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Forord
Denne guiden er skrevet for dere som ønsker å stå sterkere når stresset dukker opp i
teamet eller hos dere selv. Dere vil få innsikt og verktøy til å:

forstå hvordan stress kan se veldig forskjellig ut og oppdage tidlige tegn i tide

ha viktige samtaler med selvtillit

skape rammer slik at velvære og resultater kan gå hånd i hånd.

Stress oppstår sjelden på ett sted. Det vokser i samspillet mellom personen,

oppgavene og organisasjonens rammer. Du kan ikke kontrollere hva som skjer i

ansattes privatliv, og du kan heller ikke eliminere all stress på jobben, men du kan

gjøre en større forskjell enn du kanskje tror.

Den største hindringen for forebygging er ikke mangel på kunnskap. Det er

forventningen om at noen andre tar det første skrittet. Derfor er din viktigste oppgave

som leder å invitere til dialog, sette retning og skape et rom der trivsel er et delt

ansvar, ikke noe verken du eller dine ansatte bør gjøre alene. 

Dette gjelder også mellom ledere. Sterke lederfellesskap gjør det enklere å dele

press, møte tvil og støtte hverandre før belastningen vokser.

Som leder kan du skape tryggheten til å snakke åpent om press og sårbarhet. Du

kan støtte når belastningen blir for stor, og du kan justere rammene som påvirker

trivselen. Men du kan ikke bære andre hvis du selv er i ferd med å falle.

Stress påvirker ikke bare individet, men hele fellesskapet og krever ledelse som tar

ansvar. Det er en felles oppgave som du, som leder, er med på å forme.

Håper boken gir deg inspirasjon.

Med vennlig hilsen AS3
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Vi snakker mer. 
Stresset øker fortsatt.
Selv om vi aldri har hatt mer kunnskap, flere målinger og
innsats, har ikke antallet personer som er rammet av stress gått
ned, snarere tvert imot. 

Flere nasjonale undersøkelser og tall viser at stress er utbredt i
befolkningen. De siste årene har vi sett økt kompleksitet, hyppigere
endringer og et raskere arbeidstempo – faktorer som alle legger
ekstra press på både ledere og ansatte, som igjen kan føre til
sykefravær.

Sykefravær koster Norge rundt 70 milliarder kroner i året. Omtrent
en tredel av dette skyldes psykiske lidelser. (herunder stress) Det
betyr at psykisk uhelse alene står for nær 23 milliarder kroner i
årlige sykefraværskostnader.

Bak disse tallene står mennesker og arbeidsplasser som er kjernen i
dette. Vi merker dette tydelig hos AS3, hvor vi møter stress fra
begge sider. Vi gir råd til organisasjoner om å skape bærekraftige
rammer, og vi hjelper de ansatte som er berørt.

Vi følger et høyt antall stressepisoder hvert år, noe som gir oss et
unikt innblikk i både individuelle årsaker og konsekvenser, og de
organisatoriske mønstrene bak stress. 

Våre data viser at stress sjelden skyldes én ting. Det er nesten alltid
et samspill mellom flere faktorer i privatlivet, arbeidet og rammene
rundt det. Relasjoner, oppgaver, organisering, kultur og personlige
ressurser påvirker hverandre; og når flere små påkjenninger trekker i
samme retning, blir helheten noen ganger for tung.

Stress er ikke alltid et enkelt problem med én forklaring. 
Det dukker ofte opp der ulike belastninger møtes, og derfor krever
forebygging et bredt og nyansert perspektiv.
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Mønstre, myter og 
tidlige tegn på stress
Stress er ikke en diagnose, men en tilstand. Det er
kroppens og hjernens måte å reagere på når kravene
overstiger ressursene over tid. Kortvarig stress er en
naturlig reaksjon som kan være både sunn og
motiverende. Det gjør oss skarpe og aktive. Men når
presset vedvarer og balansen tipper, begynner stresset
å tappe oss i stedet for å drive oss.

Vi kan venne oss til mer enn vi kan håndtere. Når
belastningen øker gradvis, tilpasser både kropp og sinn
seg selv om tempoet eller presset ikke er sunt for oss.
Det er denne tilvenningen som gjør stress snikende og
vanskelig å oppdage i tide.

Stress reduseres ofte til én forklaring: «for mange
oppgaver, for høyt tempo, for få ressurser.» Men
virkeligheten er mye mer kompleks. Stress oppstår i
spenningsområder der noe i arbeidslivet ikke henger
sammen: mellom krav og ressurser, mellom ansvar og
frihet, mellom verdier og virkelighet.

Stress rammer de som er svake
eller spesielt sårbare. 

Stress oppstår når vi jobber for mye.

Stress starter hjemme – den ansatte
må håndtere det selv.

Jo mer vi snakker om stress på
jobben, desto flere opplever stress. 

En stresset ansatt bør alltid melde seg syk. 

Myte

Stress rammer ofte de engasjerte og
samvittighetsfulle.

Det er ofte en ubalanse mellom krav og
ressurser som påvirker vår velvære. 

