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Nér man udseettes for en rystende begivenhed, er det en al-
men menneskelig reaktion at sege efter en forklaring, der
gor det tilsyneladende meningslese forstaeligt. Mine erfa-
ringer fra de sidste seks ars daglige arbejde som krisepsyko-
log og som supervisor, har veeret én lang raekke af konfron-
tationer med den rystende kendsgerning, at almindelige,
sunde og raske mennesker i stadigt sterre tal rammes af al-
vorlige og undertiden varigt invaliderende psykiske uba-
lancer og fysiske sygdomme pa grund af arbejdsrelateret
stressbelastning. Mine oplevelser og erfaringer har jeg sam-
let i en bogen: STRESS — det moderne traume'. Bogen skal ses
som et forseg pa at afdeekke og analysere en lang forhold,
der er medvirkende til, at vi i dag ma se i gjnene, at stadigt
flere mennesker bukker under for potentielt skadelige ar-
bejdsvilkar. Det er mit i hab, at bogen kan veere et af mange
bidrag til en sterre forstdelse samt til den bevidstgerelse, der
er forudseetningen for, at vi kan eendre disse vilkar.

I denne artikel vil jeg iseer beskeeftige mig med de afsnit af
bogen, hvor jeg fokuserer pa de sidste 10-15 ars forandrin-
ger indenfor arbejdsorganisering og ledelse, med seerligt
henblik pa — bl.a. med en case — at vise nogle fatale konse-
kvenser, som forandringerne har haft for et stigende antal
ledere og medarbejdere indenfor savel det private som det
offentlige arbejdsomrade.

1) Preetorius, N. U.: STRESS — det moderne traume, Dansk Psykolo-
gisk Forlag, 2007.
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Det vil blive sandsynliggjort, at forandringerne baserer sig
pa et umeerkeligt skift i samfunds- og menneskeopfattelse i
takt med den stadig mere udbredte markedsgorelse af sam-
fundet og af borgerne.

Samt at dette skift tilsyneladende er sket, uden at man har
taget mennesket, dets kapacitet og funktionsméde i ed.

1. Arsager til stress og stressreaktioner

Det kan slas fast fra starten: Udviklingen af arbejdsrelateret
stress skyldes ikke udelukkende effektivitetsjagt og urimeli-
ge arbejdsbyrder. Dette er de hyppigst beskrevne arsager til
stress, og tillige de enkleste at forholde sig til, hvad angar
forebyggelse og behandling. I min bog beskriver jeg en lang
reekke cases hentet fra klinikken og fra supervision af med-
arbejdere fra forskellige faggrupper, der viser, at umulige ar-
bejdsbetingelser, hvor arbejdet ikke kan udferes pa kvalifi-
ceret vis, og hvor man efterfelgende bliver stillet til ansvar
for fejl og mangler og tilmed risikerer at blive (offentligt)
heengt ud for det, udger en langt alvorligere belastningsfak-
tor. Dette — sammen med stadig mere benhard styring, kon-
trol og manualisering af arbejdet, tilligemed indferelsen af
kvalitetstyring med diverse selvrapporterings- og evalue-
ringsmetoder - risikerer at underminerer menneskers fagli-
ge og personlige integritet.

Dette kan ingen holde til i leengden, og i bogen anferer jeg
en raekke konkrete eksempler pa vilkér i arbejdet, der har
vist sig at udgere stressbelastningsfaktorer. Endvidere pavi-
ses det, at de belastningsreaktioner, som de neevnte belast-
ningsfaktorer udleser i den menneskelige psyke og organis-
me, har pafaldende lighed med de belastningsreaktioner,
der ses hos mennesker, der har veeret udsat for alvorlige,
traumatiske haendelser som f.eks. ulykkestilfeelde, overgreb
eller naturkatastrofer. Det geelder, hvad enten der er tale om
reguleere sammenbrud, eller den alvorlige, men updagtede
tilstand af fastfrossen hgjstress, der indebaerer benaegtelse.
Denne beneaegtelse er en forsvarsmekanisme, der traeder i
funktion for at beskytte personen for oplevelsen af situatio-
nens ubeerlighed. Personen afspaltes i storre eller mindre
grad fra sin evne til at fole og sanse omverdenen og sig selv
og fremmedgores herved fra sit vante selv og din naturlige
evne til indfeling og refleksion.
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Det er pa den baggrund, at jeg har foresldet en ny diagnose-
kategori: Arbejdsrelateret traumatisering, med diagnose-
grupperne: Arbejdsrelateret akut stress, Arbejdsrelateret trauma-
tisk stress syndrom og Arbejdsrelateret ydrestyret dehumanise-
ring.

2. Det menneskelige udgangspunkt

Af mange grunde er det nedvendigt at tage udgangspunkt i
den menneskelige dimension — uden den vil modet med og
viden om alvorligt stressramte og deres situation veere
ubeerlig, ligesom arbejdet med rehabilitering ville forekom-
me uoverkommeligt. Men det er ogsa vigtigt, fordi arbejds-
relateret traumatisering i hej grad ma antages at skyldes
manglende viden om menneskers kapacitet, udviklingspo-
tentiale og funktionsmade.

Vi rummer som mennesker kostbare og umistelige ressour-
cer og kvaliteter. Min tro pa mennesket og min grundleaeg-
gende optimisme i arbejdet med sveert traumatiserede pa-
tienter bygger jeg pa den erfaring, at man nok kan bringes til
at miste kontakten med sig selv som det menneske, man er,
men at man ikke kan gdelaegge det, der gor os til mennesker
og medmennesker.

Til gengeeld er prisen for at mennesker i arbejdssituationen
presses ud over deres naturlige kapacitet og fremmedgores
fra deres vante selv og identitetsoplevelse ufattelig hej, sa-
vel for den enkelte, der rammes, som for arbejdspladsen og
for samfundsekonomien. Og den alvorligt stressramte ma
gennemga mange maneders rehabiliteringsbehandling, hvis
det skal lykkes at genvinde kontakten til sig selv og dermed
blive i stand til at restituere arbejdsevnen.

I det folgende vil jeg ved hjelp af en case anskueliggere,
hvorledes eendrede arbejdsforhold greb ind i en yngre kvin-
delig ledes liv, sa hun blev invaliderende syg af Arbejdsrela-
teret traumatisk Stress Syndrom.

3. Henriette — en case

Det var da jeg forste gang for seks ar siden medte Henriette,
at jeg for alvor blev klar over, at noget var helt galt.

Human Resource Management 43. 3



4.3.

Nar forandringer bliver til overgreb

43.

