesbaro-
meteret 2000).

Spergeskemaet indeholder ogsa et afsnit, som primeert
belyser ledernes uhensigtsmeessige handtering af stress
(coping). De engelske undersggelser har her veeret til
inspiration (Charlesworth 1996, Wheatley 2000). For-
malet har veeret at kortleegge omfanget af passiv co-
ping, brugen af stresslindrende midler m.m, da vi for-
udsaetter at ledernes coping er praeget af det vi beteg-
ner passiv handtering af stress.

Stress kan beskrives pa mange mader og defineres ud-
fra mange kriterier. Ifglge Selyes stressmodel kommer
stress til udtryk pa to mader; som en legemlig tilstand
(stress) og som en oplevelsesmaessig/psykologisk til-
stand (distress) (se ogsa tabel 1.3.1). Vi har valgt at be-
skrive stress nuanceret ved bade at beskrive de hel-
bredsmeessige og de psykiske aspekter ved en langvarig
stesspavirkning. De fysiologiske aspekter ved stress
(stress-tilstanden) beskrives udfra to helbredskriterier,
dels en veerdi for aktuelt selvvurderet helbred, dels en
veerdi for endringen i det selvvurderede helbred. Vi
bruger skalaerne MOS og SF-36. De psykiske aspekter
(distress) beskrives udfra tre kriterier; livkvalitet, de-
pression og almene stress-symptomer. Her brugte vi
skalaerne WHO-5, MDI og SCL-92. Alle disse veerdier
kan sammenlignes med normalbefolkningen.

Hvad angar den enkelte persons belastningskapacitet,
indgar der en lang raekke personlighedsfaktorer, ud-
dannelsesmeessige forhold etc. Denne del af den hel-
bredsrelaterede stressmodel er naturligvis vigtig, men
er blevet fundet for omfattende til at indga i den aktu-
elle undersegelse. Ledere er principielt opfattet som
veaerende i stand til at arbejde alene, uden at have
mange sideordnede kolleger omkring sig. Derfor blev
det antaget, at den gruppe af mennesker, undersogel-
sen er rettet mod, var relativt homogen med hensyn til
at veere autonomt fungerende.



1.3.1 Undersggelses- og kontrolgrupper
Undersegelsesgruppen af tidligere ledere pa 50 ar eller
yngre blev udtrukket af databasen over medlemmer af
Ledernes Hovedorganisation, som havde meldt sig ud
efter januar 1997. Dette tidspunkt blev fastsat, fordi da-
tabasen siden da har veere 100% deekkende og fuld-
steendig. Spergeskemaet blev sendt ud i efteraret 2001,
hvilket beted, at den person der skulle teenke leengst
tilbage i tid matte huske omkring 5 ar tilbage.

Dette tidsspand blev opfattet som reliabelt ud fra andre
helbredsrelaterede spergeskemaundersegelser. Man
kunne argumentere, at efter sd lang tid kan man intet
huske, og i bedste fald bliver ubehagelige oplevelser for-
steerket ved at fa dem pa afstand. Flere undersegelser
tyder imidlertid pa det modsatte, og man oplever i in-
terviews- og spergeskemaundersagelser, at den faktiske
situation bliver beskrevet mindre belastet og mindre
negativt emotionelt ladet end situationen kunne give
anledning til (Agervold 1991).

Det blev besluttet at ekskludere personer pa over 50 ar
blandt de to undersegelsesgrupper. Dette var for at
sikre at alderen i sig selv ikke skulle veere arsag til op-
heret som leder, som dog ikke behever at veere stressre-
lateret. Fra andre undersegelser ved vi, at alderen er en
vaesentlig faktor i lederes tilknytning til arbejdsmarke-
det. Sammenlignet med aldersgrupper under 50 ar er
der saledes 3 gange sa mange ledige ledere i aldergrup-
pen 50 og opefter (seneste tal fra Ledernes Hovedorga-
nisations medlemsstatistik). Mange sakaldte erfarne le-
dere oplever oftest, at de gar i sta i deres udvikling efter
mange ar i ledergerningen (Ledernes Hovedorganisa-
tion, 2002).

Af de 2360 udsendte sporgeskemaer til tidligere ledere
pa 50 ar eller yngre blev i alt 1294 komplet udfyldte be-
svarelser returneret. Det udger 53% af de udsendte
skemaer. Gennemsnitsalderen var 37,9 ar med en
spredning pa 7,1 ar. Af de 1455 udsendte spergeske-
maer til nuveerende ledere som var 50 ar eller yngre
blev i alt 948 skemaer returneret, svarende til 64% af
de udsendte skemaer. Gennemsnitsalderen var 40,8 ar,
med en spredning pa 6,0 ar. Saledes var de nuveerende
ledere nogle fa ar eeldre, men forskellen fra de tidligere
ledere var numerisk sa beskeden at den ikke nedven-
diggjorde en selvstaendig analyse af aldersforskellen.

Den kegnsmeessige sammenseaetning af 75% meend og
25% kvinder svarer til den man skulle forvente iblandt
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danske ledere pa 50 ar eller yngre. Havde man valgt at
fokusere pa personer pa 35 ar eller yngre, ville sam-
menseetningen have vaeret 2/3 maend og 1/3 kvinder. I
de engelske undersogelser var 90% maend og 10%
kvinder.

Hvad angar ledelsesniveau var hele besvarelsesgrup-
pen (tidligere plus nuveerende ledere) fordelt saledes, at
4% var topledere, 43% mellemledere, 38% 1. linjele-
dere, 6% projektledere og de resterende 9% anden
uangivet form for ledere. Der var ingen forskel i denne
fordeling mellem tidligere og nuvaerende ledere.

Hvad angar placeringen inden for virksomhedssekto-
rerne var fordelingen af hele besvarelsesgruppen (tidli-
gere plus nuveerende ledere) saledes, at 82% var fra
den private sektor, 3% fra staten, 4% fra amterne, 5%
fra kommunerne og de resterende 6% fra selvejende
institutioner. Der var ingen forskel i denne fordeling
mellem tidligere og nuveerende ledere.

Hvad angar den aegteskabelige status var fordelingen af
hele besvarelsesgruppen (tidligere plus nuveerende le-
dere) sdledes at 21% aldrig havde veeret gift, 70% var
gift, 9% separeret eller skilt. Der var ingen forskel i
denne fordeling mellem tidligere og nuveerende ledere.
88% af besvarelsesgruppen var samboende, 90% af de
nuvaerende og 86% af de tidligere ledere.

1.3.2 Spgrgeskemametoden

De spergsmadl som er indgaet i de udsendte sporgeske-
maer har medtaget bade mere private eller subjektive
feenomener (f.eks. jobtilfredshed og livskvalitet) og
mere offentlige eller objektive feenomener (f.eks. orga-
nisatoriske sendringer og arbejdstid). Det autoritative
har derfor veeret et noglebegreb ved udveelgelsen af
sporgsmalene for derigennem at kunne sammenligne
resultaterne med andre undersogelser. Saledes er Ver-
denssundhedsorganisationen WHO autoriteten hvad
angdr livskvalitet og depression og de internationalt
mest anvendte skalaer har veeret benyttet til vurdering
af almenmenneskelige belastninger, selvvurderet hel-
bred og psykosomatiske symptomer. Arbejdsmiljginsti-
tuttet (AMI) har veeret autoriteten hvad angar de ar-
bejdspsykologiske skalaer, medens lederorienterede
sporgsmal har veeret hentet fra Ledelsesbarometerun-
dersogelsen. Sa vidt det har ladet sig gore er der foreta-
get sammenligninger med danske normalbefolknings-
undersogelser for at seette resultaterne i perspektiv.
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En spergeskemaundersogelse star og falder med den
besvarelsesprocent der opnas. Det geelder generelt her-
hjemme, at svarprocenten ved spergeskemaundersg-
gelser har veeret faldende gennem de seneste artier,
bade i Danmark og de lande som der normalt sam-
menlignes med, dels fordi metoden er blevet sa popu-
leer at folk overfyldes med spergeskemaer, dels fordi
folk er blevet mere skeptiske med hensyn til, hvilke fol-
ger sadanne undersggelser far.

Befolkningsundersagelser over stress og livskvalitet har
svarprocenter pa omkring 60%, hvilket svarer til den
procentsats der opnaedes i denne lederstress-undersg-
gelse. De nuverende ledere (kontrolgruppen) la lidt
over de 60%, medens de tidligere ledere (undersogel-
sesgruppen) 1a lidt under. Dette kan forklares ved, at de
tidligere ledere har mattet se tilbage til det tidspunkt
hvor de meldte sig ud af Ledernes Hovedorganisation.
Ikke alene dette retrospektive forhold, men ogsa de
blandede folelser, denne udmelding matte have med-
fort for nogle tidligere ledere sat i relation til at Leder-
nes Hovedorganisation var initiativtager til undersogel-
sen. En udmeldelse har veeret nedtvungen og oftest
ikke et gnske for den udmeldte selv. Ved bortfaldsana-
lysen var der ikke noget der tydede pa at de personer
som havde besvaret spargeskemaet adskilte sig fra hele
populationen som var udtrukket, hverken fra de tidli-
gere eller de nuvaerende ledere, hvad angar alder, ken
og geografisk placering.

Med en besvarelsesprocent pa omkring 60% er det vig-
tigt at analysere, om svarstrukturen af de enkelte
sporgsmal eller snarere de enkelte spgrgsmalsgruppe-
ringer er konsistente (d.v.s. har en indre sammenhaeng).
Dette kaldes en psykometrisk analyse af spergeskema-
ets indre validitet. Der findes imidlertid mange forskel-
lige metoder til vurdering af et spergeskemas indre va-
liditet. I den internationale litteratur er Cronbachs ko-
efficient alfa den mest benyttede. Denne koefficient
har dog nogle begraensninger, bla. at antallet af spargs-
mal indgar i koefficienten, hvorfor Loevingers homoge-
nitets koefficient er medtaget. Begge koefficienter har
vist, at besvarelserne har haft en adeekvat indre struk-
tur, saledes at den simple sum af de spargsmal, der ind-
gar til maling af de arbejdspsykologiske faktorer, sub-
jektivt livskvalitet, stress eller depression er sufficient,
dvs. er et tilstraekkeligt solidt mal.

Rapportens konklusioner er baseret pa en sammenlig-
ning mellem de to grupper, selve undersagelsesgrup-
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pen af tidligere ledere versus kontrolgruppen af nuvee-
rende ledere. Desuden er der udtrukket szerlige under-
grupper, en inddeling af de to undersegelsesgrupper i 3
grader af stress (de stressramte, de truede og de ikke
pavirkede). Derudover er der foretaget diverse sam-
menligninger, bl.a. med tal for normalbefolkningen.

Da et af hovedformalene med undersggelsen var at be-
lyse stress i relation til helbredet (»stress-syndromet«),
blev spergsmalene formuleret saledes, at de tidligere le-
dere skulle bedemme deres helbredstilstand pa det
tidspunkt, hvor de forlod lederjobbet, men samtidig
skulle de angive, om der var sket eendringer i helbredet
fra dette tidspunkt og til tidspunktet, hvor de modtog
skemaet, typisk to ar senere. De nuveerende ledere
skulle angive deres helbredstilstand pa det tidspunkt,
hvor de modtog skemaet, men samtidig angive om der
var sket eendringer i helbredet gennem det sidste ar.
Dette vil blive ngjere beskrevet senere, men er anfort
her som et eksempel pa omrader, hvor de to skemaer
ikke har kunnet vaere helt analoge.

1.3.3 Frafaldsanalyse

For at vurdere om besvarelserne er repraesentative sa-
vel for de tidligere ledere som for de nuvaerende ledere
blev der foretaget en frafaldsanalyse. Der meget sma
afvigelser numerisk set. F.eks. er der en tendens til at
meend i hejere grad end kvinder besvarede skemaerne,
men forskellen er meget beskeden. Afvigelserne er sa
sma, at besvarelserne fra bade de tidligere og de nuvee-
rende ledere, kan siges at veere repraesentative for

gruppen.

1.4 Rapportens opbygning

Denne eksplorative undersegelse har et bredt sigte,
med 2 tildels selvstaendige tilgange, nemlig en hel-
bredsmeessig og en arbejdspsykologisk. Resultaterne fra
kapitel 4 om de psykiske og fysike helbredspavirknin-
ger hos lederne danner grundlag for en naermere sam-
menkaedning af stress og helbred. Denne sammen-
heeng viderefores i kapitel 5, 6 og 7, hvor fokus er sam-
menheaengen mellem stress og belastningsfaktorer, med
fokus pa de arbejdspsykologiske faktorer. De enkelte
kapitler er opbygget efter falgende struktur: Metode,
resultater og diskussion/konklusion.

Kapitel 1: I dette kapitel redegeres for undersogelsens
omrade. Udover baggrunden for og formal med under-
sogelsen findes her en redeggrelse for den overordnede
metode anvendt i undersggelsen. Selve undersogelses-
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designet praesenteres af modeller, hvoraf den overord-
nede model viser rapportens struktur.

Kapitel 2: I dette kapitel praesenteres rapportens ho-
vedkonklusioner i kort udgave. Der svares pa de fire
hovedspergsmal, der blev opstillet i formalsafsnittet.

Kapitel 3: I dette kapitel praesenteres stress som be-
greb, dvs. hvordan stress kan beskrives og identificeres
udfra en psykologisk og en fysiologisk tilgang. Kapitlet
indeholder en teoretisk gennemgang af stress, samt en
definition og en redeggrelse for sammenheaengen mel-
lem sygdom og stress. Gennemgang af de generelle ar-
bejdspsykologiske faktorer, som har indflydelse pa
stress i enten positiv eller negativ retning findes ogsa i
dette kapitel. Kapitlet afsluttes af en gennemgang af te-
maet stress-coping/handtering af stress.

Kapitel 4: Her beskrives begrebet stress-syndromet og
her findes ogsa resultater for ssmmenhaengen mellem
helbred og lederstress. Resultaterne af undersegelsen
praesenteres bade pa omradet selvurderet helbred (det
helbredsrelaterede stress-syndrom) og pa omraderne
livskvalitet, depression samt stress-symptomer set som
psykiske oplevelser af stress (det udbreendthedsrelate-
rede stress-syndrom).
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Kapitel 5: Her findes en kort redegerelse af sammen-
heaengen mellem stress og almenmenneskelige livsbegi-
venheder, samt undersggelsesresultater pa dette.

Kapitel 6: Dette kapitel er en gennemgang af de stres-
shaeemmende faktorer i forhold til de forskellige stress-
grupper af ledere. De stressheemmende faktorer un-
dersages i forhold til grupperne af tidligere og nuvae-
rende ledere samt inden for 3 kategorier (grader) af
stress.

Kapitel 7: Dette kapitel er en gennemgang af de stres-
sfremmede faktorer i forhold til de forskellige grupper
af ledere. De stressfremmede faktorer underseges ogsa
i forhold til grupperne af tidligere og nuveerende ledere
samt indenfor grupper i forhold til graden af stress.

Kapitel 8: Her gives en gennemgang af stressmestring/
coping. Der redegores primeert for de stress-lindrende
strategier og der introduceres en kategorisering i ak-
tive/passive strategier for mestring.

Kapitel 9: En afsluttende sammenfatning.
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2. Undersggelsens hovedkonklusioner

Underspgelsens formal var at afdeekke folgende:

1) Huor udbredt er helbredspdvirkende stress hos ledere?

2) Huilke forhold i lederjobbet kan have betydning for
helbredspdvirkende stress?

3) Hvad gor lederne for at reducere deres stress-sympto-
mer?

4) Kan helbredspdvirkende stress veere en drsag til at le-
dere opharer i jobbet?

2.1 Udbredelsen af stress hos ledere

I denne undersggelse har vi har valgt at definere stress
pa to mdader: Det udbraendthedsrelateret stress-syn-
drom og helbredsrelateret stress.

Det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom (herefter
kaldt stress-syndromet) er defineret som den negative
tilstand, hvor lederen har meget lav livskvalitet, hvor
der findes egentlig depression og hvor stress-sympto-
merne findes i udpreeget grad, alt i alt en tilstand sva-
rende til et udbreendthedssyndrom. Ifelge denne defi-
nition er der 15% blandt de tidligere ledere der har ud-
viklet stress-syndromet, imod 7,5% af de nuvaerende
aktive ledere. Denne gruppe af ledere er sveert ramt.

En gruppe pa 32% af de tidligere og 28% af de nuvee-
rende ledere falder indenfor definitionen pa stress-tru-
ede. De er truede af stress-pavirkninger og til en vis
grad pavirket af det, men dog endnu ikke sveert ramte.
Denne gruppe har symptomer pa stress, men har
endnu ikke udviklet egentlig sygdom som f.eks. depres-
sion eller udbraendthed.

Nar stress defineres ved pavirket helbredstilstand fysisk
set, har vi valgt at bruge et enkelt spegrgsmal om leder-
nes generelle helbredstilstand (selvvurderet helbred).
Ledere, der vurderer deres helbred mindre godt eller
darligt, vurderes at have det vi kalder helbredsrelateret
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stress. Ifglge denne definition er 15,4% af de tidligere
ledere ramt af stress, imod 4,8% af de nuvaerende ak-
tive ledere.

Som et mal pa udbredelsen af helbredspavirkende
stress som enten kan veere direkte helbredsrelateret el-
ler udbreendthedsrelateret har vi valgt at leegge ande-
len af helbredsramte sammen med de udbreendte, mi-
nus overlappet. Det giver en andel af ledere med hel-
bredspavirkede stress, svarende til 10,2% blandt de nu-
veerende og 22,9% blandt de tidligere ledere. (Overlap
blandt nuveerende er 2,1% og 7,5% blandt tidligere le-
dere).

Dette betyder, at 23% af de tidligere og 10% af de nu-
vaerende ledere er ramt af helbredspavirkende stress,
enten som helbredsrelateret stress sammen som ud-
breendthedsrelateret stress eller begge former for hel-
bredspavirkende stress.

Pa samme made har vi valgt at vurdere, hvor stor en del
af lederne, der er truede af enten helbredsrelateret el-
ler udbreendthedsrelateret stress. Ved at laegge andelen
af ledere truede af stress-syndromet og andelen af le-
dere truede af det helbredsrelaterede stress, minus
overlappet, far man en andel pa 46,9% blandt de tidli-
gere ledere og 50,4% blandt de nuvaerende ledere
(overlappet er 12,4% for de tidligere ledere og 14,2% af
de nuverende ledere).

Dette betyder, at 47% af de tidligere ledere og 50% af
de nuvaerende ledere er truede, eller i en vis grad pavir-
ket af enten det helbredsrelaterede, det udbraendtheds-
relaterede eller begge former af stress.

Saledes kan det konkluderes, at 70% af de tidligere le-

dere og 60% af de nuveerende ledere i en vis grad eller
i hgj grad er pavirket af stress.
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2.2 Forhold i lederjobbet, som kan have
betydning for udviklingen af stress
[ undersogelsen har vi opdelt de arbejdspsykologiske
pavirkninger i stressfremkaldende og stresshaemmende
faktorer. Undersogelsen viser at almene stressfulde livs-
haendelser har en vis indflydelse pa udviklingen af
stress-syndromet, men dette kan ikke forklare forskel-
lene mellem stress-forekomsten i grupperne af tidli-
gere og nuveerende ledere. De arbejdspsykologiske fak-
torer derimod viser tydeligt en forskel mellem tidligere
og nuvaerende ledere og der er ingen tvivl om at disse
har endnu sterre betydning for udviklingen af stress-
syndromet. Pa samtlige af de arbejdspsykologiske fakto-
rer vi har undersegt, viser resultaterne for bade de tid-
ligere og nuvaerende ledere, at der er klar forskel mel-
lem de tre stress-grupper i forhold til belastningesgra-
den. De tre stress-grupper er:

O ledere der er ramte af stress-syndromet, og dermed
ramt af helbredspavirkende stress

O ledere som er truede pa helbredet og dermed i en
vis grad ramt af stress

O ledere som er ikke-pavirkede af helbredspavirkende
stress.

Ledere, som er ramt af stress-syndromet, oplever de
stressfremkaldende faktorer i hgjere grad, end ledere
der ikke er pavirkede af stress-syndromet. Pavirkningen
er klart gradueret efter stress-niveauet. Stressfremkal-
dende faktorer er: Store krav, stor arbejdsmeengde og
rollekonflikter. Samtidig oplever de stress-syndrom-
ramte ledere de stressheemmende faktorer i mindre
grad end ledere, der ikke er pavirkede af stress. Igen er
pavirkningen gradueret efter stress-niveau. De stres-
sheemmende faktorer er: Social stette, indflydelse, rol-
leklarhed, forudsigelighed, udviklingsmuligheder og ge-
nerel jobtilfredshed. Det samme meonster gor sig geel-
dende nar vi ser pa ledere pavirket af helbredsrelateret
stress i forskellig grad.

2.3 Ledernes handtering af stress
Underspgelsen har koncentreret sig om stress-reduce-
rende/lindrende handteringsstrategier, da det er mere
komplekst at vurdere i hvilket omfang en leder har for-
sogt at forebygge stress. Nogle strategier til handtering
af stress der retter sig mod reduktion/lindring af stress-
symptomer er hensigtmaessige og sunde, nogle er
uhensigtsmeaessige. Groft sagt er de aktive strategier
sunde og hensigtsmeessige og de passive strategier
uhensigtsmaessige.

14

Undersegelsen viser, at graden af stress har betydning
for bade antallet af strategier der bliver anvendt, og i
hvor hgj grad der bliver anvendt hensigtsmeessig og ak-
tiv coping. Hej grad af stress og darligt helbred skaber
reaktiv adfeerd og uhensigtsmaessig coping,

Ifolge undersegelsen er de hyppigste former for hand-
tering af stress for alle grupper af ledere (hovedgrupper
savel som stress-grupper): Motion, at tale med familie
eller venner, kort opkvikkende lur (power napping),
smertestillende handkegbsmedicin og rygning. De
stress-syndromramte ledere anvender flere strategier
til handtering af deres stress end de ikke-pavirkede.

Der er en mindre forskel mellem de nuveerende og tid-
ligere ledere i valg af strategier til handtering af stress.
Tendensen gar i retning af en mere aktiv og hensigts-
meessig form hos de nuvaerende ledere. De nuveerede
ledere er iseer flittige til at motionere.

Ledere der er ramte af stress-syndromet har som
naevnt anvendt flere strategier til at handtere stress,
end ledere der ikke er pavirket af stress. Det gaelder
bade for de nuveerende og tidligere ledere. De stress-
syndromramte ledere anvender i hgjere grad opkvik-
kende lur, smertestillende handkgbsmedicin, rygning,
alkohol, beroligende medicin, opkvikkende naturmedi-
cin og det at soge leege. Dette haenger sammen med, at
de stress-syndromramte har behov for at behandle
flere symptomer pa stress end de ikke-pavirkede ledere.

2.4 Kan helbredspavirkende stress veere

en arsag til, at ledere ophgrer i jobbet?
Vi gnskede at undersgge om stress kan vaere en arsag

til at ledere holder op i deres lederjob. Normalt betyder
»healthy-worker« effekten, at de der ikke kan holde til
en bestemt type arbejde heller ikke findes i disse be-
stemte typer job, da de holder op. Man ma altsa altid
regne med, at de populationer man undersoger i for-
hold til arbejdsmiljebelastninger er »seerligt egnedex« til
netop denne type arbejde/belastninger. For at under-
soge 1 hvilken grad de ledere der ikke kunne tale leder-
jobbet var stressede, samt hvilke belastninger de var
udsat for, valgte vi at undersege hvordan tidligere le-
dere havde det og hvilke belastninger de havde veeret
udsat for lige for de holdt op som ledere. Samtidig un-
dersagte vi en kontrolgruppe af nuveerende ledere for
de samme ting.
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Vikunne dermed sammenligne de tidligere ledere med
de nuvaerende, aktive ledere i forhold til deres fysiske
og psykiske helbredstilstand (deres stress-niveau) og i
forhold til de belastninger de havde veeret udsat for. Pa
denne made kunne vi se om de i forhold til de aktive
ledere var mere pavirkede af belastningsfaktorene,
samt om de var mere psykisk eller fysisk helbredspavir-
kede af stress.

Undersegelsen peger pa flere forhold, der tyder pa at
stress har veeret arsagen til at en del af lederne opherte
i jobbet. Forskellen i stressniveau mellem tidligere og
nuvarende ledere er en tydelig indikator. Der er en
langt storre del af de tidligere ledere der lige op til, at
de holdt op i deres lederjob var helbredsmeessigt pavir-
kede af stress i forhold til hvor mange af de nuvaerende
ledere der i deres aktuelle situation er pavirkede, bade
udfra de helbredsrelaterede og udfra de udbraendt-
hedsrelaterede kriterier. Der er altsa flere der er blevet
syge af stress i gruppen af tidligere ledere.

/Zndring i helbred efter opher i lederjobbet hos de tid-
ligere ledere er en anden indikator. Udover den aktu-
elle helbredstilstand blev ogsa svarpersonernes ople-
velse af eendringer i helbredstilstanden over tid vurde-
ret. Blandt hovedgruppen af tidligere ledere havde 44%
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faet et bedre helbred efter at have forladt lederjobbet
og gaet over til andet arbejde. Det viste sig, at lederne i
denne gruppe havde lav livskvalitet, hgj forekomst af
depression og hgj forekomst af stress-symptomer i for-
hold til normalbefolkningen og i forhold til hele grup-
pen af tidligere leder. Gruppen pa de 44% havde ogsa
hgje belastninger pa de arbejdspsykologiske faktorer i
deres tidligere lederjob. Samtidig fik fire ud af fem
stress-syndromramte ledere det bedre efter at veere
holdt op og halvdelen af de truede tidligere ledere fik
det ogsa bedre af at holde op.

En tredje indikator er, at de tidliger ledere generelt ogsa
har veeret udsat for flere arbejdspsykologiske belastnin-
ger end de nuvarende ledere. Undersogelsen viser
altsd en sammenhaeng mellem hvilke belastning fra ar-
bejdspsykologiske faktorer lederen har veeret udsat for,
og om lederen er tidligere leder eller aktiv i dag. Hoj
belastning giver altsa storre risiko for at lederen ikke er
i stand til at fastholde sit lederjob.

Konkluderende peger undersegelsen pa, at helbredspa-
virkende stress forarsaget af arbejdspsykologiske belast-
ninger er den direkte arsag til at mange ledere fraveel-
ger eller bliver fravalgt i lederjobbet.
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3. Undersggelsens

teoretiske baggrund

3.1 Hvad er stress?

I vores daglige sprog bliver ordet stress brugt i fleeng,
bade om de belastende forhold, de fysiske og psykiske
processer, samt reaktionerne pa de belastende forhold.
Kendetegnende er det, at stress i den folkelige forsta-
else er forbundet med et pres, som giver en oplevelse af
ulyst og ubehag. I forskerkredse er der heller ikke fuld
enighed om, hvad begrebet stress deekker, hvilket gor
en begrebsmeessig afklaring ngdvendig.

[ litteraturen opfattes stress som en forstyrrelse af en
ligeveegt. Vor krop og psyke sgger at bevare en ligeveegt,
der skal sikre en bade fysisk og psykisk balance. En for-
styrrelse af denne ligevaegt kan skabe en tilstand af stress.

Vi opfatter stress som et neutralt begreb, som kende-
tegner flere pa hinanden folgende reaktioner bade fysi-
ologisk og psykisk, nar mennesket er udsat for krav, det
ikke kan honorere. Kort og godt opstar stress, nar der
er ubalance i kroppen som resultat af ubalance i for-
holdet mellem ydre og indre krav pa den ene side og
ressourcer pa den anden. Stress er en konstellation af
faktorer i individets ydre og indre miljg af en sadan art,
at individet tvinges til en unormal svarreaktion.

Vi beskriver bade de helbredsmeessige konsekvenser af
stress og arbejdspsykologiske pavirkninger, der forar-
sager stress. Derfor er vi er ngdt til at kombinere psyko-
logi og fysiologi for at fa den fulde forstaelse af begre-
bet. Vores 3 angrebsvinkler er:

a) En beskrivelse af de fysiologiske reaktioner, stress
kan forarsage, som felge af pavirkninger fra fysiske
og psykiske stressorer. Dette vil blive beskrevet i
naeste afsnit.

b) En beskrivelse af stressfaktorer, hvor interessen
koncentrerer sig om den psykologiske reaktion.

¢) En arbejdsmiljgmeessig vinkel, hvor vi identificerer
stressfremmende og stresshaemmende faktorer i
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det psykosociale arbejdsmilje. Her henvises til af-
snit 3.2.

I neerveerende rapport bruges ordet »stressor« om det
der igangseetter en reaktion (stimulus) og »stress« om de
fysiologisk og psykologiske reaktioner herpa.

Den fysiologiske proces

Det er de samme fysiologiske mekanismer, der igang-
saettes uanset stressoren, kilden til stress. I hovedtraek
reagerer kroppen pa folgende made: Hjernen sender
impulser til binyremarven , og produktionen af kamp-
hormonet adrenalin seettes i gang. Dette bliver via
blodbanen feort rundt i kroppen, og far hjertet til at sla
hurtigere. Leveren udsender oplagret blodsukker. Blod-
trykket stiger, sa frigivet energi hurtigt kan pumpes ud
til muskler og hjerne. Man kommer i en tilstand af an-
spandthed, da kroppen er i beredskab overfor poten-
tielle trusler.

Endvidere giver hjernen besked om at producere hor-
monet kortisol. Kortisol forstaerker adrenalinets virk-
ning og gar kroppen mere modstandsdygtig, da hjer-
nen udskiller nogle signalstoffer, som direkte pavirker
immunsystemet.

Der er meget karakteristiske kropslige reaktioner i for-
bindelse med stressreaktionen: Klamme haender, for-
gget puls, eendringer i blodtilferslen til huden, som for-
arsager blegnen eller radmen og eget svedproduktion.
Denne fysiologiske reaktion er hensigtsmeessig i situa-
tioner med en direkte fare, der kraever kamp eller flugt.
Kroppen har brug for ekstra ressourcer i kortere eller
laengere tid og falder herefter tilbage til normaltilstan-
den. Hvis kroppen derimod igennem laengere tid pro-
ducerer store meengder af disse hormoner, er den i
konstant beredskab - en tilstand, der slider pa den.
Samtidig vil den hormonelle balance blive forskudt.
Det er iseer hormoner som adrenalin, noradrenalin og
kortisol, der spiller en rolle her.
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Angst

Stress er et engelsk begreb, det har veeret vanskeligt at
oversatte til dansk. Det kommer oprindeligt fra det la-
tinske stringere, som betyder at stramme eller snere til.
Herved henvises til den situation hvor en person foler,
at omgivelserne presser pa i en sddan grad, at han eller
hun ikke leengere foler at kunne klare sig, foler sig
treengt op i en krog. Denne magteslashed kan herefter
give anledning til en reekke angstlignende symptomer,
der kan fore til en egentlig depression.

Angst kommer fra det latinske angustum som betyder,
at halsen strammer eller snerer sig til. Det er med an-
dre ord kroppens reaktion pa en stress-situation og be-
skriver de subjektive kveelningsfornemmelser. Ud over
disse subjektive angst- eller depressionssymptomer kan
leengerevarende stress fore til generel nedslidning af
helbredet med forhgjet blodtryk, hjerte-karsygdomme,
hyppige infektioner, muskel- eller ledsygdomme, suk-
kersyge eller cancer.

Det psykologiske begreb angst er den emotionelle del
af en stressreaktion. Psykologisk set virker angst som et
alarmsystem i kroppen, der advarer os om en potentiel
fare. Nar alarmsystemet seettes i gang, opleves resulta-
terne af denne reaktion, angsten, som er forbundet
med stort ubehag. Kroppen kommer i alarmberedskab,
og individet er nu parat til at yde sit bedste. Der er sa-
ledes en overlevelsesveerdi ved den normale angstreak-
tion, et reaktionsmenster, der ikke har sendret sig gen-
nem menneskets evolution. Disse reaktioner far os
ogsa til at yde bedre praestationer i situationer, der ikke
nedvendigvis er livstruende.

Angsten er normal og naturlig, nar den passer til situa-
tionen. Men sadan er det desvaerre ikke altid, for vores
alarmsystem virker ikke altid lige hensigtsmeessigt i
mange af hverdagens pressede situationer. Angsten har
tendens til at blive for steerk, og der er knyttet steerke
folelser til denne psykologiske reaktion. En af problem-
stillingerne er at hjernen kommer i en i undtagelsestil-
stand, hvor vi som mennesker mister selvkontrol og
koncentrationsevne. Hjernen falder tilbage til enkle
velkendte rutiner og reaktioner, hvilket betyder, at den
komplekse og kreative teenkning, indsigt og langsigtet
planlegning seettes i bero. Opmeerksomheden er kun
rettet mod gjeblikkets krav i en kritisk situation. Hvis
der samtidig er steerke negative folelser med i billedet,
mistes overblikket og adfeerden bliver uhensigtsmeaessig.
Det kan medfgre manglende selvkontrol.
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Tolkning/vurdering af fare

Den subjektive vurdering af belastningen - den made,
vi opfatter og bearbejder situationen pa, er afgerende
for, hvor stressede vi bliver. Forst og fremmest handler
det om den enkeltes fortolkning af situationen. Vurde-
ring af situationen og derneest vurdering af handlemu-
lighederne er afgerende for, hvor staerk angstreaktio-
nen er. Det behgver saledes ikke at vaere begivenhe-
derne i sig selv, der forarsager angst, men snarere vores
fortolkning af haendelsen. Vi vil komme naermere ind
pa dette i afsnittet om coping i dette kapitel.

Det autonome nervesystem

Vores andedreet, hjerteslag og fordgjelse er styret af den
del af nervesystemet, der kaldes det autonome nerve-
system, hvis hovedopgave er at holde vores krop i en li-
geveegtstilstand. Det autonome nervesystem bestar af
to delsystemer: Det sympatiske og det parasympatiske
system, som normalt er i balance med hinanden.

Det sympatiske system ger os egnede til at yde en eks-
tra indsats via eget hjerteslag, blodtryk og vejrtraek-
ning. Blodkarrene udvider sig, maengden af braendstof
til kroppen oges, og musklernes ydeevne gges. Biny-
rerne producerer adrenalin. Dette hormon serger for,
at kroppen er i alarmberedskab: Heemmer fordejelsen,
skaffer breendstof til hjernen og muskler, gger mod-
standskraften over for infektioner m.m.

Det parasympatiske system tager over, nar faren er dre-
vet over, og det igen er tid til at slappe af. I modseetning
til det sympatiske system nedsaetter det hjerte-, kreds-
lgbs- og andedreetsfunktionerne og fremmer de funkti-
oner, der er vigtige for genopbygning (hvile og ernae-
ring). Hormonet noradrenalin satter ind her.

Krop og psyke fungerer ikke altid helt efter princippet
med at store udfordringer med ekstra ydeevne folges af
restitution. Ved en leengerevarende anspeendt kropstil-
stand bliver det sympatiske system overbelastet. Nar
det parasympatiske system praver at genskabe balan-
cen, far vi problemer med fordejelsen og sgvnen. Dette
er nogle af de symptomer, vi oplever i en leengereva-
rende periode med for store udfordringer. Figur 3.1.1
viser god trivsel som en vekselvirkning mellem belast-
ning og aflastning i et afbalanceret forhold.

Ved steerke negative folelser som folge af en stressreak-
tion seettes organismen under pres. Nyere undersogel-
ser og forskning tyder pa, at nervesystemet er bioke-
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Figur 3.1.1 Belastning og stress.
Kilde: Bo Netterstrem: »Klar besked om stress«.

misk forbundet med immunforsvaret. Dette kan for-
klare, at mennesker, der er udsat for langvarig psykolo-
gisk og fysisk belastning og medfelgende ubalance i det
autonome nervesystem, har nedsat modstandskraft
over for sygdomme.

Understress

Situationer med for fa krav og for lidt stimulation ska-
ber ogsa en tilstand af stress. Ved denne tilstand er der
ubalance mellem krav og ressourcer, saledes at der stil-
les fa sma krav i forhold til de ressourcer, vi rummer. Vi
foler os slgve, praesterer mindre, har mindre fysiologisk
energi og vores arbejde bliver udfert uden engagement.
Det afspejles ogsa i vores mangel pa effektivitet. Under-
stimulation er lige sa skadeligt som overstimulation.
Nogle fagfolk kalder denne reaktion »understress¢, en
usund tilstand man bla. kan se hos arbejdslese eller
folk med monotont arbejde. Hvis der ikke stilles rime-
lige krav og forventninger til os i arbejdssituationer
skaber vi interessant nok ofte et stgrre pres pa os selv.
Den manglende kontrol over egen situation forveerrer
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tilstanden, og vi bliver angste. Der vil typisk kunne
konstateres forhgjede vaerdier af kortisol ved »under-
stress.

Sund stress

Den sunde/positive stress i denne tankegang er den
lystbetonede tilstand af anspeendthed, karakteriseret
ved at veere »teendt« og energisk. Der er balance mel-
lem krav og ressourcer. Vores krop er i en tilstand af
sund »korttidsstress«, hvor vi fysiologisk far tilfert
energi, men energien bruges hensigtsmaessigt, og til-
standen er ikke preeget af angst og ulyst.

At have fuld kontrol over vores situation er et andet ka-
rakteristikum i denne tilstand, hvor det parasympati-
ske nervesystem har taget foringen sammen med adre-
nalinen. Denne tilstand bliver ogsa betegnet som flow:
En oplevelse af aget selvvaerd og handleevne, at veere
»hgj« og at blive opslugt af en opgave, fordi koncentrati-
onsevnen er hgj. Tilstanden medferer automatisk et
hejt preestationsniveau, se figur 3.2.
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Energi
Stresskurven, forholdet
mellem krav og energi:

Hajt energiniveau

Lav praestation

Understimulation

Hgj praestation

Hgjt preestations- og

energiniveau Lav preestation

Overstimulation

Sma krav

Figur 3.1.2 Sammenhcengen mellem krav og preestation.

For at blive i denne sakaldte sunde stress er det afge-
rende, at vi ind i mellem finder hvile og opnar fuld re-
stitution pa samme made, som hvis vi havde udfert et
hardt fysisk arbejde (se figur 3.1 om stress og belast-
ning). Hvile er ngdvendig for genopbygning af fysikken.