Uansett hvor stresset begynner, påvirker det
arbeidet og krever din støtte som leder. 

Stillhet fremmer og forverrer stress. 
Åpenhet både hjelper og forebygger. 

Ofte fungerer tidlig støtte og tilpasning av
oppgaver bedre enn isolasjon og sykefravær.

Virkelighet

To personer kan være i samme situasjon, men reagere
svært forskjellig avhengig av erfaringer, verdier,
ressurser og relasjoner. Derfor krever det som leder
innsikt, nysgjerrighet og tålmodighet å forstå hva som
faktisk skjer. 

Du kan være opptatt uten å være stresset, og stresset
uten å være opptatt. Derfor kan du ikke bare se på
kalenderen. Du må lytte til hvordan den ansatte faktisk
har det med oppgavene, kollegene og deg som leder. 

Stress er omgitt av mange myter som kan få oss til å se
på problemet, eller på hverandre, på en forvrengt
måte. Som leder er det viktig å kjenne til mytene fordi
de ofte står i veien for åpenhet og å snakke om stress
på en realistisk og konstruktiv måte.
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Kjenn tegnene på stress 
Stress manifesterer seg ulikt fra person til person. Ikke alt er synlig utenfra, men du kan lære å oppdage
mønstre når du vet hva du skal se etter. Tillit avgjør om den ansatte deler det som presser på, men din
kunnskap om den ansatte avgjør om du ser det, selv når det ikke sies høyt. Det avgjørende er ikke ett tegn,
men endringer i atferd og energi over tid. Se etter hva som har endret seg i forhold til hvordan den ansatte
vanligvis er.

Atferdsmessig

Sosial tilbaketrekning
Hektisk aktivitet og tale
Passivitet og apati
Overdrevent forbruk av sentralstimulerende
midler eller mat
Mangel på appetitt

Fysisk 

Smerter i nakke og skuldre
Hodepine
Fordøyelsesproblemer
Trykk i brystet
Allergier bryter ut eller blir verre
Følsomhet for lyd og lys
Hjertebank
Søvnproblemer

Sinne
Tristhet
Angst
Skam og lav selvtillit
Idémyldring 
Vedvarende bekymringer
Glemmer lett
Vanskeligheter med å konsentrere seg
Mangel på oversikt
Mentale blackouts

Psykiske

Slik bruker du oversikten

1: Se etter endringer i atferd og energi sammenlignet
med hvordan personen vanligvis er.

2: Se på helheten av fysiske og atferdsmessige tegn.
Kanskje den ansatte også deler erfaringer med
psykologiske og kognitive endringer.

3: Kjenn både deg selv og dine ansatte. Mange har
typiske «første tegn» når presset øker, og tidligere
stresslidende kjenner dem ofte godt. Jo bedre du kjenner
disse mønstrene, desto lettere er det å oppdage
endringer i tide.

4: Bruk oversikten som støtte i samtalen, ikke som en
sjekkliste. Stress manifesterer seg forskjellig fra person til
person, og ikke alle tegn er på listen.

5: Vær obs på falske positive og falske negative
resultater. Noen reaksjoner kan ligne stress uten å
egentlig være det, og andre kan overses fordi de ikke
ligner de klassiske tegnene.

6: Svar tidlig og nysgjerrig, spør for eksempel
:

«Jeg har lagt merke til at du virker roligere enn vanlig
– hvordan har du det?»
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Oppgaver og ressurser henger
sammen.

Det er energi, oversikt og entusiasme
for samarbeid. 

Fokus som leder: 
Oppretthold rytmen, klare mål og
realistiske prioriteringer. 
Feir fremgang og anerkjenn
innsats. 

Grønn sone – daglig trivsel Gul sone – begynnende mistrivsel

Presset øker. Tempoet øker, kvaliteten
synker. 

Rastløshet, søvnproblemer eller kort lunte
kan forekomme. 

Fokus som leder: 
Kutt ned, hjelp til med prioritering,
gjør korte sjekkpunkter og
gjenopprett rytmen. 
Fjern oppgaver med lav verdi,
avklar forventninger og avtal pauser. 

 Rød sone – alvorlig belastning 

Vedvarende symptomer og mangel på
oversikt. 

Brannslukking, glemsel og sosial
tilbaketrekning. 

Fokus som leder: 
Avlast belastningen umiddelbart,
skap ro og vurder å involver HR evt
oppfordre til profesjonell hjelp
Lag en skånsom plan for tilpasning
eller midlertidig fravær. 

Stress oppstår sjelden over natten. Det starter vanligvis
med små endringer. Litt mindre energi, litt kortere lunte,
litt færre latterstunder i hverdagen.

Men i en travel arbeidsrytme kan de tidlige signalene
være vanskelige å få øye på, både for den enkelte, for
kolleger og for deg som leder.

Derfor trenger du et språk som gjør det enkelt å snakke
om trivsel i hverdagen. Et språk som ikke gjør samtalen
tung, privat eller klinisk, men som oppmuntrer til
refleksjon og delt ansvar. 