Over for mig i min konsultation sad en kvinde, der udviste
nejagtig de samme symptomer som de traumeofre, jeg i ti-
dens leb har haft i behandling. Men denne kvinde havde
hverken veeret udsat for psykiske eller fysiske overgreb, en
voldsom ulykke eller et pludselig dedsfald i den neere fami-
lie. Hun var en ganske almindelig, offentligt ansat fysiotera-
peut, som var blevet henvist til mig fra arbejdsmedicinsk
Klinik p& grund af arbejdsrelateret stress.

Kvindens beskrivelse af sine arbejdsbetingelser, hvordan de
virkede péd hende, og hendes gradvise udvikling af sympto-
mer, blev et leerestykke for mig. Symptomerne var nemlig
sammenlignelige med fysiske og psykiske reaktioner pa op-
levelsen af at veere i en livstruende situation. Hendes tilfeel-
de blev derfor eksemplarisk for min begyndende forstaelse
af, hvad det er for omsteendigheder, der fremkalder alvorli-
ge og undertiden invaliderende reaktioner pa belastning
hos stadig flere helt almindelige, sunde og velfungerende
mennesker i forbindelse med udforelsen af deres daglige ar-
bejde.

Henriette var hospitalsansat ledende fysioterapeut og hun
breendte for sit arbejde. Hendes problemer opstod, da hun i
forbindelse med omstruktureringer og nedskeeringer reelt
blev degraderet, samtidig med at hun nu skulle udfere to fy-
sioterapeuters arbejde, foruden en reekke andre funktioner,
sdsom at undervise kolleger og organisere det nu meget
mere belastende arbejde.

Henriette blev overbebyrdet med arbejde, men det i sig selv
udleser ikke nedvendigvis en traumatisk stresslidelse.

Efterhdnden blev hele hendes arbejdsmilje med indferelsen
af ekonomistyring imidlertid gennemsyret af en blanding af
overvagning, mistillid og jag. Der var ingen tid til faglig ud-
veksling og saglige indvendinger blev overhert eller medt
med et beklagende skuldertraek fra ledelsens side: Budget-
terne skulle jo holdes, og derfor var der ikke noget at gore
ved det.

Dertil kom for Henriettes vedkommende en folelse af mang-
lende veerdseettelse. Endda en manglende vaerdseettelse, der
kastede lange skygger ind over hendes arbejde for sendrin-
gerne — det arbejde, der havde fyldt sa meget for hende pa
den gode made, og som hun havde hostet megen anerken-
delse for. Nu var det pludselig ikke leengere godt nok, for de
havde jo ikke veeret effektive nok. I sit stille sind folte hun
det meget kreenkende og ydmygende, men hun felte sig
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ogsa forvirret, som om hun blev lobet om hjerner med og
ikke mere kunne stole pa sin egen fornemmelse. Hun kunne
ikke bibeholde den gode oplevelse af sit hidtidige arbejde og
mistede derfor ogsa tilliden til sin nuveerende arbejdsind-
sats.

3.1. Udviklingen af et traumatisk stress-
syndrom

Henriettes stresstilstand udvikledes gradvist, og det gjorde
hendes folelse af ensomhed, magtesloshed og meningsles-
hed ligeledes. Hun trak sig fra kollegerne og de fra hende.
Fra at veere inspirator og igangseetter af faglige diskussioner
og nye behandlingstiltag, havde hun nok at gore med at hol-
de sammen pa sig selv i forseget pa at klare sin helt urimeli-
ge arbejdsbyrde og de mange situationer, hvor hun ikke
kunne gore arbejdet pa en made, hvor hun kunne sta inde
for det.

Da hun pabegyndte behandlingsforlebet hos mig, passede
hun stadig sit arbejde, om end hun havde veret nedt til i fle-
re perioder at sygemelde sig bade pd grund af infektioner,
som hun havde sveert ved at komme sig af, og pa grund af
hovedpine, der efterhanden havde karakter af migreene. Det
var hendes laege, der fattede mistanke om, at hendes mange
symptomer pd somatisk sygdom kunne deekke over en ar-
bejdsbetinget stresstilstand, og som derfor henviste hende
til arbejdsmedicinsk undersogelse.

Da Henriette forste gang medte op i min klinik, var hun i
bogstaveligste forstand ude af sig selv. Med neermest tonles
stemme og matte, kontaktlese gjne beskrev hun for ferste
gang, hvor darligt hun egentlig havde det — ogsa psykisk. At
hun var plaget af indre uro og angst, og rastles hyperaktivi-
tet vekslede med handlingslammelse. Kaotisk tankevirk-
somhed, der gjorde det vanskeligt for hende at koncentrere
sig, aflestes af episoder med totalt black out. I gvrigt havde
hendes tanker en fuldsteendig ukontrollerbar tendens til at
kredse om oplevelser pa arbejdspladsen. Oplevelser, hvor
hun folte manglende veerdseettelse og anerkendelse, hvor
hun folte sig overset og tilsidesat, eller situationer, hvor hun
frygtede, at have begaet graverende fejl, og at hun ville blive
afsloret — ikke mindst fordi hun havde sa alvorlige hukom-
melsesproblemer, at hun faktisk ikke altid var pa det rene
med, hvad det var, hun var i feerd med at foretage sig pa ar-
bejdet og hvorfor. Hun havde tanker om, at man talte om
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hende bag hendes ryg, og hun levede i permanent frygt for
at blive fyret. Hun havde mareridt om arbejdet og havde i
det hele taget sveert ved at sove.

Hun isoleret sig mere og mere fra andre mennesker. Hun
kunne ikke klare at veere sammen med andre, og hun orkede
ikke engang mere at blive irriteret, nar de andre var hende
for meget. Hun ville bare have fred.

Selv om hun darligt turde teenke tanken til ende og indrem-
me den over for sig selv, var hun efterhanden bange for, at
hun var ved at blive sindssyg.

Hun kunne ikke koncentrere sig og heller ikke huske fra
neese til mund; hun udviklede bade angst for at ga pa arbej-
de og for ikke at g& pa arbejde. Hun var uleseligt bundet i en
umulig situation, hvor det, ligegyldigt hvad hun gjorde, re-
sulterede i angst. Hermed blev angsten forsteerket, den blev
sd at sige til en angstspiral, som hun efterhanden var ude af
stand til at kontrollere. Med tiden fros hun sa at sige fastien
kronisk hgjstresstilstand, hvor hun ikke leengere kunne
meerke folelsen af at veere i live og veere sig selv.