Overstress

Overstimulation eller overstress ses i modellen som no-
get usundt. Her mister vi ogsa kontrol. Her er der uba-
lance mellem krav og ressourcer, fordi der stilles starre
krav end vi umiddelbart kan honorere, og stressreak-

Store krav Meget store krav

tionerne ikke leengere er hensigtsmaessige. Overstress
er oftest praeget af angst, treethed og ubehagelige krops-
reaktioner. I denne tilstand kan vi meget vel vaere pa
vej over i en tilstand af langtidsstress med overproduk-
tion af kortison og sygdom til felge. Det er varigheden
af bade under-, over - og »sund stress¢, der er afger, om
det er skadeligt pa sigt. Og balancen mellem flow og
overstimulation er harfin. Man kan saledes godt blive
stresset pa den usunde made af det der for gav flow-op-
levelser.

Stress — akut (korttidsstress)

Dget
energi

Kamp eller Adrenalin

flugt

Noradrenalin
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Figur 3.1.3 Forskel pd kort og languvarig stress.
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Korttids- og langtidsstress

Lige sa befordrende og igangseettende korttidsstress
kan veere, ligesa farligt og opslidende er langtidsstress.
Der er vaesentlig forskel pa kroppens reaktioner ved de
to grader af stress: Akut eller kortvarig stress og lang-
tidsstress. En af de fysiologiske forskelle ligger i krop-
pens evne til at vende tilbage til en ligeveegtstilstand ef-
ter belastninger fra stressorer. Denne tilpasningsevne
er mere eller mindre reduceret under langtidsstress.
Dette feenomen ses hos personer, der gennem en leen-
gere periode har vaeret under pres. Andre fglgevirknin-
ger er sygdom og eendret adfeerd.

Den stress hos ledere, vi beskaftiger os med i denne
undersogelse, er den negative stress, den stress som pri-
meert opstar ved overstimulation. Der er i de seneste
par ar i den populeere del af stresslitteraturen blevet
skabt et begreb som »positiv stress¢, men genstanden
for vores undersogelse er ikke den sunde/positive
stress.

Tegn pa stress

Vi har tidligere veeret inde pa den begrebsmaessige for-
virring omkring stressbegrebet. Forvirringen skyldes
dels en voldsom udvidelse af begrebet, sa det i dag om-
fatter bade det fysiske og det psykiske. Det betyder, at
stress i dag ikke blot omhandler kropslige processer,
men i lige sa hej grad omhandler de rent psykiske for-
mer for ubehag, der folger med stress. Stress bruges i
stigende grad i daglig tale og er saledes blevet en slags
afleser for det aeldre begreb »darlige nerver«. Nar folk
tidligere var nervese og aggressive, blev det oftest for-
klaret med darlige nerver. Nu taler vi oftere om stress
og har i den forbindelse vaegtet de belastninger i livet,
der er arsag til en emotionel stressbetinget reaktion.
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To amerikanske psykologer har undersegt den folkelige
forstaelse af stress. De bad 200 voksne personer om at
angive fem tegn pa, at de folte sig stressede. Dette re-
sulterede i 15 tegn pa stress som alle er vist i tabel 3.1.4
De er her rangordnet efter, hvor mange procent af
svarpersonerne, der angav det pageeldende tegn:

Tabel 3.1.4 Tegn pd stress.

1. Irritabel 58 %
2. Manglende koncentrationsevne 44 %
3. @mme muskler i nakke og krop 34 %
4. Déarligt humer 33 %
5. Hovedpine 31 %
6. Nervgsitet 31%
7. Treethed 22 %
8. Utdlmodighed 19 %
9. Sgvnlgshed 18 %
10. Evindelige bekymringer 17 %
11. Manglende lyst til samveer med andre | 17 %
12. Tab af appetit 16 %
13. Hjertebanken 15 %
14. Bget appetit 14 %
15. Folelse af arbejdspres 11 %

Kilde: Burroughs og Hinds, 1997.

De adspurgte var ikke enige om, hvad der opleves som
reaktion pa stress. Dette understreger den mangfoldig-
hed, vi har at gere med. Herunder er et forseg pa at
samle den viden vi har om symptomer pa stress i 6 symp-
tomkategorier. Symptomerne skal veere til stede gennem
leengere tid, for vi vil kalde dem tegn pa stress. Ubehaget
er ikke nok til at kalde det stress. Der skal veere flere
kriterier til stede. Et af dem er helbredsmaessige sendrin-
ger, som der bliver gjort rede for i naeste afsnit.
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Folelsesmaessige tegn

Angst

Angst, faler sig truet og presset, sarbar overfor kritik,
utilstraekkelighedsfalelse, skyld og skam, lav selvfglelse,
Nervgsitet, ensomhed

Vrede
Aggression, frustration, irritabilitet, rastlgshed

Manglende energi og humar
Treethed, kedsomhed, depression, treethed, darligt
humagr, tristhed, uoplagt

Psykologisk forsvar
Overkompensation og fornaegtelse

Adfaerdsmaessige tegn

Gar til yderlighederne
Overdreven indtagelse af mad, appetitlgshed, overdre-
ven indtagelse af alkohol, hyppig rygning, stofmisbrug,

Falelsesmaessig udbrud

Humagrsvingninger, pirrelig, nervgsitet, impulsiv adfeerd,
eksalteret tale, nervgs latter, rastlgshed og dirren, skeel-
ven

Social tilbagetraekning
Manglende lyst til samvaer med andre, ansvarsforflygti-
gelse, manglende lyst til sex

Adfzaerd pa arbejdspladsen

Ulykkestilbgjelighed , slgseri, ustabil arbejdskraft og ned-
sat preestationsniveau, skaber konflikter, ubeslutsom,
gget sygefraveer, hyppige fysiske klager

Kognitive tegn

Ude af stand til at treeffe beslutninger og koncentrere
sig, sveert ved at tage flere indtryk ind ad gangen, per-
ceptionsforstyrrelser — tunnelsyn, hyppige forglemmel-
ser, mental blokering, lav stresstolerance

Fysiologiske tegn

Forgget indhold af kamphormoner (adrenalin og norad-
renalin) og stresshormonet kortisol i blodet og urin, for-
gget blodsukkerniveau, forgget hjerteslag og blodtryk.

Dette fremkalder fglgende kendetegn:

Terhed i munden, svedudskillelse, udvidelse af pupiller,
stakandethed, uro i kroppen.

Ubehag som

Varme- og kuldefornemmelser, klump i halsen, folelses-
lashed og prikken i heender eller ben, ildebefindende og
svimmelhed, trykken for brystet, »sugen i maven,
speaendingshovedpine

Sundhedsmaessige tegn/omkostninger

En lang raekke sygdomme som mave-tarm sygdomme,
hjertekarsygdomme, luftvejssygdomme, hudsyg-
domme, sygdomme i immunsystemet og psykiske syg-
domme, iszer angst og depression.

Ifalge nogle forskere er alle sygdomme aktuelle.

Organisatorisk tegn/omkostninger

Sygefraveer, svage samarbejdsrelationer, lav produktivi-
tet, hgj ulykkesrate, stor medarbejder-udskiftning, en
organisationskultur hvor fjendtlighed florerer, mang-
lende jobtilfredshed

Figur 3.1.5 Tegn pd stress.

Kilder: Selye 1980, Mirdal 1990, Cox 1981, Cooper and Hart 1997, Bech 1999, Perski (2000).

Spektret af tegn pa stress er mangfoldigt i bade grader
og variation. Stressreaktioner ses bade som ubehag hos
den enkelte, uhensigtsmeessig adfeerd og egentlig syg-
dom. Og som konsekvenser og omkostninger for den
enkelte organisation eller virksomhed, hvor det fore-
kommer.
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3.1.1 Sammenhangen mellem stress og helbred
Stress-syndromet og kortisol

Det er kortisol der ifelge Selye er den biologiske forkla-
ring bade pa sendringerne i helbredstilstanden
(rstress«) og i livskvalitet (»distress«). Figur 3.1.6 er et for-
sog pa at sammenfatte kortisols rolle ved udviklingen
af sddanne sygdomme som blodtrykssygdommen,
hjerte-karsygdomme, hyppige infektioner, muskel- el-
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ler ledsygdomme, type 2 sukkersyge og cancer. Mange
af disse sygdomme kaldes i dag for livsstilssygdomme.
Kortisol reguleres i hjernen ved signalstoffet serotonin,
der har betydning for de psykologiske sider af stress,
rdistress« sasom livskvalitet og depression (Bech, 1999).

Kortisolhormonet er den bagvedliggende faktor, der
virker ind pa bade helbred og livskvalitet, pa bade
»stress« og »distress« i Selyes forstand. Nar nogle har
ment at sjeel-legeme problematikken var et pseudopro-
blem som f.eks. den amerikanske sprogfilosof Noam
Chomsky (Lyons, 1991), er grunden at man ved den vi-
denskabelige udvikling far klarlagt de biologiske stor-
relser, hvis navne herefter kan fa psykologiske navne.
Saledes kaldes kortisol for stresshormonet, fordi det
bade har biologiske og psykologiske virkninger inden
for stressmodellen. Hos kvinder synes kortisolets »di-
stress« eller psykiske virkninger at komme for dets
»stresse eller kropslige virkninger.

Kortisol produceres i binyrebarken og her dannes der
de storste meengder tidligt pd morgenen. Denne stig-
ning i blodet om morgenen menes at veere forklaringen
pa, at man vagner op fra nattens sevn. Kortisolpro-
duktionen falder i lgbet af dagen. Pa det tidspunkt hvor
kortisolfaldet er under den individuelle teerskel, frem-
kaldes nattesgvnen.

Som tidligere naevnt kan en lille ggning i kortisolpro-
duktionen veere gavnlig for en stund , da det eger blo-
dets indhold af sukker, som er et breendstof for organis-
men. Men fortsaetter denne stress-status, bliver den hg-
jere kortisolproduktion uheldig, da den giver sevnfor-
styrrelser med eendret degnrytme og nedseetter insuli-
nets virkning, hvilket forringer sukkerets braendstof-
veerdi og nedsaetter hjernens indhold af serotonin, med
depression som folge.

Der findes en cancerform hvor produktionen af kor-
tisol bliver uhzemmet stor. Tumoren er langsomt vok-
sende og kaldes for Cushings sygdom, opkaldt efter
den amerikanske laege der forst beskrev denne lidelse.
Patienterne oplever forst sevnforstyrrelser, angst, uro.
Senere depression med koncentrationsforstyrrelser. Ef-
ter flere maneder uden at lidelsen er blevet erkendt,
udvikles forhgjet blodtryk og sukkersyge, da kortisol
heemmer insulinhormonet. Senere endnu kommer
veegtegning, og ubehandlet der patienten af hjertesyg-
dom, da kortisol eger kolesterolindholdet i blodet. Blo-
dets koagulationstid falder, med eget risiko for blod-
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propper bade i hjertet og i hjernen. Cushings sygdom
er en meget sjaelden sygdom, men den er en meget klar
illustration af hvad der sker nar stress udvikler sig.

Den stresstilstand som revisorer befinder sig i op mod
afleveringstidspunktet for regnskaber er blevet viden-
skabeligt undersegt (Netterstrom, 2002) og det er her-
under vist at kolesterolindholdet stiger i stress-perio-
den, ligesom blodets koagulationstid falder.

Det er ogsa vist, at stress-induceret gget kortisolpro-
duktion heemmer immunsystemet, hvorved risikoen
for infektioner oges. Eksempelvis padrager man sig let-
tere en forkelelse eller influenza, nar man i en periode
har veeret stresset, - noget alle kender til. Figur 3.1.6 vi-
ser de forskellige sygdomsomrader, der seerligt pavirkes
af stresshormonbalanceforstyrrelser. Sygdomme i be-
veegeapparatet (muskler og led) opleves forst og frem-
mest som smerter. Det er iseer rygsmerter og gigt eller
smerter i leddene. Mekanismen hertil er mindre klar,
men urinsyreproduktionen forgges under stress. Im-
munsystemet inddrager ikke alene infektionssyg-
domme, men ogsa allergiske sygdomme, herunder
astma (Martin 1997).

Figur 3.1.6 viser ogsa andre stressrelaterede hormoner:
adrenalin, insulin og thyroksin. Som naevnt virker kor-
tisol heemmende pa insulin, og dermed uheldigt pa
leengere sigt pa sukkerstofskiftet. Den insulin-»ufel-
somme« sukkersyge, der tidligere blev kaldt »gammel-
mands«-sukkersyge, kaldes nu type 2 diabetes, fordi
den er i stigning ogsa hos yngre mennesker. Generelt
oges kortisolproduktionen med alderen hvorfor den
ikke-arvelige type 2 diabetes stiger med alderen. Men
stress gger steerkt risikoen for type 2 diabetes. Det mo-
derne stressrelaterede, »livsstilsorienterede«, syndrom
bestar af sukkersyge (type 2), let forhgjet blodtryk, og
veegtagning. Dette stress-syndrom skyldes foraget kor-
tisolproduktion; men igen er faresignalet depression,
som udleses inden »stress-syndromet« rigtigt udvikler
sig, dvs. ved ikke sa hgje kontrolveerdier.

Depression og stress

Patienter med svaer depression har gget kortisolpro-
duktion, ikke sa voldsomt som det man ser ved Cushings
sygdom, men dog ret hgje veerdier. Netop studier af de-
pressive personer har vist at hjernesignalstoffet seroto-
nin styrer den overordnede kontrol af stresshormonet
kortisol i den del af hjernen som kaldes hypothalamus.
Det centrale hormon her kaldes korticotropin og pavir-
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Figur 3.1.6 En skematisk oversigt over stresshormonprofilen ved stress-syndromet, hvor bdde de fysiske og psykiske konsekvenser medtages.

ker den lille kirtel hypofysen, som er overgangscentra-
len for mange hormoner der regulerer kroppen. Pa figur
3.1.6 er vist nogle centrale omrader i hjerne, bade hor-
mon-stationen hypothalamus og de 2 tilkoblede centre,
hippocampus, som tager sig hukommelse af den for-
standsmeaessige bevidsthed, og amygdala, som tager sig
af hukommelse af den folelsesmeessige bevidsthed. Det
kan illustreres pa den made, at nar man meder et andet
menneske, er det gennem hippocampus at man genken-
der vedkommende, men det er gennem amygdala, at
man foler om bekendtskabet er godt eller darligt, om
man kan lide vedkommende eller ikke.

Fra hypofysen kontrolleres binyrebarkens kortisolpro-
duktion. Bliver der lavet for lidt, stimulerer hypofysen
binyrebarken via en pavirkning fra hypothalamus. Om-
kring hypothalamus er der nogle receptorer der er fol-
somme for kortisolkoncentrationen i blodet. Signalstof-
fet serotonin pavirker disse receptorer.

Ved begyndende stress eller depression gger organis-
men kompensatorisk stofskiftehormonet thyroksin.
Det virker nedszttende pa appetit, lindrer treetheden
lidt, men giver angst og sevnforstyrrelser. Thyroksin lig-
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ner amfetamin eller speed. Denne »kompensatoriske«
thyroksinproduktion er kun en stakket frist. Den stres-
sede person vil derfor i starten ud over angst og sgvn-
forstyrrelser fa veegttab. Senere veegtogning pa grund af
kortisolproduktionen.

Det er netop blevet pavist at litium, som forbygger de-
pression, gger nydannelsen af nerverne omkring hip-
pocampus (Moore et al, 2000).

Sammenfatning

Tilveerelsens foranderlighed kraever tilpasning, en evne
som mennesket klarer til en vis graense. Vores biologi er
den samme som i stenalderen, hvor de fysiologiske re-
aktionsmenstre var funktionelle. Meget tyder pa, at vi
som individer ikke er godt nok tilpasset det moderne
liv med de sékaldte psykologiske stressorer, psykoso-
ciale stressfaktorer. Stress pa arbejdspladsen er et godt
eksempel pa dette.

Specifik kortvarig stress er ikke farligt, og man kan
endda tale om stress der er sund jeevnfer stresskurven.
Men en generel ophobning af pres fra mange sider i en
leengere periode er farlig p.g.a sygdomsudviklingen.
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Depression eller anden sygdom kan blive en af omkost-
ningerne. Den moderne ledergerning kan ikke sige sig
fri for den farlige form for stress som beskrevet ovenfor.

3.2 Det psykosociale arbejdsmiljg
3.2.1 Forskel mellem ledere og andre
lsnmodtagere?
Vi ved, at ledere har andre rammer og vilkar for ud-
gvelse af deres arbejde end mange lenmodtagere. Men
vived ogsa, at malgruppen ikke er en homogen gruppe.
Det overvejende flertal er lenmodtagere, som er un-
derlagt forhold som bade fremmer og haemmer stress.
Arbejdstilfredshed, kontrol og indflydelse over egen ar-
bejdssituation, social statte, udviklingsmuligheder,
klare krav og forudsigelighed er forebyggende elemen-
ter mod stress. Og for hgje krav til arbejdstageren frem-
mer stress. Ligesom hos alle andre lanmodtagere er ho-
vedarsagen til stress blandt ledere en ubalance mellem
krav og ressourcer, en ubalance i de haemmende og
fremmende faktorer.

Hvis rammer og vilkdr omkring lederen ikke er opti-
male, vil det afspejles i lederens ledelsesopgaver, som
vil betyde mindre effektivitet, uhensigtsmeessig adfeerd.
En leder der er darlig til at treeffe beslutninger, udviser
darligt samspil med medarbejdere m.m. Dette afsnit
skal ses som en redeggrelse for relevansen af de valgte
temaer i det psykosociale arbejdsmiljg. Vi kalder dem

kernedimensioner og de er valgt udfra, at det netop er
ledere vi undersager.

Det store spergsmal er, om ledere er udsat for de
samme pavirkninger og har de samme behov som lgn-
modtagere generelt. Er de velkendte psykosociale fak-
torer i det psykiske arbejdsmiljo som fremmende fakto-
rer ogsa relevante og deekkende, nar det drejer sig om
en udvalgt malgruppe som danske ledere? Det drejer
sig om:

» krav og belastning pa den ene side: Kvalitative og
kvantitative krav. Kognitive og emotionelle krav pa
den ene side (belastende faktorer)

0g...

* kontrol og indflydelse (medbestemmelse) pa eget
arbejde og over egen arbejdssituation

* rolleklarhed og fri for rollekonflikt,

* meningsfuldhed og forudsigelighed

 social kontakt og stette, hgj grad af samarbejde i ar-
bejdet

» mulighed for udvikling og leering

* belgnning og jobtilfredshed som fremmende fakto-
rer

Disse kernedimensioner er velkendte i arbejdspsykolo-
giske forskning. Iseer Agervold har i sin bog »Det psyko-
sociale arbejdsmiljo« fra 1998 redegjort for centrale ar-
bejdspsykologiske teori- og skoledannelser, som ligger

Miljg
Rammer og vilkar for
ledergerningen:

* Organisation

* Branche

* Ledelsesniveau

Individ

* Alder

* Kgn

« Livshegivenheder

 Familisere forhold

* Lederkompetence:

» Medarbejderantal
 Sektor

* Arbejdstid

« Efteruddannelse

Arbejdspsykologiske
dimensioner
(psykosociale faktorer)
« Krav og belastning
« Kontrol og indflydelse
* Rolleklarhed/-konflikt
* Social statte
 Udviklingsmuligheder
« Forudsigelighed og mening
* Tilfredshed og belgnning |

Uddannelse
Ledelseserfaring
Motivation (forventninger)
Personlige egenskaber

Stresscoping

Aktiv / passiv
< Sund / usund
Darlig trivsel og sygdom 7
Trussel mod helbred

Figur 3.2.1 Stress og arbejdspsykologi.
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til grund for netop disse dimensioner, som har veeret
repraesenteret i en lang raekke undersegelser. Disse di-
mensioner anses for at veere nedvendige og tilstreekke-
lige til en kortleegning af det psykosociale arbejdsmilje i
flg. Agervold (1998).

Folgende model i figur 3.2.1 over sammenhangen mel-
lem stress og arbejdspsykologi er lavet med inspiration

fra Agervold (1998). Denne model skal ses som en meget
forenklet udgave af samspillet mellem individ og milje,

et samspil som ikke er en simpel tilpasningsproces, men
en kompliceret interaktionistisk (illustreret via pile) pro-
ces mellem miljgvilkdr og individfaktorer med de 7 ar-

bejdspsykologiske kernedimensioner som relevante te-

maer. Rapportens kapitel 6 og 7 omhandler netop sam-
menhangen mellem disse og stress hos ledere.

3.3 Teorier om det psykosociale
arbejdsmiljg

Warrs vitaminmodel

Modellen nedenfor er en ledertilpasset udgave af en

velkendt model udviklet af Warr (1987) og viser, at visse

arbejdsmiljeforhold kan veere skadelige for medarbej-
derne i bade for sma og for store meengder. Samme
princip geelder for kroppens tilfersel af vitaminer, heraf
navnet vitaminmodellen. Nogle vitaminer er ngdven-
dige og samtidig sunde i ubegraensede maengder, mens
andre vitaminer er nedvendige, men direkte sundheds-
farlige i for store meengder (Arbejdstilsynet, 1998; Warr,
1987). Men Warr undersegte ikke specielt lederjobbet;
saledes er »social status« ikke medtaget i denne under-
sogelse, da dette skennedes indeholdt i selve lederjob-
bet. Ydermere opfattede han jobtilfredshed som en del
af psykisk sundhed og dermed et udtryk for livskvalitet
(Warr, 1987).

Modellen er opdelt i optimale og belastende forhold.
Optimale forhold er de forhold, der er ngdvendige for et
godt psykisk og fysisk helbred: Mulighed for indfly-
delse/kontrol over eget arbejde, udviklingsmuligheder,
at der er klare mal i arbejdet, variation, at der er me-
ning og sammenhaeng, mulighed for social kontakt, og
veerdseettelse fra omgivelserne. Disse temaer er ikke
vaesensforskellige fra de naevnte kernedimensioner. Det

Optimale forhold

Belastende forhold

Krav
* Klarhed
« Udfordring

Krav

» Uklarhed

* For smé/for store
* Modstridende krav

Udviklingsmuligheder
« Udvikles og bruges

Udviklingsmuligheder
« For store krav til ny viden og kunnen

Arbejdets tilrettelaeggelse

« Variation

* Mening og sammenhaeng

« Klarhed i arbejdsrollen

« Tydelig feed-back - klarhed i kommunikation
« Indflydelse og kontrol over eget arbejde

- Malopfyldelse

Arbejdets tilrettelaeggelse
« Overstimulation
 Opsplittede opgaver uden sammenhaeng
» Sneever lederrolle, usikkerhed om
forventninger og rollekonflikt
» Manglende eller modsigelsesfyldt feed-back
» Manglende indflydelse og kontrol/for stort ansvar
» Uafsluttede og udflydende opgaver

Samarbejde

* Tydelig og omsorgsfuld topledelse

* Statte til selvveerd

» Veerdseettelse og anerkendelse fra andre
« Tilhgrsforhold socialt

« Social kontakt

Samarbejde

» Utydelig og »uretfeerdig« topledelse
» Manglende statte

» Manglende anerkendelse og respekt
« Konflikter med medarbejdere

» Manglende kontakt

Veerdseettelse

* Feed-back

* Organisatorisk betydning

« Sammenhaeng mellem indsats og resultat

Veerdseettelse
» Manglende viden om
betydningen af egen indsats

Figur 3.3.1 Den arbejdspsykologiske vitaminmodel, modificeret efter Warr (1987).
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nye ligger i at se pa disse faktorer udfra en kvantitativ
vinkel. Nogle af disse arbejdsmiljgforhold, som normalt
opfattes som positive, kan faktisk veere skadelige, hvis
de optraeder i for stort omfang. Lad os tage et eksempel:
Et enske om udviklingsmuligheder kan blive til en be-
lastning, fordi det medferer for store krav til ny viden og
kunnen. Et behov for kontrol og indflydelse kan betyde
et for stort ansvar. Et behov for variation i arbejdsopga-
ver kan blive til overstimulation, og et behov for social
kontakt kan udvikle sig til for mange afbrydelser af kol-
leger og/eller overordnede. Derimod vil det veere non-
sens at tale om for meget veerdseettelse og for meget
klarhed i lederrollen. Vitaminmodellen er anvendelig i
vores analyse af ledernes psykiske arbejdsmiljg, fordi
modellen ikke er en dichotomisk enten/eller-model,
men netop leegger op til en graduering af de naevnte di-
mensioner. De neevnte kernedimensioner skal vise sig
at veere yderst relevante at dykke ned i, nar det drejer
om ledere. De virkninger arbejdsmiljeet kan have pa le-
derens effektivitet, trivsel og sundhed er ikke vaesentligt
forskellige fra andre grupper pa arbejdsmarkedet.

Vi ved fra en raekke andre undersegelser, bl.a. Det Dan-
ske Ledelsesbarometer 2000, at det gode arbejde for en
leder er et arbejde, der giver udfordring og er udvik-
lende bade fagligt og personligt, et job med ansvar, sta-
tus og anseelse, et job med hej grad af indflydelse pa
egen arbejdssituation og et job med gode sociale relati-
oner. Dette adskiller sig ikke fra de neevnte kernedi-
mensioner. Vi forventer dog at konstatere, at lederjob-
bet generelt stiller sterre krav til lederen end til andre
ansatte, ligesom det forventes at der i lederjobbet er
hgjere grad af indflydelse og kontrol over egen arbejds-
situation. Som udlgber af dette forventes det, at lede-
ren har sterre udfordringer og derfor mulighed for ud-
vikling i jobbet for at kunne honorere de storre krav.
Magt og ansvars-dimensionen i lederjobbet betyder, at
lederen far mindre social stotte fra sine omgivelser end
andre ansatte. Lad os sa pa hvad udenlandske undersg-
gelser viser.

3.3.1 Coopers undersggelser — 6 bud pa
arbejdspsykologiske forhold ved lederjobbet

[ undersogelser af lederstress har Cooper vist falgende

(Cooper og Smith, 1994).

1) Ietstudie af hjertesygdomme og lange arbejdsdage
blev der fundet en sammenhang mellem vedva-
rende lange arbejdsdage med konstant arbejde og
individets sarbarhed overfor hjerte- karsygdomme
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(ibid). Lederens lange arbejdsdage er netop en af vo-
res undersggelses genstandsomrader. I denne for-
bindelse undersager vi ogsa oplevelse af arbejds-
meengde og arbejdsbyrde.

Cooper og Smith (1994) fremhaever herefter, at le-
dere generelt lider under rolleuklarhed og rollekon-
flikter i deres ledelsesrolle. »Rolleuklarhed opstar,
nar individet ikke har et klart billede af hans/hen-
des mdl, ikke har et klart billede af hvad der forven-
tes af ham/hende og ikke har et klart indtryk af
rammer eller beslutningsraderum og ansvar i job-
bet«. Fra vores arbejde med ledelsesudvikling i Le-
dernes Hovedorganisation oplever vi blandt vores
medlemmer konflikter i rollen som leder opstaet i
lyset af nye krav til bade medarbejdere og leder,
krav der bla. indebeerer nye roller. Fremtidens leder
ma nedvendigvis kunne beherske kunsten at udde-
legere opgaver og ansvar. En kilde til stress opstar,
ndr den fagligt dygtige leder tror, han skal have og
varetage en ekspertrolle, samtidig med rollen som
leder. Sammenblanding mellem ledelse og eksper-
tise ses desveerre alt for ofte. Den nye leders for-
nemmeste opgave er forst og fremmest at nyttig-
gore medarbejdernes ekspertise.

Under overskriften »Lederstress kan opsta af vores
relationer i arbejdet« henviser Cooper og Smith til
undersggelser om stressfulde relationer mellem le-
der og medarbejdere. Undersegelser af arbejdsrela-
tioner konkluderer at mange stressrelaterede symp-
tomer og darligt helbred iszer kan tilskrives en dar-
lig relation mellem en over- og underordnet. I
denne undersagelse ser vi ogsa pa relationen med
naermeste chef og medarbejdre, da vi antager, at
disse relationer er lige afgerende for trivsel i arbej-
det.

Et fjerde relevant forhold i Cooper og Smith (1984)
-undersegelsen er lederens udvikling- og karriere-
muligheder: Blokerede karriereveje, frygten for at
miste sit arbejde, mangel pa positiv feedback pa
preestationer eller mangel pa muligheder for avan-
cement. Ledere der saledes lider under en sakaldt
»karrierestress¢, vil ofte udvise lav jobtilfredshed, lav
arbejdspraestation og effektivitet og darlige inter-
personelle relationer pa arbejdet. For isaer den mid-
aldrende leder er karriereudvikling og karriere-
fremgang en overset problemstilling i en periode,
hvor mange ledere oftest oplever, at de gar i sta i de-
res udvikling. Dette kan underbygges af en af Le-
dernes Hovedorganisations egne undersogelser »Er-
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faren leder- udvikling eller afvikling?« (Ledernes
Hovedorganisation, 2002).

5) Autonomi og kontrol over egen arbejdssituation.
Selve organisationskultur og -klima spiller en signi-
fikant rolle i en leders trivsel. Organisationer ska-
ber rammen om kommunikationen og det psykolo-
giske klima i organisationen og bestemmer om der
er tale om abenhed, tillid og tryghed. Cooper og
Smith (1994) mener, at selve organisationen be-
stemmer om lederen oplever en autonomi og kon-
trol i sit arbejde. Manglende autonomi og kontrol i
ledergerningen betyder mangel pa passende mulig-
heder for deltagelse og involvering i beslutninger og
beslutningsprocesser. Det handler om, at deres ad-
feerd er underlagt restriktioner, der begraenser den
enkelte i udfoldelse og kreativitet.

6) Det sidste bud fra Cooper handler om manglende
balancen mellem arbejdsliv og privatliv. Set i lyset af
det er blevet mere og mere almindeligt med dob-
beltkarrierefamilier, er det sjette tema yderst rele-
vant, en vinkel vi har med i vores undersggelse.

Disse 6 bud er alle medtaget i varierende omfang i
neerveerende undersegelse. Det femte bud, autonomi
og kontrol over egen arbejdssituation, er et hovedtema
som vi undersgger og ser det bl.a i sammenhaeng med
arbejdskrav og -belastning, som uddybes i neeste afsnit.
Det 3. bud, relationer i arbejdet, bliver taget op i afsnit-
tet om den sociale stattes betydning.

3.3.2 Krav-indflydelse

Omfattende international forskning har vist, at medar-
bejderes indflydelse pa eget arbejde er afgerende for,
hvor sundhedsfarligt eller sundhedfremmende arbej-
det er (Karasek og Theorell, 1990; Karasek, 1989). Ind-
flydelse i arbejdet betyder, at man som medarbejder el-
ler leder f.eks. selv kan bestemme eget arbejdstempo,
kan holde pauser, nar man har behov, kan deltage i ar-
bejdstilrettelaeggelse af eget arbejde, samt have medbe-
stemmelse om forhold pa sin arbejdsplads.

Arbejdsmiljeforskere refererer ofte til den sakaldte
krav-kontrolmodel, der illustrerer sammenhaengen
mellem krav og indflydelse/kontrol i forskellige jobty-
per. Modellen er udviklet af Karasek og siden videreud-
viklet af Theorell. Modellens styrke er, at den er sa ind-
lysende rigtig intuitivt set ved samspillet mellem arbej-
dets krav og den kontrol, man har over og i arbejdet.
Store krav kombineret med lille kontrol forer til hgj be-
lastning med risiko for stress. Omvendst vil hgje krav i
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samspil med hgj grad af kontrol over egen arbejdssitu-
ation veere en aktiv og udfordrende situation, som i
bedste fald giver mulighed for leering og udvikling.

Ordet kontrol har i det danske sprog flere betydninger,
men i denne sammenhaeng har det den samme betyd-
ning som det engelsk control, som betyder styring eller
beherskelse. Udtrykket skal forstas som egenkontrol el-
ler som Graversen udtrykker: »...den kontrol, personen
selv udever i forhold til sine omgivelser, og som er i
modsaetning til en kontrol personen er underlagt fra
sine omgivelser f.eks. i form af den styring der udeves
af en overordnet« (Graversen, 1989).

Der er umiddelbart overensstemmelse mellem begre-
bet medbestemmelse og kontrol. Medbestemmelse si-
ger noget om indflydelse i det store og hele i forhold til
mere overordnede forhold pa arbejdspladsen (Ager-
vold, 1999). Kontrol beskriver den naere indflydelse pa
egen arbejdssituation, om man har kontrol over de ar-
bejdssituationer, man indgar i. Karasek og Theorell de-
finerer kontrol i arbejdet som beslutningsraderum,
spillerum den enkelte har til radighed i forhold til en
given beslutningsproces i arbejdet. Kontrolbegrebet in-
deholder to aspekter i modellen:

1. Indflydelse pa de beslutninger, der tages i forhold til
ens arbejde.

2. T hvor hegj grad man har mulighed for at anvende
alle sider af ens kvalifikationer.

Mangel pa kontrol kan f.eks. veere gkonomiske og virk-
somhedsmaessige forhold styret at markedsmekanis-
mernes frie spil og som kan medfere jobusikkerhed, et
ikke ukendt forhold for ledere.

Figur 3.3.2 illustrerer sammenhaengen mellem disse to
hovedtemaer indenfor arbejdspsykologien, krav og
kontrol:

Modellen illustrerer fire typer af job:

Passive job indebaerer meget lidt indflydelse pa eget
arbejde og meget lave psykiske og fysiske krav til med-
arbejderen.

Lette job indebaerer en hgj grad af indflydelse pa eget
arbejde. De psykologiske og fysiske krav til medarbej-
deren er dog sa fa, at han/hun ikke udfordres og ikke
gennemgar en personlig og faglig udvikling i jobbet.
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Figur 3.3.2 Forholdet mellem krav og indflydelse.

Stressende job er karakteriseret ved meget haje krav
og meget lav indflydelse, og derfor oget belastning.

Aktivt job er ensbetydende med hgje krav til medar-
bejderen, uden det medferer overbelastning. Det skyl-
des, at netop medarbejderen her i denne situation har
hgj grad af kontrol/indflydelse pa eget arbejde og der-
for kan regulere belastningerne.

Vi forventer, at lederne generelt tilhgrer denne sidste
job-kategori, aktivt job. Det er en del af lederrollen at
have indflydelse. I Det Danske Ledelsesbarometer
(2000) blev det tydeliggjort, at lederne har stor grad af
indflydelse pa prioritering af arbejdsopgaver, jobind-
hold, planleegning af egen arbejdstid og har megen be-
slutningsfrihed. Lederjobbet forventes at veere udfor-
drende, fordi der stilles store bade kvalitative og kvanti-
tative krav. Vi formoder, at jobbet giver mulighed for
anvendelse af alle sider af en leders kvalifikationer for
at imedekomme disse krav. Et lederjob ma nedvendig-
vis indeholde varierende arbejdsopgaver, mulighed for
at leere noget nyt og dygtiggere sig i arbejdet. Lederger-
ningen stiller krav til en aktiv problemlesning og re-
fleksion til lesning af de mange opgaver, og dette giver
mulighed for en effektiv leeringsproces gennem erfa-
ringsdannelse. Dette vil efter alt at domme betyde psy-
kologisk udvikling og arbejdstilfredshed for den en-
kelte. Lederens kontrol i arbejdet medferer i bedste fald
hgj grad af coping/mestring af stress, fordi handlefrihe-
den er stor og handleevnen vil udvikles i takt med ud-
fordringerne. Det er interessant, om dette idealbillede
ogsa holder, nar vi skal se pa undersogelsens resultater.
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Krav og kontrol-modellen blev senere udbygget med
dimensionen social stette, som omtales i naeste afsnit. I
de tilfelde hvor en leder har lav grad af kontrol i arbej-
det, har fa udviklingsmuligheder samtidig med ringe
social stette fra kollegaer og ledelse, kan man tale om
hgjrisiko for udvikling af stress.

Ifolge Graversen (1989) kan man ikke slutte, at oget
kontrol under alle omsteendigheder vil medfere oget
sundhed. Han henviser til flere undersegelser, der ty-
der pa at store grader af kontrol og indflydelse ofte er
kombineret med ggede beslutningskrav og ansvarsbe-
lastning, som kan resultere i stress. Graversen skriver:
»Det ser saledes ud til, at den linesere sammenheeng,
der er i mange undersggelser er fundet mellem kontrol
og psykisk sundhed kun geelder for relativt lave grader
af kontrol i arbejdssituationen, typisk i rutinepreegede
og uselvsteendige job. Der kan séledes for kontroldi-
mensionen, ligesom for f.eks. opgavevariation, veere
tale om en under- og overstimuleringseffekt.« Den
samme tankegang ses hos Warr og vitaminmodellen.
Man kan godt fa for meget af det gode.

3.4 Det sociale netveerk og social statte
Inden for stressforskningen er manglende social stette

en af de helt centrale dimensioner i forbindelse med
stressorer, og i den psykosociale forskning er der en
omfattende litteratur, der viser, at manglende netveerk
og social stette er forbundet med darlig trivsel, mere
stress, aget sygelighed og hgjere dedelighed. Det er cen-
tralt at skelne mellem sociale relationer i et netveerk
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(kontakt) og egentlig social statte. Grundlaget for social
statte er sociale relationer og sociale netveerk.

En veesentlig pointe er, at det iseer er dybden og fortro-
ligheden i den menneskelige kontakt, der er afgerende.
Sammenlignet med meengden af kontakt udregnet i
antal timer og i antal mennesker, man havde kontakt
med, er det kvaliteten i det menneskelige samvaer, der
teeller. Dette forhold er iseer interessant i forbindelse
med lederjobbet, som typisk indeholder mange kon-
takter i lobet af en dag. Af andre undersegelser kan
naevnes, at gifte meend lever leengere end enlige, og for-
klaringen kan seges i det faktum, at en segtefaelle kan
give social stotte igennem livets udfordringer og kriser
(Aldwin, 1994).

De sociale relationer kan veere til bade hjeelp, men kan
ogsa veere en belastning, som det er tilfeeldet ved mob-
ning. Mulighed for at opna social stette fra kollegaer og
ligestillede haenger sammen med arbejdspladsens nor-
mer, kultur og kommunikationsformer og ledelses-
form. Nér arbejdet giver mulighed for samveer og god
kommunikation med andre mennesker, ages loyalite-
ten og ansvarsfelelsen for det enkelte menneske. Et
godt sammenhold og en stottende atmosfeere beskytter
mod psykiske belastninger. Ved at udvise respekt og
veerdseettelse af hinanden, frigeres der energi til los-
ning af selv vanskelige opgaver.

Social stette handler om at fa den form for hjeelp, man
har behov for, pa det rigtige tidspunkt. Og sa skal der
veere kvalitet i relationen, for at statten har betydning.
At have mulighed for kontakt med medarbejdere og
kollegaer er vigtigt, men ikke en garanti for stotte.
Netop denne situation befinder lederen sig typisk i.