Trivselsskalaen gjør det enklere for deg å sette ord på
hvordan du faktisk føler deg, uten at noen trenger å
forklare eller forsvare seg. For eksempel kan det være
enklere å si: 

«Jeg er litt gul i dag.» 
enn
 “Jeg er presset.”

Når man bruker fargene som en felles referanseramme,
blir det tydeligere når balansen begynner å tippe. 

Du kan også bruke farger i den individuelle samtalen
med en ansatt som en enkel måte å åpne dialogen om
hvordan personen føler seg akkurat nå.

Jo oftere du måler temperaturen sammen, desto mindre
risiko er det for at små stressfaktorer vokser seg større.

Trivselsskalaen – fra grønn balanse til rød alarm

 Tips til lederen

Gjenta vurderingen regelmessig, slik at du ser
utviklingen, ikke bare øyeblikket.
Lytt etter energien og se på kroppsspråket.
Trivselsskalaen er et dialogverktøy, ikke et
diagnoseverktøy.
Ikke spar vekten til kriser, bruk den forebyggende.
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Finn balansen i teamet
Denne øvelsen hjelper deg med å få et felles, konkret perspektiv på balansen mellom kravene i
arbeidet ditt og ressursene du har for å møte dem. Krav er ikke et problem i seg selv, de er både
nødvendige og meningsfulle, men de kan være belastende hvis ressursene ikke samsvarer.

Verktøy: Teamskala

Hvordan tilrettelegger du som leder

1. Tegn vekten
Venstre side = Arbeidskrav
Høyre side = Ressurser til å gjøre dem.

2. Sett ord på de spesifikke kravene
Be alle skrive ned på post-it-lapper: «Hvilke krav,
oppgaver eller arbeidssituasjoner tar opp mest plass
akkurat nå?»

Gi eksempler for å gjøre det konkret:
En viktig frist
Prosedyrer som tar tid
En kompleks oppgave
Krysspress mellom prioriteringer
Mange samarbeidsflater
En hasteoppgave som kommer i tillegg til de
planlagte

3. Samle og sorter
Plasser lappene i den venstre vekten og grupper dem:

Hvilke krav er nødvendige og givende?
Hvilke krav blir krevende fordi noe mangler?

4. Finn ressursene og mangelen på dem
Be alle om å skrive ned: «Hva hjelper deg med å
oppfylle kravene, og hva mangler du?» – og samle dem
i høyre vekt.

Krav Ressurser

Eksempler på ressurser:
Tid og prioritering
Klart mandat / klare beslutninger
Støtte fra kolleger eller leder
Ro til ettertanke
Kompetanser

5. Bli enige om justeringer og gjør ansvaret tydelig
Se på vekten sammen:

Hva fungerer og bør vedlikeholdes?
Hvor er det behov for justering?

Bli deretter enige om tre konkrete endringer, f.eks.:
«Vi prioriterer det som er viktigst hver uke.»
«Vi setter av regelmessig tid til sparring.»
«Vi har fokustid hver dag fra klokken 8–10.»

For hver avtale må det være tydelig:
Hva gjør de enkelte teammedlemmene?
Hva er ditt ansvar som leder?
Hva tar du videre og følger du opp?

Skriv ned avtalene om hvem som gjør hva og når.
Fokuser på hva du kan justere nå, og vær tydelig på
hva som krever tiltak fra ledelsen.

6. Følg opp 
Ta frem vekten igjen etter 3–4 uker:

Noe som fungerer bedre nå?
Hva er fortsatt i ubalanse?
Hva er den neste justeringen?
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Mange ledere legger først merke til stress etter det har
utviklet seg. Ikke fordi de er uoppmerksomme, men
fordi den ansatte – bevisst eller ubevisst – holder det
skjult.

Skam er en sosial følelse. Det handler om hvordan vi
tror andre ser oss. Når en ansatt føler stress, aktiveres
en indre fortelling hos mange: «Jeg burde klare å
håndtere det», og når kroppen begynner å si ifra, sier
skammen: «Du kan ikke vise det.»

For noen er det ikke et aktivt valg. Det passer rett og
slett ikke inn i deres selvoppfatning av å være stresset,
«Jeg er ikke sånn», og derfor ser eller tar de ikke de
tidlige tegnene på alvor. 

Skam skjuler stress

Skam oppstår i gapet mellom krav og selvbilde:
mellom hva man forventer av seg selv og hva man
faktisk kan levere. 

Når presset fortsetter, men ønsket om å leve opp til det
ikke slipper taket, begynner skammen å bygge seg
opp. Den beskytter selvbildet, men skjuler samtidig
problemet. Kort sagt: Jo mer skam, desto mindre
åpenhet, og desto vanskeligere blir det å hjelpe.

Derfor føler mange presset lenge før det blir synlig for
andre. De jobber hardere, møter tidligere, drar senere
og reagerer raskere. Bak den høye ytelsen og frykten
for å bli «avslørt» ligger det ofte skam. Og derfor
oppdages misnøye ofte først når noe har utviklet seg til
alvorlig stress.