Selv om hun tilsyneladende var pinagtigt klar over, at noget
var frygtelig galt med hende, s& led hun af mangelfuld selv-
indsigt og erkendelse af sin tilstands alvor. Mens hun bered-
villigt fortalte mig om alle sine forfeerdelige symptomer, var
det, som om de ikke rigtigt gjorde indtryk pa hende selv.
Hun magtede ikke at indse og meerke, hvor darligt hun hav-
de det, og hun turde ikke indremme over for sig selv og an-
dre, at hun var ude af stand til at klare arbejdet. Det ville
nemlig veere at give slip pa det sidste halmstra, der gav hen-
des liv et skeer af normalitet.

Pa tidspunktet for mit ferste mede med Henriette havde jeg
haft adskillige patienter i langvarig behandling, efter at de
havde veeret udsat for gentagne, livstruende, fysiske over-
greb pa deres arbejdsplads, eller i flere &r havde veeret udsat
for grov mobning sammesteds. Henriettes symptomer var
fuldsteendigt de samme som hos disse sveert traumatiserede
patienter. Hun havde sdledes alle symptomer pa Posttrau-
matisk Stress. Samtidig led hun, som det ofte ses i forbindel-
se med et traume, af en depression.

For jeg gik i gang med behandlingen, forsegte jeg at fa op-
klaret, om hun havde veeret ude for en traumatisk begiven-
hed for nylig eller tidligere i sit liv, men ud over temmelig al-
mindelige problemer i den neere familie — problemer der i
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ovrigt forekom hende uoverstigelige — havde hun ikke ople-
vet noget, der kunne forklare hendes tilstand. Tveertimod
havde hun altid veeret sund og rask og veeret den, man gik
til, nér seerlige opgaver skulle klares, eller hvis der opstod
problemer pa arbejdet og i privatlivet.

Da hun var min ferste stresspatient, og da jeg ikke var be-
kendt med, om der var udviklet szerlige behandlingsformer
for denne type lidelse, valgte jeg at tage udgangspunkt i,
hvad jeg sa, og tilretteleegge behandlingen fuldsteendig, som
jeg hidtil havde behandlet traumeofre med det samme
symptombillede.

3.2. Fem maneders rehabiliteringsbehandling

Ved den tredje session, hvor hun var kommet lidt mere til
sig selv, var hun klar til at rumme, hvor darligt hun faktisk
havde det. Hun indvilligede i at lade sig sygemelde og pébe-
gyndte et intensivt stressrehabiliteringsforleb og en begyn-
dende traumebehandling.

Det blev hurtigt klart, at nok sa velvillige henvendelser fra
nuveerende og tidligere kolleger — som nu syntes overor-
dentligt villige til at forteelle om deres egne oplevelser pa ar-
bejdet og bekraefte hende i hendes made at opfatte det pé -
ja endda positive og understettende tilkendegivelser fra le-
deren om, at hun endelig skulle tage sig god tid til at komme
sig, virkede retraumatiserende, og sendte hende direkte til-
bage i det helvede af angst, tankekaos, flashbacks og mare-
ridt, som hun ellers sa smat var ved at arbejde sig ud af. Blot
forekom tilbagefaldet pa baggrund af den begyndende bed-
ring endnu veerre — ogsa fordi hun nu s smat var begyndt at
meerke sig selv igen. Det gjorde det klart for hende, at hun
havde brug for fuldsteendig ro til at komme sig, og at hun i
den begyndende rehabiliteringsperiode métte gore sig fri af
alle tanker om arbejdet og af forpligtelser og krav i det hele
taget. Kun saledes kunne hun undga de lidelsesfulde retrau-
matiseringer og fa den begyndende bedring stabiliseret.
Hun var nu parat til at seette alle spekulationer om, hvorvidt
hun skulle blive eller veelge at soge andet arbejde —i det hele
taget alle storre valg — i bero og udelukkende koncentrere
sig om at folge rehabiliteringsprogrammet.
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3.3. Antallet vokser

Henriette kom sig efter fem maneders intensiv stressrehabi-
literingsbehandling, hvor hun fik den forngdne ro. Hun fik
en aftale med sin arbejdsplads om at starte pa arbejdet et par
timer om dagen. Efter tre vellykkede uger tog hun sin som-
merferie, hvor hun fortsatte rehabiliteringsprogrammet.
Herefter pabegyndte hun arbejdet pa halv tid og efter endnu
seks uger var hun tilbage pa fuld tid.

Henriette skulle vise sig ikke at veere en enlig svale. Snart
begyndte tilstremningen af stadig flere mennesker, der i lig-
hed med Henriette oplevede sa alvorlige psykiske og fysiske
problemer pa grund af deres arbejde, at de havde veeret
nedt til at sygemelde sig og sege behandling.

De forste ar gik behandlingsforlebet som beskrevet i Henri-
ettes tilfeelde, og de fleste genoptog arbejdet efter velover-
stdet behandling. Bidragende til de vellykkede rehabilite-
ringsforleb var, at der blev vist forstaelse for den sygemeld-
tes behov for at ro og fred under rehabiliteringen fra sével
arbejdspladsens som fra den kommunale sygedagpenge for-
valtnings side. Saledes blev den sygemeldte fritaget for at
deltage i sygefraveerssamtaler og omsorgssamtaler indtil
personen selv folte sig i stand til det.

I dag er der langt mellem solstrdlehistorierne. Dette skal ses
ilyset af i hvert fald felgende to forhold:

1. Den stress syges sygemelding bliver ikke respekteret. Sa-
ledes bliver sygeorlovsperioden ustandselig forstyrret af
sygefraveerstiltag, der er retraumatiserende for den
stress syge, og som dels forsinker rehabiliteringen, dels
risikerer at pafere den stress syge varige skader.

2. Det virker som om, de fysiske og psykiske skader er
mere omfattende og har bidt sig mere fast.

De stadigt sterre arbejdsbyrder og ansvarsomrader, manua-
lisering samt tidsrevende evalueringer, der tager tid fra ar-
bejdets kerneomrader og fragmenterer det, s& medarbejder-
ne mister fornemmelsen af rytme, flow og sammenheeng i
arbejdet, og de mange situationer, hvor medarbejderne be-
finder sig i en umulig situation, hvor opgaverne ikke kan lo-
ses, sa det giver mening, udger stadig mere massive belast-
ningsfaktorer.