Social kontakt og sociale relationer er ikke altid lig med
social stette for lederes vedkommende. Fra forskellig
hand ved vi, at lederjobbet indebaerer mange sociale
kontakter og fra »Det Danske Ledelsesbarometer 2000«
ved vi, at lederjobbet tilfredsstiller det sociale kontakt-
behov, fordi det at veere leder indebaerer mange kon-
taktflader. Trods det, svarer 47 % af de adspurgte, at de
i nogen grad foler sig alene.

Hoved- eller buffereffekt

Fra forskerhold kender man endnu ikke fuldt ud for-
klaringen pa den godartede effekt af menneskelig
stotte (Aldwin, 1994). Er det forebyggelse af - eller er
det handtering af stress? Er det opfyldelse af egentlige
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sociale behov, som virker forebyggende og styrkende af
den enkelte leder eller er det copingmuligheder i form
af social stette? Der findes to teoriretninger om den
pavirkning, social stette har pa trivsel og generelt hel-
bred: Hovedeffekt- og bufferteorien.

Ifelge bufferteorien virker social stette som en slags
stedpude (buffer) pa de negative virkninger som en
stressreaktion udleser (Cohen og Wills, 1985).

Ifolge nyere forskning skulle den sociale statte direkte
pavirke balancen mellem krav og ressourcer saledes
forstaet, at social stette ikke kun skal opfattes som en
buffer i forbindelse med en coping-proces (se naeste af-
snit), men er direkte med til at forhindre stressen i at
opsta. Altsa en bekreftelse pa hovedeffektteorien
(Agervold,1998). Tager vi en leder, vil den sociale stotte
saledes styrke lederen i sin lederrolle pa en sadan
made, at vedkommende kan klare sterre krav. Social
stotte er saledes en ressource, der er med til at imade-
komme kravene.

Social stette som buffer eller stadpude er ogsa vigtig.
Den personlige stotte har en deempende virkning pa
det ubehag, som stress forarsager. Social stette i en
mere kognitiv form kan have stor effekt pa selve stress-
copingen, det vi har valgt at kalde primeer og sekundeer
vurderingen (se afsnittet 3.5!). En situation kan veere
sveerere at tackle alene, bla. den folelsesmaessige reak-
tion, som kan forhindre lederen i at holde hovedet
koldt. Et andet menneske kan veere medvirkende til en
mere hensigtsmaessig coping, som det netop er tilfeeldet
ved positiv revurdering. Men det forudseetter abenhed
og tryghed at dele sine bekymringer med andre. En un-
dersagelse af tyske lederes copingstil (Kirkcaldy et al,
1999) har saledes vist: Pa seniorniveau er oprethol-
delse af stabile sociale relationer, den mest brugbare
form for coping mod stress.

Vi vurderer, at begge hypoteser, hoved- og buffer-hypo-
tese, er vigtige. Undersogelsen med de 18 kommunale
ledere (Rgnnoe, 2002) viser, at social statte i netvaerk
bade virker direkte pa selve arsagen til stress og ligele-
des virker deempende pa ubehaget ved stress (buffer).

Forskellige former for menneskelig stotte
Agervold (1998) gengiver House (2001), som tilskrives
zren for forst at have opstillet 4 forskellige former for
social statte i arbejdssituationer:
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¢ Emotionel staotte: Handler om, i hvor hej grad kol-
legaer, chef eller medarbejder er villig og i stand til
at lytte og tale om folelsesmeessige forhold. Hvis
man f.eks. er i krise eller er en del af en konflikt,
som kreever ekstra folelsesmaessig bearbejdning.
House (2001) mener, at det er den emotionelle
stotte, der er den vigtigste form for stette, individet
kan fa.

¢ Instrumentel stotte: Handler om at fa praktisk
hjeelp til lesning af konkrete arbejdsopgaver.

¢ Vurderingsstette: Omfatter information som er
relevant for selvvurdering. Det drejer sig om at fa
feedback pa arbejde, man udferer. Det skaber klar-
hed og i det lange lob tryghed i sin ledergerning.

¢ Informationsstette: En information, som lederen
kan bruge til selve copingen.

Undén (1996) har indfert to ekstra relevante former
for statte:

¢ Sammenholdsstette: En stgtte man far, nar man
er en del af et godt team og hvor folelsen af sam-
menhold er dominerende.

¢ Steottende atmosfere: Udtrykket deekker mere
end bare sammenholdet i et team. Det handler
mere om det klima, der eksisterer de steder, hvor
man har et godt psykisk arbejdsmilje. Man taler om
en hjelpsom arbejdskultur. Man »lgfter i floke, ar-
bejder frem mod samme mal og udviser interesse
for hinanden. Kort fortalt er den stgttende atmo-
sfeere et grundlag for de andre stotteformer.

En leder er en dynamisk person, som er handlekraftig
og i stand til at tage hurtige beslutninger. Derfor feler
mange, at det er et svaghedstegn at bede om stotte i de-
res job. En leder er typisk i en speciel situation hvad an-
gar ensomhed i arbejdet, og som leder skal man kunne
tale ensomheden. Lederen ma acceptere, at en stor del
af lederjobbets usikkerhed ikke kan uddelegeres eller
deles med medarbejderne. Men selv om lederen skal
kunne tale ensomhed og usikkerhed, sa betyder det
ikke, at man skal gore en dyd ud af at klare alting alene
og altid holde sine problemer for sig selv.

Lederjobbet giver rige muligheder for sociale kontakter.
At opna resultater via andre er jo ledelse i sin sundeste
form! Ledelse er en meget social proces og de personer,
der valger at blive ledere ma forventes at have stor

grad af ansvarlighed, at veere uatheengige og selvsteen-
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dige personer og ma forventes at veere interesseret i det
sociale aspekt ved moderne ledelse. En stor del af vores
medlemmer er da ogsa udadvendte personligheder, der
trives i det medmenneskelige samspil, hvor social stette
i flere former er noget, der bade gives og tages som en
naturlig del af det at veere kompetent leder.

Det er muligt, at lederne far deekket deres sociale be-
hov for kontakt og at deres netvaerk og sociale relatio-
ner forebygger en del stress, men i tilfeelde af arbejds-
belastninger er der ikke meget stotte at hente pa selve
arbejdspladsen. Her er de alene med deres stressople-
velser og den deraf uhensigtsmeessige adfeerd. Netop
her er relationen til deres neermeste leder afgerende,
fordi andre stottemuligheder oftest ikke er tilstede.
Hvis der er problemer i relationen leder-chef, afspejler
det sig ogsa i andre faktorer i form af uklare mal og
uklarhed i rolle, manglende indflydelse og deraf mang-
lende jobtilfredshed. Oplevelsen af belastning i arbej-
det er i hej grad atheengig af graden af social stotte.

Forhold der taler mod social stotte:

 Ikke leengere veere en del af et arbejdsfeellesskab.

» Tabu, man viser ikke svaghed, lederen som rollemo-
del, forventninger til lederen om at veere det staer-
keste led.

* Konkurrencementalitet blandt iseer mandlige le-
dere, som forhindrer en abenhed omkring proble-
mer.

» At finde ligestillede inden for virksomheden er van-
skeligt. Hovedparten af vores respondenter kom-
mer fra sma og mellemstore virksomheder.

* Magtforhold der forhindrer en ligeveerdig dialog
med medarbejdere.

* Manglende tid til fortrolige samtaler og fordybelse.

* Mindre behov for egentlig stotte pga. stor grad af
selvveerdsfelelse, selvsteendighed og indflydelse pa
egen arbejdssituation.

* Indstilling hos lederen og forventningerne om at
give mere end at modtage.

En stigende andel af ledere benytter sig af forskellige
netvaerk. Men vi oplever, at mange ledere ikke er abne
om deres oplevelser vedr. sociale relationer i jobbet.
Generelle ledelsesproblemer kan man sagtens disku-
tere i ledernetveerk, men meget tyder pa at det begraen-
ser sig til det. Lederne diskutere ikke gerne hinandens
ledelsesstil. Her er vi inde pa et tabubelagt omrade.
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3.5 Coping eller handtering af stress

Vi har flere gange naevnt stresshandterings betydning.
Begrebet coping, hdndtering og mestring bliver naevnt i
fleeng.

En stressreaktion afheenger af, hvordan vi emotionelt
opfatter en bestemt situation, hvordan vi kognitivt vur-
derer den, og hvordan vi handler hen mod at reducere
en pageldende belastning. Dette handler om stressme-
string.

Ikke alle stressmestringsstrategier er lige hensigtmaes-
sige. Sdledes kan de inddeles i to hovedformer, 1. den
problemfokuserede, aktive form og 2. den emotionsfo-
kuserede coping, den mere passive form. Den ferste co-
pingform har til hensigt at sendre pa en stressfyldt per-
son-miljerelation. Den anden har til hensigt at kontrol-
lere den emotionelle reaktion, som er opstaet af reakti-
onen.

Ifelge Mirdal (1990) ligger neglen til forstaelsen af sam-
menhangen mellem stress og sygdom i copingteorien.
Ingen af de saerskilte aspekter af stressreaktionen,
hverken det folelsesmeessige, det neurologiske eller det
hormonale, er tilstraekkelige til at forklare forekomsten
af sygdom.

Lazarus og Folkman (1984) definerer coping som » .. de
konstant skiftende kognitive og adfeerdsmaessige an-
strengelser, der har til formal at handtere specifikke
eksterne og/eller interne krav, som vurderes at udfor-
dre eller overskride personens ressourcers.

Resultatet af coping kan veere stressreducerende, enten
som en afhjaelpning af selve stressreaktionen, man gor
noget ved ubehaget, en buffer mod stress, eller som en
egentlig losning pa selve situationen og fjernelse af
selve truslen. Der findes saledes flere former for co-
ping, og ikke alle er lige hensigtsmaessige. Charlesworth
(1996) finder en overvaegt af uhensigtmaessig coping,

f eks forgget forbrug af beroligende stimulanser som al-
kohol og tobak. Vi har i naervaerende undersggelsen
hovedsagelig spurgt til de uhensigtsmeessige, hvis om-
fang vi er interesseret i at undersoge.

3.5.1 Primeer og sekundzer vurdering

En stressreaktion bestemmes ikke blot af den ydre be-
lastning, men ogsa i hej grad af den mdde, vi bevidst el-
ler ubevidst opfatter og vurderer de ydre omstaendig-
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heder. Om vi opfatter stimulationen som en trussel el-
ler ej, og hvordan vi bearbejder eller handler for at
impdekomme stressreaktionen og/eller stressor. Flyg-
ter vi eller keemper vi ?

De kognitive processer kan opdeles i to kategorier:

¢ Primeervurdering: Her drejer det sig om at opfatte
og tyde en stressor. De to kognitive processer, per-
ceptuel selektion og fortolkning eller tydning spiller
ind her.

¢ Sekundeervurdering: Det man kan gore for at af-
vaerge eller undga stressor. Handling, undvigelse el-
ler konfrontation?

Figur 3.5.1 er et forseg pa at skabe et overblik over en
udvidet copingproces med primeer og sekundeer vurde-
ring.

Denne todelte vurderingsproces omfatter dels en vur-
dering af, om der faktisk er tale om tab, trussel eller
udfordring at individets ressourcer, dels en vurdering af
hvilke handlemuligheder, der er tilgeengelige. Oplevel-
sen af at have indflydelse p& og kontrol over en situa-
tion, mindsker den negative indvirkning af stress pa
kroppen. Feks. bliver medarbejdere mindre stressede,
hvis de oplever at have indflydelse i deres daglige ar-
bejde. Det er ikke den faktiske indflydelse, men ople-
velsen af at have indflydelse og kontrol, der har betyd-
ning. Desuden har tidligere negative stressoplevelser
betydning for oplevelsen af handlemuligheder. Man
kan sige, at vi leerer af vores coping, men laeringen er
ikke altid hensigtsmeessig, fordi den folelsesmaessige di-
mension ind imellem vildleder os i vores oplevelse af
problemet og vores vurdering af egne handlemulighe-
der. Kontrol og indflydelse er netop en af de mest cen-
trale faktorer i det psykosociale arbejdsmilje.

3.5.2 Copingstrategier

Samme arbejdsmeessige belastning udleser forskellige
reaktioner hos den enkelte leder. En forklaring er for-
skel i ressourcer og handlemuligheder, men en vaesent-
lig forklaring ligger i den individuelle coping. Generelt
skelner man imellem copingstrategier, som primeert er
rettet mod at reducere stressreaktionen bade fysiologisk
og psykisk. Derudover strategier, som primeert er rettet
mod en eéndring af den stressfremkaldende situation.
Lazarus og Folkman (1984) kalder disse to strategier for
emotionsfokuseret coping og problemfokuseret coping.
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Figur 3.5.1 Udvidet model over copingprocessen.

¢ Problemfokuseret coping har til formal at lese de
stress-skabende problemer og udvide individets
handlemuligheder. Strategien retter sig mod den di-
rekte handling og positiv teenkning: Problemlgsning,
informationssggning, konfrontation med problemet
med den hensigt at lase problemet (aktiv form)

¢ Emotionsfokuseret coping har til formal at beher-
ske folelser og ubehaget under en stress-situation
nar der ikke umiddelbart er nogen lgsning rationelt
set. Eksempelvis undskyldning for ikke at handle,
passiv bearbejdning som inkluderer intrapsykiske
mekanismer sasom psykiske forsvarsmekanismer
(forneegtelse, fortreengning, projektion m. fl.). Den
emotionsfokuseret coping kan ogsa indebeere tiltag,
der kan lindre ubehaget ved stress-symptomerne,
sadan som det sker ved indtagelse af alkohol og to-
bak (passiv form).

Valget af copingstrategi afhaenger af krav, bade de ydre
og indre, og af individuelle faktorer. En individuel fak-
tor som er afgerende er tidligere erfaringer. I en ar-
bejdssituation vil valget af copingstrategi athaenge af
folgende: Graden af usikkerhed, graden af trussel, til-
stedeveerelse af konflikt og graden af hjeelpelashed ved
tidligere erfaringer. Hvis man flygter fra problemer og
reagerer med folelser af hjeelpelgshed, hablgshed og
opgiver i pressede situationer, har man generelt svaert
ved at handtere stress.
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Omvendt har man erfaringer for at personer lettere
kan handtere stress, hvis de....

* erengagerede

* har et stabilt selvvaerd

 oplever vanskeligheder som en udfordring

* oplever at have mulighed fa at pavirke situationen
positivt

* har et kreativt og fleksibelt syn pa situationen, ser
muligheder i stedet for begraensninger

* er gode til at sage hjeelp og folelsesmaessig statte fra
omgivelserne

* bevarer en hensigtsmeaessig adfeerd overfor andre i
pressede situationer

3.5.3 Aktiv eller passiv coping

Handtering/styring af stress kan ske ved at gare noget
ved de ydre krav, overvinde belastningen eller aendre
holdningen til og vurderingen af situationen. Det er en
bade aktiv og direkte stressmestring. Folgende coping-
matrix illustrerer bade hensigtsmaessige og uhensigts-
meessige (indirekte, passive) mader at tackle stress pa.
Der er strategier, der retter sig mod symptomer, og der er
de bade kortsigtede og langsigtede strategier, der retter
sig mod arsager. Her er det vigtigt at skelne mellem indi-
viduel coping og de organisatoriske tiltag, strategier eller
@ndringer for at opna et bedre psykisk arbejdsmilje.
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Aktiv copingstil Passiv copingstil

COPINGMATRIX Konfronterende Distancerende

»Kamp« »Flugt«

Retter sig mod arsager Retter sig mod symptomer, emotioner
Direkte copingstrategi Problemlgsning: Finde arsagen til Undgaelse af stressor: Tage ferie eller sige

stress og skabe et godt psykisk arbejds-| sin stilling op
miljg f.eks. ved at rette op pa ubalan-
cen ved at ssenke kravene eller tilfgre
flere ressourcer

Direkte rettet mod arsa-
ger her og nu, problem-
lgsning

Vende det blinde gje mod stresskilden
(Psykologisk forsvar som fortraengning,
forngegtelse og bortforklaring)

Positiv revurdering: Finde positive sider
ved situationen, afstemme forventnin-
ger og fa klare mal

God ledelse

Indirekte copingstrategi | Gradvis opbygning af modstandskraf- | Beroligende stimulanser som alkohol og

Indirekte rettet mod ten via motion og sund levevis tobak

arsager Bevidsthed om stress og stress-styring: | Beroligende og/eller smertestillende
Leer advarselssignalerne at kende medicin

Styrke modstandskraften, v '9 it

f& mere energi og/eller Koble af i fritiden: Kompenser pa andre | Melde sig syg

reducere ubehaget omrader, finde aekvivalenter for de tab

man har haft
Afslapningsgvelser og yoga
»Power-napping«, opkvikkende lur

Sgge social stgtte og snakke om stress
oplevelser og arsager

Sg@ge professionel stressterapi

Figur 3.5.2 Copingmatrix.

Denne model indeholder bade den problemfokuse- sondring i vores analyse af ledernes typiske copingstra-
rende (den direkte og aktive strategi) og den emotions-  tegi, fordi en ensidig brug af passiv coping giver proble-
fokuserende form for coping (de to passive omrader). mer og nemlig kan fore til sygdom. Man kan populeert
Den emotionelle coping bliver sat ind i de tilfeelde, kalde aktiv copingstil for sund coping og den passive
hvor det ikke er muligt at anvende den problemorien- stil i kombination med indirekte copingstrategi for
teret coping: Bade den aktive og passive coping anven- usund coping.

des i langt de fleste situationer, men vi bruger denne
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4. Undersggelsesresultatet: Stress-
syndromer hos lederne

Kapitel 4 indeholder resultater af den del af underse-
gelsen, der vedregrer sammenheengen mellem stress og
helbred samt graden af stress hos malgruppen. Vi star-
ter med en redegorelse af, hvordan vi er naet frem til
resultaterne.

4.1 Metode og preesentation af stress-
grupperne
Stress kan beskrives pa mange mader og defineres ud-
fra mange kriterier. Ifglge Selyes stressmodel kommer
stress til udtryk pa to mader; som en legemlig tilstand
(stress) og som en oplevelsesmaessig/psykologisk til-
stand (distress) (se ogsa figur 1.1 i kapitel 1). Vi har valgt
at beskrive stress nuanceret ved bade at beskrive de
helbredsmaessige og de psykiske aspekter ved en lang-
varig stesspavirkning. De fysiologiske aspekter ved
stress (stress-tilstanden) beskrives udfra to helbredskri-
terier, dels en vaerdi for aktuelt selvvurderet helbred,
dels en veerdi for eendringen i det selvvurderede hel-
bred over tid. De psykiske aspekter (udbreendthed) be-
skrives udfra tre kriterier: livskvalitet, depression og al-
mene stress-symptomer. Bade det helbredsmeessige og
det psykiske kan sammenlignes med normalbefolknin-
gen.

I denne undersogelse bruges de tre psykologiske eller
udbreendthedsrelaterede kriterier pa to mader, dels
undersoges de hver for sig, dels danner tre kriterier
sammen det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom.

For at finde omfanget af helbredspavirkende stress hos
gruppen af bade nuveerende og tidligere ledere, har vi
valgt at definere det psykiske stress ud fra opfyldelse af
de tre udbraendthedsrelaterede kriterier, samlet kaldet
det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom, eller blot
stress-syndromet. Dette vil blive brugt til at identificere
flere grader af stress. Lederne bliver sdledes delt op i tre
grupper af hhv. stress-syndromramte, truede og ikke-

pavirkede ledere kaldet stress-grupper. Disse tre krite-

rier indfanger hver iseer forskellige aspekter af stress-
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reaktioner. De vil som supplement i en vis udstreekning
blive holdt op mod den adspurgtes oplevelse af eget
helbred, helbredstilstanden. Stress-grupperne undersg-
ges senere i forhold til almenmenneskelige og arbejds-
psykologiske faktorer samt i forhold til coping.

4.1.1 Det udbraendthedsrelaterede stress-syndrom
Vi kalder det for udbreendthedsrelateret for at under-
strege, at vi laner begrebet med den respekt, det fortje-
ner. Udbreendthed er betegnelse for en stresstilstand
under specielle vilkar. Dette syndrom blev oprindeligt
beskrevet pa arbejdspladser i social- og sundhedssekto-
ren, hvor den udbreendte behandler neermest blev irri-
teret og vred pa den patient eller klient, det var opga-
ven at drage omsorg for, d.v.s en paradoksal reaktion.
Denne udbraendthed er senere beskrevet pa andre ar-
bejdspladser, hvor samarbejdet med andre mennesker
er en vigtig del af arbejdet (Graversgard, 1994).

Udbraendthed er saledes en depressionstilstand, hvor
oplevelsen af meningslgshed og fremmedgerelse gar
over i negativitet, kynisme og vrede. Det udbraendt-
hedsrelaterede stress-syndrom er saledes preeget af
nedsat livskvalitet, depression, og hej forekomst/hgje
veerdier pa de almene stress-symptomer (angst, vrede
og psykosomatiske symptomer). Udbraendthed er en
langvarig, arbejdsrelateret sindstilstand hos normale
individer. De generelle symptomer er psykisk udmat-
telse, ulyst, nedsat kognitiv kapacitet og motivation og
som noget karakteristisk for netop udbraendthed; nega-
tiv holdning og adfeerd overfor medarbejdere og kolle-
gaer.

For at afdaekke det udbraendthedsrelaterede stress-syn-
drom indeholdt spergeskemaet to WHO-skalaer: Livs-
kvalitet og depression samt spgrgsmal angaende almin-
delige stress-symtomer, som svarede til de stress-symto-
mer der indgik i den engelske stress undersogelse og
som ogsa genfindes i symptomcheckliste-spargeske-
maet SCL-92 (Olsen, 2002). De tre kriterier for det ud-

35



braendthedsrelaterede stress-syndrom afspejler det for-
hold, at nogle betragter nedsat livskvalitet som begyn-
delsen til udbreendthedstilstanden, medens andre be-
tragter de almindelige stress-symptomer med angst, de-
pression og vrede som udbraendthedsprofil.

De udbreendthedsrelaterede kriterier er blevet vurde-
ret pa baggrund af flere spergsmal som indgar i skala-
erne om livskvalitet, depression og stress-symptomer.
Tabel 4.1.1 viser konsistensen eller homogeniteten nar
de 5 livskvalitetsspargsmal, de 10 depressionsspargsmal

og de 17 stress-symptom spergsmal leegges sammen
som et mal for de pageeldende kriterier. Som det ses, er
Cronbachs koefficient alpha over 0,70 og homogeni-
tetskvotienten over 0,40.

Det geelder statistisk set at vi kun viser signifikansveerdi
nar vi henviser til resultater baserede pa skalaer, f.eks.
WHO-5, depressionsskalaen, de 17 stress-symptomer,
og de arbejdspsykologiske skalaer. Saledes ikke nar der
henvises til de enkelte spergsmal.

Tabel 4.1.1 Sporgeskemakonsistens ved det udbraeendthedsrelaterede stress-syndrom.

Koefficient alpha Homogenitetskoefficient
Livskvalitet, WHO-5
Antal spargsmal: 5 0,91 0,69
Depressionsspgrgeskema
Antal spargsmal: 10 0,91 0,56
Stress-symptomer
Antal spargsmal: 17 0,99 0,44
Psykosomatiske symptomer 0,66 0,40
Angst (tvangssymptomer) 0,58 0,40
Depression 0,82 0,56
Vrede 0,62 0,62

Livskvalitet er et udtryk for hvor godt svarpersonen har
oplevet tilverelsen gennem de sidste 14 dage, mens de-
pression og stress-symptomerne er et udtryk for hvor
darligt svarpersonen har oplevet tilveerelsen gennem
de sidste 14 dage. Fraveer af depression har omkring
95% af normalbefolkningen ndr man bruger depressi-
onsskemaet. Pa en procentlignende skala fra O til 100 er
befolkningsgennemsnittet omkring 68 nar man bruger
WHO-Fem livskvalitetsskemaet. Med andre ord er dan-
skernes gennemsnitlige livskvalitet 68%. Til vurdering
af spgrgsmalet om hvorvidt danske ledere tilhgrer en
seerlig gruppe af sunde personer er livskvalitetsskemaet
derfor mest folsomt, idet veerdier fra 68 til 100 er mu-
lige, medens depressionsfraveer kun angiver mulighe-
den fra 95 til 100%.

Nedsat livskvalitet (WHO-Fem skemaet)
Sundhedsrelateret livskvalitet har veeret et af de omra-
der, som Verdenssundhedsorganisationen WHO gen-
nem de seneste ar har fokuseret meget pa. Allerede da
WHO blev grundlagt i 1948 blev sundhed i WHO-sam-
menheaeng defineret som ikke blot fraveer af sygdom,
men ogsa fysisk, psykisk og socialt velbefindende.
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WHO-Fem (Bech, 2001; Bech et al, 2002) er et sporge-
skema med fem spergsmal der deekker den positive
psykiske velveere. Det daekker de sidste 2 uger forud for
undersegelsestidspunktet, som for de tidligere ledere
var det tidspunkt, da de forlod lederjobbet og for de
nuveerende ledere var tidspunktet, hvor de modtog
skemaet. Summen af svar pa de 5 spergsmal i WHO-5
livskvalitetsskala omregnes til en skala fra O (veerst
teenkelige livskvalitet) til 100 (bedst teenkelige livskvali-
tet). I den danske befolkningsundersogelse findes der
normtal, som er blevet benyttet som sammenlignings-
grundlag. (Bech et al, 2002). Et tal pa 50 eller mindre
angiver nedsat livskvalitet og bruges her som et af kri-
terierne for det udbreendthedsrelaterede stress-syn-
drom.

Depressionssporgeskemaet

(WHO Major Depression Spergeskema)

Dette sporgeskema indeholder WHO's symptomer til
Kklassificering af depressionssygdommen (Bech et al,
2001). Pa samme made som WHO-Fem daekker det de
sidste to uger forud for undersegelsestidspunktet. De
tre gverste spergsmal kaldes depressionens kernesymp-
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tomer ‘veeret trist til mode’, ‘haft manglende interesse'
og ‘veeret traet’. De resterende syv spergsmal kaldes de-
pressionens ledsagesymptomer. Blandt nogle af disse
ledsagesymptomer (nummer 8 og 10) er der underind-
deling, idet symptomet her daekker hele spektret, f.eks.
fra rastleshed til den stillesiddende tilstand eller fra
oget til nedsat appetit. Ved scoringen benytter man det
hgjeste score for 8 og 10. Saledes kan totalscoren ga fra
0 (ingen depression) til 50 (maksimal depression). Et to-
talscore pa 21 eller derover opfattes som faldende in-
den for risikozonen for, at der foreligger en behand-
lingskraevende depression. Som kriterium for depres-
sion i det udbraendthedsrelaterede stress-syndrom er
derfor blevet benyttet et score pa depressionssparge-
skemaet pa over 20. Hermed far man medtaget perso-
ner, hvor en depressionstilstand er behandlingskree-
vende.

Skemaet har saledes veeret undersegt for dets evne som
maleinstrument, total score fra O (ingen depression) til
50 (maksimal depression). Her blev det sammenlignet
med den interview-baserede Hamilton Depression
Scale (HAM-D17), som Sundhedsstyrelsen i sin vejled-
ning til de praktiserende leeger har anbefalet som de-
pressionsinstrument. Resultatet viste, at der var en
adeekvat overensstemmelse med Hamiltonskalaen. Ri-
sikozonen for depressionen ligger her pa et score pa 21
eller mere (Olsen et al. 2002a).

Nar skemaet anvendes som diagnoseinstrument opfat-
tes kernesymptomerne for vaerende til stede nar der
seettes kryds ved »det meste af tiden« eller »hele tiden«.
Ledsagesymptomerne opfattes som veerende til stede
ndr der seettes kryds ved »lidt over halvdelen af tideng,
»det meste af tiden« eller »hele tiden«. Ifalge WHO's
diagnoseliste svarer en let depression til at have to ker-
nesymptomer og to ledsagesymptomer. Middelsveer de-
pression svarer til mindst to kernesymptomer og fire
ledsagesymptomer. Svaer depression svarer til alle tre
kernesymptomer og mindst fem ledsagesymptomer.
Alle tre depressionstyper (let middelsvaer, sveer) er slaet
sammen i resultatdelen.

Skemaet kan ogsa benyttes til depressionsdiagnose ef-
ter det amerikanske system DSM-1V, som er en revide-
ret udgave af DSM-III, der ogsa findes i en dansk ud-
gave (Bech og Jepsen, 1987). Her benyttes betegnelsen
»major depression« for den behandlingskraevende de-
pression. Det er den diagnose, som anvendes nar sund-
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hedsmyndighederne anerkender et laegemiddel som
veerende antidepressivt.

Skemaets validitet til at stille WHO-diagnosen depres-
sion eller DSM-1V-diagnosen major depression har vae-
ret undersegt og skemaet havde en tilstraekkelig sensi-
tivitet og specificitet (omkring 0.85; Bech et al 2001).

Almindelige stress-symtomer (SCL-92)
I undersegelsen har vi anvendt 17 spergsmal til vurde-
ring af almindelige stress-symtomer (Tabel 4.1.1.b).

Tabel 4.1.1.b De 17 almindelige stress-symptomer
(SCL-17).

Hovedpine

Nervgsitet

Bekymringer

Svimmelhed

Seksuelle problemer
Irritabilitet
Manglende appetit
Gradanfald
Vredesudbrud
Selvbebrejdelser

Rygsmerter
Treethed
Darligt humer

Kvalme

Sgvnforstyrrelser

Koncentrationsbesvaer

Trastespisning

De er hentet fra den engelske undersegelse om stress.
De ligner meget de symptomer, som indgdr i den inter-
nationalt set mest anvendte skala »Symptom Checklist«
(SCL-92), som findes i en dansk oversattelse (Olsen et
al, 2002b). Af hensyn til sammenligneligheden med
den engelske undersogelse pa lederniveau har vi alene
medtaget de 17 symptomer og ikke alle 92. I den engel-
ske undersggelse har man anvendt en anden kvantifi-
cering af de enkelte spergsmal end den der findes i
SCL-92, men dette er der taget hojde for i den statisti-
ske analyse. Elementerne i udbreendhedsfeenomenet
kan inddeles i symptomerne psykosomatisering (opta-
gethed af psykosomatiske symptomer), angstsympto-
mer (i form af tvangstanker), vrede og depression. Til-
sammen beskriver disse symptomer den profil, der ofte
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ses ved udbrzaendthedstilstanden. Dette er dog ikke en
udtemmende beskrivelse af udbreendthedsfeenomenet.

Nar man anvender denne skala far man kun en tal-
veerdi for tilstedevaerelse af symptomer. Denne kan
bruges til sammenligning af grupper, dvs. man tager
udgangspunkt i en normalvaerdi som sammenlignings-
grundlag for undersegelsesgrupperne. Man far altsa
ikke et udtryk for hvor mange i gruppen, der har symp-
tomer pa stress, men et udtryk for hvor mange sympto-
mer pa stress gruppen har i forhold til en normalbe-
folkning.

Som det tredje kriterium i stress-syndromet blev gen-
nemsnitsscoren af de 17 stress-symptomer benyttet,
dvs. totalscore divideret med 17, hvilket er den interna-
tionalt set mest anvendte made at benytte sporgeske-
maet pa (distress-score). Et distress-score pa 1,2 eller
hgjere blev benyttet som udtryk for stress-symptompa-
virkning. Distress er den psykiske oplevelse af stress og
er kendetegnet af hej grad af ubehag. SCL-17 indfanger
forskellige almene, bade folelsesmaessige og kropslige
stress-symptomer, sakaldte psyko-somatiske sympto-
mer.

4.1.2 De helbredsmaessige aspekter af stress
Selvvurderet helbred er en generel oplevelse af den fy-
siske sundhedstilstand og svarer til selve stresstilstan-
den i Selyes stressmodel. Ifelge denne model svarer den
subjektive psykologiske oplevelse af stress til »distress,
som i undersegelsen blev bedemt med skalaer der
malte livskvalitet, depression og stress-symptomer. Den
statistiske sammenheeng, udtrykt i Spearmans korrela-
tionskvotient mellem selvvurderet helbred og livskvali-
tet var 0,50 svarende til en feellesvarians pa 25%, d.v.s.
at kun 25% af variationen i livskvalitet deekkede varia-
tionen i selvvurderet helbred. Dette er i overensstem-
melse med resultatet af de mange undersagelser om
sammenheangen mellem livskvalitet og fysisk helbreds-
tilstand, som er samlet i en oversigtsartikel af Zautra og
Hempel (1984).

De helbredsrelaterede aspekter af stress er i underseg-
gelsen blevet defineret som den tilstand hvor der fin-
des en generel negativ helbredstilstand. Derfor er den
selvvurderede helbredstilstand i undersegelsen blevet
angivet som et neutralt begreb. Det var, nar alt kom-
mer til alt, svarpersonernes egen oplevelse af helbreds-
tilstanden og ikke de eventuelle fysiske skavanker eller
egentlige sygdomme, der blev spurgt om.
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Spergsmal, som angar helbredstilstanden er hentet fra
det internationalt set mest anvendte spegrgeskema, det
anerkendte amerikanske Medical Outcomes Studies
(MOS), Short Form 36 (SF-36). Dette skema er oversat
til dansk (Bjerner et al, 1997) og har veeret anvendt i
flere danske befolkningsundersggelser. Det engelske
udtryk »general health« er oversat til »helbredstilstand
alti alt« (Bjerner et al, 1997). Bade den engelske og den
danske udgave af dette spergsmal om selvvurderet hel-
bred henviser til et neutralt begreb der herefter gnskes
malt pa en skala fra meget darligt til fremragende. Erfa-
ringer med SF-36 hos patienter med psykisk sygdom
fra Forskningsenheden i Hillered (Thunedborg et al,
1995) har vist, at det er det fysiske helbred, der teenkes
pa, nar der sperges om det generelle helbred. [ en
dansk undersegelse er det blevet vist, at personer der
besvarer spergsmalet om deres generelle helbredstil-
stand som veerende darlig eller meget darlig, typisk li-
der af fysiske sygdomme sadan som darlig ryg, gigt-
smerter, hjertesygdomme, allergiske reaktioner, astma,
migraene (Olsen et al, 2002b). Nar svarpersonerne vur-
derer deres eget helbred benytter de flere forskellige re-
ferencerammer, herunder en sammenligning med de-
res tidligere livsforlgb, sammenligning med jeevnald-
rendes fysiske helbredsstatus og kendskab til sygelig-
hed i den neermeste familie (Idler og Benyamini, 1997).

Der er tale om to spergsmal i det helbredsrelaterede
stress-syndrom. Det ene gar pa den generelle helbreds-
tilstand pa undersegelsestidspunktet. Det har fem svar-
kategorier fra darligt til fremragende. Det kan omreg-
nes til en helbredsskala fra O (darligt) til 100 (fremra-
gende). Det andet spergsmal omhandler, hvorvidt hel-
bredet har sndret sig over et fastsat tidsrum. I det ori-
ginale MOS SF-36 skema sporges der om hvorvidt hel-
bredet har endret sig gennem det sidste ar. Dette
spergsmal blev stillet til kontrolgruppen af nuveerende
ledere saledes, at man kunne sammenligne med be-
folkningsundersggelsen. Til undersogelsesgruppen af
tidligere ledere blev dette spergsmal formuleret saledes
at personen skulle svare, om der var sket en andring i
helbred fra det tidspunkt hvor vedkommende opherte
med lederjobbet og til det tidspunkt, hvor skemaet blev
besvaret.

Ved analysen af resultaterne er der er i rapporten
brugt tre kriterier til at beskrive helbredsrelateret stress
i forskellige sammenhaeng. De to helbredsrelaterede
kriterier er: 1. En selvvurderet helbredstilstand under
50, som svarer til at have en tilstand mindre end no-
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genlunde godt, dvs. mindre godt eller darligt; 2. En een-
dring i helbredstilstanden over tid (for den tidligere le-
der fra det tidspunkt hvor han eller hun meldte sig ud
af Ledernes Hovedorganisation og til undersogelses-
tidspunktet, for den nuveerende leder de forudgaende
12 maneder). Dette kriterium omhandler saledes et
helbredsforlab

Dette subjektive vurderingsgrundlag er en unik egen-
skab ved spergeskemametoder ved helbredsunderse-
gelser, hvorved man kan fa oplysninger om aendringer i
helbredstilstanden generelt over de sidste ar, f.eks. til-
bage til lederjobopheret. Dette i modseetning til labora-
torieprever som blodtryk og kolesteroltal, som skal ma-
les fortlgbende for at vurdere sendringer. Mennesket er
i stand til over et kortere eller leengere tidsrum at an-
give subjektive vurderinger om aendringer i helbredstil-
standen, som tilmed er fundet meget reliable (Lund-
berg & Manderbacka, 1996). I undersegelsesgruppen af
tidligere ledere skulle svarpersonerne huske mellem et
og fem ar tilbage, medens kontrolgruppen af nuvee-
rende ledere skulle huske 1 ar tilbage.

Den aktuelle helbredstilstand

Det spergsmadl, der blev stillet den tidligere og den nu-
veerende leder, er vist i Figur 4.1.2, hvor ogsa den origi-
nale engelske ordlyd er vist.

Som det fremgar, spaender selve kvantificeringen fra
fremragende (excellent) helbred til darligt (poor) hel-
bred. Spergsmalets formulering og omregningen til en
skala fra 100 (fremragende) til O (darligt) er hentet fra
det amerikanske Medical Outcome Studies (MOS),
Short-Form 36 (SF-36). Den danske overseettelse er
foretaget af Bjorner et al (1997). Ved selve denne over-
seettelse, som i oversaettelsesprocessen blev sammenlig-
net med den tilsvarende svenske overseattelse blev det
Kklart, at den svenske oversattelse af det amerikanske
excellent til utmarkt ikke direkte kunne sidestilles med
det danske udmeerket, da det danske sprog har bevaeget
sig »nedade, idet udmeerket pa dansk betyder mindre
end excellent, medens det svenske utmarkt helt svarer
til det engelske excellent. Det blev ogsa diskuteret, om
»godt« pa dansk skulle suppleres med 'nogenlunde', idet
man pa dansk ved godt helbred mener nogenlunde
godt (Brink, 1999). Den formulering som fremgar af fi-
gur 412 med de anviste talveerdier blev benyttet af
Bjerner et al (1997) i en dansk befolkningsundersagelse
med 2675 personer pa 50 ar eller yngre, og gennem-
snitsveerdien var 67,1. Statens Institut for Folkesund-
hedsvidenskab har brugt formuleringen nogenlunde
god og en dansk befolkningsundersegelse (Kjoller og
Rasmussen, 2002) har fundet en gennemsnitsveerdi pa
68,8 for 6131 personer pa 50 ar eller yngre.