Det som ikke blir sagt
Skam viser seg sjelden direkte. Du oppdager den
mellom linjene. 

Vær oppmerksom når en ansatt:
jobber mer og sier sjeldnere fra
er svært selvkritisk og snakker ned sin egen innsats
unngår tilbakemeldinger eller anerkjennelse
trekker seg ut av fellesskapet

Samtidig er det viktig å huske at bare noen få ansatte
går til lederen sin når de er misfornøyde, selv om du
kanskje opplever forholdet som tillitsfullt.

Du kan ikke kreve åpenhet, og du kan ikke tvinge det
frem. Men du kan gjøre det enklere å dele ved å være
tydelig, tilgjengelig og konsekvent i måten du lytter på.

Din viktigste oppgave er å gjøre deg tilgjengelig og
skape et trygt og konfidensielt rom der den ansatte vet
at det er greit å si ting høyt.
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Skam er den stille følgesvennen som får stress til å vokse i det skjulte. Skam og stress
forsterker hverandre og starter en negativ spiral som mange kjenner altfor godt.

Press
Oppgaver og krav hoper seg opp,
og du føler deg utilstrekkelig.

Selvfortelling
“Jeg burde klare det – alle andre får
det jo til.”

Overkompensasjon
Du jobber lenger, hopper over
pauser, skjuler tretthet.

Forverring 
Kroppen reagerer, energien avtar, du
er på mental overtid.

Mer skam
 «Nå går ting galt, jeg må ta
meg sammen.»

Kollaps
Kroppen din sier stopp.

Stressspiralen: “Jeg burde klare det”

Overkompensasjon
Du jobber hardere for å bevise
din verdi og skjule følelser av
utilstrekkelighet.

Typiske reaksjoner på skam i arbeidslivet

Forvrengt selvbilde
Du ser på deg selv som utilstrekkelig
eller inkompetent, selv om de rundt
deg oppfatter deg som kompetent.

Uttak
Du slutter å dele bekymringer eller
be om hjelp, og isolerer deg i
stedet.

Perfeksjonisme
Du hever standardene dine
ytterligere og blir kritisk, både til
deg selv og andre.

Kontrollatferd
Du prøver å gjenvinne en følelse
av kontroll ved å kontrollere
detaljer, prosesser eller kolleger.

Seniorleder
Du sier ja til for mye, og tar
ansvar for andres oppgaver for å
unngå å skuffe.
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Etter samtalen – hva lærte du som leder?

Som leder kan du ikke eliminere skam eller løse stress med en samtale, men du kan gjøre det trygt å snakke
om og dermed gi de ansatte ro og lettelse fordi tankene deres kommer ut og luftes. Hensikten med dette
samtaleverktøyet er å hjelpe deg med å gjenkjenne og delta i dialog om stress- og skamreaksjoner, slik at
du og dine ansatte kan snakke åpent om det som presser på før det blir alvorlig. 

Bryt skammen med forståelse og aksept
Verktøy: Tillitsnøkkelen

Nøkler for å bryte skam

4. Normaliser tankene og reaksjonene den
ansatte opplever. Dette er naturlige tegn på
overbelastning, ikke personlig svakhet.

2. Del observasjonene dine rolig og nøytralt. 
«Jeg føler at du trekker deg tilbake fra
fellesskapet, hva synes du?» 

5. Lytt uten å avbryte, og gi den ansatte rom til
å tenke, snakke og være stille.  

6. Normaliser opplevelsen: «Mange har den
opplevelsen, det er helt normalt, men jeg
beklager at du føler det slik.»

8. Del dine erfaringer og fortell oss hva du gjør
når presset øker eller du oppdager at du ikke
lykkes.

9. Tilby din støtte og bli enige om et konkret
steg, for eksempel felles prioritering, avlastning
eller ekstern hjelp. Bli enige om å snakke
sammen én gang i uken. 

3. Husk at stress kan komme av mange ting, det
trenger ikke bare å handle om å være opptatt. 
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7. Gi den ansatte rom til å reagere, kanskje
gråte eller være stille. Du trenger ikke å være en
venn eller en psykolog, men du må bli i rommet
og vise at reaksjonen er grei.

1. Observer: Se etter overkompensasjon,
overarbeid, overdreven kontroll, negativt syn på
egne evner. 

Hva fungerte i samtalen, og hva var
vanskelig?
Hva lærte du om den ansatte?
Hva lærte du om din egen måte å være og
reagere på?
Er det noe du ville gjort annerledes neste
gang?



Den plutselige stressepisoden
“Det kom som lyn fra en klar himmel.” 

Alt virker stabilt helt til den ansatte bryter sammen. Typisk en
høytpresterende person som sjelden viser svakhet.

Disponerende: Sterk selvoppfatning, «jeg takler alt», en kultur
der stress kan bli sett på som svakhet.
Forsterkende: Fornektelse og taushet – folk snakker ikke om det.
Utslag: Plutselig fysisk eller psykisk kollaps.