Ser vi pa baggrundsfaktorerne i den konkrete arbejdssituati-
on, er det helt grundleeggende, at medarbejderne mister ori-
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enteringen, meningen med og perspektivet i arbejdet. Sam-
tidig foler de sig berovet savel den faglig som menneskelig
myndighed. Denne overtages i stedet af nye ledelsesformer,
og af formuleringen af arbejdsopgaver og iveerkseettelse sty-
ringsrationaler, som medarbejderne pé trods af uvurderlig
faglig viden og erfaring ikke har neevneverdig indflydelse
pa. Arbejdsfellesskaberne undermineres af tidspres og re-
duktion af medarbejderstaben, og den helt nedvendige fo-
lelse af et understottende tilhersforhold til arbejdsfeellesska-
bet trues. Det er undergravende for medarbejdernes selvop-
fattelse, samtidig med at de mé se deres virkelighedsople-
velse udmanevreret af en ny definition af virkeligheden, der
er indfert ovenfra i systemet. (patientpleje er blevet til hel-
bredsydelser, og sagsbehandlere mé — som i sundhedsomra-
det — ikke leengere yde omsorg, fordi de herved angiveligt
omklamrer borgeren) Det virker i leengden fremmedgeren-
de, nedverdigende og ydmygende.

Det er som at veaere gjort fremmed i sit eget hus.

4. Udvikling af arbejdsrelateret traumatisk
stress syndrom

Det at veere fremmed for sig selv og folelsen af at sta udenfor
sig selv — og opleve, at jeg slet ikke kan leve op til mit eget
selvbillede af, hvem jeg er, og hvad jeg kan, er meget cen-
tralt, og en stressramt vil i den indledende fase gore alt for at
stramme sig op og leegge endnu flere kreefter i for at klare
sine arbejdsopgaver — for det er alt for skreemmende, at blive
konfronteret med det sammenbrud i identitetsopfattelsen
og selvbilledet, som reelt er under vejs. Desuden vil den
stressramte i stigende grad fele omverdenens krav som ikke
blot uoverstigelige men ogsa uomgeengelige.

Den stressramte mister ikke blot kontakten med sit vante
selv, men ogsd med sin demmekraft og evnen til at skelne
mellem, hvad der med rimelighed kan forventes af ham el-
ler hende, og hvad man kan og skal sige fra overfor. Den
stressramte er sa at sige ude af sig selv og pa automatpilot,
og fastholdes i en angststyret, rastles, men rigid og ufleksi-
bel varetagelse af sine funktioner, samtidig med at vedkom-
mende i stadig sterre grad mister kontakten til de evner og
kompetencer, han eller hun faktisk har, og som der er brug
for.
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Hukommelsesproblemer og manglende evne til at vaere op-
meerksom og neerveerende tilstede satter ind, og danner en
usynlig mur mellem personen, arbejdet og den omgivende
virkelighed — herunder livet i privatsfeeren. Ogsa det gene-
relle funktionsniveau — som f.eks. at tage vare pa familie,
bern og almindelige, praktiske goremal — bliver efterhanden
betydelig nedsat, og med udviklingen af stadig alvorligere
symptomer pd belastningsreaktion bliver vedkommende
stadig darligere til at udfere arbejdet og til at omgas arbejds-
kolleger, — som begynder at brokke sig over fejl, forglemmel-
ser og undladelser i udferelsen af arbejdet. Dette gor at per-
sonen forsgger at stramme sig endnu mere an, og vedkom-
mende er nu hjeelpelost fanget i en ond cirkel, hvor det hele
bare bliver veerre, indtil filmen knzekker en dag.

Inden det gar helt galt, har den stressramte ofte over en leen-
gere periode folt sig tvunget til at overhore mange advar-
selssignaler om, at dette her overstiger min kapacitet. Det
spiller ogsa ind, at det for mange er forbundet med megen
skyld og skam at erkende, at man har sveert ved at fa ender-
ne til at medes og at overkomme alle opgaverne, nar nu alle
andre kan. Og man kan jo ikke bare sige fra, for s& gar det ud
over de andre medarbejdere. Ikke mindst skamfuldt er det
at meerke, at man faktisk begynder at fa det darligt, bliver
opfarende og neertagende. Denne overheorelse af advarsler-
ne undervejs bliver til en generel benaegtelse af tilstanden,
hvilket forsteerker stressadfeerden.

Ofte er den ramte helt urealistisk ved at fremheeve, at “hvis
jeg bare ikke skal foretage mig noget som helst anden end
arbejdet, sa kan jeg godt klare det”.

Ud over de naevnte fysiske ubalancer og forstyrrelser undergraves
personens oplevelse af sig selv og virkeligheden. Det hindrer perso-
nen i at veere i kontakt med tilliden til sin egen sansning og sin
sunde demmekraft, identitetsfolelsen og de kvaliteter og potentia-
ler, der kendetegner det enkelte menneske, 0g som giver den enkelte
en folelse af tilhorsforhold i sig selv, til livet og til sit arbejde.

5. Markedsgegrelsen af samfundet og af
menneskelige relationer

For at forsta de negative konsekvenser — sasom fremmedgo-
relse og stresssammenbrud — af de omveeltende forandrin-
ger indenfor de sidste 10-15 ar pa private og offentlige ar-
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bejdspladser, er man nedt til at kaste lys over de forandrin-
ger, der samtidig, men maske mere upaagtet har fundet sted
i de forestillinger, vi gor os om det, at veere menneske — vort
menneskesyn.

En af den herskende neoliberale, politisk-ekonomiske ideo-
logis kongstanker er, at den enkelte borger ser og opfatter
sig selv som entreprenoren, det selviveerksaettende individ,
der frit udbyder sig selv og sine produkter til det omgivende
marked. Med minimal indblanding fra staten patager borge-
ren sig endvidere ansvaret for opfyldelsen af egne behov,
idet disse teenkes opfyldt af udbud, der preesenteres som frie
valg — ikke blot mellem forbrugsgoder, men ogsé mellem
serviceydelser, undervisnings- og sundhedstilbud.

Den igangveerende indferelse i praksis af denne opfattelse
af borgeren — man kunne tale om konstruktion af borgeren
og dennes selvopfattelse — sker i vid udstreekning via ud-
dannelsessystemerne og arbejdsmarkedets managementsty-
ring.

Det er med andre ord denne kongstanke, der ligger til grund
for mobiliseringen og holdningsbearbejdelsen af borgerne,
for at fa dem til at opfatte og iveerkseette sig selv og deres
ressourcer som et kapitalgode, der skal give afkast til sam-
fundsgkonomien. Som den frie entreprener er hver enkelt
ansvarlig for sit eget liv og egen lykke, og er med sin succes
med til at sikre den samfundsmeessige velstandsforegelse.
Omvendt geelder det imidlertid, at manglende succes falder
tilbage pa den enkelte, der ses som ansvarlig for sin egen fi-
asko, og i yderste fald som en belastning for det samfunds-
meessige feellesskab.