Spargsmalet til den tidligere leder

Spergsmalet til den nuveerende leder
Hvordan synes du, dit helbred er alt i alt?

Hvordan synes du, dit helbred var alt i alt inden du meldte dig ud af Ledernes Hovedorganisation?

Svarmuligheder for begge grupper Barometer-kvantificeringen Original engelsk udgave
O  Fremragende 100 Excellent
O Veldig godt 75 Very good
O Godt 50 Good
O  Mindre godt 25 Fair
O  Darligt 0 Poor

Figur 4.1.2 Sporgsmal til afdeekning af den aktuelle helbredstilstand.
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100,01 %
90,0+
80,0
70,0+
60,0
50,0+
40,0+
30,0+
20,0+
10,0+

37,2
27,3

9,0

19,6

0,0
Nedsat livskvalitet,
greenseveerdi <50

Depression, greenseveerdi
>20 >1,2

Almene stress-symptomer

B Nuveerende ledere B Tidligere Ledere L Normal befolkning

Tabel 4.2.1 Det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom.

Zndringer i helbredstilstanden

Spergsmalet til den tidligere leder omfatter tidsrummet
fra udmeldelsen fra Ledernes Hovedorganisation og til
svartidspunktet, medens spargsmalet til den nuvee-
rende leder omhandler tidsrummet gennem det for-
lgbne ar. Spergsmalets formulering er hentet fra SF-36
hvad angdr svarmulighederne og for den nuveerende
leder angaende tidsrummet gennem det forlgbne ar.
For den tidligere leder blev gennemsnitstidsrummet
mere end et ar, snarere omkring to ar. Selve oversaettel-
sen af svarmulighederne voldte ingen problemer i SF-
36 versionen fra engelsk til dansk.

Selve a&ndringer i helbredstilstanden er opfattet som
validt for undersagelsen, idet personen er sin egen kon-
trol. Det betyder for den tidligere leder, at var vedkom-
mende i tvivl om, hvor han eller hun skulle seette sit
kryds i spargsmalet i Figur 4.1.2 (om godt var ikke rigtig
godt), sa vil eendringen kunne preecisere dette. En for-
bedring i helbredet medferer naturligvis, at det tidli-
gere har veeret darligere, en vaesentlig pointe i forstael-
sen af eendring af helbredet som undersegelseskriterie.

4.2 Det udbraendthedsrelaterede stress-
syndrom — resultater

Tabel 4.2.1 er en samlet oversigt over de 3 »maleinstru-

menter« med tilherende kriterier for at komme i kate-

gorien udbrzendthedsrelateret stress.

Nar vi sammenligner med normalbefolkningen ser vi,
at bade de tidligere og de nuvaerende ledere har hgjere
andel af stressramte og flere med nedsat livskvalitet
end normalbefolkning.
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4.2.1 Livskvalitet

Blandt de tidligere ledere havde 37% en nedsat livskva-
litet efter dette kriterium, mod 27% af de nuvaerende
ledere. Normalbefolkningen 14 pa 16%. Der er her en
tydelig forskel pa de tidligere ledere og de to gvrige
grupper med en markant sterre gruppe med nedsat
livskvalitet. Hvad der imidlertid ogsa er bemeerkelses-
veerdigt er, at der er neesten dobbelt s& mange nuvae-
rende ledere med nedsat livskvalitet sammenlignet
med normalbefolkningen. De aktive ledere i dag er
altsa i veesentlig grad pavirket i forhold til deres livskva-
litet. Middelveerdien for normalbefolkningen (gennem-
snittet) ligger omkring 69 og bade tidligere og nuvae-
rende ledere ligger en del under. Middelveerdierne vi-
ser altsa den samme tendes.

4.2.2 Depression

Blandt de tidligere ledere var 244 eller 19,6% depres-
sive, og blandt de nuveerende ledere var 83 eller 9,0%
depressive. Normalbefolkningen ligger pa 8%. De tidli-
gere ledere har en markant hgjere andel af behand-
lingskraevende depressioner bade i forhold til normal-
befolkningen og i forhold til de nuvaerende ledere. Sa
mange som hver femte af de tidligere ledere var altsa
omkring deres opher i det tidligere lederjob ramt af en
behandlingskraevende depression. Disse resultater un-
derstreger »healthy worker«- effekten blandt de nuvae-
rende eller den negative selektion, hvor de der bliver
syge af arbejdet tvinges veek eller selv holder op. Dette
forklarer maske, hvorfor vi ikke finder haje forekom-
ster af depression blandt de nuveerende ledere. Nar de
forst har faet en behandlingskreevende depression, vil
de oftest veere tvunget vaek fra ledergerningen.
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Gennemsnitsscore pa WHO-fem

Normal befolkning

A 69,00

Tidligere Ledere

A 55,78

*%*

Nuveerende ledere

A 60,94

0 20

40

80 100
Bedst teenkelige livskvalitet

60

Figur 4.2.2 Gennemsnitsveerdier for livskvalitet; tidligere og nuvcerende ledere samt normalbefolkningstal.

** p<0,01 hvad angér forskel mellem nuveerende og tidligere ledere.

Gennemsnitsscore pa depressionsspgrgeskemaet

Normal befolkning

Ty 7.6

Tidligere Ledere

A 11,52

Nuveerende ledere

T 8,75

0 5

10 15 20

Figur 4.2.3 Gennemsnitsveerdier for depression; tidligere og nuvcerende ledere samt normalbefolkningstal

*¥ p<0,01 hvad angér forskel mellem nuveerende og tidligere ledere.

Middelvaerdierne viser samme tendens, idet nuvae-
rende ledere nok ligger teet pa normalbefolkningen,
men gruppen har stadig flere depressionssymptomer
end normalbefolkningen. De tidligere ledere ligger
markant hgjere end normalbefolkningen.

4.2.3 Stress-symptomerne

Blandt de tidligere ledere var 370 eller 30% pavirket af
stress-symptomer og blandt de nuverende ledere var
217 eller 23,7% pavirket af stress-symptomer. Normal-
befolkningen ligger pa 16,4%. Blandt de tidligere ledere
var neesten dobbelt sa mange svaert pavirket af stress-
symptomer i forhold til normalbefolkningen. Her ser vi
imidlertid igen, at de aktive ledere ogsa har en sterre
andel med stress-symptomer i forhold til normalbe-
folkningen. Ser vi pa gennemsnitsveerdierne ligger de
tidligere ledere 40% over normalbefolkningen og de
nuvaerende 31% over.

4.2.4 Opsamling pa de tre udbreendhedsrelaterede
kriterier

I den psykiske oplevelse af stress er der fundet kensfor-

skelle af statistisk signifikant natur. Hos ledere savel

som i normalbefolkningen har kvinder lavere livskvali-
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tet end meend, storre hyppighed af depressioner end
meend og flere stress-symptomer end meend. Men selv
om disse kensforskelle er statistisk signifikant, er for-
skellen numerisk set meget beskeden i undersggelsen.

De tidligere ledere adskiller sig pa alle tre kriterier fra
de nuvaerende og normalbefolkningen. De tidligere le-
dere havde altsa ved opher med det tidligere lederjob
en hgj forekomst af depression og lav livskvalitet samt
sveere stress-symptomer. For de nuvaerende lederes
vedkommende lignede de normalbefolkningen i for-
hold til forekomsten af behandlingskraevende depres-
sion, men der var en veesentlig hgjere andel af grup-
pen, der havde lav livskvalitet og svaere stress-sympto-
mer. Ser vi pa middelveerdierne for de tre grupper lig-
ger normalbefolkningen under bade tidligere og nuvee-
rende for alle tre forhold, mens de tidligere ligger lavest.
Middelveerdierne viser altsa samme tendens som opfyl-
delsen af kriterierne ger.

Stress kan have et udviklingsforleb, hvor sygdom er den
yderste konsekvens, f.eks. i form af depression. Hoved-
parten af de stressede aktive ledere er altsa endnu ikke
blevet syge af stress og hvis de var, var de formodentligt
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Gennemsnitsscore pa "SCL-17"

Normal befolkning Y o.68

Tidligere Ledere | [Ty 0,95

Nuvaerende ledere [ 0,89

0 1

2 3 4

Figur 4.2.4 Gennemsnits-itemvcerdier for stress-symptomer; tidligere og nuveerende ledere samt normalbefolkningstal.

**¥ p<0,01 hvad angér forskel mellem nuveerende og tidligere ledere.

overgaet til andet arbejde eller arbejdsleshed. De nu-
vaerende ledere er imidlertid ikke upavirkede af stress
og er til en vis grad i risikozonen for at udvikle hel-
bredstruende stress (et egentligt stress-syndrom). De
har flere symptomer pa stress og er pavirket bade fysisk
og psykisk, da symptomerne er forbundet med en med
stor grad af ubehag. Desuden er deres livskvalitet og
deres vaerdi pa MDI'en (depressions-skalaen) lavere
end normalbefolkningen.

4.3 Det samlede udbraendtheds-
relaterede stress-syndrom
Vi har kunne konstatere, at bade tidligere og nuvee-
rende ledere i hojere eller mindre grad er pavirket af
stress ved at sammenligne med normalbefolkningen.
Vi besluttede os til at finde et samlet mal for stress,
hvor de to grupper af ledere kunne sammenlignes og
beskrives neermere i mindre grupper af hhv. helbreds-
ramte, truede og ikke-pavirkede ledere. Ved at vaelge
disse tre kriterier deekkes bade fysiske (psykosomatiske)
og psykiske reaktioner/reaktionsmenstre som folge af
pavirkning fra stressorer. Der er nemlig store individu-
elle forskelle i stress-reaktionsmensteret. Vi ved, at en
stor del af lederne reagerer med distress, men vi ved
ogsa at en del reagerer direkte fysisk pa stress ved at
blive fysisk syge. Derfor har vi som supplement under-
segt data pa selvvurderet helbred for at indfange den
fysiske helbredspavirkning af stress hos lederne.

Vi har valgt at identificere 1) de stress-syndromramte
ledere: ledere, der opfylder alle tre udbraendthedsrela-
terede kriterier, 2) de truede ledere opfylder et eller to
af kriterierne og 3) de ikke-pavirkede/raske opfylder
ikke nogen af kriterierne. Da der er hgj korrelation
mellem de tre indikatorer, betyder opfyldelsen af et el-
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ler to kriterier, at de ogsa har hgje veerdier pa de gvrige
kriterier. Dette er altsa et godt mal for en truet gruppe.
Vi vil her sammenligne grupperne i forhold til helbred
og senere i forhold til de almenmenneskelige og de ar-
bejdspsykologiske faktorer samt coping.

Tabel 4.3.1 viser de ledere, som opfylder alle tre ud-
braendthedsrelaterede kriterier for stress-syndromet. I
alt 176 eller 14,7% blandt de tidligere ledere og 67 eller
7.4% af de nuveerende ledere opfyldte alle tre
kriterier.

4.3.1 Det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom
hos de tidligere ledere
Det viste sig, at den ikke-pavirkede gruppe bestod af
omkring halvdelen af de tidligere ledere (53%). Storste-
delen af den samlede gruppe har det altsa godt, og er
ikke pavirket af stress i neevneveerdig grad. Deres selv-
vurderede helbred er ogsa godt og ligger et paent stykke
over normalbefokningen.

Hvad tallene imidlertid ogsa viser er, at der hos de tid-
ligere ledere var 15% med stress-syndromet, dvs. deres
tilstand svarede til udbreendthed, da de ophgrte i deres
tidligere lederjob. Deres helbred dengang var ogsa me-
get darligt. Fire ud af fem i denne gruppe fik det bedre
efter, at belastningerne var ophert, men der var en lille
gruppe pa 10% der angav at have faet det veerre pa
trods af, at de faktisk havde haft en behandlingskrae-
vende depression. Hos de tidligere ledere var en tredje-
del truede pa det tidspunkt, de holdt op med deres le-
derjob. Hos denne gruppe er omkring halvdelen ogsa i
bedring, men igen er der en mindre gruppe, der angi-
ver at have faet det veerre (8%). I den »ikke-pavirkede«
gruppe angav to tredjedel, at deres helbred var uen-
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100,01 %
75,04

50,0

25,0

0,0

Det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom

Nuveerende ledere (N=932)

Tidligere ledere (N=1256)

H Nedsat livskvalitet (WHO-5) 50
O Symptom-stress (SCL-17) >1,2

HE Depression (MDI) >20
O Alle 3 kriterier

Tabel 4.3.1 Det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom angivet ud fra de 3 kriterier: Livskvalitet, depression og stress-symptomer.

dret i perioden, en del havde faet det bedre mens knap
5% angav at have faet det veerre. Pilene i figuren viser
retningen i helbredsudviklingen mod hhv. bedre eller
darligere helbred.

4.3.2 Det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom
hos de nuveerende ledere

Hos de nuvaerende ledere er storstedelen (64,5%) ikke

pavirkede og deres helbred var ogsa godt. 7,5%, eller

halvt sa mange som blandt de tidligere ledere var deri-

mod ramt af stress-syndromet. Det svarer til, at hver 13.

aktive leder er ramt af stress-syndromet. I gruppen

ramt af stress-syndromet angiver 42%, at deres helbred
har udviklet sig negativt inden for det sidste ar. En lille
gruppe pa 9% har faet det bedre i det sidste ar. Hel-
bredsvurdringen er pa 46, hvilket betyder at denne
gruppe vurderer eget helbred lavere end befolknings-
gennemsnittet.

Gruppen af truede er ogsa hos de nuvaerende ledere
omkring en tredjedel. Hver tredje aktive leder er altsa i
farezonen for at udvikle et stress-syndrom. Da sterste-
delen af gruppen (ca. 71%) har ueendret helbred og de-
res helbred i dag er under befolkningsgennemsnittet, er

Tidligere ledere

Stress-

77 % 10 %
syndrom-
ramte
15%
54 % Helbredsvurdering
41

Truede ledere
32%
Helbredsvurdering
59

Darligere helbred

8 %

29% Ikke pavirkede ledere

53%
Helbredsvurdering
76

4,5%

Bedre helbred

Figur 4.3.1 Det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom hos tidligere ledere.
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Nuveerende ledere

Stress-

Truede ledere
28 %

Helbredsvurdering
60

15% Ikke pavirkede ledere
64,5%
Helbredsvurdering
73

Darligere helbred

9% 42 %
syndrom-
ramte
7,5%
Helbredsvurdering
12% 46 17%

5%

Bedre helbred

Figur 4.3.2 Det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom hos de nuvcerende ledere..

der noget der tyder pa, at mange ledere lever med dar-
ligt helbred, en del ubehag og nedsat livskvalitet i leen-
gere perioder. I gruppen har 17% faet det veerre og er
pa vej til at udvikle et egentligt stress-syndrom, mens
12% er i bedring. Den store gruppe af ikke-pavirkede
er i hgj grad stabil, idet 81% af gruppen angiver at have
ueendret helbred og de har samtidig et helbred over be-
folkningsgennemsnittet. Desuden er der 15%, der angi-
ver at have faet det bedre, mens kun 5% angiver at
have faet det veerre. Dette udelukker dog ikke tilstede-
veerelsen af almene stress-symptomer i kortere perio-
der hos en del af denne gruppe, symptomer der har
indflydelse pa lederens praestation og adfeerd. At ledere
tilherer gruppen af ikke pavirkede betyder bare, at de
ikke opfylder kriterierne for stress-syndromet.

4.3.3 Sammenfatning — udbraendthedsrelateret
stress-syndrom
Opsamlende kan vi konkludere, at knap halvdelen
(47%) af de tidligere ledere havde udviklet, eller var ved
at udvikle et stress-syndrom op til deres opsigelse/fy-
ring fra deres lederjob. Heldigvis fik langt de fleste det
bedre efter at veere holdt op. Vi har ikke udelukket de
almenmenneskelige belastningsfaktorer som stress-
fremkaldende, isaer for de tidligere ledere (jf. kapitel 4).
Vi mé dog antage, at de arbejdspsykologiske belastnin-
ger har spillet den storste rolle for udviklingen af stress
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hos lederne, da lederne fik det bedre, da de belastnin-
ger, de blev udsat for i jobbet, opherte. For de nuvee-
rende lederes vedkommende var de fleste ikke pavir-
kede og feerre af de tidligere ledere var ramt af et egent-
ligt stress-syndrom, men samtidig var hver tredje leder
i farezonen. Sterstedelen af denne gruppe, havde uaen-
dret eller darligere helbred og gruppens helbred i dag
ligger pa 60. Dette betyder, at lederne i denne gruppe
generelt lever med lav livskvalitet, mange stress-symp-
tomer og nogle i gruppen er pa vej til en behandlings-
kreevende depression eller anden alvorlig sygdom.

4.4 De helbredsmaessige aspekter af stress
4.4.1 Helbredstilstanden mindre end nogenlunde
godt
Tabel 4.4.1 viser helbredstilstanden for de nuvaerende
og tidligere ledere sammenlignet med den danske be-
folkningsundersggelse. Det ses, at de nuveerende ledere
havde samme gennemsnit (omkring 67) som normal-
befolkningen, medens de tidligere leder kun 1a lidt un-
der (omkring 65). P4 baggrund af helbredstilstanden er
kriteriet for nedsat helbred en score pa under 50, idet
50 svarer til at helbredet er nogenlunde godt. Med
dette kriterium havde 198 eller 15,5% af de tidligere le-
dere og 46 eller 4,9% af de nuvaerende ledere nedsat
helbred.
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Tabel 4.4.1 Ledernes helbredstilstand generelt sammenlignet med normalbefolkningen.

Helbredstilstanden

100 = fremragende
0 = darlig

Tidligere Nuveerende Dansk befolknings-
ledere ledere undersggelse
(N=1294) (N=948) (N=2675)
Helbredstilstanden 64,9 67,5 67,1

4.4.2 AEndringer i helbredstilstanden

Udover den aktuelle helbredstilstand blev ogsa svarper-
sonernes oplevelse af eendringer i helbredstilstanden
over tid vurderet. Tabel 4.4.2 viser ssmmenhaengen
mellem helbredstilstanden og selve den dynamiske an-
dring i helbredstilstanden. Blandt de tidligere ledere
havde 549 eller 44% faet et bedre helbred efter at have
forladt lederjobbet og gaet over til andet arbejde, me-
dens 656 eller 50% havde uaendret vaeldig godt helbred.
Endelig havde 88 eller 6% faet et darligere helbred. Som
det ses af Tabel 4.4.2 havde de 44%, hos hvem helbredet
var blevet bedre, en helbredstilstand pa gennemsnitlig
52,1 ved opheret med lederjobbet. De var altsa gaet fra
meget darligt helbred til et bedre. Dette var signifikant
lavere end de andre grupper af tidligere ledere. Der kan
det forringede helbred hos disse 44% kaldes reversibelt.
Gennemsnitsniveauet for de tidligere ledere med uaen-
dret helbred (score omkring 75) indeholder i alt fire per-

soner, som havde et uendret darligt helbred eller blot
0,3%.

I alt 6% af de tidligere ledere havde en eendring i hel-
bredstilstanden mod det darligere efter at have forladt
lederjobbet. De havde et score pa 61, dvs. midt mellem
svarmuligheden 'godt’ og 'veeldig godt'. Derfor kan det
forringede helbred hos disse 6% ikke kaldes reversibelt.

Blandt de nuvaerende ledere havde 10% en sendring i
helbredet mod det darligere. De havde et helbredsscore
pa omkring 47, dvs. under svarmuligheden 'godt’. For
denne gruppe var helbredstilstanden forveerret gen-
nem det sidste ar. Blandt de nuvaerende ledere havde
76% uzendret helbred og 14% bedre helbred gennem
det sidste ar. P& svartidspunktet havde begge grupper et
helbredsbarometerscore pa omkring 70, dvs. et veeldig
godt helbred.

Tabel 4.4.2 Sammenhceng mellem helbredstilstand og de relative eendringer eendringer i helbredstilstanden.

Andring i helbredstilstand fra Procent Helbredstilstanden gennemsnit
ophgr af lederjob til svartidspunkt (antal) (spredning) ved lederophgr
Tidligere ledere

Helbred 44% (549) *52,1 (26,4)
Uzendret helbred 50% (656) 76,5 (20,6)

Helbred (ikke reversibelt) 6% (88) 60,8 (26,5)
Nuveerende ledere

Helbred darligere 10% (98) *46,5 (18,6)

Uandret helbred 76% (710) 69,8 (19,5)

Helbred bedre 14% (128) 70,8 (17,9)
Normalbefolkningen

Helbred darligere 6% (345) *42 8 (21,8)

Uzendret helbred 81% (4803) 70,9 (18,8)

Helbred bedre 13% (762) 69,8 (19,1)

Tidligere ledere (N=1319) *p < 0,01, Nuveerende ledere (N=947) *p < 0,01, Dansk befolkningsundersegelse (N=5910).

Sammenfattende er der benyttet tre kriterier til be-
stemmelse af helbredsrelateret stress (tabel 4.4.2.a). Det
kriterium, der bygger pa det strengeste helbredskri-
terium viser, at 15,5% af de tidligere ledere og 4,9% af
de nuveerende ledere har helbredsrelateret stress. Nor-
malbefolkningen ligner de nuveerende ledere, dvs.
denne gruppe er altsa ikke helbredspavirket i svaer
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grad. Derimod er der hos de tidligere ledere tre gange
sa mange med darligt helbred. Vi vil senere undersoge
disse grupper i forhold til arbejdspsykologiske faktorer
og coping.

Det andet kriterium, der bygger pa det mindst strenge
kriterier for nedsat helbredstilstand (eendring i helbre-
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Figur 44.2a Det helbredsrelaterede stress-syndrom.

det) viser, at 50% af de tidligere ledere og 10,0% af de
nuvarende ledere er helbredsmeessigt pavirkede af
stress. Igen ligner de nuvaerende ledere normalbefolk-
ningen, mens der er flere af de tidligere ledere, der er
helbredspavirkede.

4.5 Konklusion pa stress-syndromer hos
ledere
Huvis vi sammenligner med andre undersggelsers ud-
meldinger om graden og udbredelsen af stress blandt
befolkningen, er tallene meget sterre For eksempel vi-
ser Ledelsesbarometeret 2002 at 29% foler sig i hej el-
ler meget hgj grad stressede og 39% i nogen grad (se
ogsa i tabel 9.1.1 i kapitel 9). Problemet er, at de fleste
undersagelser sparger direkte til stress. Vi mener ikke,
at dette er en gangbar metode, da det kraever, at de ad-
spurgte dels er bevidste om, hvad stress er, dels at de
selv forbinder de eventuelle stress-symptomer og ube-
hag de oplever med stress. Samtidig behover stress ikke
at give symptomer umiddelbart. Derfor er det faktisk
usikkert, hvad disse undersggelser egentlig finder. I vo-
res undersggelse har vi sat os for at finde det helbreds-
pavirkende stress som er toppen af isbjerget, dvs. de
sveert ramte samt de truede »under havets overflade«.
De stress-syndromramte i vores undersagelse er sa
sveert ramte af stress, at man med rette kan stille
sporgsmalstegn ved, om de er i stand til at klare et le-
derjob. Hvis de ikke er direkte syge af stress, er deres
adfeerd formodentlig s& uhensigtsmeessig, at de ikke
kan fungere som ledere.

Vores undersggelse viser, at der for bade de tre ud-
breendthedsrelaterede kriterier og for de helbredsmees-
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sige aspekters vedkommende er tydelig forskel pa de
tidligere og de nuveerende ledere og pa normalbefolk-
ningen.

Tabel 4.5 sammenfatter de tre udbreendthedsrelate-
rede kriterier for stress-syndromet og de helbredsmaes-
sige aspekter. Som det fremgar, er opfyldelsen af alle tre
udbraendthedsrelaterede kriterier for stress-syndromet
samt det strenge helbredstilstands-kriterie den mest
eksklusive angivelse med omkring 15% blandt de tidli-
gere ledere og omkring 5% blandt de nuveerende le-
dere.

Hvis vi leegger andelen af sveert helbredspavirkede
samme med de stress-syndromramte, minus overlap-
pet far vi en andel af ledere, der er fysisk eller psykisk
helbredsmaessigt pavirkede af stress, som svarer til
10,2% blandt de nuveerende og 22,7 % blandt de tidli-
gere ledere. (Overlap blandt nuvaerende er 2,1% og
7,5% blandt tidligere ledere). Det vil sige, at omkring
23% af de tidligere og 10% af de nuvaerende ledere er
ramte af enten helbredspavirkende stress, det ud-
breendthedsrelaterede stress-syndrom, eller begge for-
mer af stress

I en anden gruppe er 32% af de tidligere og 28% af de
nuverende ledere truede af stresspavirkninger og til en
vis grad pavirket af stress, men endnu ikke stress-syn-
dromramte. Denne gruppe har altsa symptomer pa
stress, men har endnu ikke udviklet egentlig sygdom
som depression eller udbreendthed.
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Tabel 4.5 Sammenfatning af stress-syndromet ud fra de forskellige kriterier samt de helbredsmeessige aspekter.

Kriterier for stress-syndromet Tidligere ledere Nuveerende ledere | Normalbefolkning

% der opfylder % der opfylder % der opfylder
kriterierne kriterierne kriterierne

Helbredsrelaterede kriterier

Helbredstilstand under nogenlunde godt

greenseveerdi <50 15,5% 4,9% 57%

Pavirket helbredstilstand (sendring i hel-

bredet) 50% 10% 6%

Udbraendthedsrelaterede kriterier

Nedsat livskvalitet

greenseveerdi<50 37,2% 27,3% 15,9%

Depression

greenseveerdi >20 19,4% 8,9% 8,1%

Stress-symptomer

SCL>1,2 29,5% 23,7% 16,4%

Stress-syndromramte

alle tre kriterier for udbreendthed 14, 7% 7,4% -

Et eller to kriterier for udbreendthed 32.0% 28.0% _

Vi har ogsa vurderet, hvor stor en del af lederene, der
er truede af enten det helbredsrelaterede eller det ud-
breendthedsrelaterede stress. Ved at leegge andelen af
ledere truede af stress-syndromet og andelen af ledere
truede af det helbredsrelaterede stress sammen, minus
overlappet, far man en andel pa 46,9% blandt de tidli-
gere ledere og 50,4% blandt de nuveerende ledere
(overlappet er 12,4% for de tidligere ledere og 14,2 % af
de nuvaerende ledere).

Dvs. at 47 % af de tidligere ledere og 50% af de nuvee-

rende ledere i en vis grad er pavirket af/truet af enten

det helbredsrelaterede, det udbreendthedsrelaterede el-
ler begge former af stress.
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Saledes kan det konkluderes, at 70% af de tidligere le-
dere i en vis eller hgj grad er pavirket af stress, imod
60% af de nuveerende ledere.

Undersggelsen viser ogsa, at over halvdelen af de tidli-
gere ledere, der havde udviklet et klart stress-syndrom,
enten udfra et helbredsmeessigt eller udfra et ud-
breendthedsmaessigt synspunkt, fik det bedre efter at
vaere overgaet til anden form for arbejde. Det er meget
der tyder pa, at lederne bider ubehaget i sig, lever med
ubalancen og mistrivslen og i veerste fald bliver syge af
det.
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5. Almenmenneskelige livsbegiven-
heder som belastningsfaktorer

Hvilke belastningsfaktorer, der har veeret afgerende for
ledernes udvikling af stress, arbejdsmeessige eller livs-
begivenheder og kriser udenfor jobbet, fremgar af den
neeste del af rapporten. De samlede belastningsfakto-
rer, som lederne udseettes for, kan inddeles i 3 grupper
jf. oversigten i figur 1.3 med undersggelsesdesignet:

- Almenmenneskelige forhold, herunder livsbegiven-
heder (kapitel 5)

- Stressfremmende arbejdspsykologiske faktorer
(kapitel 6)

- Stressheemmende arbejdspsykologiske faktorer
(kapitel 7)

Vi har valgt at behandle de tre grupper af belastnings-
faktorer hver for sig og starter her med forhold man
kan kalde almene stressfulde livshaendelser.

5.1 Metode

Belastning af forskellig art skaber stress og en raekke
undersggelser har fokuseret pa, om stress giver generel
modtagelighed for sygdom (Elsass, 1995). En af disse
undersogelser er Holmes og Rahes Life Event-underse-
gelser. Holmes og Rahe (1967) anskuede stress-situatio-
nen ud fra graden af a&ndring. De udviklede en skala,
som de kaldte »Social Readjustment Rating Scale«. Der
stilles forskellige grader af krav til at skulle tilpasse sig
nye situationer. Pa baggrund af interview med et stort
antal personer kunne Holmes og Rahe opstille en prio-
riteret liste med point. Den storste tilpasning kraever
tabet af segtefaelle (100 point), dernaest felger skilsmisse
og separation (hhv. 73 point og 65 point). Tabet af et
neertstaende familiemedlem bliver veegtet med 63
point. Det interessante ved denne anskuelse er, at det
ikke er alle stresssituationer, som opfattes som negativt,
feks. far indgaelse af aegteskab 50 point, graviditet 40
point og huskeb 31 point.

Metoden er blevet kritiseret for ikke at beteenke det
faktum, at en rackke sygdomme i hajere grad skyldes
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hverdagens krav og jag end den store akutte stress-situ-
ation. Men det er ikke livsbegivenheder blandt ledere
der er vores genstandsfelt. Vi bruger primaert metoden
til at sammenligne de nuvaerende ledere med tidligere
i forhold til stressende livshaendelser. Er der stor over-
enstemmelse mellem forekomsten af livsbegivenheder
i de to grupper, der ikke kan tilskrives ledernes arbejds-
situation, kan forklaringen pa forskellene mellem
grupperne ikke findes i disse belastningsfaktorer. Ved
at sammenligne stress-grupperne kan vi vurdere, om
de stress-ramte i seerlig grad har veeret udsat for disse
almene stressfulde livsheendelser. Vi har ikke foretaget
en sammenligning med normalbefolkningen, men
med resultaterne fra en af de engelske undersogelser
(Charlesworth, 1996). Det skal i denne forbindelse
fremheeves, at de engelske ledere var udvalgt pa
samme made som de nuvaerende danske ledere.

Spergeskemaets spergsmal 15 omhandler almene livs-
begivenheder. Spergsmalene er hentet fra den engelske
undersggelse (Charlesworth, 1996) der igen har den fra
det »Life event«-skema, som er udviklet af Holmes og
Rahe (1967). De spgrgsmal, som Holmes og Rahe med-
tog, var udvalgt pa baggrund af en analyse over graden
af det subjektive stress som disse livsbegivenheder for-
arsager hos almindelige mennesker. Spergsmalene skal
besvares ud fra, hvorledes de sidste 6 maneder er forle-
bet. I den originale version er der 9 spergsmal anga-
ende arbejde, 17 spergsmal angaende familien, 6
spergsmal angaende fritidsaktiviteter og 4 spergsmal
angaende gkonomien. Charlesworth (1996) udvalgte
en mindre gruppe spergsmal fra »Social Readjustment
Rating Scale« og det er dette udvalg, vi har brugt til
sammenligning.

Ifolge Holmes og Rahe (1967) tilleegges de udvalgte be-
givenheder et stress-score. Det har Charlesworth (1996)
ikke gjort, men blot angivet den procentvise forekomst
af de enkelte livsbegivenheder, hvilket vi har fulgt.
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5. 2 Resultater

[ resultatbeskrivelserne i figur 5.2.1a er forekomsten af
livsbegivenheder for tidligere og nuveerende ledere
rangordnet ud fra de stress-score kriterier som Holmes

og Rahe har anvist. Mest belastende er saledes dedsfald
i familien og separation eller skilsmisse, mindre bela-
stende er det at blive gift eller at flytte.

Tabel 5.2.1a Procentvis forekomst af livsbegivenheder hos de nuvcerende og tidligere ledere.

Livsbegivenheder rangordnet efter Nuveerende ledere Tidligere ledere
belastningsgrad (N=948) (N=1294)
Dgadsfald i familien 23,1% 17,5%
Separation/skilsmisse 13,9% 14,1%
Egen indleeggelse pa hospital 9,5% 9,2%
Egen alvorlig sygdom 6,2% 7,4%
Familiemedlems indlaeggelse pa hospital 36,8% 21,4%
Alvorlig sygdom i familien 31,8% 17,5%
Arbejdslgshed 3,4% 7,1%
Begyndt nyt job 19,5% 27,6%
Blevet gift 5,3% 52%
Flytning 12,8% 20,1%
Andre belastende begivenheder 23,2% 14,7%

Rangordning efter suerhedsgrad af livsbegivenheder.

Pa de to omrader, hvor de tidligere ledere har en sterre
procentvis forekomst af livsbegivenheder sammenlig-
net med de nuvaerende ledere, er opstart af nyt job og
flytning. Det er ikke uventet, da netop de tidligere le-
dere er startet i nyt job efter lederophgret. De engelske
procentsatser pa disse to omrader er henholdsvis 21 %
0g 13%, d.vs. teettere pa de nuveerende danske ledere
end pa de tidligere danske ledere.

De nuveerende ledere havde derimod en markant
storre andel af familiemedlemmers indlaeggelse pa ho-
spitalet og alvorlig sygdom i familien, samt en lidt
sterre andel der havde oplevet dgdsfald i familien.

I den engelske undersagelse (Charlesworth, 1996) var
hospitalsindleeggelse af familiemedlem den hyppigste
forekomst af livsbegivenheder (28 %), hvilket er en pro-
centsats, der ligger midt imellem de nuveaerende danske
ledere (37 %) og de tidligere danske ledere (21 %). Doads-
fald i familien var i den engelske undersggelse pa 19 %,
hvilket igen svarer til en procentsats omkring midt
imellem de nuveerende danske ledere (23%) og de tid-
ligere danske ledere (17 %).

Ser vi pa de to grupper af tidligere og nuveerende er der
ingen klare tendenser til, at de tidligere ledere har vee-
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ret mere pavirkede end de nuveerende. Faktisk er der
en tendens i den modsatte retning.

Tallene for stress-grupperne giver et andet, pa nogen
punkter, klarere billede. Der er visse omrader, hvor der
ikke kan ses en sammenhang mellem stress-niveauet
og de almene stressfulde livsheendelser, f.eks. i forhold
til at begynde nyt job og at blive gift. Der findes heller
ingen sammenheng mellem graden af stress og haje
point for de tidligere ledere i forhold til arbejdsleshed,
ej heller for de nuvaerende ledere i forhold til dedsfald
i familien og familiemedlemmers indlaeggelse pa hospi-
talet og alvorlige sygdom.

Flytning er en begivenhed, der oftest er sket for de
ikke-pavirkede nuveerende ledere, faldende med stress-
niveauet, mens det for de tidligere ledere er omvendt,
saledes at de mest stress-ramte ogsa er dem, der oftest
har flyttet. De mest stressede ledere er altsa i hejere
grad flyttet i aret op til, at de mistede deres job, mens
de stressede nuvaerende ledere er blevet mere »bofaste«
end deres ikke-pavirkede kolleger.

Andre begivenheder som egen alvorlig sygdom og egen
indlaeggelse, skilsmisse og andre begivenheder folger

for begge gruppers vedkommende stress-niveauet, sale-
des at de stress-syndromramte har den hgjeste grad af
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Figur 5.2.1b Almenmenneskelige livsbegivenheder der viser sammenhceng med stress.
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forekomst af disse begivenheder. De to grupper ligger i
gvrigt pa samme niveau pa de to forste spergsmal og de
tidligere lidt hgjere pa de neeste. Andre begivenheder
fulgte ogsa tydeligt stress-grupperne pa samme made
for enten de tidligere eller de nuvearende ledere. Det er
for de tidligere ledere begivenhederne; Indlaeggelse og
alvorlig sygdom hos familiemedlemmer samt dedsfald i
familien. For de nuvaerende er det arbejdslashed.

For de tidligere ledere er der altsd en sammenhaeng
mellem stress-niveauet og forekomsten af almene
stressfulde livshaendelser i 8 af 11 begivenheder, for de
nuvarende var der sammenhaengi5 af 11 tilfeelde. Der
findes en sammenhang for de nuveerende ledere i for-
hold til begivenhederne skilsmisse, egen sygdom og
indlaeggelse, andre belastninger og arbejdsleshed. Hos
tidligere ledere ses sammenhangen i forhold til de
samme begivenheder (minus arbejdsleshed), men ogsa
i forhold til livsbegivenheder som flytning, indleeggelse
af og sygdom i familien samt dedsfald i familien. De
sidste er voldsomme begivenheder i et menneskes liv.

5.3 Diskussion og konklusion

[ sammenligningen mellem de to grupper af tidligere
og nuvaerende leder kan vi ikke udelukke livsbegiven-
heder som generel stressbelastning, kun at tidligere le-
dere ikke er mere belastede end de nuveerende ledere
pa grund af begivenheder i deres liv i gvrigt. Faktisk ser
vi hgjere veerdier pa nogle vigtige begivenheder hos de
nuvarende ledere. De nuveaerende ledere har procent-
vis mere alvorlig sygdom i familien end de tidligere le-
dere. Omvendt var dette at opstarte nyt job og den her-
med forbundne flytning en numerisk storre belastning
for de tidligere ledere, men den var ikke statistisk signi-
fikant. Vi kan altsa ikke forklare den storre forekomst
af stress hos tidligere ledere med storre forekomst af al-
mene stressfulde livshaendelser.

Ser vi pa stress-grupperne er der imidlertid en klar
sammenhazng mellem stress-niveauet og forekomsten
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af almene stressfulde livsheendelser. Spergemalet er sa,
om disse begivenheder er forarsaget af situationen om-
kring stressen eller om begivenhederne har forarsaget
stressen. Vi ved ikke hvad der er arsag og virkning. For
de tidligere lederes vedkommende kan nogle af begi-
venhederne ikke veere udlest af lederens stress, men
kan i hej grad have bidraget til at age lederens stress,
mens andre begivenheder kan vaere bade arsag og virk-
ning. For de nuveerendes vedkommende kan alle de
begivenheder, hvor vi fandt en sammenhaeng, veere ud-
tryk for bade arsag og virkning,

Der er altsa ingen tvivl om, at de almene stressfulde
livsheendelser har haft en betydning for forekomsten af
stress hos de tidligere ledere. Hos de nuveerende ledere
er det sveerere at afgere, om de almene stressfulde livs-
heendelser har haft en betydning for forekomsten af
stress, eller om de er sket pga. stress. Vi vil dog tillade os
at konkludere, at der ogsa er en vis sammenhaeng mel-
lem forekomsten af almene stressfulde livsheendelser
og forekomsten af stress ogsa hos de nuveerende ledere,
om end mindre klart end hos de tidligere ledere.