Den snikende stressprosessen
«Jeg må bare komme meg gjennom denne
uken.» 

Energi og engasjement forsvinner gradvis, uten
dramatikk.

Disponerende: Sterk prestasjonskultur,
identitet tett knyttet til arbeidet.
Forsterkende: Skyld og sammenligning,
«Kanskje det bare er meg.»
Utslag: Synkende energi, tilbaketrekning,
flere mindre feil.

Den opptrappede stressforløpet
«Hvorfor er det ingen som hører på meg?» 

Den ansatte er klar over problemet, men opplever
mangel på handling fra de rundt seg.

Disponerende: Uløste problemer, uklare rammeverk,
manglende ledelsesrespons.
Forsterkende: Gjentatte forsøk på å rope uten effekt
– hjelpeløshet.
Utslag: Sinne, frustrasjon eller resignasjon.

Stress rammer ikke alle på samme måte. Noen kollapser plutselig fra dag til dag. Andre føler at
kreftene forsvinner litt etter litt. Og noen sliter lenge under synlig press som ingen hjelper til med å
løse. Som leder er det viktig å gjenkjenne mønsteret, ikke bare graden av stress. Dette krever et
tillitsfullt forhold og hyppig dialog med dine ansatte. 

Tre stressforløp 
Tre strategier som leder
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Peter er IT-konsulent i en travel driftsavdeling. Han har
vært i selskapet i åtte år og er kjent som en av de
stabile og dyktige menneskene. Hvis det blir kaos, går
folk til Peter. Han kan alltid ta over, finne løsninger og
holde hodet kaldt.

De siste månedene har vært ekstra travle. Nytt IT-system
og masse feilmeldinger. Peter har tatt over, som vanlig.
«Jeg tar det», sier han når kollegene spør. Han jobber
hjemmefra om kveldene, svarer på e-poster fra
barnehåndballhallen og hopper over lunsj for å rekke
alt.

Han føler seg presset og frustrert over ikke å kunne
gjøre oppgavene sine ordentlig, men tror det bare er
sånn det er. Når en kollega legger merke til at han ser
blek ut, trekker han på skuldrene.

“Det kom som et lyn fra en klar himmel”

En mandag morgen setter han seg i bilen for å kjøre til
jobb. Han vrir om nøkkelen, men får ikke startet.
Hendene hans skjelver og tårene renner uten grunn. 
Han ringer sjefen sin og får stammende stemme: 
«Jeg klarer det ikke lenger.»

Først da innser både han og sjefen hvor lenge han har
jobbet overtid. Han har undertrykt signalene så lenge
at kroppen hans endelig tok avgjørelsen for ham.

Det plutselige sammenbruddet skjer når press skjules
bak prestasjon, og signaler forblir usagt eller usett.
Din oppgave er ikke å se alt, men å stille spørsmål
– også når alt på overflaten fremstår velfungerende.

Se bak robustheten
Som leder må du være oppmerksom på de som tar
på seg mye ansvar, sjelden sier ifra, og alltid
leverer, også når presset er stort. Gjør det klart at
velvære ikke er en individuell sak, men et felles
ansvar. 

Ikke vent på tydelige signaler
Snakk med den ansatte om arbeidsmengde, tempo
og restitusjon, selv når alt ser ut til å fungere bra.
Spør spesifikt hva arbeidet krever og hvordan du
kan støtte før grensen er nådd.

Ta ansvar hvis kollapsen skjer
Når en ansatt bryter sammen, må du handle raskt
og tydelig. Erkjenn alvoret i situasjonen, hjelp til
med sykefravær og god støtte, og bli enig om de
neste stegene. Oppretthold kontakten under
fraværet og planlegg en gradvis tilbakevending
med støtte, tydelige rammer og justerte
forventninger.

Anbefalinger til lederen

Casehistoriene i e-boken er basert på anonymiserte erfaringer fra AS3s rådgivning. De
gjenspeiler typiske mønstre, ikke enkeltpersoner.
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Maja har vært personlig assistent i bedriften i et år og
er allerede involvert i mange forskjellige oppgaver.
Hun er godt likt, hjelpsom og den som alltid har
oversikt på detaljene når andre mister oversikten.
Ledelsen har stor tillit og høye forventninger til henne. 

Men i løpet av de siste seks månedene har noe
begynt å forandre seg.
Hun drar litt senere, smiler mindre, blir raskere irritert.
Hun glemmer små avtaler, trekker seg tilbake fra
fellesskapet og sier oftere: «Jeg må bare komme meg
gjennom denne uken.»

Maja synes oppgavene rett og slett er litt vanskelige
akkurat nå. At det sikkert blir bedre når de får den nye
kollegaen som kan hjelpe henne. Eller når
årsrapporten er inne. Men ukene går, og hun blir mer
og mer engstelig og bekymret for å gjøre feil, glemme
ting eller ikke gjøre det bra nok.