Denne forestilling om det enkelte individ, der med sine res-
sourcer og kompetencer indgar i samfundets totalmobilise-
ring af arbejdskraften gar hand i hdnd med forestillingen om
en stat, der frigeres for det traditionelle velfeerdssamfunds
omsorg for borgerne. Virkeliggerelsen af denne forestilling
soges muliggjort ved at social-, sundheds og undervisnings-
omradet dekonstrueres i sin hidtidige form og indhold,
samtidig med at en ny betydning og et nyt indhold iveerk-
saettes ved hjeelp af diverse styringsrationaler. Samtidig her-
med sker der en gkonomisk udhulning af omréderne, hvil-
ket baner vejen for en kommende privatisering.

Herved skabes der mulighed for den totale markedsgerelse
af samfundet og relationen til borgerne: Pa den ene side age-
rer borgeren som udbyder af sig selv og sine produkter, og
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pa den anden side bliver borgeren kunde og aftager (forbru-
ger) af producerede ydelser. Samtidig bliver samfundets an-
svar for borgerne i stadig hejere grad reduceret til at yde
gkonomisk stotte til de svageste og de udstedte.

En sédan forestilling henter blandt andet sin legitimitet i ar-
gumentet om, at en minimering af samfundets ansvar for
borgerne gennem en mindskelse af den offentlige sektor, sa
denne bliver mindre end den private sektor, er skonomisk
nedvendig i den globale konkurrence.

I det lys bliver det forstaeligt, at der opstar en konvergens
mellem det private erhvervslivs og den offentlige forvalt-
nings arbejdsorganisering og ledelse. Man taler saledes om
new public management, som er udviklet pa baggrund af
principperne indenfor det private erhvervslivs moderne
management. Det loser imidlertid ikke det, der burde erken-
des som et gedigent dilemma i indferelsen af den neolibera-
le politisk-ekonomiske ideologi, nemlig at de samfunds-
maessige institutioner i stigende grad udseettes for en stadig
mere udtalt central topstyring, og at den sékaldt frie entre-
prenor, det vil sige borgeren, risikerer at blive underlagt pa-
tvungne foranstaltninger i form af ensretning, kontrol og
overvagning. Foranstaltninger der burde veere uforenelige
med den bagvedliggende liberale tankegang.

6. Markedsgarelse

Det skift, der herved sker i menneskesyn og forstéelsen af
menneskets rolle og veerdi som samfundsborger, er blevet
karakteriseret som markedsgerelse af mennesker og af men-
neskelige relationer. Denne markedsgorelse er ikke resulta-
tet af en demokratisk beslutningsproces, saledes som man
kunne forestille sig det i et demokratisk samfund. Den kan
snarere karakteriseres som en tyst magtovertagelse, forbe-
redt af politikere, erhvervsledere og embedsmeend i for-
ening og med videnskabelig bistand fra forskningen, pri-
meert inden for det samfundsvidenskabelige og -ekonomi-
ske felt.

I bekvem afstand fra menneskers verden og virkelighed er
endringerne udtenkt pa et teoretisk/idémeessigt plan med
det formal at opnd en storre udnyttelsesgrad, hvad angar
det menneskelige potentiale. Et af mélene har veeret at skabe
metoder og redskaber, der bygger pa videnskabelige idealer
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om rationel systematik, hvormed idégrundlaget har kunnet
fores ud ilivet.

Efterfolgende er eendringerne blevet iveerksat ‘oppefra’ forst
af magtfulde skonomiske foretagender inden for erhvervsli-
vet og derefter af den politiske ledelse samt ledere inden for
den offentlige forvaltning. Herefter er sendringerne gen-
nemfort uden forberedelse, uden at man for eksempel har
afprevet dem i praksis i seerligt udvalgte sammenheenge, og
uden gensidig erfaringsudveksling og dialog med de med-
arbejdere og modtagere af offentlige ydelser, der skal arbej-
de og leve under de eendrede vilkar.

Det, der herved er igangsat og som med forrygende hast
breder sig til alle omrader i samfundet, ligner mest af alt et
gigantisk eksperiment, iveerksat bag om ryggen pa borgerne
og uden om de demokratiske institutioner i samfundet. Al-
lerede i dag ved vi, at det er bydende nedvendigt at evalue-
re pa konsekvenserne af eksperimentet. Der er siledes afsat
en historisk stor pulje forskningsmidler til undersogelse af
baggrunden for det voksende antal arbejdsrelaterede belast-
ningsreaktioner og for det stadigt darligere psykiske ar-
bejdsmiljo, medarbejdere inden for det private og offentlige
arbejdsomrade udseettes for.

7. Dehumanisering

Det er min opfattelse, at markedsgerelsen, som karakterise-
rer det forandrede menneskesyn, er godt pa vej til at inde-
beere en reduktion og dehumanisering af mennesket og af
menneskelige relationer. Man kunne ogsa tale om af-menne-
skeliggorelse eller instrumentalisering af mennesker. Det
helt grundleeggende i reduktionen og dehumaniseringen er
en ensidige fokusering pa udviklingen og udnyttelsen af
den menneskelige kapacitet til at veere malrettet, ‘udretter’
og ‘resultat-opnaer’, pa bekostning af de kvaliteter og res-
sourcer, der er nedvendige for, at vi kan veere i vores liv og
arbejde og udvikle os som hele og livsduelige mennesker og
medmennesker. Men det ultimative skridt i reduktionen og
dehumaniseringen sker, nar mennesket ses som et kapital-
gode, der med sine ressourcer og kompetencer ikke blot tje-
ner til at skabe produkter og ydelser, men hvis opgave det er
at lade sig selv produktudvikle som led i den samfunds-
maessige totalmobilisering af arbejdskraften. Det er, som om
legitimeringen af retten til at anskue, lede og organisere
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mennesker i overensstemmelse med denne synsmadde, ab-
ner sluserne for en stadig mere varieret, abenlys og grov de-
humaniseringsteenkning og -adfeerd. Og det geelder savel
for indehaverne af ledelsesmagt pa samfundsplan som pa
arbejdspladserne.