Konklusionen er saledes, at der ikke er en markant for-
skel pa de to gruppers belastning, nar det handler om
almene stressfulde livsheendelser. Der var mindre for-
skelle nar vi ser pa hovedgrupperne og stress-grup-
perne, men vi vurderer, at tendenserne peger i samme
retning.

Sammenligningen mellem de tidligere og de nuvee-
rende ledere viser altsa at almene stressfulde livshaen-
delser har en betydning for forekomsten af stress hos
begge grupper, men at forskellen i forekomsten af
stress hos de to grupper ikke kan forklares udfra de al-
mene stressfulde livshaendelser.

I naeste del af rapporten vil de forskellige arbejdspsyko-
logiske faktorer blive analyseret neermere ud fra ho-
vedgrupperne og stress-grupperne.
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6. Stressfremkaldende faktorer

Der findes en reekke arbejdspsykologiske faktorer, som
bade fremmer og heemmer stress. I kapitel 3 kan der
lzeses mere om den teoretiske bagrund for valget af
disse faktorer. I det folgende kapitel ses pa de sakaldte
stressfremkaldende faktorer: For store krav og arbejds-
meengde, samt samarbejds- og rollekonflikter.

6.1 Metode
Tabel 6.1.1 viser en beregning af spergeskemaets konsi-
stens eller indre sammenhaeng, nar de forskellige

Tabel 6.1.1 Stressfremkaldende arbejdspsykologiske faktorer.

spergsmal grupperes til belysning af stressfremkal-
dende faktorer. Det ses, at Cronbachs koefficient alpha
er over 0,70 og at homogenitetskoefficienten er over
0,30 med de fleste over 0,40 hvilket betyder, at alle fak-
torerne kan vurderes ved den simple sum af de sporgs-
mal, som faktorerne bestar af. P4 baggrund af denne
konsistens har det veeret muligt at lave skalaer, for hver
tema af items. Her gengives de tre stressfremkaldende
temaer:

Stressfremkaldende og Homogenitets-
arbejdspsykologiske faktorer Antal spgrgsmal Koefficient alpha koefficient
Krav i arbejdet 5 0,72 0,35
Arbejdsmaengde 4 0,83 0,59
Rollekonflikter 4 0,77 0,50

De enkelte spergsmal, som er medtaget for at deekke
disse arbejdspsykologiske forhold, er dels hentet fra
AMI-skemaet (Borg og Kristensen, 1997), dels fra Det
Danske Ledelsesbarometer 2000 og dels fra den engel-
ske lederundersggelse (Charlesworth, 1996). Disse tre
kilder har hver deres styrke og for alle geaelder det, at det
er veldokumenterede og grundigt testede kilder.

Krav og belastning

Hovedfaktoren i den arbejdspsykologiske stressmodel
er de krav, hvorunder lederjobbet udferes. De krav, der
stilles til lederjobbet, kan inddeles i kvantitative krav,
som er de krav, der handler om, hvor meget der skal la-
ves inden for en given tid. Det vedrerer arbejds-
meengde og tid der bruges pa arbejdet. De kvalitative
krav handler om, hvordan lederen udferer selve leder-
jobbet. Til belysning af de kvalitative krav er medtaget
5 spergsmal. Et spergsmal er hentet fra AMI-skemaet,
et fra den engelske undersegelse, et fra Ledelsesbaro-
meteret 2000 og to er udviklet til denne undersggelse.
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Som supplement til de kvalitative og kvantitative krav
har vi set pa omfanget af organisatoriske sendringer:
De enkelte spergsmal er hentet fra de to engelske un-
dersegelser om stress (Charlesworth 1996, Wheatley,
2000).

Arbejdsmengde/arbejdsbyrde

Til maling af de kvantitative krav er medtaget 4 sporgs-
mal, som angdr arbejdsmaengden. To af dem er hentet
fra det engelske spergeskema og to fra Ledelsesbaro-
meteret.

Rollekonflikter

Rollekonflikter handler dels om modstridende krav til
rolleindehaveren og dels om konflikter af faglig eller
etisk art, hvor ydre krav kommer i konflikt med perso-
nens egne normer og moral (AMI 97). Til afdaekning af
rollekonflikter er medtaget 4 spergsmal, som alle er
hentet fra AMI's spergeskema.
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Figur 6.2.1a Den procentvise fordeling af organisatoriske cendringer mellem nuvcerende og tidligere ledere.

6.2 Arbejdspladsen under forandring —
resultater
Forandringer i organisationer sker hurtigere nu og
denne udvikling vil fortseette fremover. Det betyder, at
en stadig sterre og vigtigere del af ledelsesopgaven bli-
ver at veere med i, maske lede forandrings- og udvik-
lingsprocesser i eget ansvarsomrade og i overensstem-
melse med virksomhedens strategi. Meget tyder pa, at
en stadig storre og vigtigere del netop ligger her. Men
forandringsforlgb er komplekst, mangesidet og uforud-
sigeligt. Det stiller nye krav til lederen.

Forandringer af organisatorisk art kan skabe stress,
fordi det vil bringe ubalance mellem krav og ressourcer
og kraeve nye kompetencer. Vi sperger i undersggelsen,
om lederen inden for det seneste ar har oplevet en
reekke konkrete aendringer, der bergrer den enkelte le-
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ders ansvarsomrade (se spargeskemaet spm.1). Figur
6.2.1 viser de hyppigste sendringer lederne har oplevet:

Figuren viser en sammenligning mellem de tidligere og
de nuvaerende ledere og de tre stress-grupper med ud-
breendthed (se kapitel 4) hvad angar nogle af de hyp-
pigste eendringer pa det organisatoriske plan. Den vi-
ser, at begge hovedgrupper af ledere i stor udstraekning
har veeret ude for ret store zendringer i deres virksom-
hed. Tabellen viser samtidig, at de to grupper i hej grad
har veeret udsat for de samme aendringer (dog ikke
hvad angdr IT-teknologi).

I de engelske undersggelser var indferelsen af ny IT-
teknologi og tab af neglepersoner blandt de organisa-
toriske aendringer, der var tiltaget fra 1995 til 2000. Sa-
ledes var indferelsen af ny teknologi steget fra 46% til
49% og tabet af en nagleperson var steget fra 39% til
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Figur 6.2.1b Situationer som opleves som yderst eller noget stressende.

43%. For de nuveerende danske ledere 1a procenterne
inden for disse engelske angivelser, medens de tidligere
ledere havde lavere rater, mest udtalt for indferelse af
ny teknologi, hvor forskellen mellem grupperne var
statistisk signifikant. Det er derfor ikke indferelse af ny
teknologi, der kan afgraenses som specifik belastnings-
faktor hos de tidligere ledere.

Nar de tidligere og de nuveerende ledere sammenlig-
nes, ses det af Figur 6.2.1, at de to grupper har haft
samme belastningskarakter. Det kan f.eks. ses ved, at
forflyttelser og afskedigelse savel som nedleeggelse af
hele eller dele af virksomheden ikke var signifikant for-
skellige grupperne imellem.

Ser vi pa stress-grupperne er der en svag tendens til, at
jo flere eendringer lederen har veeret udsat for, jo mere
stresset er lederen. Da afvigelserne i tallene imidlertid
ikke er store, kan vi ikke umiddelbart konkludere, at
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@ndringer pa arbejdspladsen har haft en afgerende
indflydelse pa forekomsten af stress.

6.2.1 Nogle kilder til stress i arbejdet som leder —
resultater

Vi spurgte i undersogelsen, hvilke forhold/situationer

der virker mest stressende. Det drejer sig om ting, lede-

ren har oplevet og som har haft betydning for lederens

egen oplevelse af stress. De tre mest stressende forhold

er her rangordnet.

Der er mange ledere i begge grupper der angiver, at
netop disse 3 forhold er stressende. Der er mindre for-
skelle i frekvenserne mellem de to grupper. For eksem-
pel er der flere af de tidligere ledere, der oplever mang-
lende information og uklare krav som stressende, hvil-
ket er en tendens, der gar igen i flere af svarene isaer
blandt de tidligere. De nuveerende ledere oplever i he-
jere grad fyring af egne medarbejdere og at compute-
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Figur 6.3.1 Krav, arbejdsmeengde og det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom.

*p<0,05 angaende forskel mellem »udbreendthedsgrupper« .
*¥p<0,05 angdende forskel mellem nuveerende og tidligere ledere.

ren gar ned som stressende. Fyring af medarbejdere er
et eksempel pa et krav af emotionel karakter, som
stresser lederne.

Stress-grupperne tegner et generelt billede af, at jo
mere stressramt gruppen er, jo mere opleves de enkelte
situationer som stressende. Det geelder for bade tidli-
gere og nuveerende ledere. I gvrigt ligger stress-grup-
perne for de tidligere og de nuveerende ledere parvis
meget teet pa hinanden, som det ses af tabellen.

6.3 Kvantitative og kvalitative krav —
resultater
De krav, der stilles til en leder, kan af analytiske grunde
opdeles i kvantitative og kvalitative krav. Kvantitative
krav er de krav der handler om, hvor meget der skal
laves inden for en given tid. Det vedrerer arbejds-
meengde og tid, der bruges pa arbejdet. Er der f.eks. tale
om meget overarbejde, kan det veere et tegn pa store
kvantitative krav.

De kvalitative krav handler om, hvordan lederen udfe-
rer sin ledelsesfunktion. De er et resultat af den enkel-
tes personlige ambitioner, normer og faglige stolthed,
og de krav, der folger af de sociale omsteendigheder,
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gruppepres, hjeelpsomhed, hensyntagen til kunder osv.
For store krav kan betyde en stor psykisk belastning
(Ledernes Hovedorganisation, 1997).

Vi har valgt at sammenseette skalaer, som omhandler
bade arbejdsmeengde og krav i arbejdet. En hgj score
angiver, at gruppen gennemsnitligt har en en hej veerdi
af den pageeldende dimension, f eks. arbejdsmaengde.
Skalaen om arbejdsmeengde indeholder 4 spgrgsmal og
har hgj koefficient alpha pa 0,83. Hvad angar krav i
arbejdet indeholder denne skala 5 spergsmal. Kravska-
laen har ogsa en acceptabel koefficient alpha pa 0,72.
Begge skalaerne ligger fra 1 (lavt) til 5 (hejt), som svarer
til svarkategorierne pa de enkelte items.

De to skalaer der maler kvantitative krav (arbejds-
meengde) og kvalitative (krav i arbejdet) er blevet korre-
leret til stress-symptomer, depressionssymptomer, livs-
kvalitet og selvvurderet helbred. Hvad angar de tidligere
ledere fandtes en korrelation mellem skalaerne om ar-
bejdsmaengde og krav og stress-symptomskalaen. Jo he-
jere krav og arbejdsmeengde, desto flere stress-sympto-
mer oplevede lederen. Hvad angar de andre »helbreds-
malingsinstrumenter« i spargeskemaet, dvs. skalaerne
angaende, depressionssymptomer, livskvalitet og selv-
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vurderet helbred, var der kun korrelation mellem krav
i arbejdet og depressionsskalaen. Jo hgjere krav der stil-
les, desto flere depressionssymptomer oplevede de tid-
ligere ledere. Der var ingen korrelation mellem hverken
krav eller arbejdsmeengde og de fire stressmalingsin-
strumenter hos de nuveerende ledere.

Ser man pa nuvaerende og tidligere ledere i forhold til
det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom i figur
6.3.1, ser vi det samme menster. Ved brugen af det ud-
braendthedsrelaterede syndrom som indikator, har vi
en mulighed for at se pa 3 forskellige grader af stress,
nemlig de syndromramte, de truede og de ikke syn-
drompavirkede. Vi henviser til kapitel 3 for neermere
redegerelse for syndromet.

Ledere, som er ramte af syndromet, er den gruppe der
har oplevet de sterste krav i arbejdet og som samtidig
har den sterste arbejdsmeengde. De tidligere ledere lig-
ger markant hejere pa begge skalaer. Lederne der ople-
vede de laveste krav i deres arbejde og mindst arbejds-
meengde er nuveerende ledere, som er ikke-pavirkede
af stress-syndromet, dvs. de raske nuveerende ledere.

6.3.1 Kvantitative krav og enkeltspargsmal i skalaen
om arbejdsmeaengde

Vi gar nu over til at vise, hvad der ligger bag de enkelte

skalaveaerdier. I de neeste afsnit vil der blive redegjort for

resultater pa de enkelte spergsmal omhandlende ar-

bejdsmengde, arbejdskrav, konflikter, krav i privatliv i

forhold til arbejde m.m..

Der ses en markant forskel pa nuvaerende og tidligere
ledere i Figur 6.3.2.a. Der er omkring dobbelt sa mange
blandt de tidligere ledere, der arbejdede over 50 timer
om ugen og ydermere drejer det sig om neesten 1/3 af
samtlige adspurgte. Stress-grupperne viser ogsa tyde-
ligt, at jo mere lederen har arbejdet, jo mere ramt af
stress er han. Tendensen geelder for bade tidligere og
nuveerende ledere. Inden for hver stress-gruppe er der
dog omkring dobbelt sa mange af de tidligere ledere,
der arbejder over 50 timer pr. uge.

Ser vi pd, hvor mange der arbejder mere end aret for, er
der igen en klar tendens til, at de mest stressede ogsa er
dem, der i hgjeste grad har arbejdet mere end aret for
(Figur 6.3.2.b). Samtidig ligger de tidligere ledere ogsa
her hgjere end de nuveerende i alle grupper.

De enkelte spergsmal i skalaen om arbejdsmaengde
handler om arbejdsbyrden, om at arbejde ud over den
»officielle« arbejdsuge og om at have arbejde med hjem.

Arbejdsbyrde er et mindre handgribeligt begreb end ar-
bejdstid, men det siger noget om den subjektive oplevel-
se af arbejdspresset og om, at opgaverne opleves som en
byrde. Ser vi pa arbejdsbyrden (Figur 6.3.2.c) oplevede ca.
1/3 af de tidligere ledere den som stor, mod ca. 1/6 af de
nuvarende ledere. De nuveerende ledere oplevede der-
imod i hgjere grad at arbejdsbyrden var tiltaget.

De tidligere ledere arbejdede generelt mere, ogsa ud-
over den officielle arbejdsuge, og de angav i hgjere
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Figur 6.3.1.a Ledernes arbejdstid.
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Figur 6.3.1.c I hvilket omfang arbejder lederne mere end sidste dr.

grad, at arbejdsbyrden var stor. Det tyder pa, at de tidli-
gere ledere har veeret udsat for sterre kvantitative krav
end de nuvarende.

Veerdierne for stress-grupperne viste en klar tendens til,
at jo mere stresset lederen er, jo starre var den kvantita-
tive belastning. Tendensen geelder for bade tidligere og
nuverende ledere, om end de tidligere generelt ligger

temmelig meget hgjere i belastning end de nuvaerende.

6.3.2 Kvalitative krav og enkeltspgrgsmal i skalaen
om krav i arbejdet

De kvalitative krav, lederen meder, kan inddeles i fire

grundtyper, der i en eller anden grad vil veere til stede i

enhver arbejdssituation, dog under forskellige former:
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¢ Kognitive krav (analytiske krav)

¢ Perceptuelle krav (sansemaessige krav)

¢ Emotionelle krav (felelsesmeaessige krav)

¢ Manuelle og motoriske krav (kropslige krav)

[ undersegelsen har vi fokuseret pa de kognitive og de
emotionelle krav, da kravene til ledelsesfunktionen i
dag i stadig mindre grad retter sig mod de manuelle/
motoriske krav og de perceptuelle feerdigheder. Kogni-
tive krav for en leder handler om overbliksdannende
feerdigheder. Det handler om at kunne reflektere og
abstrahere, treeffe de rigtige beslutninger, fa ideer, at
kunne overskue problemstillinger og huske informatio-
ner.

Stress hos ledere i Danmark — &rsager, udbredelse og konsekvenser



Mit arbejde er fglelsesmeessigt belastende
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Figur 6.3.2 Enkelte sporgsmdl i skalaen om krav i arbejdet.

Et eksempel pa den stgrre kompleksitet i det daglige le-
derarbejde er, at naesten halvdelen af bade tidligere og
nuvarende lederne oplever, at der skal tages hensyn til
stadig flere eksterne interessenter. Kompleksiteten be-
tyder ogsa, at lederne i hgj grad ma keempe for at na
fastlagte mal og finder, at det er sveert at leve op til virk-
somhedens overordnede mal. Neesten 40% af gruppen
af de tidligere ledere oplevede, at de matte keempe,
mens 27% af de nuvaerende oplevede det samme.
Dette bliver ogsa afspejlet af, at hver fjerde af de tidli-
gere ledere havde sveert ved at leve op til virksomhe-
dens malszetninger, mod omkring hver ottende af de
nuvarende.
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At sd stor en del af lederne, iseer de tidligere, ofte ma
keempe for at na fastsatte mal, giver et godt billede af
det pres, der ligger pa deres skuldre. Nar der samtidig
er sa mange som hver fjerde af de tidligere ledere der
angiver, at de havde sveert ved at leve op til virksomhe-
dens malseetninger, er der noget der tyder pa, at en stor
gruppe ledere ikke kan leve op til de krav, de stiller til
sig selv og som virksomheden stiller til dem.

Lederne angiver ogsa i en vis grad, at arbejdet er folel-
sesmaessigt belastende. De tidligere ledere har en for-
deling der ligner AMI's, hvor hver femte foler, at det i
hgj grad er folelsesmaessigt belastende, mens det kun
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Ikke pavirkede

Rollekonflikter

] 3,60 *
Stress-syndrom ramte [ ——

Truede [ ——

Totol [ ——

3,22 *

2,88 *
2,61
3,10* *

- 1,00
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‘l Nuveerende ledere B Tidligere ledere ‘

Figur 6.4.1 Rollekonflikter og helbred i forhold til stress-grupperne.
*p<0,05 angdende forskel mellem stress-grupperne,
*¥ p<0,05 angaende forskel mellem nuvarende og tidligere ledere.

er omkring hver ottende af de nuveerende ledere, der
har det pa samme made.

Tallene for stress-grupperne viser igen, at jo mere
stress-ramt lederen er, jo mere belastet er lederen. Ten-
densen er ens for tidligere og nuvaerende ledere, men
de tidligere ligger en del hgjere end de nuveerende.
Sammenlignes med AMI's tal, svarer dobbelt s& mange
af de tidligere stress-syndromramte ledere i hgj/meget
hej grad pa spergsmalet, om arbejdet er folelsesmaes-
sigt belastende (49% mod 20%). De nuveerende ligger
pa 36 %, mens begge de ikke-pavirkede grupper ligger
omkring 10 %.

6.4 Rollekonflikter og egentlige konflikter
Figur 6.4.1 viser rollekonflikter i lederjobbet, herunder-
ogsa de modstridende krav og de konflikter, som lede-
ren oplever, nar ydre krav kommer i konflikt med per-
sonens egne veerdier og normer. Vi har her sammenlig-
net med data fra AMI, som udger et gennemsnit for
lenmodtagere:

Fire spergsmal danner skalaen om rollekonflikter. Ska-
laen ligger fra 1 (meget ringe grad) til 5 (meget hg;j
grad), med alpha pa 0,78.

Selv om der kun var lav korrelation mellem skalaen om
rollekonflikter og de fire stress- og helbreds-instrumen-
ter i spergeskemaet, viser der sig en forskel i rollekon-
flikter, alt efter om lederne er ramte eller ikke pavirket
af stress. Bade de nuveerende og tidligere syndrom-
ramte ledere har oplevet den storste grad af konflikter
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angaende deres rolle. Pa den anden sider oplever de ra-
ske ledere i mindre grad rollekonflikter.

Ser man pa forskelle mellem grupperne af nuvaerende
og tidligere ledere, er de tidligere, i samtlige grupper,
hardere ramt af rollekonflikter end de nuvaerende.

Huvis vi ser pa de fire spergsmal, der danner skalaen rol-
lekonflikt, kan vi sammenligne med veerdier fra AMI's
undersggelse, dvs. lenmodtagere generelt. Ledere ber i
kraft af deres jobfunktion have indflydelse pa de ting,
der skaber klarhed i forhold til f.eks. arbejdsopgaver, og
de har qua deres ansvar og befajelser, kompetencen til
at kunne lgse rollekonflikter. Nar vi sammenligner
med tallene fra AMI er der meget der tyder pa, at le-
delse er fuld af dilemmaer. Veerdierne for grupperne af
nuveerende og tidligere ledere er en del hgjere end pa
danske lgnmodtagere generelt, dvs. at lederne i langt
hgjere grad end lenmodtagere generelt stilles overfor
dilemmaer, hvor lederen ma foretage sig ting, der er
unedvendige, ikke nyder bred accept og egentlig skulle
have varet gjort anderledes. En af de starste forskelle
ses pa spargsmalet om »der sommetider bliver stillet
modstridende krav« til lederen i arbejdet, hvor tre
gange sa mange af de tidligere og dobbelt sa mange af
de nuveerende ledere i hej/meget hgj grad bliver stillet
overfor modstridende krav.

Dette bliver endnu tydeligere, nar vi ser pa de tre
stress-grupper hos de nuvarende ledere, i forhold til
hinanden og i forhold til leanmodtagere generelt. Her
viser det sig, at i forhold til lonmodtagere generelt, fik
fem gange sa mange af de stress-syndromramte tidli-
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Bliver/blev der stillet modstridende krav til dig i dit arbejde?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Nuveerende ledereialt [ 17 S 6 46 |
Tidligere ledere i alt 30 [ 3 ] 34 |
Nuveerende stress-ramte 39 e -
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AMI's undersggelse | 9 [INNGGN27 N 64 \
‘D | hgj og meget hgj grad (%) ® | nogen grad (%) O Slet ikke / lidt %
Figur 6.4.2 Modstridende krav i forhold til stressgrupper og lonmodtagere generelt.
Langvarige eller alvorlige konflikter med overordnede
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Figur 6.4.3 Konflikter med overordnede i lobet af det sidste dr.

gere ledere stillet modstridende krav og fire gange sa
mange af de nuvaerende stress-syndromramte. Den
samme tendens gjorde sig geeldende for de avrige
sporgsmal i skalaen, om end ikke i helt sa hej grad
(dobbelte/tredobbelte veardier). Samtidig viste sam-
menligningen mellem stress-grupperne, at jo mere
ramt af stress lederen er, jo sterre er belastningen. Igen
ligger de tidligere lederes vaerdier over de nuvaerende.
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Samarbejdskonflikter

Egentlige konflikter kan ogsa forekomme i lederjobbet.
Vores undersggelse viser, at omkring en tredjedel af de
tidligere ledere abenbart har haft et konfliktforhold
med deres overordnede. Et tal, der er dobbelt sa stort
for de tidligere sammenlignet med de nuveerende le-
dere.

Stress-grupperne afslgrer, at de stress-syndromramte
grupper generelt har haft langt flere konflikter, bade
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med overordnede, med kolleger og med medarbejdere.
Sammenligner vi stress-grupperne af hhv. tidligere og
nuveerende, er der ikke den store forskel i antallet, der
har oplevet konflikter med kolleger og med medarbej-
dere, men der er omkring dobbelt sa mange af de tidli-
gere ledere, der har oplevet konflikter med deres over-
ordnede i alle stress-grupperne. Over halvdelen af de
stress-syndromramte tidligere ledere har séledes haft
en sadan konflikt.

6.4.1 Ledelsesniveau og sektor

Ledelsesbarometeret 2000 viste, at det iseer er de of-
fentlige ledere der oplever, at de har faet bade kvantita-
tivt og kvalitativt flere opgaver. Desuden viste det sig, at
jo hgjere niveau, jo sterre krav. Vi undersegte derfor
skalaveerdierne for arbejdsmaengde og arbejdskrav i
forhold til ledelsesniveau og sektor offentlig/privat.

Vores undersggelse viser, at kravene stiger med ledel-
sesniveauet, saledes at topledere ligger hgjest bade i ar-
bejdskrav og i arbejdsmaengde. Ser vi pa enkeltsporgs-
mal, er det iseer 1. linielederen og mellemlederen, der
oplever urimelige tidsfrister som meget/yderst stres-
sende. Med hensyn til arbejdstid er det iseer tople-
derne, der arbejder ud over officiel arbejdsuge. Trods
det er det mellemlederne, der iseer har arbejdet flere ti-
mer end sidste ar (35% imod 29% blandt toplederne).

Der viste sig ikke at veere forskel mellem private og of-
fentlige ledere med hensyn til krav i arbejdet. Ledere i
den private sektor oplever dog mere arbejdsmaengde
end de offentlige ledere. De private ledere har bruger
generelt flere timer pa arbejdet end de offentlige ledere
og bruger ogsa flere timer pa arbejdet, end aret for, en
tendens som i evrigt geelder begge grupper. Pa sporgs-
malet om arbejdsbyrde forholder det sig omvendt. Her
er det iseer de nuvaerende offentlige ledere, der oplever,
at deres arbejdsbyrde er tiltaget meget, - et forhold, der
stemmer godt overens med tendenser i tidligere under-
sogelser af offentlige ledere (Christensen, 1999 og Le-
delsesbarometeret for staten 2001).

6.5 Balance mellem familieliv og
arbejdsliv

Vi gnsker at undersege, i hvor hgj grad familieforhold

stresser lederne, hvorfor vores spgrgsmal om familie-

forhold handler om, i hvor hgj grad krav og forventnin-

ger fra familien og venner er kilder til stress for lederen.

Vi gnsker desuden at undersege, om der er forskel pa

62

kvinders og maends balance mellem familieliv og ar-
bejdsliv.

Omkring hver tredje af de nuvaerende ledere oplever,
at det er stressende at sgrge for husholdningen og at
finde tid til samveer med partner, bern og venner og fa-
milie, mens knap halvdelen finder det stressende at
finde tid til afslapning/hobby/interesser. Det er ogsa
omkring hver tredje af de tidligere ledere, der bliver
stressede af at finde tid til bern og husholdning, men
flere (40% og 45 %) »stresser« over at finde tid til part-
neren og venner og familie.

Ser vi pa stress-grupperne i forhold til spgrgsmalene
om balance mellem familie og arbejdsliv viser det sig
tydeligt, at lederne i hgjere grad finder det stressende
at finde tid til familie og fritid, jo mere stressede de er.
En delvis undtagelse er spergsmalet om arbejde og fri-
tid er uadskillelige, hvor omkring en fjerdedel i alle
grupperne er enige, undtagen de tidligere stress-syn-
dromramte, hvor halvdelen finder arbejde og fritid
uadskillelige.

Huvis vi i stedet deler grupperne op i ken, sker der inte-
ressante ting. At finde tid til bernene er stadig en kilde
til stress for hver tredje, men det »stresser« langt flere
kvinder, at skulle finde tid pa de gvrige omrader. At
finde tid til husholdning, afslapning/interesser og part-
neren er for omkring halvdelen af kvinderne en kilde
til stress, mod en tredjedel af meendene. Husholdnin-
gen er kun en kilde til stress for hver femte mandlige
leder.

Omkring en fjerdedel af nuveerende og tidligere ledere
er enige i, at arbejde og fritid er uadskillelige. Halvde-
len mener imidlertid det modsatte. Samtidig er det ge-
nerelle billede i forhold til at fa opfyldt sine ambitioner
i forhold til familie, fritid og arbejde, at omkring halv-
delen ikke har vanskeligheder med det. Her er ikke for-
skel pa kvinder og meend, men der er lidt over halvde-
len af de nuveerende ledere der ikke har vanskelighe-
der, mod 40% af de tidligere.

Det generelle billede, der tegner sig, er en vis ubalance
mellem privatliv og arbejdsliv. Der er mange, der ople-
ver, at det er stressende at finde tid til privatlivet, men
halvdelen angiver samtidig, at det ikke er vanskeligt at
tilfredsstille ambitionerne pa omradet. Manglende ba-
lance opleves altsa ikke ngdvendigvis som et problem.

Dem der gar ind i et lederjob er oftest indstillet pa, at
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At skulle finde tid til venner og familie opleves som
kilde til stress
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Figur 6.5.1 Balance mellem familieliv og arbejdsliv.

arbejdet fylder meget i deres liv, at arbejde og fritid i en
vis udstraekning flyder sammen og at fritid og interes-
ser er sekundeere i forhold til karrieren. De grupper
der skiller sig ud, er de stress-syndromramte og kvin-
derne. De stress-syndromramte ledere oplevede i langt
mindre grad, at de kunne tilfredsstille deres ambitioner
med familie og arbejde, omkring 2/3 af de tidligere og
omkring halvdelen af de nuvaerende angav at de ikke
kunne. De truede tidligere ledere lignede de nuvee-
rende stress-syndromramte. Tallene viser ogsa klart, at
langt flere kvinder end maend oplever stress ved at
skulle finde tid til familien og hjemmet.
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6.6 Diskussion

ZAndringer pa arbejdspladsen

Alle lederne i undersggelsen angiver, at struktureen-
dringer, indferelse af IT og tab af neglemedarbejdere er
de hyppigst forekomne @ndringer indenfor deres an-
svarsomrdade. En god illustration af, hvad eendringer
betyder for lederens daglige arbejde, er indfarelse af
selvstyrende grupper. I en undersegelse af ledelse af
selvstyrende grupper fremgar det, at 1. linielederens
rolle har endret sig betydeligt (Ledernes Hovedorgani-
sation 1998 og 2002). Der er saledes feerre 1. linieledere
set over en periode pa ca. 6 ar. De 1. linieledere, der er
blevet tilbage, har faet et udvidet »span of control, dvs.
at de har faet betydeligt flere grupper og personer un-
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der sig. De har nu ansvar for ca. 50 medarbejdere og
derover. Tendensen, som gar igen pa mange andre om-
rader, gar altsa i retning af en udvidelse af 1. linielede-
rens arbejdsomrade samtidig med, at traditionelle op-
gaver uddelegeres til andre, f.eks. den enkelte medar-
bejder eller de selvstyrende grupper.

Kilder til stress

Urimelige tidsfrister angives som en af de sterste kilder
til stress i vores undersggelse. Omkring halvdelen af de
adspurgte i de to malgrupper angiver, at urimelige tids-
frister opleves som stressende. Vi ved fra en raekke an-
dre undersegelser, at arbejde under tidspres i hej grad

fremkalder stress (Pelletier, 1994)

Artke (1990) beskriver et lederjob som et job med ha-
stige rolleskift, tidsned, afbrydelser, kortvarige kontakt,
uhandterlige informationsbrudstykker og en stedvis
arbejdsindsats. Ledelsesbarometeret (2000) bekreefter
denne beskrivelse. Hele 58 % af de adspurgte svarer, at
de i stort omfang har mange afbrydelser i deres ar-
bejde. Vi ved ogsa fra Ledelsesbarometeret 2000, at
tidsaspektet spiller en betydelige rolle i forbindelse
med beslutningstagning. Knap 90 % oplever, at beslut-
ninger skal treeffes hurtigere end tidligere. Udover at
lederne ofte afbrydes i deres geremal, arbejder de ogsa
med mange forskellige opgaver samtidig, og de skal for-
holde sig til mange forskellige problemstillinger i labet
af dagen. Ydermere indeholder de problemstillinger, de
star overfor, mange forskellige, ofte modseetningsfyldte
interesser, der hele tiden skal afbalanceres (modsaet-
ningsfyldte krav).

Kvalitative krav

Tidspres, modseetningsfyldte interesser og konstante
afbrydelser stiller store krav til selvkontrol og overblik
(kvalitative krav) i situationer, der kan beskrives som
overstimulation (se modellen over stresskurven i kapi-
tel 3).

Ifolge »Det Danske Ledelsesbarometer 2000« er det ble-
vet sveerere at vaere leder. Det vurderer storstedelen af
lederne i undersegelsen. En fjerdedel vurderer oven i
kobet, at lederjobbet i stort omfang er blevet sveerere:
Mere mangfoldigt og svaerere. Ledernes hverdag er of-
test hektisk, handlingsorienteret, fulde af afbrydelser
og preeget af administrative opgaver.

Endvidere viser Ledelsesbarometeret (2000), at antallet
af roller, som lederne skal udfylde, er stigende. Ledelse
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er ikke leengere kun et spergsmal om kunne beherske
de klassiske ledelsesdyder, at planlaegge, styre og kon-
trollere konkrete arbejdsopgaver. Vi er midt i en foran-
dringsfase, hvor ledere skal omstille sig til nye roller
som udvikler, inspirator og coach m.m. jf. de mange
e@ndringer lederne oplever pa deres arbejdsplads. Der
kan tales om et decideret paradigmeskift inden for le-
delsesdisciplinen, som ngdvendigvis vil betyde nye
kompetencekrav, altsa kvalitative krav, til den enkelte
leder indenfor de kognitive og emotionelle omrader.

[ lederjobbet stilles ogsa en del emotionelle krav, da
man som leder skal kunne omgas mange forskellige
mennesker. Man skal iseer kunne handtere negative fo-
lelser og veere i stand til at pavirke andre mennesker i
positiv retning. Emotionel intelligens eller social intelli-
gens indeholder fem grundleggende kvalitative krav:
1) Selverkendelse, 2) folelsesmeessig forvaltning og selv-
kontrol, 3) empati eller indfeling; 4) motivation og 5) si-
tuationsfornemmelse (Goleman, 1997). Generelt hand-
ler emotionelle krav til lederen ogsa om evnen til at
lgse problemer, der udspiller sig i forhold til medarbej-
dere: At kunne forsta og tackle menneskelige problem-
stillinger pa en hensigtsmaessig og tilfredsstillende
made.

Kvantitative krav

[»Det danske ledelsesbarometer 2000« er den gennem-
snitlige arbejdstid 45 timer om ugen. Lederne oplever
ogsa 1 hej grad, at antallet af arbejdsopgaver er oget. 54
% siger, at det i stor grad er tilfaeldet, mens kun 3% an-
giver, at opgaverne ikke er steget.

Vi kan se den samme tendens i den engelske underse-
gelse (Wheatley, 2000). Over tid er arbejdsmeengden
steget. De engelske ledere arbejder ofte udover den
normale arbejdstid, tager arbejdet med hjem og arbej-
der i weekenderne. 69 % angiver, at de har faet mere
arbejde inden for det sidste ar (1999-tal), og 2/3 af che-
ferne har faet sterre udfordringer i ledergerningen

Rollekonflikter

Lederjobbet i bade det offentlige og private erhvervsliv
handler om at leve op til det stigende st af forvent-
ninger, som forst og fremmest medarbejdere stiller til
en moderne leder. Lederne star ofte overfor problem-
stillinger, der indeholder modseetningsfulde interesser,
der hele tiden skal afbalanceres. Forskellige parter,
bade eksterne og interne interessenter har forskellige
forventninger til den enkelte leder, og dette kan resul-
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tere i direkte modseetningsfulde krav, hvor lederens op-
levelse af mening og sammenhang i arbejdet forsvin-
der.

Fra flere undersegelser ved vi, at netop uklarhed i le-
derrollen og modseetningsfulde krav som iseer stilles til
offentlige ledere, er et problem for en stor del af disse
ledere (Ledelsesbarometeret 2001). Lederjobbet i det
offentlige er en balancegang mellem forskellige interes-
ser. Rollekonflikter i arbejdet ses ofte sammen med
forekomsten af adfeerdsmaessige stress-symptomer
(Borg og Kristensen, 2000).

Balance familie/arbejde

[ »Det Danske Ledelsesbarometer 2000« teenker hver
femte af de adspurgte meget pa jobbet, nar de har fri.
Hver tredje leder angiver, at det er vanskeligt at fa ar-
bejde og familieliv til at g& op i en hejere enhed og
knap hver tredje angiver, at det er vanskeligt for dem at
tilfredsstille deres ambitioner i forhold til bade familie
og arbejde. Det er iseer de unge ledere, der oplever uba-
lancen.

I »Ledelsesbarometeret for statens ledere 2001« er der
markant flere kvinder, der foler sig stressede.

Saledes tilkendegiver 23% af kvinderne, mod 13% af
maendene, at de i starre grad feler sig stressede. En for-
klaring kan veere, at kvindelige ledere lider mere under
manglende balance mellem privatliv/arbejdsliv, et for-
hold som svenske undersegelser af ledere bekraefter
(Frankenhaueser, 1999)

Det er interessant, at neerveerende undersogelse i ho-
jere grad end Ledelsesbarometeret 2002 understreger
dette dilemma, men det kan skyldes, at vores malgrup-
pes aldersbegraensning er pa 50 ar. Vi har netop faet fat
i de yngre ledere, som ma formodes i hgjere grad at
skulle have bade karriere, familie og fritidsinteresser,
som skal g& op i en hgjere enhed.

Rapporten fra den engelske 1996-undersogelse
(Charlesworth, 1996) siger ogsa noget om manglende
balance mellem arbejdsliv og privatliv. I undersggelsen
angiver mere end 60% af de adspurgte, at det at finde
tid til nok til afslapning, hobbies og familie/partner
skaber stress. Samtidig havde 40 % af de mandlige le-
dere en folelse af at have for lidt tid sammen med deres
bern og mere end 50% af de kvindelige ledere svarer,
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at det skaber stress at fa det derhjemme til at fungere
(husholdning).

72 % af de engelske lederne (Wheatley, 2000) havde
oplevet kritik fra deres familie og venner over deres
lange arbejdsdage. Der er dog intet der tyder pa, at de
engelske ledere tager fri fra arbejde pga. stress. I samme
undersegelse kommer det frem, at 34 % ikke har en
god balance mellem arbejdsliv og privatliv.

6.7 Sammenfatning og konklusion
Undersegelsen viser, at begge grupper af ledere i stor
udstraekning har veeret ude for ret store aendringer i
deres virksomhed, @ndringer der stiller nye krav til le-
derne. De nuveerende og tidligere ledere har generelt
veeret udsat for de samme type sendringer.

Bade tidligere og nuveerende ledere udpeger som de tre
storste kilder til stress som veerende: urimelige tidsfri-
ster, manglende information fra ledelse/kolleger og
uklare krav fra ledelsen.

Arbejdstiden ses i vor undersggelse som en markant
forskel pa nuveerende og tidligere ledere. De tidligere
ledere har generelt oplevet bade en storre arbejds-
meaengde og starre krav sammenlignet med de nuvee-
rende ledere. De nuveerende ledere oplevede derimod i
hgjere grad, at arbejdsbyrden var tiltaget.

Lederne oplever i hgj grad, at de mé keempe for at na
fastlagte mal og finder, at det er sveert at leve op til virk-
somhedens overordnede mal. Lidt flere af de tidligere
end de nuveerende ledere oplevede dette. Derimod var
der dobbelt s mange af de tidligere ledere, der havde
sveert ved at leve op til virksomhedens malsaetninger
som nuverende.