«Jeg må bare komme meg gjennom denne uken»

Kollegene hennes legger merke til endringen, men ingen
sier noe. Det oppleves som for lite til å ta tak i, og Maja
selv ønsker ikke å skape uro, hun vil vise at hun fortsatt
har kontroll.

Når hun til slutt gjør en liten feil på en oppgave, bryter
hun sammen på kontoret. Ikke fordi feilen var stor, men
fordi det var dråpen som fikk begeret til å renne over.
Hun har gått i minus lenge, uten at noen har reagert på
det.

Den snikende prosessen utvikler seg når stress sakte
normaliseres og energi lekker ut uten at noen
reagerer. Din jobb er å reagere på små endringer og
justere rammene før det blir til stress.

Vær oppmerksom på endringer
Legg merke til små endringer i energi, atferd og
engasjement. Hvis Maja vanligvis er sosial, men
trekker seg tilbake, er det et signal. Sett ord på det
du ser uten å konkludere: «Jeg legger merke til at du
virker mer sliten enn før – hvordan føler du deg
akkurat nå?» Gjør det legitimt å snakke om stress,
selv før noe er alvorlig galt.

Sett ord på det usagte
I prosessen med snikende stress normaliseres ofte
belastningen. Som leder må du bidra til å sette ord
på det som sakte har vokst: tempo, kompleksitet
eller forventninger. Når «det er nok bare en travel
periode» gjentar seg, er det et tegn.
Si for eksempel: «Dette har pågått lenge, det er ikke
sikkert at det vil løse seg av seg selv.»

Hjelp med justeringer og refusjoner
Gå gjennom oppgaver og forventninger sammen:
Hva kan forenkles, utsettes eller deles? Snakk om
pauser, restitusjon og tempo. Små justeringer tidlig
kan forhindre utvikling av stress.

Anbefalinger til lederen
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Sarah er sykepleier i psykiatrien. Hun er erfaren, faglig
sterk og kjent for å beholde roen, selv når avdelingen
er under press. Hun tar ekstravakter, hjelper nye
kolleger og er ofte den som blir igjen når en kollega er
syk og ingen kan ta over.

Hun har lenge påpekt at det ikke er nok tid eller
ressurser til å løse oppgavene. Det er flere pasienter
med komplekse behov, for få erfarne kolleger og
nesten ingen pauser i løpet av vakten. 

Hun har sagt det på personalmøter, skrevet
bekymringseposter og tatt det opp med lederen sin. 
Svaret er ofte det samme: «Vi vet – vi gjør det vi kan.»

«Hvorfor er det ingen som hører på meg?»

En kveld får hun ansvar for flere pasienter som er svært
utagerende. Hun sier det ikke er trygt, lederen nikker,
men ber henne om å «holde ut litt lenger». 
Sarah føler ikke at hun har noe valg. Senere på vakten
hever hun stemmen til en yngre kollega. Ikke fordi
kollegaen har gjort noe galt, men fordi hun er presset til
det ytterste. 

Hun kjenner skjelvinger i kroppen og en klump i magen
som ikke vil gi seg. Når hun drar hjem, er hun både
sint og oppgitt. Hva er vitsen med å si ifra når
ingenting skjer uansett?

Opptrappede forløp skjer når problemer er kjente,
men ikke håndteres, og frustrasjon blir til
maktesløshet. Din oppgave er å ta ansvar, handle
synlig og vise at det er verdt det å si ifra.

Ta signalene på alvor 
Når en ansatt gjentatte ganger nekter å ta på seg
oppgaver, standarder eller ansvar, er det et
varseltegn. Erkjenn at det allerede er gjort forsøk på
å få hjelp, og vær tydelig på hva som må gjøres
videre, inkludert hva som må tas videre.

Ta eierskap til det som ikke fungerer
I Sarahs situasjon er presset kjent: for få hender og
for mye ansvar. Maktesløsheten vokser når man blir
overlatt til seg selv med konsekvensene. Som leder
må man gjøre byrden til et delt ansvar, være tydelig
på hva som kan endres, og ærlig om hva som er en
betingelse for jobben.

Følg opp – ellers vokser maktesløsheten
Mangel på oppfølging er det som gjør frustrasjon til
resignasjon. Følg opp, selv om du ikke har en
løsning. Gi status, sett en tidsramme, og vis at saken
blir tatt tak i. Det handler ikke om å kunne løse alt,
men om å ta ansvar og vise at det er verdt det å si
ifra.

Anbefalinger til lederen
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Stress oppstår sjelden fra én enkelt årsak. Det utvikler seg
i samspillet mellom krav, rammer og relasjoner, der
hverdagen gradvis kommer i ubalanse.

AS3s egne data bekrefter dette bildet. Årsakene til stress
er fordelt nesten jevnt mellom forholdet til nærmeste leder,
samarbeid med kolleger, oppgaver, prosess og struktur,
egen kapasitet, arbeidspress, verdier og kultur, og
balanse mellom arbeid og fritid. 