8. Dehumaniseringens mekanismer og
strategier

Nar det er vesentligt i denne forbindelse at hente viden og
erfaring fra krisepsykologien og chok/traumebehandlin-
gen, er det ikke kun for at gere sig begreb om arten, udvik-
lingen og behandlingen af de stress sammenbrud og den
fremmedgerelse, der opstar ved arbejdsrelateret belastning.
Det er tillige af overordentlig stor betydning for kortleegnin-
gen og forstdelsen af, hvad det er for nogle mere eller min-
dre skjulte og ubevidste motiver, der ligger til grund for de-
humaniseringen, samt hvilke mekanismer og strategier de-
humaniseringen betjener sig af.

Fra krisepsykologien ved man, at det er en vigtig forudseet-
ning for udferelsen af overgreb, at der er skabt afstand mel-
lem udeveren af et overgreb og den udsatte for overgrebet.
Det geelder savel i krig, hvor personer udseettes for psykisk
manipulation og tortur, som i forbindelse med de overgreb
og kreenkelser, vi kender fra det civile liv.

Uanset kategorien af overgreb og kreenkelser md udeveren af over-
grebet eller kraenkelsen for at kunne pifore og iagttage lidelse de-
humanisere relationen 0g betragte den udsatte som et veesen bero-
vet vaesentlige menneskelige egenskaber, eller med egenskaber, der
af udeveren ses som mindreveerdige og eventuelt negative og tru-
ende.

Dehumaniseringen rammer altsd sdvel udeveren som den
udsatte, idet begge er udsat for at blive reduceret, det vil
sige umenneskeliggjort. Imidlertid er der tale om en situati-
on, der ensidigt bestemmes af udeveren og dennes virkelig-
hedsopfattelse, ud fra hvilken umenneskeliggorelsen, over-
grebet og lidelsen legitimeres.

Vi har at gore med en ikke-ligeveerdig magtrelation, hvor
udeveren i kraft af sin magtposition definerer og bemaegti-
ger sig virkeligheden. Ikke blot bruger denne sin overmagt
til at pafere den udsatte umenneskeliggorelse, nedvaerdigel-
se og lidelse, han bemeegtiger sig ogsa retten til at nedbryde
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og omdefinere dennes identitet, funktionsevne og virkelig-
hedsopfattelse.

9. Invasion af det personlige rum

Den markedsggrelse, vi er vidne til i dag, er med sin reduk-
tion af mennesker og af menneskelige relationer udtryk for
en dehumanisering, som i stigende grad rammer samfundet
og dets borgere kollektivt. Markedsgerelsen har i lighed
med dehumanisering, som er beskrevet ovenfor, som forud-
setning, at der er afstand mellem udever og den udsatte,
samt at den udsatte reduceres som menneske. Desuden er
der tale om en ikke ligeveerdig magtrelation, hvor magtha-
verens virkelighedsopfattelse og opfattelse af den enkelte
kan seette sig igennem via de benyttede styringsredskaber.

I min bog anskueliggor jeg, at den begreensning, der sker i
den enkeltes personlige udvikling og udfoldelse, har traek til
feelles med den autoriteere opdragelse, hvor barnets person-
lige rum invaderes og undergraves. Det efterlader savel bar-
net som den voksne, der udseettes for det, i en situation,
hvor han eller hun pa baggrund af sit atheengighedsforhold
til autoriteten tvinges til at indgéd kontrakter med denne for
at opna accept og undgé udstedelse. Det stiller sédvel et barn
som en voksen i en situation, hvor han eller hun ma kebsla
sig til at bevare det (livs)nedvendige tilhersforhold og opna
tilpasningsgevinst ved til gengeeld at eendre identitet og per-
sonlighed.

Konkrete eksempler pa tilpasningsgevinster er medarbej-
dergruppers accept af heajere lon og frynsegoder til gengeeld
for en urimelig overbebyrdelse med arbejde. Herved cemen-
teres afhaengighedsforholdet, hvor medarbejderne og deres
fagforeninger i realiteten lader sig korrumpere af overmag-
tens teenkemade og regler for belenning. Det skal kunne betale
sig at arbejde — og f.eks. ikke: jeg arbejder, fordi jeg kan lide det 0g
veelger det, fordi jeg herved fir mulighed for at yde en indsats i det
arbejdsmaessige feellesskab. Herved cementeres ogsa den ‘no-
get for noget’ teenkning, der karakteriserer det autoriteere
forhold, og som seetter sig igennem pa bekostning af den na-
turlige, gensidigt givende og modtagende relation. Det er
endvidere en relation, hvor den udsatte for dehumanisering
risikerer at blive set som en trussel og som fjende, hvis kon-
trakten af en eller anden grund ikke lader sig overholde.
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10. Kraenkelser og overgreb

Markedsggrelsens dehumanisering er i sin fuldt udfoldede
form ikke blot en kreenkelse af det seeregent menneskelige
og af mennesker. I stigende grad betjener ledelse og organi-
sering af arbejde og uddannelse sig af rationaler, der i prak-
sis kan udvikle sig til at blive — og blive oplevet — som regel-
rette overgreb. Den made, hvorpa mennesker udseettes for
ensretning, kontrol, overvagning og eksponering (udheeng-
ning), samt manualisering og kontraktliggerelse, beerer
kreenkelsen og overgrebet i sig. Resultatet udebliver ikke: Et
stadigt voksende antal mennesker — bern, unge og voksne —
bukker under fysisk og psykisk med preaecis de symptomer,
der kommer af at veere udsat for overgreb og kreenkelser.

Det er veerd at heefte sig ved, at det ikke blot er de udsatte,
men ogsd dem, der har magten til at definere og iveerkseette
dehumaniserede menneskelige relationer, der er ofre for de-
humaniseringen. Det er de i kraft af den reduktion af sig selv
som mennesker og medmennesker, de paleegger sig for at
kunne udseette andre for dehumanisering. For eller senere
vil ogsa de kunne imedese konsekvenserne af den selvpa-
lagte dehumanisering. Mennesker bliver nemlig syge af at leve i
en dehumaniseret virkelighed.

11. Dehumaniseringens veje i samfundet

Den markedsekonomiske begrundelse for den ‘mal uden
midler’ politik, der feores i dag inden for den offentlige for-
valtning og undervisningssystemet, har bl.a. sit forbillede i
det private erhvervslivs effektiviserings- og profitteenkning.

Denne giver sig udslag i, at der i stigende grad palegges
medarbejderne opgaver, som béde er urimelige og umulige
at udfere, fordi de skonomiske og faglige ressourcer er util-
streekkelige. Dette er bade ydmygende og kreenkende. Og
fordi man fra starten everst i hierarkiet er sat til at udfere en
urimelig og umulig opgave, der skal eksporteres videre ned
i systemet, udfolder der sig undervejs en keede af kraenkel-
ser, hvor virksomhedsledere, den kommunale politiker, so-
cialchefen, sygehusdirektoren, mellemlederne og sagsbe-
handleren veksler mellem forst selv at veere den udsatte for
kreenkelse, og derefter blive udever af kreenkelse. Underti-
den bliver f.eks. sagsbehandlere, sygehuspersonale og sko-
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leleerere udsat for trusler og voldelige overgreb fra borgere,
der kreenker tilbage.