Lederne angiver ogsa, at arbejdet i en vis grad er folel-
sesmaessigt belastende. De tidligere ledere oplever det i
langt hgjere grad end de nuveerende. Her ligner de tid-
ligere ledere andre lonmodtagergrupper.

En krydsundersegelse viser, at jo hejere krav lederne
oplever, jo flere stress- og depressionssymptomer ople-
ver de, deres livskvalitet er darligere og de vurderede
deres helbred darligere end ledere, som havde lavere
krav i deres arbejde.

Omkring en tredjedel af de tidligere ledere har haft et
konfliktfyldt forhold med deres overordnede mod kun
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17 % af de nuveerende. De tidligere ledere har ogsa op-
levet flere konflikter omkring deres rolle end de nuvae-
rende ledere

Stress-grupperne bekreefter billedet med, at de tidligere
ledere generelt er hardere belastet end de nuvaerende,
men samtidig viser de, at belastningen falder jo mindre
stresset lederen er. De mest belastede er saledes de
stress-syndromramte tidligere ledere, fulgt af de nuvae-
rende i samme gruppe, af de truede tidligere ledere og
sa fremdeles. Disse tendenser er meget klare og genfin-
des i alle skalaer og stort set i samtlige spergsmal.

Undersogelse viser ogsa, at kravene stiger med ledelses-
niveauet, saledes at topledere ligger hejest bade i ar-
bejdskrav og i arbejdsmeengde. Generelt er toplederne
ogsa den gruppe, der i hgjest grad har faet flere timer
end sidste ar og dem der tager arbejdet med hjem.

Det generelle billede, der tegner sig, er en vis ubalance
mellem privatliv og arbejdsliv og det stresser langt flere
kvinder end maend, at finde denne balance. At finde tid
til husholdning, afslapning/interesser og partneren er
for omkring halvdelen af kvinderne en kilde til stress.

Konklusion

Ledelse er vigtigere end nogen sinde. At lase de stadig
mere komplicerede opgaver i en stadig mere omskifte-
lig tid er en oplagt ledelsesopgave. Praestationskrav af
kompleks art og evnen til at konkurrere bade indadtil
og udadtil, det er nogle af de faktorer, der er med til at
laegge pres pa den enkelte leder. Det er f.eks. vigtigt, at
de resultater, en leder opnadr, ogsa er de mal, som orga-
nisationen stiler mod. Vi har redegjort for andre un-
dersagelser, bade danske og engelske lederundersagel-
ser, og de taler deres tydelige sprog: Kravene til den en-
kelte leder er storre nu end tidligere.

Krav til den enkelte i jobbet er ikke skadeligt, neermest
tveertimod vil det virke stimulerende og udfordrende.
Ved for store og for uklare krav kan det imidlertid blive
en belastning og en trussel mod trivslen og mod hel-
bredet. Vores undersggelse tyder pa, at nogle grupper
af ledere bliver belastet at deres arbejde. For disse grup-
per har lederjobbet folgende karakteristika:
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* Jobbet er ikke overskueligt og forudsigeligt, og det
stiller krav om forandrings- og omstillingsevne i de
mange eendringsprocesser, de kommer igennem

¢ Lederen skal keempe for at na fastsatte mal

¢ Der gives urimelige tidsfrister og stilles stadig starre
krav til kompetence

* Arbejde og fritid er ikke i balance. Lederjobbet er
blevet en livsstil for en stor del af lederne, og engel-
ske undersogelser viser, at familien reagerer nega-
tivt pa det.

Tempoet i samfundet stiger og det skaber problemer
bade miljemeessigt og menneskeligt. Arbejdet har faet
den dominerende plads i tankerne og man meder en
ambivalent holdning til dagligdagens tempo. Pa den
ene side har man for travlt, pa den anden side vil man
ikke undveere at veere der, hvor tingene sker (Jensen,
2001). Hos segmentet »de travle voksne« fylder arbejdet
meget i tankerne og det er i orden at have travlt. Mange
af »de travle voksne« angiver, at de ofte har arbejde
med hjem og at arbejdet fylder meget i deres tanker; al-
ligevel udtrykker langt de fleste tilfredshed med arbej-
det og arbejdstidens leengde. (Jensen, 2001). Lederne i
vores undersggelse herer til i gruppen af »travle
voksne«. Spgrgsmalet er bare om disse mennesker helt
frivilligt veelger at have sa travlt og lade arbejdet fylde
sa meget?

Ved at seette spargsmalstegn ved den kulturelle for-
ventning om, at succes kraever lange arbejdsdage,
kunne man reducere meengden af konflikter mellem
hjem og arbejde og samtidig reducere faren ved den
negative stress. Denne frigjorte tid kan ogsa anvendes
til at opbygge vores stresshandteringsevne. Praestatio-
ner ma vurderes pa baggrund af resultaterne og ikke
pa leengden af arbejdstiden.« (Warren og Toll, 1998).

Men praestation, resultater og arbejdsugens leengde
heenger sammen. Isaer toplederne markerer sig ved at
have en meget lang arbejdsuge. Meget tyder pa, at le-
derne, i forsaget pa at leve op til kravene som leder, ta-
ger en bid af fritiden. Endnu klarer flertallet af lederne
kravene, men det sker ved at bruge en stadig storre del
af perioden efter normal arbejdstid, ikke kun pa selve
arbejdspladsen, men ogsa ved at tage arbejdet med
hjem.
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7. Stresshaeemmende faktorer

Der findes en reekke arbejdspsykologiske faktorer, som
heemmer stress. I det folgende skal de faktorer vi har
belyst, omtales.

7.1 Metode

Tabel 7.1.1 viser en beregning af spergeskemaets konsi-
stens eller indre sammenhaeng nar de forskellige
sporgsmal grupperes til belysning af de stressheem-

Tabel 7.1.1 Stressheemmende arbejdspsykologiske faktorer.

mende faktorer. Det ses at Cronbachs koefficient alpha
er over 0,70 og at homogenitetskoefficienten er over
0,30 med de fleste over 0,40, hvilket betyder at alle fak-
torerne kan vurderes ved den simple sum af de sporgs-
mal som faktorerne bestar af. Pa baggrund af denne
konsistens har det veeret muligt at lave skalaer, for
hvert tema af items. F.eks. indeholder skalaen "indfly-
delse og medbestemmelse” 5 items.

Arbejdspsykologiske Antal spgrgsmal Koefficient alpha Homogenitets-
faktorer koefficient
Stressheemmende faktorer
Indflydelse og medbestemmelse 5 0,80 0,48
Rolleklarhed 2 0,81 0,73
Forudsigelighed 2 0,79 0,72
Social stgtte 5 0,78 0,49
Socialt feellesskab 3 0,72 0,56
Jobtilfredshed 8 0,83 0,41
Indflydelse og kontrol Forudsigelighed

Herved forstas faktorer som deltagelse i arbejdstilrette-
leeggelse og indflydelse pa eget arbejdstempo. Til ma-
ling af indflydelse og medbestemmelse er medtaget i
alt 5 spergsmal der dels er hentet fra AMI-skemaet (2
sporgsmal), dels fra Ledelsesbarometeret 2000 (3
sporgsmal).

Rolleklarhed

En rolle er karakteriseret ved, at der knyttes en lang
raekke forventninger til rolleindehaveren, ligesom rolle-
indehaveren selv har gjort sig sine overvejelser om me-
ningen med den rollefunktion han eller hun skal ud-
gve i organisationen. Det har at gere med spergsmal
om, hvorfor arbejdet skal udferes. Til maling af rolle-
klarhed er medtaget 2 spergsmal fra AMI'spgrgeskema.
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Forudsigelighed hentyder til, at arbejdet er planlagt.
Forudsigelighed i forbindelse med et lederjob handler
blandt andet om at fa jeevnlige og relevante informati-
oner om kommende andringer og forandringer i den
arbejdssituation, som organisationen befinder sig i. Til
maling af forudsigelighed er medtaget 2 spergsmal fra
AMI's sporgeskema.

Social stette og socialt fellesskab i lederjobbet
Social stette omhandler den menneskelige stotte som
kan findes i et socialt netvaerk eller den neere stotte i
det daglige arbejde. Til maling af social stette er fire
sporgsmal hentet fra AMI's spergeskema og et er udvik-
let til denne undersagelse (i alt 5 spergsmal). Til maling
af socialt feellesskab er medtaget 3 spergsmal, som alle
er hentet i AMI's sporgeskema.
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Indflydelse og kontrol
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Figur 7.2.1a Sammenhceng mellem skala om indflydelse og »stress-grupper«.

*p<0,05 angaende forskel mellem »stress-gruppere,
*¥p<0,05 angdende forskel mellem nuvarende og tidligere ledere

Udviklingsmuligheder

Udviklingsmuligheder i lederjobbet har noget at gore
med muligheder for at leere nyt, dygtiggere sig, at opga-
verne er udfordrende nok til at igangsaette en leering
hos den enkelte, og at der opleves en fremgang i bade
udvikling og karriere. Vi har ikke kunne udvikle en
skala om udviklingsmuligheder, men har valgt at bruge
4 forskellige spergsmal som sparger til udviklingsmulig-
heder i arbejdet. Tre af dem er udviklet til denne un-
dersogelse og et kommer fra den engelske underse-
gelse.

Jobtilfredshed

I naerveerende undersegelse sparger vi ikke direkte til
tilfredshed, men vi har valgt andre spergsmal til afdaek-
ning af jobtilfredshed. Det er 8 spgrgsmal, der kommer
rundt om ledernes tilfredshed med jobbet. Fire af dem
er udviklet til denne undersogelse, tre kommer fra den
engelske undersogelse og et fra Ledelsesbarometeret
2000.

7.2 Indflydelse og kontrol

Begrebet kontrol stammer egentlig fra det engelske
»control« og kan bedst oversaettes til egenkontrol, sty-
ring eller beherskelse, altsa den kontrol personen selv
udgver i forhold til sine omgivelser. Her bruges begre-
bet altsa som modsatning til den kontrol, personen er
underlagt fra sine overordnede, dvs. at fole sig styret.
Begrebet er naesten synonym med ordet indflydelse,
men daekker ogsa over begreber som autonomi, frihed,
raderum for beslutnings- og skensudevelse.
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I AMI's mellemlange spergeskema males indflydelse
ved hjeelp af fire spgrgsmal. Vi har valgt at bruge to af
disse spergsmal i vores undersegelse. Fra »Det Danske
Ledelsesbarometer 2000« har vi udvalgt tre spergsmal
om indflydelse pa arbejdstid, jobindhold og beslut-
ningsfrihed i jobbet. Ved to af spergsmalene er der et
vist overlap mellem AMI og Ledelsesbarometeret 2000.

De fem ovennaevnte spergsmal bruges til en skala om
indflydelse og medbestemmelse i arbejdet. Skalaen lig-
ger fra 1 (lidt indflydelse) til 5 (hgj/meget indflydelse)
og har alpha pa 0,81.

Selv om der kun var lav korrelation mellem indflydelse
og de fire stress- og helbredsmalingsinstrumenter i
spergeskemaet, er der sammenhaeng mellem indfly-
delse og det udbraendthedsrelaterede stress-syndrom.
Ser man pa de nuvaerende og tidligere ledere i forhold
til stress-syndromet, er det ledere som er stress-syndr-
omramte eller var stress-syndromramte ved lederop-
her, som har oplevet mindst indflydelse (figur 7.2.1).
Det geelder iseer for de tidligere ledere, som havde mar-
kant mindre indflydelse end de nuveerende ledere. De
raske ledere er pa den anden side de, som har oplevet
den hgjeste grad af indflydelse og medbestemmelse.

7.2.1 Krav-kontrol modellen

Sammen med krav danner indflydelse/kontrol hoved-
dimensionerne i Karaseks krav-kontrol model (job de-
mand-control model, Karasek og Theorell, 1990). Ifolge
denne model (se figur 7.2.1.b) er det muligt af skelne
mellem fire typer af jobs: Stressende jobs (hgje krav
samt lav indflydelse), afslappede jobs (lave krav og lav
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indflydelse), aktive jobs, (hgje krav og hej indflydelse)
og passive jobs (lave krav samt lav indflydelse). Det er
papeget, at det darligste psykiske og fysiske helbred er
hos dem, som har stressede jobs og at der er starst mu-
lighed for leering og personlig udvikling hos dem, som
har aktive jobs (de Jonge et al, 2000). Se desuden afsnit-
tet med ledernes psykiske arbejdsmiljg, hvor krav/kon-
trolmodellen bliver praesenteret.

I modellen har vi indsat veerdierne fra skalaerne om
krav og indflydelse for hhv. de tidligere og de nuvae-
rende ledere. Det er sdledes en sammenligning mellem
stress-grupperne inden for de to hovedgrupper. Kun
ved denne relative sammenstilling mellem disse seks
grupper, har modellen veerdi. Placeringen af stress-
grupperne kan altsa ikke umiddelbart sammenlignes
med placeringen af normalbefolkningen i en lignende
model.

Sammenligner man grupperne af stress-syndromramte
ligger de begge i kvadraenten »stressende jobs«. Disse
tidligere syge ligger hgjest pa krav og lavest pa indfly-
delse. De stress-ramte tidligere ledere har storre krav
og mindre indflydelse end den samme gruppe hos de
nuveerende ledere. Deres belastning er altsa sterre, jf.
midterlinjen. De to truede grupper ligner ogsa hinan-
den, men igen har de truede tidligere ledere veeret ud-
sat for sterre krav og har haft mindre indflydelse end
gruppen af nuveerende ledere. I dette tilfaelde ligger

begge grupper omkring midteraksen, men i katagori-
erne »passivt job« (tidligere) og »let job« (nuvaerende).
Ser vi endelig pa grupperne af ikke-pavirkede er der
stor forskel. Gruppen af »raske ledere« (ikke-pavirkede)
ligger i kategorien »aktivt job«. De raske nuveerende
ledere ligger hgjest pa indflydelseskalaen, men ikke
hgjest pa krav. De ligger pa ideallinien, med mulighed
for udvikling og leering. De tidligere raske ligger i den
modsatte ende af figuren med forholdsvis lav grad af
indflydelse og med sma krav, altsa et »passivt job«.

7.2.2 De enkelte spgrgsmal i skalaen om indflydelse
Ved sammenligning mellem vores undersogelse og
spergsmalene fra Ledelsesbarometeret (2000) ses ikke
store forskelle mellem Ledelsesbarometeret 2000 (LB
2000) og de nuveerende ledere, hvilket der heller ikke
gerne skulle vaere. Det generelle billede er umiddelbart,
at de fleste aktive ledere har hej grad af indflydelse,
bade pa prioriteringen af deres opgaver og pa indhol-
det i jobbet.

Klarhed i bade ansvar og befajelser skaber en oplevelse
af indflydelse og kontrol over ledelsessituationen. Ser vi
pa de enkelte sporgsmadl, der danner skalaen om indfly-
delse, finder vi store forskelle mellem de to grupper af
nuverende (vores undersggelse og LB 2000) og tidli-
gere ledere, hvor der endda ses markante differencer.
Der er for tre af spargsmalens vedkommende neesten
dobbelt sa store frekvenser hos nuvaerende ledere i for-
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Figur 7.2.1b Krav og indflydelse for tre udbrendthedsgrupper af nuverende og tidligere ledere.
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Figur 7.2.2 Indflydelse og kontrol hos lederne.

hold til tidligere ledere. Kun pa spergsmal om klart de-
fineret ansvar og klare befajelser ligner de to grupper
hinanden ved begge at have omkring en tredjedel, der
angiver at have klare befgjelser. De tidligere ledere har
dog ogsa her en tendens til mere uklarhed, da omkring
30 % slet ikke har klare krav, mod omkring 20 % af de
nuvaerende. Meget tyder pa, at de der er blevet i leder-
gerningen har betydelig sterre indflydelse og medbe-
stemmelse end de, der har fravalgt eller er blevet tvun-
get veek fra deres lederjob.

Nar vi sammenstiller vores veerdier vedrerende indfly-
delse pa jobindhold og beslutningsfrihed i arbejdet
med AMI's frekvenser over den gennemsnitlige lan-
modtager, ses der heller ikke nogen naevneveerdige for-
skelle mellem nuveerende ledere og andre lenmodta-
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gere. Den gennemsnitlige lanmodtager har oven i ke-
bet en smule mere beslutningsfrihed. Hos de tidligere
ledere derimod er det kun halvt sa mange (24%) der
angiver i haj/meget hgj grad at have indflydelse pa sit
jobindhold i forhold til lenmodtagere generelt og nu-
vaerende ledere (hhv. 56% og 49%).

Ser vi pa stress-grupperne bliver billedet mere polarise-
ret. Ser vi pa spergsmalene om klare befgjelser og an-
svar, er det tydeligt, at jo mere stresset lederen er, jo
mindre klare er befgjelserne og ansvaret. Grupperne af
tidligere ledere har noget mere uklare befgjelser og an-
svar end grupperne af nuverende ledere. I forhold til
indflydelse pa jobindholdet og beslutningsfrihed i job-
bet er der ogsa en klar tendens for bade tidligere og nu-
vaerende til, at jo mere stresset lederne er, jo mindre er
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indflydelsen. Sammenlignes grupperne med AMI's tal
finder vi f.eks. at kun 11% af de stress-syndromramte
tidligere ledere i hoj/meget hej grad havde indflydelse
pa deres jobindhold, mod hele 56 % af normalbefolk-
ningen.

Tallene omkring planleegning af arbejdstid viser, at kun
omkring 30 % blandt de nuvaerende ledere i hgj grad
frit kan planlaegge deres egen arbejdstid. Dette kan
haenge sammen med flere ting. Meget hgje krav til le-
deren kan betyde, at mange timers tilstedeveerelse er
ngdvendig. Samtidig kan manglende forudsigelighed
betyde, at lederen ikke selv kan planlaegge arbejdstiden
og endelig kan den stigende andel af hjemmearbejds-
pladser betyde, at lederens arbejdstid er stadig sveerere
at planleegge.

7.2.3 Baggrundsvariable

Ser vi pa baggrundsvariable er der markant forskel pa
indflydelsen efter ledelsesniveauet. Jo hgjere lederne er
placeret i organisationen, desto mindre er lederen i
tvivl om sine befajelser og ansvar. Planleegning af egen
arbejdstid og indflydelse pa jobindhold tegner det
samme billede. Desuden oplever topledere, ikke uven-
tet, i hgjere grad indflydelse og medbestemmelse end
andre ledelsesgrupper. Tendensen er klart, at graden af
indflydelse stiger med ledelsesniveau. Ser man pa de to
grupper af ledere, har de nuvaerende ledere mere ind-
flydelse i deres arbejde end de tidligere ledere havde.

Hvad angar anciennitet er der ogsa en stigning i indfly-
delse med arene, dvs. de som har mest/hgjest ledelses-
erfaring har mest indflydelse, mens ledere med mindst
erfaring har mindst indflydelse i deres arbejde.

Organisationer, som har indfert teambaseret ledelse,
har typisk et storre »span of controlg, hvilket kan be-
tyde en storre beslutningsfrihed og indflydelse for den
enkelte leder. Resultaterne stotter denne antagelse. Le-
dere i virksomheder med teambaseret organisations-
form har saledes hgjere grad af indflydelse end ledere i
andre organisationer. Tendensen gaelder for bade de
nuveerende og de tidligere ledere.

Vores resultater viser, at pa skalaen om indflydelse og
medbestemmelse er der ingen forskel mellem maend
og kvinder. Modsat dette peger rapporten »Kvinder og
ledelse«, (Ledernes Hovedorganisation, feb. 2002) pa, at
kvinder laegger mere veegt pa indflydelse end maend,
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men samtidig oplever de i hgjere grad, at det er andre,
som traeffer de betydningsfulde beslutninger.

7.2.4 Diskussion og sammenfatning af resultater
Indflydelse er en af de helt centrale dimensioner i det
psykiske arbejdsmilje. Muligheden for selv at kunne
gve indflydelse pa sin egen arbejdssituation pavirker
oplevelsen af belastning i arbejdet. I bade Warrs »vita-
minmodel« og Karaseks »krav-kontrolmodel« anses hgj
grad af indflydelse at have positiv effekt pa stressfore-
byggelsen. Virkningen af hgje krav afheenger af indfly-
delse samt udviklingsmuligheder i arbejdet, saledes at
kombinationen af hgje krav og lav indflydelse giver ne-
gative helbredseffekter, mens kombinationen af hgje
krav og stor indflydelse giver positive effekter, f.eks.
storre tilfredshed i arbejdet. For lave krav og for lidt ud-
fordring kan ogsa virke stress-skabende.

Der kunne i Ledelsesbarometeret 2000 konstateres en
sammenheng mellem muligheden for at gve indfly-
delse pa prioriteringen af egne opgaver og oplevelsen
af arbejdsforholdet som belastende. I det omfang en le-
der i hgj grad frit kan planleegge sin arbejdstid opleves
jobbet i langt mindre grad som psykisk belastende.

Indflydelse i arbejdet inkluderer kontrol over eget ar-
bejdstempo, deltagelse i arbejdets tilretteleeggelse samt
modtagelse af nedvendig information. Ifglge rapporten
»Danske lgnmodtageres arbejdsmilje og helbred 1990-
95« (Borg og Burr, 1997) har lenmodtagere i lederjobs
og undervisningsjobs samt akademikere hgj grad af
indflydelse. Lederjobbet anses saledes for at vaere et job
med hgjere grad af autonomi/selvbestemmelse og
kontrol over egen arbejdssituation end de fleste lgn-
modtagerjobs. Ifalge »Det Danske Ledelsesbarometer
2000« er mulighed for indflydelse den anden vigtigste
arsag til at veelge et lederjob.

Vi forventede derfor, at vores undersggelse ville vise, at
lederne har en hgj grad af indflydelse pa deres jobind-
hold og beslutningsfrihed i deres arbejde. Der var nok
endda en forventning om, at veerdierne burde ligge en
god del over, hvad gennemsnitlige lenmodtagere ople-
ver. Undersggelsen kunne dog ikke bekraefte dette.
Ifolge internationale undersogelser ligger danske lon-
modtagere blandt de gverste i Europa med hensyn til
indflydelse i arbejdet, sa forskellen mellem ledere og
andre lenmodtagere er ikke nedvendigvis stor. Dette
kan imidlertid ikke forklare forskellen pa lenmodta-
gere generelt og vores tal.
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Noget af forklaringen pa forskellen mellem lgnmodta-
gere generelt og lederne kan maske findes hos lederne
selv og har noget med deres forventninger til lederjob-
bet gore. Ledernes svar er en afspejling af en kloft mel-
lem forventninger til et lederjob og oplevelsen af reel
indflydelse. Indflydelse og kontrol er noget relativt og
regnes for noget andet for en leder end for en lenmod-
tager generelt set. En anden arsag til den relativt mode-
rate kontrol blandt ledere findes i, at befajelser og an-
svar ikke er klart defineret. Lederne oplever ikke be-
slutningsraderum, frihed til at treeffe beslutninger, nar
ramme og ansvar er uklare.

Som illustration til dette paradoks skal neevnes en be-
skrivelse fra »Det statslige ledelsebarometer 2001«
hvor det konkluderes, at lederne har indflydelse, men
bestemmer ikke selv. Saledes siger 69 %, at det til en vis
grad er andre, der treeffer beslutninger af betydning for
deres arbejdomrade. Indflydelse siger noget om med-
bestemmelse i det store og hele i forhold til mere over-
ordnede forhold pa arbejdspladsen. Her ligger lederne
generelt hejt. Men pa kontrol over egen arbejdssitua-
tion ligger lederne relativt lavt!

Autonomi og kontrol over egen arbejdssituation er te-
maet i en undersagelse af engelske ledere (Cooper og
Smith, 1994). Forfatterne mener, at selve organisatio-
nen bestemmer om lederen oplever en autonomi og
kontrol i sit arbejde. Manglende autonomi og kontrol i
ledergerningen betyder mangel pa passende mulighe-
der for deltagelse og involvering i beslutninger og be-
slutningsprocesser. Danske ledere er ikke i samme grad
begreenset i deres udfoldelse og manglende indflydelse
som engelske ledere. Danske ledere har en hgjere grad
af autonomi end engelske ledere, men lider til gengeeld
af manglende klarhed. Lederne i vores undersogelse
har dog mindre grad af kontrol end forventet og min-
dre end hvad lenmodtagere generelt har.

Der er gennemgdende omkring dobbelt sa hej grad af
indflydelse hos nuveerende ledere i forhold til tidligere
ledere. Meget tyder pa, at de der er blevet i ledergernin-
gen har betydelig storre indflydelse og medbestem-
melse end de, der har fravalgt eller er blevet tvunget
veek fra deres lederjob. Det viser sig ogsa deri, at jo
mindre indflydelse lederne har, jo flere stress- og de-
pressionssymptomer oplever de og deres livskvalitet er
darligere. Grupperne af stress-syndromramte har sale-
des lavest indflydelse, og allerlavest ligger de tidligere
stress-syndromramte ledere. Derudover vurderer le-
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dere med lav indflydelse deres eget helbred darligere
end ledere, som har mere indflydelse i deres arbejde.
Dette geelder bade for nuveerende og tidligere ledere.
Samtidig mangler en del af bade nuveerende og tidli-
gere ledere et klart defineret ansvar og klare befejelser.

Det viser sig, at graden af beslutningsfrihed i jobbet sti-
ger med ledelsesniveauet og med ancienniteten, og jo
hgjere lederne er placeret i organisationen, desto min-
dre er lederen i tvivl om sine befgjelser og ansvar. Plan-
leegning af egen arbejdstid og indflydelse pa jobindhold
tegner det samme billede.

Ledere i virksomheder med teambaseret organisations-
form har hgjere grad af indflydelse end ledere i andre
typer af organisationer. Det gelder bade for nuvee-
rende og tidligere ledere.

Der er markant forskel mellem nuveerende og tidligere
lederes grad af indflydelse og kontrol. Modellen over
sammenhangen mellem krav og indflydelse illustrerer
klart, at det er de nuveerende raske, som ligger hgjest
pa indflydelse og kontrol over egen arbejdssituation.
Indflydelse pa egen situation kan i hgj grad pavirke op-
levelsen af belastede arbejdsforhold, sa hej grad af ind-
flydelse/kontrol har positiv effekt pa stressforebyggel-
sen.

7.3 Forudsigelighed og rolleklarhed

Disse to begreber haenger sammen og har ligesom de
andre dimensioner en indflydelse pa trivsel og helbred.
Den enkeltes oplevelse af sammenhang, forudsigelig-
hed og klarhed har stor betydning for modstandskraft
mod sygdom (Antonovsky, 2000). "Det, vi i almindelig-
hed kalder for et menneskes referenceramme, bestar af
en raekke forventninger vedrerende de fysiske og so-
ciale omgivelser. Hvis disse pludseligt mister deres
holdbarhed, hvis omgivelserne ikke yder den forven-
tede feedback, kan organismen reagere med en alarm-
reaktion” (Mirdal, 1990).

Vi har valgt 2 spergsmal til at afdeekke en del af dimen-
sionen "forudsigelighed” og 2 spergsmal til at afdeekke
dimensionen "rolleklarhed". Vi har i begge tilfeelde
brugt AMI s spergeskema som udgangspunkt (Borg og
Kristensen, 1997).

Sammen danner to spergsmal skalaen om forudsigelig-
hed i arbejdet. Skalaen har hgj koefficient med alpha
pa 0,80 og ligger fra 1 (lidt forudsigelighed) til 5 (meget
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Figur 7.3.1a Skalaerne om forudsigelighed og rolleklarhed i forhold til stress-grupperne.

*p<0,05 angaende forskel mellem »stress-gruppers,
*¥p<0,05 angéende forskel mellem nuvaerende og tidligere lede.

forudsigelighed). Som det fremgar af tabellen, har nu-
vaerende ledere mere forudsigelighed i deres arbejde
end tidligere ledere. Skalaen om rolleklarhed indehol-
der to spergsmal, som belyser klarhed og forventninger
til praestation. Den gar fra 1 til 5 som de andre arbejds-
psykologiske skalaer, og har alpha pa 0,80.

Undersegelsen viser, at selv om der ikke var hej korre-
lation mellem skalaerne angaende forudsigelighed el-
ler rolleklarhed og de fire stress- og helbredsmalingsin-
strumenter, er der indbyrdes sammenhang mellem
forudsigelighed og rolleklarhed og det udbraendtheds-
relaterede stress-syndrom. Som det fremgar i figur
7.3.1.a har ledere der er ramte af stress-syndromet, op-
levet mindst forudsigelighed og den mindste grad af
rolleklarhed. Pa den anden side oplevede de raske le-
dere mest forudsigelighed og rolleklarhed. Ser man pa
forskelle mellem nuveerende og tidligere ledere, er de
tidligere ledere hardest ramt.

7.3.1 De enkelte spgrgsmal i skalaerne om
forudsigelighed og rolleklarhed

Ser man pa svarene pa de 2 spgrgsmal, der danner ska-

laen om forudsigelighed, ligger lonmodtagerne gene-

relt et stykke over bade de tidligere og de nuvaerende
ledere. Omkring 45 % af lonmodtagerne svarer positivt
pa de to spergsmal om at fa informationer de behgver
og i god tid. Ca. 33 % hos de nuveerende og ca. 20 %
hos de tidligere ledere svarer det samme. Der eksisterer
altsa hejere grad af forudsigelighed blandt lenmodta-
gere uden ledelsesansvar end for lanmodtagere med le-
delsesansvar.

For de 6 stress-grupper er billedet endnu mere grelt.
Grupperne med stress-syndromet har den darligste
grad af forudsigelighed og far i langt ringere grad end
de gvrige grupper de informationer, de skal bruge i
tide. De truede ligger omkring gennemsnittet for ho-
vedgrupperne af tidligere og nuveerende, mens de ikke-
pavirkede grupper neermede sig tallene fra AMIL

De faerreste mennesker kan klart skelne mellem egne
krav og forventninger og de krav, vi overtager fra omgi-
velserne. Lederne er oftest ambitigse og kan lide udfor-
dringer. Indimellem stiller de meget heje krav til sig
selv, ind imellem hgjere end de krav, virksomheden
stiller. Derfor er det vigtigt, at have klarhed i forvent-
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Figur 7.3.1.b Klarhed i rolle og forventning i forhold til stressgrupperne og den generelle lonmodtager

ninger. Vi har set ngjere pa de to spergsmal, der sam-
men danner skalaen om rolleklarhed.

Ved en sammenligning med AMI-veerdierne ser vi igen
interessante forskelle mellem nuvaerende ledere og
lenmodtagere generelt: Lonmodtagere har i hgjere
grad klare mal for deres arbejde og ved, hvad der for-
ventes af dem. De to spergsmal om klare mal og klar-
hed over hvad der forventes i arbejdet, svarer i gen-
nemsnit omkring 80 % af lanmodtagerne bekraftende
pa. For de tidligere ledere er gennemsnittet omkring 45
% og for de nuvaerende er det omkring 55 %. (Figur
73.2b)

Stress-grupperne viser, at jo mere stresset lederen er, jo
mere belastet er lederen i forhold til rolleklarhed. De
mest belastede er de tidligere stress-syndromramte og
generelt har de tidligere ledere i ringere grad klare mal.
Sammenligner vi grupperne med AMI's undersagelse
har kun omkring halvt sa mange af de stress-syndrom-
ramte ledere klare mal. Den "bedste gruppe” af ledere,
de ikke-pavirkede ledere, neermer sig AMI's veerdier
med i gennemsnit 55% mod AMI's 78% i gennemsnit,
men der er stadig stor forskel.

Ledelsesbarometeret (2000) underbygger den tendens:
Pa spargsmalet, om der er et klart defineret preestati-
onsmal, svarer 18 %, at de slet ikke har nogen klare
preestationsmal og kun 22 % angiver, at de i stort om-
fang har veldefinerede mal for deres ledergerning og -
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preestation i denne. Disse tal ligger teet pa vores under-
sogelse.

7.3.2 Baggrundsvariable og ledernes oplevelse af
forudsigelighed og rolleklarhed
Vi har set pa forskellige baggrundsvariable i forhold til
skalaerne om forudsigelighed og rolleklarhed. Under-
segelsen viser, at topledere ligger hajest pa skalaen an-
gaende rolleklarhed. Saledes kan vi konludere, at de
oplever mere klarhed angédende deres rolle end ledere
pa lavere niveauer. I »Det danske ledelsesbarometer
2000« blev der ogsa fundet en positiv sammenhaeng
mellem stigende ledelsesniveau og klarhed i mal.

Hvad angar forudsigelighed i arbejdet og ledelsesni-
veau er det igen topledere, der scorer hgjest. Tople-
derne har vaesentlig mere forudsigelighed i arbejdet,
dvs. de far informationer om bl.a. vigtige beslutninger i
bedre tid end ledere pa de lavere niveauer.

Manglende information fra ledelse og kolleger opleves
som yderst/noget stressende af omkring halvdelen af
de adspurgte tidligere og nuvaerende ledere. Adspurgt
om manglende information fra medarbejdere svarer
knap 30 %, at det blev oplevet som noget/yderst stres-
sende. Deler vi de tidligere og nuvaerende ledere op i
stress-grupperne, er der en tydelig tendens til, at jo
mere lederne oplever manglende information som
stressende, jo mere stress-ramte er de. De der i hgjest
grad oplever manglende informationer som stressende,
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er de tidligere ledere med stress-syndromet (mang-
lende information fra ledelsen 83%, fra medarbej-
derne 51%). Ogsa her opleves manglende informatio-
ner fra ledelse/kolleger som mere stressende end fra
medarbejderne.

Mange ledere oplever uklare krav og mange oplever
ogsa uklare krav som stressende. Omkring 50 - 55 % af
de adspurgte nuveerende ledere opfatter saledes uklare
krav fra ledelsen som stressende. Tallene fra stress-
grupperne viser igen, at de grupper, der i hgjest grad
oplever uklare krav fra ledelsen som stressende, ogsa er
de mest stress-ramte. De tidligere ledere med stress-
syndromet oplever det i allerhgjest grad (88%).

7.3.3 Diskussion og sammenfatning af resultater
Man trives i jobbet, nar man kan foregribe begivenhe-
dernes gang og preecist ved hvem laver hvad, hvor og
hvornar. De fleste mennesker trives bedst med at veere
forberedt pa heendelser og forandringer af forskellig
art. Derfor forbindes forudsigelighed ogsa med klare
mal for og mening med et arbejde og, ligesa veesentligt,
mulighed for planleegning. Graden af forudsigelighed
har stor betydning for den enkelte leders trivsel og vel-
befindende og kan forbygge stress (Karasek & Theorell,
1990).

Undersegelsen viser, at der er ssmmenhaeng mellem
forudsigelighed, rolleklarhed og veerdierne fra de fire
stress- og helbredsmaleinstrumenter omtalt tidligere i
rapporten. Tendensen for bade nuvaerende og tidligere
ledere er klar: Jo mere forudsigelighed og rolleklarhed
de har i deres arbejde, desto feerre stress- og depressi-
onssymptomer oplever/oplevede de, deres livskvalitet
er bedre, og de vurderer deres helbred som bedre end
ledere med mindre forudsigelighed i arbejdet.

Forudsigelighed i forbindelse med et lederjob handler
blandt andet om at fa de rette informationer om kom-
mende sendringer og forandringer i forbindelse med
den arbejdssituation, man befinder sig i. Denne under-
sogelse peger pa bla. struktureendringer, forflyttelser,
afskedigelser og tab af neglemedarbejdere og indfe-
relse af ny teknologi som de vigtigste eendringer, le-
derne er udsat for.

Som tidligere beskrevet i afsnittet om krav og belast-
ninger, er der mange ledere, der er underlagt disse zen-
dringer. Det er aendringer, der dels kreever en kortere
eller leengere omstillingsproces og dels kan betyde nye
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opgaver. Maske indebeerer eendringen en helt ny made
at arbejde pa. Sadanne endringsprocesser betyder, at
lederen beveeger sig ud i det ukendte med folgende ka-
rakteristika: Det er usikkert, hvordan omstillingspro-
cessen skal handteres, der opstar let nye konflikter in-
ternt i afdelingen/virksomheden og det er oftest
uklart, hvad resultatet bliver. I sadanne situationer bli-
ver det endnu vigtigere med forudsigelighed, i form af
lgbende information og klarhed i rolle og ansvar.

Det er tankeveekkende, nar vores resultater viser, at le-
dere i al almindelighed ikke er bedre informeret om
forhold, der er af betydning for dem i udevelse af le-
delse. Som leder modtager man store meengder af in-
formation, og det er lederens ansvar at sortere og vide-
regive information til medarbejdere. Hvis lederen ikke
far de nedvendige informationer i tide, vil lederen have
sveert ved at informere sine medarbejdere i god tid,
hvilket sveekker lederens troveerdighed.

Kun 33 % af de nuveerende ledere, og kun 17% af de
tidligere, er i hgj grad blevet informeret om vigtige be-
slutninger i god tid. Hovedparten af lederne har vaeret
en del af storre forandringsprocesser inden for det se-
neste ar, men oplever samtidig, at de er blevet darligere
informeret i forhold til medarbejdere, nar der skal ske
store forandringer i virksomheden. Det er ogsa bemaer-
kelsesveerdigt, at hver tredje tidligere leder og to ud af ti
nuveerende ledere ikke foler, at de far den information,
som de behgver, for at kunne klare ledelsesarbejdet
godt nok.

Vi ser ogsa forskelle mellem nuveerende ledere og len-
modtagere generelt i forhold til skalaerne. Der eksiste-
rer hgjere grad af forudsigelighed blandt lenmodtagere
generelt end for ledere. Som eksempel kan naevnes at
hele 40% af lenmodtagerne i hgj grad er blevet infor-
meret om vigtige beslutninger i god tid, mod kun 33%
af de nuvaerende lederne og kun 17% af de tidligere. I
grupperinger med darligt helbred mener f.eks. fire ud
af ti ledere, at de ikke fik/far den information de, behe-
ver for at klare deres arbejde godt. Manglende informa-
tion fra ledelse og kolleger opleves som yderst/noget
stressende af omkring halvdelen af de adspurgte.

Generelt set har nuvaerende ledere mere forudsigelig-
hed og sterre grad af rolleklarhed i deres arbejde sam-
menlignet med de tidligere ledere. Tidligere ledere, som
havde det darligt ved ledelsesopher er den gruppe, som
oplevede mindst forudsigelighed og klarhed i arbejdet.
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Topledere oplever mere klarhed angadende deres rolle
end ledere pa lavere niveauer. Men nar vi sammenlig-
ner ledere med ovrige lenmodtagere i forhold til rolle-
klarhed, falder det ogsa ud til lenmodtagernes fordel.