Med andre ord finnes det ikke én dominerende
forklaring, men mange samtidige stressfaktorer. For
lederen betyr dette at stress ikke kan forstås eller
forebygges ved å se etter én årsak. Det må lokaliseres.
Hvor i arbeidet oppstår presset? Hva er det spesifikt som
ikke fungerer?

Fire vanlige stressfaktorer i
arbeidslivet

I praksis ser vi at stressfaktorene ofte akkumuleres i
konsistente mønstre. Ikke fordi virkeligheten er enkel,
men fordi visse ubalanser går tilbake på tvers av
bransjer og roller. En ansatt kan være under press på
flere fronter samtidig – men én stressfaktor vil være den
viktigste.

Poenget med dette kapittelet er derfor ikke å forenkle
virkeligheten eller sette merkelapper på folk. Det er å
gi deg et kompass: en oversikt som hjelper deg å
finne retningen for den rette samtalen og støtte der det
utgjør størst forskjell.

De fire gjentagende stressfaktorene er beskrevet på de
neste sidene.

Manglende støtte, relasjoner og
rettferdighet

Når du står alene, blir oversett eller
opplever ujevn fordeling.

Ubalanse mellom krav og ressurser

Når volum, tempo eller kompleksitet
ikke samsvarer med tid, ferdigheter
eller støtte.

Mangel på innflytelse eller mandat 

Når du har ansvar for resultatene,
men ikke rom for å ta de nødvendige
avgjørelsene.

Moralsk og meningsmessig stress 

Når du må utføre arbeid på en måte
som går imot din profesjonalitet, etikk
eller dine verdier. 
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Stress starter ofte her – når kravene overstiger, eller ikke
samsvarer med ressursene den ansatte har. Det kan
handle om tid, bemanning eller ferdigheter, men også
om interne krav som perfeksjonisme, lojalitet eller høy
ansvarsfølelse. Som når en ansatt gjentatte ganger
leverer 110 %, selv om du har sagt at 80 % er bra
nok.

Ubalansen kan også slå ut i motsatt retning. Når
utfordringene blir for små, oppgavene rutinepregede
og meningsløshet siver inn, oppstår en annen form for
utmattelse – boreout. Det er to sider av samme sak:
Energi og kompetanse som enten brukes for mye, eller
som ikke brukes.

Som leder bidrar du ved å skape en match, ikke bare
ved å avlaste presset. Det handler ikke alltid om å
fjerne oppgaver, men om å justere ambisjoner, retning
og ressurser. Noen ganger må du hjelpe den ansatte
med å prioritere og gi slipp, andre ganger for å finne
ny energi, utvikling og utfordring.

For mye, for lite eller for lenge 

Typiske tegn

For mange oppgaver i forhold til tid og
bemanning
Endrede eller uklare forventninger 
Mangel på støtte eller ferdigheter til å utføre
oppgaven
Rutinemessige oppgaver uten utfordring eller
utvikling 
Indre krav og selvkritikk som er mer
presserende enn omgivelsene 

1: Ubalanse mellom krav og ressurser

1. Prioriter sammen 
Dette skaper eierskap og gjør
det lettere å skille mellom viktige
og støyende oppgaver. Det gjør
det ofte lettere å snakke om hva
som kan fjernes helt eller
nedprioriteres i en periode.

2. Sett riktig tidsbruk
Stress forsterkes når alt oppfattes
som like viktig og like
presserende. Vær tydelig på
prioriteringer: «Dette haster, dette
kan vente.» Dette gir den ansatte
psykologisk bremselengde.

3. Synliggjør det som lykkes
Hjelp med å fokusere på alt som
er oppnådd, ikke bare det som
mangler. Dette styrker følelsen av
kontroll, motivasjon og
opplevelsen av å oppnå noe. 

4. Beskytt fokustiden
Små ledelsestiltak – å avlyse
unødvendige møter, gruppere
oppgaver i blokker, flytte
oppgaver og gi tydelige
orienteringer kan redusere
opplevd belastning betydelig. 

5. Gjør det legitimt å si ifra
Hvis den ansatte føler at det er
tabu å si stopp, vil presset
fortsette. Innse at «jeg orker ikke
mer» er et tegn på ansvar, ikke
svakhet. 

6. Juster ambisjonene
Snakk om forventninger, både
dine egne og dine som leder,
slik at dere er enige. Vær
nysgjerrig på om den ansatte
opplever riktig samsvar mellom
ferdigheter og oppgaver. 

Data fra AS3 viser at 8 av 10 personer som lider av stress peker på arbeidspress og balanse mellom arbeid og fritid som en betydelig
årsak til redusert velvære. Dette viser hvor viktig det er at krav, arbeidspress og prioriteringer er knyttet til livet utenfor jobben.
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Vi trives når vi har reell innflytelse over hvordan arbeidet
utføres. Stress oppstår når ansvar og mandat ikke er i
samsvar. Den ansatte forventes å levere resultater, men
beslutningene tas andre steder, og konsekvensene havner
fortsatt hos de som ikke fikk lov til å bestemme.