Undervejs ma de samme personer for at udfere deres arbej-
de tilsideseette ikke blot deres sunde demmekraft, grund-
leeggende menneskelige veerdier og faglighed, men ogsa i
mange tilfeelde acceptere, at de tvinges til at bryde de love,
de arbejder under. Dette er kraenkende og vil for eller siden
fore til fremmedgerelse, stress og sygdom. Vi har i realiteten
at gore med en form for systemmobning, der rammer ledere
og skiftende medarbejdergrupper, som ekspederer system-
mobningen og den destruktive ledelse videre ned gennem
systemet. Dette bliver indgédende beskrevet i et af bogens ka-
pitler med titlen: Management som mobning.

12. Ansvarsforflygtigelse

Som noget nyt bliver den forventeligt manglende resul-
tatopnéelse og kvalitetsforringelsen i arbejdet pa bedste rov-
mobber-maner evalueret og offentliggjort, og der sker in-
denfor den offentlige forvaltning og undervisningsomradet
en offentlig udheengning og ansvarliggerelse. Straffen er, ud
over at blive sat i denne moderne form for gabestok, at blive
udsat for mere af det samme, nemlig mere omfattende kon-
trol og yderligere péleeg, som det er umuligt at leve op til
under de givne, det vil sige uforandrede betingelser. Dette
er sket og sker med forskellige grupper i samfundet: kon-
tanthjeelpsmodtagere, sagsbehandlere, socialrddgivere, sko-
leborn, peedagoger, leerere, sygeplejersker, leeger, embeds-
meend osv.

Det er tankeveaekkende, at begreber som minister- og ledel-
sesansvar i stadig hojere grad synes at have mistet betyd-
ning og aktualitet. Der er bare ‘ikke noget at komme efter’.
Den ansvarlighed, en minister eller andre ledere efter almin-
delige begreber formodes at have for sit ressortomrade, er
tilsyneladende uddelegeret til medarbejderne nederst i hie-
rarkiet. I hvert fald at demme efter, hvem det er, der udpe-
ges som ansvarlige og som ma inkassere nadesles kritik,
mens politikere og de systemtro ledere gér fri. Maske er det
ved at veere tid til at ihukomme, hvorledes denne frem-
gangsmade i totaliteere regimer har veeret i stand til at kor-
rumpere mennesker hele vejen ned i hierarkiet, sa de dels
udviklede dyb mistillid til andre mennesker, dels fik under-
mineret sansen for troveerdighed.

Human Resource Management 43. 17



4.3.

Nar forandringer bliver til overgreb

18 43.

Det er ikke udelukkende de grupper i samfundet, der ud-
settes for den offentlige udheengning ved forventelig util-
streekkelig resultatopndelse, der gores usikre og bange.
Ogsa andre grupper bliver berert, fordi ingen leengere kan
vide sig sikre pa, hvem der er de neeste i reekken til offentlig
spanking og nedgering. Sa man leerer at dukke sig og stikke
neesen i plovfuren og gore sig endnu mere umage.

13. Forhaerdelse

Den forheerdelse, der sker i toppen af hierarkiet, hos politi-
kerne, giver sig blandt andet udslag i en stadig mere grov og
undergravende sprogbrug. Det er siledes en fuldstendig
accepteret og udbredt talemdde, at der skal bruges stok (un-
dertiden pisk) og gulerod som motivationsfremmende mid-
ler, som om landets befolkning bestod af en flok dumme
kveeg, der skal lokkes eller straffes for at kunne beveeges til
noget som helst. Der tales om at banke medarbejdergrupper,
kontanthjelpsmodtagere, leerere og studerende pa plads, og
kontanthjeelpsmodtagere ydmyges kollektivt ved hyppigt
gentagne slagordslignende og absurde udsagn som for ek-
sempel: Vi skeerer i kontanthjeelpen, fordi det skal kunne be-
tale sig at arbejde. Og uanset at implementeringen af udsag-
net som forventeligt viser, at det ikke holder stik i virkelig-
heden, bliver det gentaget i det uendelige. Efterhdnden i sta-
dig flere nye variationer, der ligeledes handler om, hvad der
kan betale sig.

Som det er til at forudse, rammer forhaerdelsens konsekven-
ser hardest de mest udsatte i samfundet. Heriblandt befin-
der sig en ny gruppe, de traumatiserede, der bestar af de
borgere, som er langtidssygemeldte pa grund af Arbejdsrela-
teret traumatisk stress syndrom samt traumatiserede flygtnin-
ge og deres bern. De sidste er abenbart s uenskede, at de
ikke leengere regnes for mennesker, men bevidst udseettes
for forhold, hvor de traumatiseres eller retraumatiseres.

14. Den lodrette lagn

Men maske den mest giftige forheerdelse er den, hvor det
ikke leengere leegges en politiker eller en leder til last at veere
uvederheeftig, og hvor det ikke har nogen konsekvenser at
blive taget i en lodret lagn.
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Det er imidlertid veerd at heefte sig ved, at dehumaniserin-
gen og dens mange — efterhanden accepterede — udtryk i sit
udgangspunkt er uvederheeftig. Herefter synes vejen banet
for en automatisering af en tankegang og handlemade, der
har sit eget liv og sin egen logik, og som i stadig heojere grad
er frakoblet menneskers mest livgivende og kostbare kvali-
teter, nemlig evnen til refleksion, selvrefleksion, indlevelse
og medfelelse. Det er péd dette tidspunkt gjensynligt lettere
at skubbe greenserne for, hvad der traditionelt betragtes som
redelig omgang med sandheden. Ogsa denne form for for-
heerdelse ekspederes videre ned i systemet.

Og efterhanden er der kun et skuldertraek tilovers, ogsa hos
dem, der tidligere ville protestere hejlydt. I resignationen
over protesternes og den berettigede kritiks manglende ef-
fekt og af frygt for repressalier. Maske sker der samtidig en
form for tilveenning, for man kan jo ikke blive ved at lade sig
ophidse af noget, der sker hele tiden. Og efterhdnden begyn-
der man at benzegte, at det kommer én ved. Dette er et af
den ydrestyrede dehumaniserings mange facetterede ud-
tryk.