Lederrollen handler om at minimere utryghed via
planlegning og information og udstikke klare mal.
Men de rammer og vilkar, de er underlagt og som de
skal agere inden for, giver ikke altid denne mulighed.
Derfor bliver oplevelsen af sammenhaeng og forudsige-
ligehed lavere hos dem end hos lenmodtagere generelt.
De er ikke selv underlagt andre forhold end dem, som
de ber skabe for deres medarbejdere. Den kompense-
rende virkning som disse faktorer burde have overfor
de krav i lederjobbet, som kan veere belastende, er iseer
ikke tilstede hos de tidligere ledere.

Bersens Nyhedsmagasin har i samarbejde med Leder-
nes Hovedorganisation lavet en undersegelse af den
danske mellemleder (Stockholm, 2001). Undersagelsen
giver et bud pa, hvad der motiverer og bremser lederne
i deres job. I alt 11 motivationsfaktorer og 10 »bremser«
blev vurderet. Dermed fremkom et megnster over, hvad
der udfordrer en mellemleder. Diffuse signaler fra top-
ledelsen sammen med et stor tidspres er de to alvorlig-
ste negative motivationsfaktorer. Ca. 60 % er enige/
helt enige i udsagnene.

Kombineres uklare signaler med snaevre tidsrammer,
dreebes arbejdslysten og utrygheden ved den mang-
lende forudsigelighed forstaerkes. Faktisk er der rigtig
mange mennesker, der ikke trives i kaos, hvor behovet
for struktur, organisering, planleegning og stabilitet er
forudseetninger for trivsel. Fra mange ars erfaring med
psykologiske erhvervstest brugt i Lederudviklingsafde-
lingen hos Ledernes Hovedorganisation ved vi, at der
er mange ledere i denne gruppe.

7.4 Social stgtte i arbejdet — resultater
Inden for stressforskningen er manglende social statte
en af de helt centrale dimensioner i forbindelse med
stressorer, og i den psykosociale forskning er der en
omfattende litteratur der viser, at manglende netvaerk
og social stgtte er forbundet med darlig trivsel, mere
stress, oget sygelighed og hejere dadelighed. Karaseks
job-strain model blev pa et tidspunkt udvidet til at om-
fatte social stette (Karasek og Theorell, 1990). I under-
segelsen har vi kun set pd social stette, feellesskab og
feedback og hvordan disse tre faktorer haenger sam-
men med oplevelsen af stress og helbredsproblemer.
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I vort spergeskema findes der mange spergsmal, som
vedrarer social stotte. Skalaerne er sammensat saledes,
at de deekker de forskellige dimensioner (Agervold,
1998, House 2001, Undén 1998). Vi har kategoriseret
dem i: 1. Social stette og 2. Socialt faellesskab. Desuden
har vi daekket vi feedback i arbejdet.

Den forste skala om social stette indeholder fem
sporgsmal, som pa den ene side omhandler praktisk
stotte, (hjeelp og stette fra overordnede, medarbejdere
og kolleger) og pa den anden side omhandler emotio-
nel stotte (f.eks. »hvor ofte hhv. kolleger og overordnede
er villige til at lytte til éns problemer«). Skalaen gar fra
1 (ingen/ringe social statte) til 5 (hgj social stette) og
har hgj koefficient med alpha pa 0,78.

Den anden skala om socialt feellesskab handler om det,
som Undén (1998) kalder sammenholdsstatte, dvs. an-
gar atmosfaeren og stemningen pa arbejdspladsen. Den
indeholder tre spergsmal om samarbejde i firmaet, om
samarbejdet inden for éns ansvarsomrade, og om stem-
ningen mellem lederen og vedkommendes kolleger og
medarbejdere. Denne skala gar ligeledes fra 1 (darligt)
til 5 (godt) og har alpha pa 0,72.

Vi forsogte at seette de to forste spargsmal sammen i en
skala om feed-back i arbejdet, men idet alpha koeffi-
cient mellem de to spergsmal var ret lav, har vi valgt
ikke at seette dem sammen i en skala. Derfor medtages
sporgsmal om feed-back enkeltvis.

Undersggelsen viste, at der ingen sammenhaeng var
(korrelation) mellem social statte og de forskellige
stress- og helbreds-malingsinstrumenter hos hverken
de nuveerende eller tidligere ledere. Der var dog sam-
menheeng mellem socialt faellesskab og livskvalitet hos
de nuvaerende ledere, dvs. at jo mere fallesskab de op-
levede i deres arbejde, desto hgjere var deres livskvali-
tet. Der var ingen sammenhaeng mellem socialt faelles-
skab og de andre stress- og helbreds-maleinstrumen-
ter.

Der viser sig dog at vaere en sammenhang mellem so-
cial statte og socialt feellesskab pa den ene side og
stress-syndromet pa den anden side. Som det fremgar
af figur 74.1.a, er der forskel mellem de stress-syndrom-
ramte, de truede og de raske ledere pa social statte og
feellesskab. Ledere, der er ramt af det udbreendthedsre-
laterede stress-syndrom, er dem som har oplevet
mindst af bade social statte og feellesskab i arbejdet. Pa
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Figur 74.1a Social stotte og feellesskab i forhold til »stressgruppernex.
*p<0,05 angiende forskel mellem »stress-grupper«
**p<0,05 angdende forskel mellem nuvzarende og tidligere ledere.

den anden side oplever de ikke-pavirkede ledere mest
stotte og feellesskab. Ser man pa forskellen mellem de
to ledergrupper, nuveerende og tidligere, er de tidligere
ledere hardere ramte end de nuvaerende ledere. De op-
lever mindre stotte og faellesskab end de nuvaerende le-
dere, og derfor er det de tidligere syge ledere, som ople-
vede allermindst stotte og feellesskab, i modsaetning til
de raske nuveerende ledere.

7.4.1 De enkelte spgrgsmal i skalaerne om social
stgtte og feellesskab
Et af de helt centrale spergsmal »Hvor ofte far du hjeelp
og stette fra din overordnede?« viser tendens til mang-
lende stotte fra den overordnede sammenlignet med
tal for leanmodtagere generelt (Borg og Kristensen,
1997). 46 % hos lenmodtagerne mod 38 % hos de nu-
vaerende ledere oplever ofte/altid, at deres leder statter
og hjeelper dem i arbejdet (Figur 7.4.1.b). Hos de tidli-
gere ledere er det kun 21 %, der har oplevet at deres le-
der er villig til at hjeelpe. De tidligere ledere har saledes
ikke faet ret meget praktisk hjeelp og stette. Det samme
menster geelder »den blade stotte« fra de naermeste
foresatte, hvor de overordnede i langt mindre grad var
villige til at lytte til lederens problemer end lgnmodta-
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gerne generelt oplevede (73% mod 52% for de nuvee-
rende og 27% for de tidligere).

Nar vi sperger til praktisk hjeelp og stette fra kollegaer,
ses det samme menster. Igen veerdier, der ligger vee-
sentligt under lenmodtagere generelt (80% for lon-
modtagere generelt mod 58% for nuvaerende ledere og
42% for tidligere ledere). Mellem nuveerende og tidli-
gere ledere gar tendensen i retning af, at de tidligere le-
dere har faet mindre stotte fra andre.

Tallene fra stress-grupperne viser alle, at jo mindre
stotte gruppen far, jo mere stresset er gruppen. De
stress-syndromramte grupper er saledes dem, der far
mindst statte og de stress-syndromramte tidligere le-
dere ligger igen lavest. Ser vi pa de aktive ledere, far de
34% af de stress-syndromramte nuveerende ledere
stotte af kolleger og 22% af de overordnede (Figur
74.1b). Lenmodtagerne generelt ligger ved samme
spergsmal pa hhv. 54% og 46%. De ikke-pavirkede ak-
tive ledere ligger lige knap pa linje med lenmodtagerne
generelt.

Sperger vi til samarbejdet i firmaet, er der mere end
dobbelt sa mange blandt den almindelige lanmodtager,
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Figur 74.1.b Enkelte spergsmdl fra skalaen om social stotte i arbejdet.

som er godt tilfreds (85%) som blandt de nuveerende
ledere (43%). Hos de tidligere ledere er kun 29%, til-
fredse med samarbejdet i firmaet.

7.4.2 Feedback i arbejdet — resultater

Feedback i arbejdet vedrerer vurdering af éns arbejds-
indsats (vurderingsstette ifglge House (2001)), som er
lige sa relevant for ledere som for andre lenmodtagere.
Tilbagemelding foregar fra kollegaer og overordnede
om, hvordan lederen fungerer i jobbet. I sporgeskemaet
har vi tre spergsmal som vedrerer feed-back i arbejdet.
To af dem handler om, hvor meget feed-back lederne
far i deres arbejde, imens det tredje handler om, hvor-
dan de oplever andres vurdering af deres arbejde.
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Ser vi pa tallene for de to spergsmal (om hvor ofte lede-
ren taler med sin overordnede og sine kolleger samt
om hvor godt de udferer deres arbejde), er der en ten-
dens til, at de tidligere ledere talte mere med deres
overordnede end de nuvaerende ledere. De nuvaerende
ledere taler til gengeeld mere med deres kolleger.

Tendensen gar igen i alle stress-grupperne hos bade
tidligere og nuvaerende ledere, hvor der er en svag ten-
dens til, at jo mere stresset lederen er, jo mindre taler
lederen med sin overordnede. Det modsatte gor sig
geeldende for de tidligere ledere, der har en svag ten-
dens til, at de taler mere med deres kolleger, jo mere
stressede de er. De grupper der taler mindst med iseer
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deres overordnede, men ogsa med kollegerne, er de nu-
veerende stress-syndromramte og truede. Omkring 70
% taler sjeeldent/aldrig med deres overordnede og om-
kring 60 % taler sjeeldent/aldrig med deres kolleger.
Verdierne for grupperne af tidligere ledere ligger dog
teet pa.

Lenmodtagerne generelt taler i lidt hgjere grad med
deres overordnede end lederne. Omkring dobbelt sa
meget som gruppen af stress-ramte nuvaerende ledere
og gruppen af truede ledere (8% taler altid/ofte med
den overordnede). Tendensen er den samme i forhold
til at tale med kolleger. De nuvaerende stress-syndrom-
ramte og truede taler mindst med kollegerne (ca. 10%).
Igen ligger lenmodtagerne generelt dobbelt s& hejt. De
nuveerende ledere vurderer ligeledes atmosfeeren og
feellesskabet mere positivt end de tidligere ledere.

7.4.3 Baggrundsvariable

Ser man pa meend og kvinder, viste der sig kun at veere
forskel hos de tidligere ledere, hvor kvinder oplevede
mere stotte end meend. Denne tendens viste sig dog
ikke pa skalaen om faellesskab i arbejdet.

Der var ingen forskel mellem ledere pa forskellige le-
delsesniveauer i deres oplevelse af hverken social statte
eller feellesskab.

Dog var der en forskel mellem aldersgrupper og pa,
hvor erfarne lederne er. De eldre ledere har tendens til
at opleve mere socialt fellesskab end de yngre ledere.
Man ved, at opbygning af feellesskab tager tid, men
netop de erfarne ledere kender veerdien af et stottende
feellesskab. Undersogelser af tyske ledere pa seniorni-
veau viser, at opretholdelse af stabile sociale relationer,
er den mest brugbare form for coping (Kirkcaldy, 1999).
Det samme menster ser man med hensyn til ledelses-
erfaring, som dog oftest er atheengig af alder. Den
gruppe ledere, der har veeret leengst i lederjobbet (over
15 ar) er den gruppe der oplever mest social stotte og
social feellesskab i deres arbejde.

7.4.4 Diskussion og sammenfatning

Man kan bedre modsta en stress-situation, hvis man
far trost, stotte og opmuntring fra andre mennesker,
end hvis man feler sig alene. Personer, der gennemga-
ende klager over ensomhed, har sterre risiko for at ud-
vikle forskellige stress-betingede sygdomme (Psykolo-
gisk institut Arhus Universitet, 1998). Manglende social
stotte er derfor en af de helt centrale dimensioner i for-
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bindelse med stress og lederens psykiske arbejdsmilje.
Litteraturen inden for omradet (f.eks. Agervold 1989;
Aldwin, 1994; Karasek og Theorell 1990; Leimand
1989) viser, at manglende socialt netveerk/sociale rela-
tioner og statte i det daglige arbejde er forbundet med
darlig trivsel pa arbejdspladsen, med mere stress og
oget sygelighed som resultat. Modsat viser forskellige
arbejdsmiljgundersogelser, at der er positiv sammen-
haeng mellem gode sociale relationer og trivsel. At
kunne stotte sig til og fa hjeelp fra kollegaer under ar-
bejdspres har en praeventiv virkning pa stress.

Stette fra sine medmennesker viser sig at have stor ind-
flydelse pa kortisolbalancen i kroppen. I rapportens
forste del gores der rede for hormonerne adrenalins og
kortisols virkning i kroppen i forbindelse med stress.
Saledes ser det ud til, at langvarigt forhgjet produktion
af iseer kortisol sveekker immunforsvaret. Spiegel (2000)
har vist, at kortisolproduktionen hos kraeftpatienter di-
rekte nedseettes, nar patienterne far en god »social
stotte« fra neertstaende personer

De nuvaerende ledere oplever mere social stette fra an-
dre pa arbejdspladsen end de tidligere ledere ogsterre
grad af socialt feellesskab, men en smule mindre feed-
back. Hos bade nuvaerende og tidligere ledere forhol-
der det sig saledes, at jo mere social stette, de oplever i
deres arbejde, desto faerre stress- og depressionssymp-
tomer oplever/oplevede de. Deres livskvalitet er bedre
og de vurderer deres helbred som bedre sammenlignet
med ledere med mindre social stgtte i arbejdet. Det
samme menster viser sig, nar der er tale om socialt feel-
lesskab og feedback i arbejdet, som er en del af feelles-
begrebet social stotte.

Sammenlignet med lenmodtagere generelt (Borg og
Kristensen, 1997) tegner der sig et billede af ledere, i
forhold til andre lenmodtagere, som en gruppe, der har
svaerere ved at blive lyttet til og far mindre stotte af de-
res overordnede.

For lederne er der ikke en ligelig fordeling mellem de
seks former for social stette (I kapitel 3 redegeges der
for de forskellige former for social stette). Ifelge vor un-
dersoagelse er det isaer instrumentel stotte og vurde-
ringsstotte, lederne modtager. Den emotionelle stotte
er den vigtigste form for statte, mennesker kan f&, men
lederne mangler denne i udtalt grad. Sammenlignet
med normallgnmodtageren, ser det ikke ud til, at lede-
ren modtager eller sgger emotionel statte i samme om-

79



fang. Sammenlignes de tidligere ledere med den gen-
nemsnitlige lenmodtager, er den emotionelle stotte
kun halvt sa hyppig.

I Leimand (1989) har foretaget en interviewundersg-
gelse af 21 arbejdsledere som viste at der findes tre ty-
per af stotte fra kollegaer, der kan virke som stedpude
mod stress. Med ordet stedpude skal det forstas sadan,
at den personlige stotte har en deempende effekt pa det
ubehag, som stress medferer. De tre typer stotte, Lei-
mand navner, er for det forste dette at vise positive fo-
lelser i form af f. eks interesse, forstaelse, sympati,
varme, venskab, intimitet, tillid, respekt og anerken-
delse. Den naeste type af stotte er dette at give informa-
tion og rad. I det »Det Danske Ledelsesbarometer 2000«
svarede 30 % adspurgte, at en af hovedinspirationskil-
derne til udvikling af kompetencer, er kollegaer. Den
tredje type af stotte er dette at yde konkret hjeelp i van-
skelige situationer.

Nar vi analyserer data for det, vi kalder feedback-statte,
er monsteret det samme som for den instrumentelle
statte. De tidligere ledere har faet meget lidt vurde-
ringsstotte eller feedback. Og feedback skal ikke kun
ses som simpel ros eller ris. Feedback deekker ligeledes
et behov for at fa klarhed og forudsigeligheden ind i ar-
bejdet.

At det sociale netveerk har betydning, understreges af
en nylig undersegelse om den erfarne leder foretaget af
Ledernes Hovedorganisation (2002). I undersggelsen
bliver der spurgt til barrierer for at skifte til et andet le-
derjob. Den storste barriere (28 % vurderer det som en
stor eller meget stor barriere) synes at veere, at et job-
skifte til en anden virksomhed ogsa betyder, at man
skal starte forfra med at opbygge interne kontakter og
netveerk frem for at blive i de velkendte relationer.

I en interviewundersegelse med 18 kommunale ledere
i 8 kommuner blev der spurgt til deres erfaringer med
ledernetveerk (Christiansen, 2001). Generelt set har
disse netveerk stor effekt pa stress. Dels som buffer for
alvorlig stress, fordi lederen har et sted til at seette ord
pa sine frustrationer, kan leesse af, fa opbakning og fa
folelse af samherighed. Dels som netvaerket hvor lede-
ren kan sege rad og vejledning, som et udviklingsforum
for personligt lederskab og -stil.

Meget tyder pa, at iseer de tidligere ledere i naervee-
rende undersogelse har haft problematiske relationer
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med deres neermeste overordnede: Kun 27 % sammen-
lignet med 73 % (normalveerdi) har svaret, at deres
overordnede var villig til at Iytte til deres problemer
med arbejdet. De nuveerende ligger midt imellem pa
52 %. Andre undersegelser peger i flere retninger.

Ifolge »Det statslige Ledelsesbarometer 2001« foler
mange af statens ledere sig alene i jobbet til trods for, at
de foler, at de far god stette fra overordnede og kolle-
gaer. Saledes svarer en tredjedel, at de giver stotte til
hinanden, mens kun 3 % svarer, at det ikke er tilfaeldet.
Det interessante er, at det i hgjere grad er stotte fra
overordnede, der fylder i billedet end stotten fra kolle-
gaer. Mht. den overordnedes stotte svarer 56 %, at man
far det i storre grad, mens 3 % svarer slet ikke.

Ifolge »Det statslige Ledelsesbarometer 2001« fgler
mange af statens ledere sig alene i jobbet til trods for, at
de foler, at de far god stette fra overordnede og kolle-
gaer. Saledes svarer en tredjedel, at de giver stotte til
hinanden, mens kun 3 % svarer, at det ikke er tilfseldet.
Det interessante er, at det i hgjere grad er stotte fra
overordnede, der fylder i billedet end stotten fra kolle-
gaer. Hvad angar den overordnedes stotte, svarer 56 %,
at man far det i storre grad, mens 3% svarer slet ikke.

Det er ikke begejstring, som kendetegner danske mel-
lemlederes forhold til deres chefer (»Ledernes Hovedor-
ganisation« nov. 2001). En af arsagerne kan muligvis
findes i den generelle mangel pa emotionel stotte og
feedback: Omkring hver anden mellemleder overvejer
at skifte job og rapporten konkluderer, at en veesentlig
grund er manglende opbakning fra chefen og diffuse
signaler fra topledelsen.

»Det danske Ledelelsesbarometer 2000« giver ogsa et
billede af dette tema. 47 % folte sig lidt alene i deres
job, 8 % feler sig meget alene. Mht. stette fra overord-
nede angiver 47 %, at de far megen stotte, men det
fremgar ikke, hvilken form for stette, som ger sig geel-
dende.

Nar dette sammenholdes med vores data, tegner der
sig et billede af en forholdsvis ensom person med
mange sociale kontakter.

Leimands (1989) undersagelse viser at lederne tidligt
spores ind pa tanken om at klare sig selv og bruger der-
for stort set ikke kollegialt ssammenhold eller personlig
stotte fra andre pa arbejdspladsen som stedpude mod
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stress. Det opfattes som tegn pa svaghed at bede om
hjeelp. Neesten halvdelen siger, at de har ydet stotte til
kollega, og denne stotte er mest af faglig art. Iszer fra
zldre mere erfarne til yngre mindre erfarne ledere.
Personlig stette til/fra topledelsen opleves som »natur-
stridig«. Det skal dog understreges, at undersegelsen er
12 ar gammel. Det ma forventes, at kulturen og kom-
munikationen har eendret sig i takt med stgrre arbejds-
miljebevidsthed.

7.5 Udviklingsmuligheder i lederjobbet
Udviklingsmuligheder i lederjobbet har noget at gore
med muligheder for at leere nyt, dygtiggere sig, at opga-
verne er udfordrende nok til at igangseette en udvikling
hos den enkelte, og at der opleves en fremgang karrie-
remaessigt. Udvikling haenger sammen med indflydelse
i jobbet (Karasek og Theorell, 1990). Flere undersogel-
ser antyder en sammenhaeng mellem variation, udvik-
lingsmuligheder og uddannelsesleengde (f.eks. Borg og
Burr, 1997).

Mange undersggelser viser ogsa, at personer med dar-
lige udviklingsmuligheder i arbejdet trives darligere,
har hgjere fraveer, flere helbredsproblemer og hgjere
udstedning af arbejdsmarkedet (Borg og Kristensen,
2000).Denne undersegelse viser, at medarbejdergrup-
per med darlige udviklingsmuligheder og lav grad af
indflydelse oplever mere stress, er mere traette og har
et darligere selvvurderet helbred.

7.5.1 Udvikling og udfordring — resultater

Vi ville gerne have lavet en skala angaende udviklings-
muligheder i arbejdet ud fra tre spergsmal. Da alpha
koefficienten ikke var hegj nok. kunne vi ikke bruge
sporgsmalene samlet som en skala. Derfor har vi valgt
kun at se pa et enkelt spergsmal som sporger direkte til
udviklingsmuligheder i arbejdet.

Vores undersegelser har fokus pa ledere under 50 ar. Vi
formoder, at vi har at gere med en gruppe af ledere,
der er udviklingsorienterede og som gnsker yderligere
fremgang i deres karriere. Samtidig forventes det, at
netop denne gruppe er motiveret for uddannelse og
kurser i ledelse. Vi har i undersegelsen spurgt til udvik-
lingsmuligheder m.m.

Ser vi pa nuvearende og tidligere ledere med hensyn til
det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom, er de le-
dere, som har det darligst, ogsa den gruppe af ledere
som har ringeste udviklingsmuligheder. Her er det fak-
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tisk de stress-syndromramte nuveerende ledere, der har
de ringeste udviklingsmuligheder. Den gruppe, der op-
lever den hgjeste grad af udviklingsmuligheder, er de
raske nuvaerende ledere.

Lederne i vores undersegelse vil gerne have fremgang i
deres karriere. Omkring halvdelen af begge grupper er
overvejende/helt enige i, at de gerne vil/ville have
fremgang i deres karriere. Derudover ser vi en mindre
forskel pa de to malgrupper, nuvaerende og tidligere le-
dere i forhold til manglende forfremmelse. Dobbelt sa
mange tidligere som nuveerende, (16% tidligere, 9% nu-
vaerende) havde i lobet af det sidste ar haft udsigt til
forfremmelser, der aldrig blev til noget.

Undersegelsen viser (Figur 7.5.1) lave procenter for no-
get sa essentielt som en leders udvikling i jobbet. I alt
54 % af de nuveerende ledere er overvejende og helt
enig i, at arbejdet giver gode udviklingsmuligheder.
Kun 37 % af de tidligere ledere bekreefter dette. Ser vi
pa stress-grupperne er der en klar tendens til, at jo
mere stresset lederne er, jo faerre udviklingsmuligheder
har de. Denne tendens er seerlig udtalt for de nuvae-
rende ledere, hvor omkring halvdelen af de stress-syn-
dromramte, en tredjedel af de truede og 12 % af de
ikke-pavirkede er uenige i, at arbejdet giver gode udvik-
lingsmuligheder.

Nar man sperger lederne selv, sa er leering i jobbet,
kombineret med egentlig uddannelse, en af de vigtigste
kilder til dygtiggerelse (Ledelsesbarometeret 2000). Ud-
vikling af lederkompetence sker altsa primeert pa job-
bet og ikke i et undervisningslokale. Dette betyder, at
nar udfordring i jobbet mangler, er det sveert for lede-
ren at udvikle sig og leere nyt.

Kun en forholdsvis lille andel (ca.5%) af de nuvaerende
ledere oplever i hgj/meget hej grad manglende udfor-
dring i lederjobbet. Nar vi sammenligner de to mal-
grupper, ser vi igen en tendens i en negativ retning hos
de tidligere ledere. Her angiver 11%, at arbejdet i hgj/
meget hgj grad ikke gav dem udfordring nok.

7.5.2 Uddannelse - resultater

Undersogelsen viser, at omkring en tredjedel af bade
tidligere og nuvaerende ledere ikke havde deltaget i le-
delseskurser siden 1993. Desuden har de nuvarende
ledere deltaget i lidt flere kurser end de tidligere. Der er
omkring 20 % af de nuveerende ledere, der har deltaget
i et kursus hvert andet ar, og 20 %, der har deltaget i
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Figur 75.1 Uduviklingsmuligheder i arbejdet.

kursus mere end hvert andet ar (over 5 kurser pa 10
ar). For de tidligere lederes vedkommende er tallene ca.
13 %.

Ser vi pa stress-grupperne er der en svag tendens til, at
de ikke-pavirkede nuvaerende ledere har deltaget i flere
kurser end de truede og de stress-syndromramte.
Denne tendens er ikke klar hos de tidligere ledere.

Hvis vi anskuer de lzeengerevarende forlgb, som merko-
nom, teknonom, HD, diplomleder, MBA har 31 % af de
nuvaerende ledere og ca. 28 % af de tidligere ledere
gennemfert sadanne forlgb. Der er altsa ikke en neev-
neveerdig forskel pa de to malgrupper i forhold til ud-
dannelse og kurser.

7.5.3 Diskussion og sammenfatning

Forskellige undersggelser har vist, at der er sammen-
haeng mellem ringe udviklingsmuligheder og oplevel-
sen af stress og darligt helbred (Karasek og Theorell,
1990, Warr, 1990). Vor undersagelse bekraefter dette.

Undersggelsen viser en tendens i retning af lav grad af
udvikling i jobbet. Kun ca. halvdelen af de nuvaerende
ledere er enig i, at arbejdet giver gode udviklingsmulig-
heder og 37 % af de tidligere ledere bekreefter dette.
Forskellen mellem tidligere og nuveerende ledere ses i
muligheder for udvikling, udfordring og karrieremulig-
heder, hvor vi ser, at de nuvaerende ledere har det
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bedre. I forhold til maengden af uddannelse ser vi ikke
starre forskelle mellem nuvaerende og tidligere ledere.

Omkring halvdelen af lederne vil gerne have fremgang
i deres karriere. Samtidig er der iseer blandt de tidligere
ledere frustrationer over manglende forfremmelse.
Dobbelt sa mange af de tidligere ledere, havde i lgbet af
det sidste ar haft udsigt til forfremmelser, der aldrig
blev til noget.

Et omrade, hvor der aktivt kan skabes balance mellem
krav og ressourcer, er pa uddannelse af ledere, bade pa
det rent fagtekniske og pa det ledelsesfaglige omrade.
For at lederen er attraktiv i sit nuveerende job og pa ar-
bejdsmarkedet i gvrigt og for at kunne varetage leder-
jobbet i det daglige, er udvikling og videreuddannelse
en nedvendighed. Flere af Ledernes Hovedorganisati-
ons undersggelser viser, at lederne selv anser efter- og
videreuddannelse samt leering i jobbet som den vigtig-
ste inspirationskilde i deres personlige udvikling (bla.
Ledelsesbarometeret 2000), men der eksisterer en del
barrierer pa omradet.

At indflydelse og udviklingsmuligheder haenger sam-
men, kan forklares saledes: De ledere, der har en hgj
grad af indflydelse og kontrol (raderum i det daglige ar-
bejde) har ogsa mulighed for at tage initiativer i retning
af deltagelse i udviklings- og uddannelsesaktiviter, og
som felge deraf lyst og overskud til nye udfordringer.
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Stress-syndrom ramte
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Jobtilfredshed

2,71 *
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‘l Nuveerende ledere B Tidligere ledere ‘

Figur 7.6 Jobtilfredshed hos de forskellige »stress-grupper«.

*p <0,05 angaende forskel mellem »stress-grupper«.
*¥p<0,05 angéende forskel mellem nuvarende og tidligere ledere.

Det Danske Ledelsesbarometer (2000) viser, at de fleste
ledere selv skal tage initiativ til uddannelse. Lederne
har sveert ved at finde tid til at deltage i uddannelses-
aktiviteter, og de leegger mere vaegt pa kvalificering end
pa egentlig uddannelse. Sa meget mere problematisk er
det, at kun ca. halvdelen i denne undersegelse oplever,
at deres arbejde giver dem gode udviklingsmuligheder,
nar hovedparten af kvalificeringen sker pa jobbet. Set i
lyset af, at den gruppe, vi har fat i, er en gruppe med
store forventninger til deres karriere fremover.

Undersogelsen »Erfaren leder« (Ledernes Hovedorgani-
sation, 2002), som geelder ledere over 50 ar viser, at fire
ud af ti ledere ikke har veeret pa efteruddannelse i de
seneste fire ar, og at der i gennemsnit gar 5 ar imellem
uddannelsestiltagene. For ledere generelt gar der i gen-
nemsnit 3,5 ar mellem deltagelse i efteruddannelse i
ledelse.

7.6 Ledernes jobtilfredshed — resultater

I naerveerende undersggelse sparger vi ikke direkte til
tilfredshed, men vi har vi valgt andre spgrgsmal til af-
deekning af jobtilfredshed. Det er spergsmal som, ud-
over alle de arbejdspsykologiske temaer, belyser for-
hold, der er af betydning for gleede og personlig tilfreds-
stillelse i jobbet. Et par af spargsmalene vedrerer belen-
ning, som er et andet relevant arbejdpsykologisk tema.

Der er udvalgt i alt otte spergsmal til skalaen om gene-
rel tilfredshed i arbejdet. Skalaen gar fra 1 (utilfreds) til
5 (meget tilfreds) og har en alpha koefficient pa 0,83.
Figur 7.6 viser gennemsnitstal for nuveerende og tidli-
gere ledere pa skalaen om jobtilfredshed.
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Undersggelsen viser en sammenheeng (korrelation)
mellem jobtilfredshed og tre af de fire stress- og hel-
breds-malingsinstrumenter hos de nuveerende ledere.
Tendensen gar i retning af, at de ledere, som er/var
mindre tilfredse har/havde bade flere stress-sympto-
mer, depressionssymptomer og darligere livskvalitet.
Hvad angar de tidligere ledere, var der kun korrelation
mellem jobtilfredshed og stress-symptomer, dvs. at jo
mindre tilfredse de var i deres arbejde, desto flere
stress-symptomer oplevede de tidligere ledere.

Denne sammenhaeng viser sig ogsa, nar vi ser pa hvilke
grupper af ledere, der er mindst tilfredse i deres job.
Som det fremgar i tabel 7.6 er de stress-syndromramte
dem der er mindst tilfredse i deres arbejde. De svarper-
soner, som er mest tilfredse med deres arbejde, er nu-
vaerende ledere, som ikke er ramt af det udbraendt-
hedsrelaterede stress-symptom.

7.6.1 De enkelte spgrgsmal i skalaen og
baggrundsvariable
Blandt de nuvaerende ledere er der hej grad af gleede
over at tage pa arbejde (67 %), og i dette arbejde opnas
personlig tilfredsstillelse (77 %). De tidligere ledere lig-
ger noget lavere pa 45% og 61 %. Lidt over halvdelen af
de nuveerende ledere anser lederjobbet som noget, der
giver dem status og faglig anseelse mod omkring 40 %
af de tidligere ledere. Lon-tilfredsheden er den samme
for de to grupper.

Hos de tidligere ledere er der mere end dobbelt sa

mange, der sommetider ikke kunne holde ud at tage pa
arbejde, teenkte pa at sige op og pa at finde et ikke-le-
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derjob sammenlignet med de nuveerende ledere (ca.
30-40 % mod 10-15 %).

Ser vi pa stress-grupperne, viser alle spergsmal undta-
gen spergsmalet om tilfredshed med lgn, at jo mere
stresset lederen er, jo mere belastet er han. For eksem-
pel teenker 45 % af de stress-syndromramte nuvaerende
ledere pa, at de ikke kan holde ud at tage pa arbejde,
mod 23% af de truede og 7% af de raske. Tendensen er
den samme for bade tidligere og nuveerende ledere,
men veerdierne hos de tidligere var i alle tilfaelde hgjere
end hos de nuveerende ledere.

Under baggrundsvariablene viste det sig, at topledere
er den ledelsesgruppe, som er mest tilfredse med deres
job. Jobtilfredsheden falder med ledelsesniveauet.
Denne tendens findes hos bade nuvaerende og tidligere
ledere.

Nar man ser pa sammenhenge mellem de forskellige
arbejdspsykologiske faktorer, viser det sig, at jobtilfreds-
hedsskalaen korrelerer godt med nogle af de andre ar-
bejdspsykologiske skalaer. De ledere, som er mere til-
fredse i deres arbejde, har ogséa tendens til at opleve he-
jere grad af indflydelse og medbestemmelse i deres ar-
bejde. De far bedre informationer (forudsigelighed) i
deres arbejde, mere stotte og hjeelp fra andre og ople-
ver en stegrre grad af klarhed omkring, hvad der forven-
tes af dem og klarhed i arbejdets mal.

7.6.2 Diskussion og sammenfatning

Tilfredshed med arbejdet er et meget anvendt mal for
det psykiske arbejdsmilje. I Ledernes Hovedorganisati-
ons undersggelse blandt medlemmer fra 1997 er 30 %
af de adspurgte meget tilfredse og 62 % tilfredse med
lederjobbet. For begge Barometer-undersegelser 2000
0g 2001 geelder det, at lederne generelt er tilfredse med
jobbet. Det generelle billede er, at lederne finder per-
sonlig tilfredsstillelse i jobbet.

Tilfredshed blandt ledere er ikke en god indikator for
stress, hvis man sparger direkte til tilfredshed med job-
bet. De feerreste vil f.eks. indremme, at de er utilfredse
med deres arbejde. Det er et personligt nederlag at be-
skeeftige sig med noget, der egentlig ikke er tilfredsstil-
lende. Desuden kan hgj grad af tilfredshed og hej grad
af stress i perioder g hand i hand. Lederne skal langt
ud i stressudviklingen med darligt helbred til folge, for
de bliver direkte utilfredse med deres arbejde. Derfor
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sporger vi ikke direkte til jobtilfredshed. Da utilfreds-
hedshed i arbejdet alligevel er en indirekte indikator pa
belasting i arbejdet, har vi indkredset ledernes tilfreds-
hed pa anden vis vha. spgrgsmal som belyser glaede ved
arbejdet, personlig og faglig tilfredsstillelse i arbejdet,
samt belgnning.

I vor undersggelse ses en klar sammenheaeng mellem
lav jobtilfredshed og darligt helbred, bade hos de nu-
vaerende og i seerdeleshed hos de tidligere ledere.

De tidligere ledere er mindre tilfredse i deres arbejde
end de nuveerende ledere. Tendensen gdr i retning af,
at de ledere, som er mindre tilfredse i deres arbejde,
ogsa har det darligere arbejdspsykologisk og helbreds-
maessigt. De som er/var mindre tilfredse har/havde
bade flere stress-symptomer, depressionssymptomer og
darligere livskvalitet.

Blandt de nuveerende ledere er der hgj grad af gleede
over at tage pa arbejde (67 %), og i dette arbejde opnas
personlig tilfredsstillelse (77 %). Kun ca. halvdelen an-
ser lederjobbet som noget der giver dem status og faglig
anseelse. Mere end dobbelt sa mange tidligere ledere
kunne sommetider ikke holde ud at tage pa arbejde,
teenkte pa at sige op og finde et ikke-lederjob sammen-
lignet med de nuvaerende ledere.

Topledere er den ledelsesgruppe som er mest tilfredse
med deres job. Det geelder for bade nuvaerende og tidli-
gere ledere.

Tilfredshed med lederjobbet afspejles iseer ved sporgs-
malet om personlig tilfredsstillelse. Vi ved fra Ledelses-
barometeret 2000, at det er lysten til udfordringer, mu-
lighed for indflydelse og personlig udvikling, der er de
vigtigste motiver for at veelge et lederjob. Vi gar derfor
ud fra, at personlig tilfredsstillelse er afheengig af disse
faktorer. I »Det danske Ledelsesbarometer 2000« foler
ledere, som er meget tilfredse med deres job i hgjere
grad at de:

« frit kan planlaegge deres arbejdstid,

¢ har indflydelse pa deres jobindhold

¢ kan prioritere deres arbejdsopgaver

* har sterre grad af beslutningsfrihed

o far tilfredsstillet deres sociale kontakter
o far mere stotte fra deres overordnede
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De ledere, der ikke er tilfredse, foler at:

¢ det er en psykisk belastning at veere leder

¢ de er alene i deres arbejde

e det er vanskeligt at tilfredsstille deres ambitioner
mellem arbejde og fritid

De samme tendenser er genfundeti i vor undersg-
gelse.

7.7 Sammenfatning og konklusion pa
stressheemmende og
stressfremkaldende faktorer

Vi har i kapitel 5, 6 og 7 gennemgaet de stresshaeem-

mende og de stressfremkaldende faktorer i forhold til

bade de to hovedgrupper af tidligere og nuveerende le-

dere og i forhold til de forskellige stress-grupper. Vi vil

her forsgge at sammenfatte vore fund.

Hvad angdr almenmenneskelige livsbegivenheder (ka-
pitel 5) var der ingen starre forskel i belastningsprocent,
nar de tidligere ledere blev sammenlignet med bade de
nuveerende ledere og de engelske ledere. Konklusionen
er saledes, at der ikke er naevneveerdig forskelle pa tid-
ligere og nuveerende lederes stressbelastning, ndr det
handler om livsbegivenheder. Vi kan ikke udelukke
livsbegivenheder som generel stress-belastning, kun at
tidligere ledere ikke er mere stressede pa grund af flere
begivenheder i deres liv. Tidligere ledere er ikke mere
kriseramte af forhold udenfor arbejdet.

Vi undersogte hvilke organisationseendringer lederne
iseer havde veeret udsat for (kapitel 6). Tallene for de to
grupper ligner hinanden. Det eneste forhold, hvor der
var en markant forskel, var pa indferelse af ny tekno-
logi, hvor de nuvaerende ledere i langt hgjere grad har
veeret udsat for denne sendring end de tidligere ledere.
Denne forskel kan have noget at gore med at den tek-
nologiske udvikling var mellem 1 og 5 ar leengere
fremme for de nuveerende ledere. De tidligere ledere
skal typisk i spargeskemaet se nogle ar tilbage i tiden.