Det er i alt for mange tilfeelde gaet galt ude pa arbejdsplad-
serne og i undervisningsinstitutionerne, men det kan blive
meget veerre. I takt med, at den kommende generation vok-
ser op i et opdragelses og uddannelsessystem, der er preeget
af benhérd indlering, kontrol, evaluering og overvagning i
varetagelsen af denne markedsgerelse af menneskelige rela-
tioner, ressourcer og udviklingspotentiale, ser vi tegn pa, at
ogsd bern og unge rammes af belastningssyndromet. — Ud
over altsa at foreeldrenes og leerernes stress og fremmedge-
relse rammer og praeger bornene.

15. Bevidstgorelse

Onsker vi at gore op med den psykiske tilintetgorelse og
fremmedgerelse, vi risikerer at blive udsat for pa arbejds-
pladserne og uddannelsesinstitutionerne, er det nedven-
digt, at vi bevidstgeres om de tiltag, der kraenker og truer
mennesker pa deres personlighed, arbejdsevne, helbred og
veerdighed. Vi taler i dag ikke blot om at udnytte menne-
skers fysiske arbejdskapacitet. I bestraebelserne pé at intro-
ducere en bestemt politiskekonomisk ideologi og et dertil
svarende menneskesyn bliver der, bl.a. ved hjelp af indfo-
relsen af moderne arbejdsorganisation og ledelse pa arbejds-
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pladserne og i uddannelsessystemet, pillet ved og manipu-
leret med det mest kostbare i mennesket: Kontakten med
vores mentale, psykiske og &ndelige egenskaber og kvalite-
ter, sa virystes i vores identitetsfolelse og bibringes alvorlige
og sygdomsfremkaldende fysiske og psykiske ubalancer.

Dette har jeg beskrevet indgaende i min bog, der viser, at en
lang reekke belastningsfaktorer presser ledere, medarbejde-
re og unge under uddannelse ud over deres naturlige kapa-
citet, s& det virker kreenkende. Jeg har desuden slaet til lyd
for, at en lang reekke af de iveerksatte forandringer indenfor
moderne arbejdsorganisation og ledelse er iveerksat uden
tilstreekkelig viden om menneskers udviklingspotentiale og
normale funktionsmade, hvorfor en lang raekke tiltag virker
undergavende og destruktive.

De ubalancerede og sygelige tilstande, som ledere og med-
arbejdere herved risikerer at udvikle, er, uanset hvor hardt
det rammer den enkelte, ikke noget individuelt problem, og
det kan ikke loses af den enkelte. Det er et kollektivt pro-
blem, der giver sig til kende i samfundet, pa arbejdspladser-
ne og i uddannelsesinstitutionerne, og det er et ledelsespro-
blem pa alle niveauer.

Bevidstgerelsen fordrer, at vi er villige til at gere op med den
bekvemmelige uvidenhed og benzegtelse, der far os til at tro,
at det ikke rammer mig — og som hindrer os i at se, at vi alle-
rede er ramt. Hvor vi indser, at vi ikke er delt op i et vi og et
dem, forstaet pa den made, at vi kan klare det, og at det er de
andre, dem der gar ned med stress, der ikke kan. For alle er
underkastet det vilkar, at vi som mennesker risikerer at blive
manipuleret med og gjort til halve mennesker, seettes pa
profiler og ensrettes, sd vi under jevnlig overvagning og
kontrol kan males og geres op i tal. Og ingen kan vide sig
sikker pa i leengden at kunne klare det. Det eneste, der er
helt sikkert, er, at arbejdspladserne og uddannelsesinstituti-
onerne for tiden hjemseges af arbejdsmiljoproblemer af et
hidtil uset omfang, og at mennesker, der for arbejdede sam-
men ikke leengere er i stand til det.

Nogle synes at trives som fisk i vandet under de nuverende
vilkar, men rigtig mange mistrives. Ogsa selv om vi foler os
tvunget til udadtil at lade som om, vi kan klare det. Men helt
eerligt — er det seerlig fortjenstfuldt at veere den, der kan hol-
de til det, hvis det indebeerer, at jeg vender blikket vaek og
tilsyneladende ikke bekymrer mig over, at min naermeste
kollega ikke kan? Og at vide, at det forudseetter, at jeg er god
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til anleegge en maske og ga pa kompromis med helt grund-
leeggende menneskelige veerdier og min faglighed — sa laen-
ge det varer.

16. De alvorligste belastningsfaktorer
overses

Nar det er s& patreengende at skabe viden og bevidsthed, er
det fordi, der ikke er tale om noget, der gar over med tiden.
Altsd nar mennesker engang bliver bedre til at arbejde mere
og mere effektivt.

I realiteten er den belastningsfaktor, der har at gore med at
overbebyrde mennesker med arbejde for at opna sterst mu-
lig effektivitet, den ‘mindst skadelige’ og sygeliggorende.
Som vist i min bog, er det den belastningsfaktor, der bedst
kan gennemskues, og som det i en vis udstraekning er lettest
at handtere. Det er tillige den belastningsfaktor, der nyder
storst opmeerksomhed, nar der tales om stressforebyggelse
og stresshandtering. Det ser vi bl.a. pa det hurtigt voksende
marked, hvor stresscoaches af forskellig observans med de-
res stressveerktejskasser udbyder deres varer i offentlige og
private virksomheder.

Det er forekomsten af langt mere sammensatte og sygelig-
gorende belastningsfaktorer, der er medvirkende til, at der
ikke blot er tale om, at eldre og erfarne medarbejdere har
vanskeligere ved at folge med. Alvorlig stress rammer alle
aldre og inden for alle erhverv. Ogsa de nyuddannede, unge
medarbejdere, der begynder fulde af energi og entusiasme i
de stillinger, som andre er bukket under i. Vi ser saledes ofte,
at mange af dem efter et halvt til et helt &r er sa belastede af
arbejdsforholdene, at ogsa de bukker under eller flygter. Vi
ser det inden for stadig flere fagomréder, inden for social- og
sundhedsforvaltningen, undervisningssystemet og i det pri-
vate erhverv. Og det geelder bdde de uuddannede og de
hgjtuddannede, medarbejdere og ledere.

Der tales meget om at fremtidssikre velfeerden. Hvorfor ikke
starte og allerede nu sikre menneskeverdige arbejds- og
livsbetingelser i vort samfund, pa vore arbejdspladser og
uddannelsesinstitutionerne? Sa vi med troveerdigheden i
behold bade nu og fremover kan tale om velfeerd.
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