De engelske undersegelser (Charlesworth, 1996;
Wheatley, 2000) fokuserede pa de organisatoriske sn-
dringer som er af stigende betydning for udviklingen af
stress hos lederne, da undersegelserne viste nogle for-
skelle fra 1996 til 2000. Iseer gjaldt dette strukturaen-
dringer, indferelse af ny IT-teknologi og tab af centrale
medarbejdere. Forekomsten af e&endringerne var af
samme storrelsesorden hos bade de danske ledere og
de engelske ledere.
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Det er pa de egentlige arbejdspsykologiske omrader, at
der er tydeligst forskelle mellem de de tidligere og de
nuveerende ledere pa belastningsfaktorerne. Bade de
stressheemmende faktorer og de stressfremkaldende
faktorer var i en steerk ubalance hos de tidligere ledere
i forhold til de nuveerende. Nar vi kigger pa stress-grup-
perne (de stress-syndromramte, de truede og de ikke-
pavirkede ledere ) er der en tydelig sammenheeng mel-
lem graden af stress og de arbejdspsykologiske belast-
ninger. Dette geelder samtlige skalaer (gennemsnit-
veerdi for flere beslaegtede enkeltsporgsmal). @vrige en-
keltspergsmadl, som ikke indgar i en skala, viser samme
klare resultat.

Seetter man veerdierne for indflydelse og krav for tidli-
gere og nuvaerende ledere ind i Karaseks krav-kontrol-
model skabes et overblik af sammenheangen for disse
dimensioner, men vi ser ogsa nogle interessante karak-
teristika. Grupperne af stress-ramte ligger begge i kate-
gorien »stressende jobs«. De stress-ramte tidligere le-
dere har dog sterre krav og mindre indflydelse end de
nuvaerende. De to truede grupper ligner ogsa hinan-
den, men igen har de tidligere ledere veeret udsat for
storre krav og har haft mindre indflydelse end gruppen
af nuveerende ledere. Ser vi endelig pa grupperne af
ikke-pavirkede, er der stor forskel. Gruppen af ikke-pa-
virkede nuveerende ledere ligger i kategorien »aktivt
job«. De ligger hgjest pa indflydelsesskalaen, men ikke
hejst pa krav. De ligger pa ideallinien med mulighed
for udvikling og leering. De tidligere ikke-pavirkede le-
dere ligger i den modsatte ende med forholdsvis lav
grad af indflydelse og med sma krav, altsa et »passivt
job«. Den kategori er kendetegnet ved sma krav til kva-
lifikationer. Det betyder for fa udfordringer og ringe
mulighed for udvikling,

Blandt de stressfremkaldende faktorer regnes arbejds-
meaengdens sterrelse og krav samt de rollekonflikter, le-
dere kan komme ud for. For stor arbejdsmaengde, for
store krav og mange rollekonflikter, er alle belastende
forhold, som forarsager udviklingen af stress-syndro-
met, hvis de ikke i tilstraekkelig grad opvejes af forebyg-
gende »vitaminer« som indflydelse og kontrol, rolleklar-
hed, forudsigelighed, social stette, jobtilfredshed og ud-
viklingsmuligheder i lederjobbet. Sammenhaengen
mellem disse stressfremkaldende faktorer og manglen
pa de stressheemmende »vitaminer« har seerligt vaeret
undersoggt af Karasek & Teorell (1990). Resultaterne af
undersegelsen er helt forenelige med »vitamin-tanke-
gangen« (se kapitel 3).
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Supplerer vi med at se pa helbredsgrupperne (de hel-
bredsramte, de helbredstruede og de raske) ses den
samme tendens i sammenhengen mellem de arbejds-
psykologiske belastninger (nedsat stresshaemmende
faktorer og eget stressfremkaldende faktorer) og selv-
vurderet helbred. Sammenhaengen er statistisk signifi-
kant for bade de tidligere og de nuvaerende ledere med
helbredsproblemer og de tidligere og nuveerende le-
dere med negativ helbredsudvikling gennem det sidste
ar. Tallene viser altsa ogsa her en klar ssmmenhaeng
mellem helbredspavirkende stress og de arbejdspsyko-
logiske faktorer. Undersogelser over danske lenmodta-
gere har vist at de arbejdspsykologiske belastningsfak-
torer har en klar sammenhang med forringet selvvur-
deret helbred over tid (Borg & Kristensen, 2000). Pa
denne mader ligner ledernes stress-syndrom de almin-
delige loanmodtageres stress-syndrom.

Ved analysen af eventuelle kensforskelle ved bade det

selvvurderede helbred og det udbraendthedsrelaterede

stress-syndrom i relation til de arbejdspsykologiske fak-
torer finder vi ingen sterre signifikante forskelle.

Figurerne 7.7.a og b er en samlet oversigt over resulta-
terne af de arbejdspsykologiske faktorer opdelt pa
stress-grupperne. Det ses, at der er en statistisk signifi-
kant forskel mellem de nuveerende og tidligere ledere,
bade hvad angar de stressheemmende faktorer og de
stressfremkaldende faktorer. Alle de stressheemmende
faktorer er nedsatte hos de tidligere ledere (»witamin-
mangel«) ligesom alle de stressfremkaldende er oget
hos de tidligere ledere. Dette viser den generelle stress-
belastning, de tidligere ledere har vaeret udsat for sam-
menlignet med de nuveerende ledere. I figur 7.7.a og b
er de gengivet i forhold til variation i graden af det ud-
braendthedsrelaterede stress-syndrom.

Det er de tidligere ledere med stress-syndromet, der
havde det darligste psykosociale arbejdsmiljg. De ligger
lavest pa 6 af de 8 faktorer, som menes at veere stress-
hemmende. Tattest pa dem ligger de nuvaerende le-
dere med stress-syndromet. Denne gruppe oplever at
have de feerreste udviklingsmuligheder og mindst feed-
back i arbejdet af alle de seks grupper. Den gruppe som
ligger hajest med hensyn til de stressheemmende fakto-
rer er de nuveerende ledere, som ikke er stresspavir-
kede.

Det samme geelder, nar vi ser pa de stressfremkaldende
faktorer: krav, arbejdsmeengde og rollekonflikter. Det er
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de tidligere ledere med stress-syndromet, der har ople-
vet de hgjeste krav, storst arbejdsmeengde og flest rolle-
konflikter. Gruppen af nuveerende ledere med stress-
syndromet og truede tidligere ledere ligger skiftevis he-
jest og naesthgjest.

De nuveerende ledere uden pavirkning ligger igen la-
vest hvad angar de stressfremkaldende faktorer, med
de laveste krav, den mindste arbejdsmeengde og de feer-
reste rollekonflikter af de seks grupper.

Ser man pa meend i forhold til kvinder for alle ad-
spurgte, var der kun en forskel i forhold til skalaerne
om social stgtte og krav. Kvinder oplevede bade mere
stotte og hojere krav i arbejdet. Der viste sig saledes at
veere fa kensforskelle pa de arbejdspsykologiske fakto-
rer, og nar man ser pa ledelsesniveau, organisations-
form eller ledelseserfaring er der ikke noget gennemga-
ende menster.

Hvad angar organisationsform er det ledere inden for
netveerksbaserede organisationer, som oplever mest so-
cialt feellesskab samt bedst rolleklarhed, og ledere in-
den for projektbaserede organisationer, der har de bed-
ste udviklingsmuligheder. Der var ingen forskel pa de
andre arbejdspsykologiske faktorer med hensyn til or-
ganisationsform.

Med hensyn til ledelsesniveau er det topledere, som
gennemgaende ligger hgjest pa de fleste arbejdspsyko-
logiske faktorer. Det geelder bade for de stressheem-
mende og de stressfremkaldende faktorer. Der var dog
ingen forskel mellem niveauer i social stotte og feelles-
skab.

Ser man pa ledelseserfaring og alder, viser der sig at
vaere en svag stigning i socialt feellesskab, indflydelse og
tilfredshed med arene. Der var dog ingen forskel pa de
andre arbejdsrelaterede faktorer med hensyn til hvor
mange ar, de har/havde veeret ledere.

De neevnte kernedimensioner viste sig at veere yderst
relevante at analysere, nar det drejer sig om ledere,
men de virkninger de arbejdspsykologiske faktorer kan
have pa lederens trivsel og sundhed kan ikke antages at
veere veesentligt forskellige fra andre grupper pa ar-
bejdsmarkedet.

Vi ved fra en reekke andre undersggelser, bla. »Det
Danske Ledelsesbarometer 2000¢, at det gode arbejde
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Krav i arbejdet

Stress-syndrom ramte
Truede
Ikke pavirkede

Total

] 3,56 *
Stress-syndrom ramte 314
] 2,97 «
Truede |— , .
o . | 2,50 *
Ikke pavirkede |[— >
] 2,81% *
Total _2 59
- 1,00 2,00 3,00 4,00
Arbejdsmeengde

2,47 *

2,81 %
2,49

- 1,00

Stress-syndrom ramte
Truede
Ikke pavirkede

Total

Rollekonflikter

2,00 3,00 4,00

3,60 *

w
[EnY
(oo}

3,22 *
2,95
2,88 *

2,61

3,10* =
2,75

- 1,00

2,00 3,00 4,00

\l Nuveerende ledere ® Tidligere ledere \

Tabel 7.7.a Total score for de stressfremkaldende arbejdspsykologiske faktorer. Sammenligning mellem nuvcerende og tidligere ledere og mellem

stress-syndromramte, truede og ikke-pdvirkede ledere.

a: p<0,05 angaende forskel mellem syge, truede og raske ledere.
b: p<0,05 angaende forskel mellem nuvaerende og tidligere ledere.

for en leder er et arbejde, der giver udfordring og er ud-
viklende bade fagligt og personligt, et job med ansvar,
status og anseelse, et job med hej grad af indflydelse pa
egen arbejdssituation og et job med gode sociale relati-
oner. Dette adskiller sig ikke fra de neaevnte kernedi-
mensioner. Vi ma konstatere, at lederjobbet generelt
set stiller storre krav til lederen end til andre ansatte. Vi
ma ogsa konstatere, at der i lederjobbet ikke er storre
informationstilgang og hejere grad af indflydelse og
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kontrol over egen arbejdssituation end hos den gene-
relle lonmodtager. Lederen har stgrre udfordringer og
derfor mulighed for udvikling i jobbet for at kunne ho-
norere de storre krav, men kun ca. havdelen oplever, at
de har udviklingsmulighder i deres arbejde. Magt og
ansvars-dimensionen i lederjobbet betyder, at lederen
far mindre social stotte fra sine omgivelser end andre
ansatte. Undersggelsen understreger med al tydelig-
hed, at stetten fra overordnede er begreenset.
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Tabel 7.7.b Total score for de stressheemmende arbejdspsykologiske faktorer. Sammenligning mellem nuverende og tidligere ledere og mellem stress-
syndromramte, truede og ikke-pdvirkede ledere.

a: p<0,05 angaende forskel mellem syge, truede og raske ledere
b: p<0,05 angaende forskel mellem nuvaerende og tidligere ledere
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8. Handtering af stress

8.1 Metode

[ forbindelse med stress er coping en vigtig faktor. Co-
ping er den komplicerede psykologiske mekanisme, in-
dividet bruger for at opretholde balancen mellem de
psykiske og fysiske ressourcer og de krav der stilles,
samt for at fjerne ubehaget ved selve stress-reaktionen.
Stress afheenger af hvordan vi oplever og fortolker en
situation, og coping er interessant, fordi vi her kan
komme bag den adfeerd, som typisk ses ved stress. Or-
det coping kan bedste oversaettes med ordet mestring
eller handtering. Pa engelsk er coping et overordnet be-
greb for forskellige mader at forholde sig til eller over-
komme problemer og vanskeligheder generelt, nar
man foler sig stresset. Det deekker den »behandlings-
maeessige« side af stress-syndromet.

[ undersogelsen har vi valgt overvejende at folge den
engelske undersagelse, som deekkede en lang raekke
midler eller tiltag, som antages at veere stress-lindrende
eller stress-reducerende. Vi har ikke stillet spargsmal til
den egentlige stressforebyggende coping, da det falder
uden for rammerne af vor undersogelse.

I kapitel 3 er der redegjort for den teoretiske tilgang.
Her praesenteres begreber som aktiv og passiv coping.

Tabel 8.1 Antistressmidler,

8.1.1 »Antistressmidler«

Forbruget af de midler, som er vist i tabel 8.1, kan indi-
rekte sige noget om forekomst af stress og stressadfeer-
den. Blandt disse midler er nogle af dem udtryk for en
aktiv copingstil, nemlig motion, meditation (f.eks. yoga)
og opkvikkende lur (power napping). De gvrige midler
er af stress-lindrende natur. De kan inddeles i de der
involverer en leege, bla. fordi de er receptpligtige, og de
der ikke ger det. Blandt de forstnaevnte er beroligende
medicin (f.eks. stesolid) og egentlige antidepressiva.
Blandt de andre midler er tobak, alkohol og smertestil-
lende medicin (f.eks. aspirin og panodil) og til dels na-
turmedicin. Megen naturmedicin szelges netop som
stresslindrende midler mod angst og sevnforstyrrelser.

Kaffe og te er under et dagligt 8 til 18 lederjob iseer af
betydning som opkvikkende, stress-lindrende midler
ved 15-tiden, idet kortisols degnrytme har en lille ned-
gang pa dette tidsrum og dermed segvnfremkaldende
virkning. Disse midler er dog ikke medtaget i underse-
gelsen. Den opkvikkende virkning af den ultrakorte lur
(power napping) antages ligeledes at have sin biologiske
virkning via kortisolproduktionens dggnrytme.

Passiv copingstil Treethed Koncentration | Sgvn Angst Humaear
Ikke receptpligtig

Kaffe Positiv Positiv Negativ Neg Ingen
Tobak (nikotin) Positiv Positiv Ingen Positiv Ingen
Alkohol Ingen Negativ Negativ Positiv Ingen
Antihistaminer (Negativ) (Negativ) Positiv Positiv Ingen
Opkvikkende naturmedcin (Positiv) Ingen Ingen Ingen Ingen
Smertestillende (aspirin, panodil) (Positiv) (Positiv) (Positiv) (Positiv Ingen
Receptpligtig

Beroligende medicin (stesolid) Negativ Negativ Positiv Positiv Ingen
Antidepressiv medicin Positiv Positiv (Positiv) Positiv Positiv
Aktiv copingstil

Motion Positiv (Positiv) Positiv Positiv (Positiv)
Lys Positiv (Positiv) Positiv Positiv Positiv
Meditation (Positiv) Positiv (Positiv) (Positiv) (Positiv)
Power napping Pos Pos (Pos) (Pos) (Pos)

Det skal bemeerkes, at ikke alle disse »midler« er indgdet i vores undersogelse.
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Ved 50-arsmarkeringen af stressbegrebets indforelse i
medicinen konstaterede Hinkle (1986), at tobak (niko-
tin) virkede mest lindrende pa de forskellige subjektive
stress-symtomer, som vist i tabel 8.1 (Bech 1999). Han
matte dog samtidig konstatere, at selv om nikotin var
mere effektiv end alkohol, har det samme ulempe som
alkohol ved at give afhaengighed og pa sigt at oge syg-
domsrisikoen netop for stress-relaterede sygdomme
som lunge- og hjerte-kredslobssygdomme og cancer.

Tabel 8.2 De 10 hyppigste former for coping.

8.2 Resultater

Tabel 8.2. viser de 10 hyppigste former for coping ifelge
undersogelsen af de nuveerende og tidligere ledere.
Som det fremgar af tabellen, er der ikke en markant
forskel mellem de nuvaerende og tidligere ledere i deres
handtering af stress. De nuvaerende ledere har dog
brugt flere stress-reducerende aktiviteter, som motion
og opkvikkende lur samtidig med mindre brug af de
stress-lindrende og de laegelige aktiviteter, som syge-
melding, segt laegehjeelp og smertestillende handkabs-
medicin.

Handtering af stress (har anvendt) Nuveerende ledere Tidligere ledere
1) Motion 76% 67%
2) Tale med familie eller venner 71% 77%
3) Kort opkvikkende lur 63% 55%
4) Smertestillende handkgbsmedicin 50% 53%
5) Rygning 34% 40%
6) Talt med ledelsen 28% 30%
7) Alkohol 28% 25%
8) Opkvikkende naturmedicin 24% 25%
9) Sggt leegehjeelp 11% 15%

10) Meldt sig syg 10% 15%

Resultaterne er rangordnet efter de nuveerende lederes svar.

Indholdet i dette skema er begreenset af spergeskema-
ets svarmuligheder, som langt fra har veeret udtem-
mende. Feks. har vi kun medtaget et spergsmal fra det

Tabel 8.2 Copingmatrix for nuveerende (forstnaevnte) og tidligere ledere.

omrade, som kaldes direkte-passiv coping, og et fra den
direkte-aktive coping, mens den indirekte aktive og
passive coping er velrepreaesenteret.

COPINGMATRIX

Aktiv copingstil

Konfronterende
»Kamp«

Retter sig mod arsager

Passiv copingstil

Distancerende
»Flugt«

Retter sig mod symptomer, emotioner

Direkte copingstrategi

Direkte rettet mod arsagen
her og nu, problemlgsning

Talt med ledelsen (28% blandt de nuveerende-
versus 30% blandt de tidligere)

At sige sin stilling op (7% nuveerendeversus,
29% tidligere)

Indirekte copingstrategi

Indirekte rettet mod arsa-
gen, at styrke modstands-
kraften, f4 mere energi og/
eller reducere ubehaget

Fysiske aktiviteter/dyrke motion (76% versus
67%)

»Power-napping«, kort opkvikkende lur (63%
versus 55%)

Sgge social stgtte og snakke om stress oplevel-
ser og arsager: Tale med familie og venner
(71% versus 77%)

Sggt leegehjeelp (11% versus 15%)

Rygning (34% versus 40%)
Alkohol (28% versus 25%)
Smertestillende medicin (50% versus 53%)

Opkvikkende naturmedicin (24% versus
25%)

Sygemelding (10% versus 15%)
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Figur 8.3.1a Det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom og aktiv coping hos tidligere og nuverende ledere.

Der er en svag forskel mellem de nuveaerende og tidli-
gere ledere i copingstil. Tendensen gér i retning af en
mere aktiv facon for de nuveerende ledere med storre
grad af fysisk aktivitet, en kort opkvikkende lur og min-
dre grad af rygning. De tidligere ledere sgger i hgjere
grad leegehjeelp og sygemelder sig. Disse strategier skal
ses i lyset af darligt helbred og livskvalitet samt steerke
stress-symptomer hos de tidligere ledere. De svage ten-
denser mener vi ikke giver et billede af afggrende for-
skelle mellem de to grupper.

Placeret i en copingmatrix (Figur 8.2) har vi en oversigt
over, hvordan strategierne fordeler sig i copingstil.

8.3 Det udbreendthedsrelaterede stress-
syndrom og coping

Som det fremgar af figur 8.3.1.a og 8.3.1.b har vi et re-

sultat af copingaktiviteter, hvor ledere som har det

darligt pa grund af stress-syndromet generelt bruger

Stress hos ledere i Danmark — &rsager, udbredelse og konsekvenser

flere af coping/mestringsstrategierne. Den stressede
person ma antages at have mere brug for at handtere
stress end en ikke-stresset person, altsa endnu en un-
derstregning af stressforekomsten hos visse grupper.

Vi spurgte ogsa til stress-radgivning, yoga, brug af jo-
hannesurt/perikon og akupunktur. Disse midler blev
imidlertid kun brugt af mellem 1 og 5 %, hvorfor vi har
valgt ikke at medtage dem. Stress-radgivning er altsa
ikke udbredt i brug blandt ledere.

Generelt viser resultaterne for helbreds- og det ud-
braendthedsrelaterede stress-syndrom, at de som har
det darligt helbredsmeessigt, dvs. er sveert stressede, har
anvendt flere »metoder« til at handtere deres stress. Det
gaelder bade for de nuvaerende og de tidligere ledere.
Dette er jo egentlig ikke nogen overraskelse, da den
helbredspavirkning, stressen medferer, ogsa ma betyde
f.eks. flere leegebesog og sygemeldinger.
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Figur 8.3.1b Det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom og passiv coping hos tidligere og nuverende ledere.

Resultaterne viser, som de overordnede tal, at det at
tale med familien, at dyrke motion og at tage en lille
lur er de mest anvendte former for mestring hos alle
grupper af ledere. Der ses dog en forskel pa de stres-
sede og de ikke-stressede grupper, hvor de stressede i
markant hgjere grad anvender smertestillende midler
end de gvrige grupper. Samtidig anvender de stressede
i hgjere grad opkvikkende naturmedicin.

Figur 8.3.1b viser at de stressede i langt hejere grad end
de ovrige grupper anvender tobak, alkohol og beroli-
gende midler, alle tre midler som kan veere steerkt va-
nedannende og som har en raekke bivirkninger.

Vi undersogte det samme for helbredsgrupperne, dvs.
for ledere med darligt helbred. Tendenserne var de

samme for bade tidligere og nuvaerende ledere.

Hos de engelske ledere var anvendelsen af de antide-
pressive midler af samme storrelsesorden som blandt
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de nuvaerende danske ledere (lidt under 10%). Hos de
stress-syndromramte var der et svagt merforbrug, som
dog er naturligt pga. stor forekomst af behandlingskree-
vende depressioner. Brugen af sovemedicin er blandt
de danske ledere lige sa lav som blandt de engelske le-
dere (omkring 5%), bortset fra de tidligere stress-syn-
dromramte ledere, der ligger bemaerkelsesveerdigt hgijt.

Blandt de engelske ledere var alkohol benyttet af 43 %,
hvilket ligner vores tal for hovedgrupperne af tidligere
og nuvaerende ledere, men ligger noget under tallene
for de ikke-pavirkede. Der blev ikke spurgt om procen-
ter for tobaksrygning i den engelske undersagelse, men
alene om andringen heri.

Hos de engelske ledere havde 71 % anvendt motion, 21
% en opkvikkende lur, 10 % opkvikkende naturmedi-
cin og 6 % yoga. Her er en forskel pa vores undersg-
gelse og den engelske i brugen af en lur og opkvik-
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Figur 8.3.1b Det udbreendthedsrelaterede stress-syndrom og passiv coping hos tidligere og nuverende ledere (fortsat).

kende naturmedicin, idet de danske ledere havde en 2-  af alkohol vanskeligt at sammenligne med normalbe-

4 gange stgrre anvendelse. folkningens, da spergsmalene i de to undersegelser har

vaeret forskelligt formuleret. Brugen af smertestillende
Sammenlignet med normalbefolkningen (Kjoller & medicin er i normalbefolkningen omkring 32% (Kjeller
Rasmussen, 2002) er det kun grupperne med stress- & Rasmussen, 2002), dvs. halvt sa stort som forbruget i
syndromet, der har et overforbrug af tobak (ca. 50% grupperne med stress-syndromet hos de tidligere og de

mod normalbefolkningens 34%). Derimod er forbruget ~ nuveerende ledere.
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Jeg synes ikke, at man kan/kunne have et lederjob uden
stress
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Figur 8.4.1 Lederes viden om, og holdninger til stress i lederjobbet.

8.4 Lederes viden om og holdninger til grupper. Lederens eget stress-niveau har heller ingen
stress betydning for evnen til at genkende stress.

Det at leve med stress og at acceptere den som en na-

turlig del af lederjobbet er faktisk ogsa en copingstra- Vi spurgte ogsa om lederens virksomhed tilbyder no-

tegi. Som det fremgar i Figur 8.4.1, mener 55 % af de gen form for hjeelp til at handtere stress (Figur 8.4.2).

nuvaerende ledere og 36 % af de tidligere ledere, at Hos de nuvaerende ledere svarede 21 % bekreeftende.

stress er en uundgaelig del af et lederjob. Tallene for Hos de tidligere var det 7 %. Samtidig svarede 23 % af

stress-grupperne viser, at holdningen til om stress er en de nuveaerende og 11 % af de tidligere ledere, at de ikke

del af lederjobbet, ikke har noget at gere med, hvor ved, om firmaet tilbyder hjelp af den art.
stresset lederen er.
Grupperne med det udbreendthedsrelaterede stress-

Genkendelse af stress hos sig selv er en forudsaetning syndrom fgler, at de har brug for hjeelp til at handtere

for en virksom coping og samtidig vil denne bevidsthed stress i langt hgjere grad end de grupper som har det

veere til hjeelp for andre. Vi ser, at der er en hgj grad af  bedre. Neesten halvdelen af de nuvaerende og lidt over
genkendelse af stress-symptomer hos bade nuvaerende halvdelen af de tidligere ledere med stress-syndromet

og tidligere ledere uden den store forskel mellem de to foler, at de har brug for hjeelp til at handtere stress.
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Jeg faler/fglte, at jeg har/havde brug for hjaelp til at handtere
stress
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Figur 84.2 Hjeelp til at hdndltere stress.

8.5 Diskussion og konklusion

Resultatet af en coping kan veere stress-reducerende,
enten som en afhjeelpning af selve stress-reaktionen,
man goer noget ved ubehaget, eller som en lgsning pa
selve situationen. Vi har i undersggelsen kun spurgt til
strategier, der retter sig mod at gere noget ved ubeha-
get.

Der er ikke markante forskelle mellem de nuvaerende
og de tidligere ledere i deres handtering af stress. De
nuveerende ledere har en svag tendens til at bruge ak-
tive og sunde copingstrategier som motion og en op-
kvikkende lur mere end de tidligere ledere. Ved regel-
meessig motion vil de opleve, at de far mere energi.
Desuden har de tidligere ledere en svag tendens til at
bruge flere af de passive copingstrategier som sygemel-
ding, leegehjeelp og smertestillende handkgbsmedicin. I
begge grupper bruger flertallet det at tale med familie
og venner som strategi.

Ser vi pa stress-grupperne er der en generel tendens til,
at jo mere stresset gruppen er, jo flere forskellige strate-
gier anvender gruppen. Der er dog nogle strategier, der
anvendes i meget hgjere grad af de stress-ramte end af
de evrige. Der er et markant storre forbrug af smerte-

stillende midler og et noget storre forbrug af tobak, al-
kohol, opkvikkende medicin og beroligende midler.

Social stette fra ledelse, familie og venner bruges i for-
skelligt omfang som coping. Det ser ud til, at det er fa-
milien og venner, der primeert bliver brugt som dialog-
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partnere, uanset om lederne har det godt eller darligt,
da dette er den hyppigste copingform hos alle grupper
af ledere. Mellem 70 og 90 % taler med familien mod
omkring en tredjedel, der taler med deres leder. Stotte
fra overordnede er altsa en mangelvare hos en for-
holdsvis stor del af de adspurgte.

Den personlige stotte har en deempende virkning pa
det ubehag, som stress forarsager, men hvad vigtigere
er, samtale med andre kan veere medvirkende til en
hensigtsmaessig problemlgsning og forebyggelse af
fremtidig stress. En situation kan veere sveerere at
tackle alene, bla. den folelsesmaessige reaktion, som
kan forhindre lederen i at holde hovedet koldt. Et an-
det menneske kan vaere medvirkende til en mere hen-
sigtsmeessig coping.

At tale med sin leder om egen stress er en forudsaetning
for bekaempelse og forebyggelse af stress pa bade det in-
dividuelle og pa det organisatoriske plan. Det er posi-
tivt, at omkring en tredjedel af alle grupper af ledere ta-
ler med deres egen leder som et middel til at handtere
stress, men det betyder samtidig, at 2/3 ikke taler med
deres leder om stress. De nuvaerende stress-syndrom-
ramte er den gruppe der i hgjest grad har talt med de-
res leder, men de ma ogsa formodes at have et akut be-
hov.

En tysk undersogelse af lederes copingstil (Kirkcaldy et
al, 1999) viser, at den mest brugbare form for coping
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mod stress pa seniorniveau er opretholdelse af stabile
sociale relationer.

Har lederen en darlig helbredsmeaessig tilstand, vil dette
forarsage symptomcoping, som er passiv og indirekte.
Dette kan efterfolgende medfere mere stress, fordi den
kun giver en kortvarig symptomnedsaettelse. Hoj grad
af stress og darligt helbred kan saledes have betydning
for, i hvilken grad der bliver anvendt hensigtsmeessig og
aktiv coping. De ubehagelige symptomer og manglende
energi er langt hen ad vejen en naturlig barriere for at
gore noget aktivt ved sin stress-situation. Det kraever et
overskud og energi at gore noget aktivt ved arsagen til
stress, at flytte sig fra den passive og indirekte strategi.
Alkohol, rygning, og smertestillende medicin giver i
leengden ikke mere energi og ikke flere kognitive hand-
lemuligheder eller ressourcer til problemlasning.

Selv om der er en mindre forskel pa copingstil/strate-
gier imellem tidligere og nuvaerende ledere og storre
forskelle mellem stress-grupperne, kan vi ikke konklu-
dere, at en uhensigtsmeessig copingstil er medvirkende
arsag til en sveer grad af stress. For det farste er copings-
tilen resultatet af ydre omsteendigheder, der kan tilskri-
ves ledernes job. For det andet sporger vi ikke ind til,
hvilke aktive, stressforebyggende strategier de evt. har
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benyttet sig af. Det er overvejende passive strategier, vi
sporger til. Ser vi pa de tidligere ledere har 29 % af de
tidligere ledere faktisk udvist en, fra deres synspunkt,
hensigtsmeessig form for coping ved aktivt at fraveelge
lederjobbet, og en stor del har faktisk faet det bedre.
Man kan diskutere, om det er et aktivt fravalg eller om
det er en flugt. Samtidig kan man diskutere om det er
hensigtsmaessigt, bade menneskeligt og gkonomisk, at
disse ledere fravaelger deres job pga. stress.

Noget kunne tyde pa, at der mangler abenhed over for
stress-problemer i den enkelt danske virksomhed. Isaer
den manglende mulighed for stress-radgivning tyder
pa, at stress reelt er et individuelt problem, den enkelte
leder i bedste fald kan ga til sin chef med. Der er nok
ikke nogen tvivl om, at en stor del af de tidligere ledere
havde veeret i et lederjob i dag, hvis virksomheden
havde veeret mere opmeerksom pa stress-problematik-
ken.Virksomhederne kan seette ind pa flere niveauer i
forbyggelse af stress. En af maderne er systematisk
hjeelp med individuel stress-handtering. Det er vigtigt
for virksomhederne at tage stress-problemer op, hvis
de vil forhindre, at de aktive ledere ledere, som vi har
identificeret enten med stress-syndromet eller i den
truede gruppe, forlader deres jobs.
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9. Afsluttende sammenfatning

Stress-syndromet er i vor undersggelse blevet malt
bade ud fra en helbredspavirkning og ud fra psykiske
udbreendthedskriterier (nedsat livskvalitet, meengden
af stressymptomer og egentlig depression).

Tabel 9.1 viser sammenfattende resultatet af vor un-
dersegelse, nar de tidligere ledere sammenlignes med

de nuveaerende ledere og med normalbefolkningen
hvad angar bade de udbraeendthedsmaessige kriterier pa
stress-syndromet (nedsat livskvalitet, maengde af stress-
symptomer og egentlig depression) og helbredspavirk-
ninger (darligt helbred ved jobopheret og forlebet her-
efter).

Tabel 9.1 Den procentvise forekomst af stress-syndromet defineret ved de forskellige skalaer.

Stress-skalaerne Nuveerende ledere Tidligere ledere Normalbefolkningen
(N=948) (N=1294) (N > 1000)

Har steerkt nedsat livskvalitet 27% 37% 16%

Mange stress-symptomer 24% 30% 16%

Har egentlig depression 9% 20% 8%

Har darligt helbred 5% 16% 5%

Har haft pavirket helbredsforlgb 10% 50% 6%

Ser vi pa det mest omfattende kriterium, nemlig hel-
bredsforlgbet, havde omkring halvdelen af de tidligere
ledere udviklet eller var ved at udvikle et stress-syn-
drom op til deres opsigelse/fyring fra lederjobbet. Hel-
digvis fik langt de fleste det bedre efter at veere holdt
op, hvilket vi har kaldt det reversible forlgb. Da vi i vor
analyse af belastningsfaktorerne kunne udelukke de
almenmenneskelige belastningsfaktorer som hovedar-
sag, ma vi antage at lederne fik det bedre, da de ar-
bejdsmeessige belastninger i lederjobbet opherte.

Dette kriterium om pavirket helbredsforlgb viser lige
som det samlede stress-syndrom, at 10% af de nuvee-
rende ledere lever med et stress-syndrom. Her er det
ligeledes de arbejdsmeessige belastninger og ikke de
almenmenneskelige som er hovedarsag.

De mindre omfattende kriterier pa stress-syndromet,
sa som egentlig depression, viser at de tidligere ledere,
men ikke de nuvaerende, er dobbelt sa pavirket som
normalbefolkningen (9% versus 20%). Derimod er
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meengden af syndrom-symptomer hgj og livskvaliteten
nedsat ogsa for de nuvaerende ledere sammenlignet
med normalbefolkningen. Dette tyder pa, at disse kri-
terier er et udtryk for at »luften er ved at ga ud af sej-
lene« for de nuveerende ledere. Selv om der her er om-
kring en fjerdedel blandt de nuvaerende ledere i disse
grupper, sa har storstedelen af de nuveerende ledere
det godt.

Vi kan konkludere, at knap halvdelen af de tidligere le-
dere havde udviklet, eller var ved at udvikle et stress-
syndrom op til deres opsigelse/fyring fra deres leder-
job. Heldigvis fik langt de fleste det bedre efter at veere
holdt op. Da vi tidligere har udelukket de almenmen-
neskelige belastningsfaktorer som hovedarsag, ma vi
antage, at lederne fik det bedre, da de belastninger de
blev udsat for i jobbet opherte.

For de nuveerende lederes vedkommende var de fleste

ikke pavirkede, og feerre end de tidligere er ramt af et
egentligt stress-syndrom. Men samtidig var hver tredje
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leder truet. At sterstedelen af denne gruppe havde det
ueendret eller veerre betyder, at lederne i denne gruppe
generelt lever pd kanten af et stress-syndrom med lav
livskvalitet, mange stress-symptomer og for nogles ved-
kommende pa vej til en behandlingskraevende depres-
sion.

Et vigtigt element i undersggelsen var de anvendte co-
pingstrategier. Den farlige stress kan medfere en uhen-
sigtsmaessige coping med f.eks. overforbrug af stimu-
lanser og det er tilfaeldet for en stor del af lederne. Vo-
res underspgelse viser saledes, at stress-syndromet
medferer en meget uhensigtsmeessig stress-handte-
ringsprofil med stor indtagelse af alkohol, tobak og
smertestillende medicin og med lav fysisk aktivitet eller
motionering. Specielt de nuveerende ledere med nega-
tiv helbredspavirkning har uhensigtsmaessige handte-
ringer af deres stress med stor tobaks- og alkoholindta-
gelse, stort forbrug af smertestillende medicin og mini-
mal motion.

At eendre pa de forhold, der er med til at skabe stress,
kraever nyteenkning, energi og tid - paradoksalt nok
det, som jo netop er en mangelvare hos den stressede
person.

Undersegelsen viser at almene stressfulde livsheendel-
ser har en vis indflydelse pa udviklingen af stress-syn-
dromet, men dette kan ikke forklare forskellene mel-
lem stressforekomsten i grupperne af tidligere og nu-
veerende ledere. De arbejdspsykologiske faktorer deri-
mod viser tydeligt en forskel mellem tidligere og nuvee-
rende, og der er ingen tvivl om, at disse har endnu
storre betydning for udviklingen af stress-syndromet.

Blandt de arbejdspsykologiske faktorer var det en uba-
lance mellem de stressheemmende faktorer (indflydelse
og medbestemmelse, rolleklarhed, forudsigelighed og
planleegning, statte og jobtilfredshed) og de stressfrem-
kaldende faktorer (de arbejdsmaessige krav og de ar-
bejdsmaessige rollekonflikter). Alle de stressheem-
mende faktorer var nedsatte hos de tidligere ledere,
ligesom de stressfremkaldende faktorer var gget hos de
tidligere sammenlignet med de nuverende. Dette un-
derstreger den stressbelastning som iseer de tidligere
ledere har veeret udsat for.

Det er de tidligere ledere med stress-syndromet, der
havde det darligste psykosociale arbejdsmilje. Den
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gruppe som ligger hajest med hensyn til de stressheem-
mende faktorer er de nuveerende ledere, som ikke er
pavirket.

Det samme geelder, nar vi kigger pa de stressfremkal-
dende faktorer, krav, arbejdsmaengde og rollekonflikter.
Det er de tidligere ledere med stress-syndromet der har
oplevet de hgjeste krav, starste arbejdsmaengde og fle-
ste rollekonflikter.

De nuvearende ledere uden stresspavirkning ligger igen
lavest hvad angar de stressfremkaldende faktorer med

de laveste krav, den mindste arbejdsmeengde og de feer-
reste rollekonflikter af de seks grupper.

Nar vi sammenligner lederne med normalbefolknin-
gen, er der en tydelig tendens til, at lederne er mere be-
lastede pa de arbejdspsykologiske faktorer. Vi har sam-
menlignet vore undersggelser med resultatet fra un-
dersagelser pa almindelige lanmodtagere. Sammenlig-
ningen viste klart, at de tidligere ledere i hgjere grad
var udsat for belastninger og i mindre grad udsat for
stress-kompenserende forhold. For eksempel la de tidli-
gere ledere hejt hvad angar arbejdsbyrde, uklare krav,
lav information, lav social stette, og de havde flere kon-
flikter iseer med overordnede. De nuvearende ledere
ligner i hgjere grad normalbefolkningen, men er gene-
relt ogsa mere belastede end normalbefolkningen. De
stress-syndromramte er langt mere belastede end nor-
malbefolkningen, men selv de ikke-pavirkede ligger of-
test kun pa niveau med normalbefolkningen. De ikke-
pavirkede er altsa ikke underlagt specielle gunstige ar-
bejdspsykologiske forhold sammenlignet med normal-
befolkningen. De oplever f.eks. lavere grad af indfly-
delse, lavere grad af information og feerre udviklings-
muligheder end normalbefolkningen.

Lederne har nogle copingmuligheder, som knytter sig
til lederjobbet i form af sterre spillerum for handling
og sterre ansvar, men vi har vist, at de i hej grad ligner
andre lenmodtagere pa de psykosociale arbejdsforhold.

Et lederjob stiller store krav, men det skal ikke vaere
indbegrebet af lange arbejdsdage, et arbejdsliv i ensom-
hed og mange overfladiske kontakter, med hgje og
komplekse krav og uklare mal. En »time out« fra det ak-
tuelle lederjob vil med stor sandsynlighed hjeelpe
denne gruppe, men det er ikke en holdbar strategi for
en virksomhed i leengden.
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