Det motsatte kan også være slitsomt. For mye frihet uten
retning kan være like stressende som for lite innflytelse.
Når den ansatte stadig må definere oppgaver, finne
løsninger og gjette på forventninger, blir frihet til
usikkerhet, og usikkerhet skaper stress.

Som leder bidrar du ved å skape sammenheng. 
Det handler ikke nødvendigvis om å gi mer frihet, men
om å tydeliggjøre hva den ansatte har mandat til å gjøre
og hvor rammene ligger. Noen ganger må man utvide
omfanget. Andre ganger tydeliggjøre oppgaven,
retningen og ansvaret som faktisk kan handles ut fra.

Mellom kontroll og maktesløshet

Typiske tegn 

Uklare mål, roller og grenser 
Mangel på beslutningsmandat
Detaljestyring og kontroll 
Innflytelse på papiret, men ikke i praksis 
Ubalanse mellom ansvar og innflytelse 

2: Mangel på innflytelse eller ansvar uten mandat 

1. Gjør mandatet tydelig 
Avklar hvilke avgjørelser den
ansatte kan ta selv og hvor
grensene går. Dette gir trygghet,
forhindrer frustrasjon over usynlige
barrierer og fjerner unødvendig
ansvar fra den ansatte.

2. Skap handlingsrom på små
måter
Selv små lommer med
selvbestemmelse kan styrke
motivasjonen. La den ansatte
velge tilnærming, rekkefølge eller
milepæler selv, der det er mulig. 

3. Gi ansvaret et rammeverk
Vær tydelig på hva du forventer at
den ansatte skal ta ansvar for, og
hva du som leder er ansvarlig for.
Du unngår at den ansatte tar på
seg for mye ansvar, noe som kan
være en belastning. 

4. Vær en brobygger oppover
Når beslutninger tas høyere
oppe, oversett, forklar og stå ved
dem. En leder som kommuniserer
«hvorfor» reduserer følelsen av
maktesløshet i teamet eller hos
individet.

5. Inviter til justering av ledd
Ha en dialog med den ansatte
om hvor ting går galt og ta det
frem i systemet. Dette viser at du
tar opplevelsen på alvor. 

6. Sjekk opp
Innflytelse føles reell når den
merkes. Sjekk om de avtalte
endringene faktisk fungerer i
praksis, og juster kontinuerlig.
Dette gir opplevelsen av reelt
handlingsrom, ikke tomme ord.

18



Sterke relasjoner og rettferdige samarbeid gjør oss
robuste. Men når støtten mangler, rettferdigheten halter,
eller små konflikter ulmer, blir selv håndterbare
oppgaver vanskelige. 

Som når en ansatt blir stående alene med en vanskelig
sak gang på gang, mens andre snur seg bort. 

Ofte er det ikke mengden arbeid, men følelsen av at
innsatsen ikke har noen mening, som knekker folk.

Det handler ikke bare om kollegialt samhold, men om
opplevelsen av å bli sett, hørt og behandlet rettferdig.
Urettferdighet og ensomhet er sterke stressfaktorer.

Som leder bidrar du ved å gjenoppbygge tillit og
fellesskap. Styrk opplevelsen av støtte, rettferdighet og
synlighet. Vis tydelig at innsatsen blir sett, og vær til
stede, spesielt når relasjoner er under press.

Vi kan tåle mye, men ikke alene

Typiske tegn

Mangel på støtte fra leder eller kolleger
Urettferdig fordeling av oppgaver eller
anerkjennelse 
Konflikter som ikke håndteres 
Innflytelse på papiret, men ikke i praksis 
Opplevelse av å bli oversett eller behandlet
annerledes 

3: Mangel på støtte, relasjoner og rettferdighet

1. Se etter usynlige hull
Stress manifesterer seg ofte som
stillhet, irritasjon eller fravær. Ta
små humørsvingninger på alvor,
da de kan være tidlige tegn på
ubalanse i relasjoner og
samarbeid.

2. Skap rom for ærlige
samtaler
Inviter til dialog om samarbeid,
støtte og anerkjennelse, selv når
det er ubehagelig. Når
relasjonelle spenninger gis språk,
mister de kraft.

3. Fordel oppgaver åpent
Forklar hvorfor oppgaver og
ansvar er fordelt slik de er. Klarhet
i beslutninger oppfattes som mye
mer rettferdig enn stilltiende
fordeling. 

4. Gi konkret anerkjennelse
Ros er effektivt når det føles ekte.
Pek på atferd, handlinger og
konkrete tiltak, og vis hvordan
det utgjør en forskjell for
helheten.

5. Oppdag konflikter tidlig
Små misforståelser vokser raskt i
stressende tider. Ta tak i dem før
de blir personlige, og hjelp
partene med å gjenoppbygge
tilliten.

6. Skap felles suksesser
Fellesskapet styrkes ved å lykkes
sammen. Fremhev teamets
handlinger, atferd og
prestasjoner, og la alle føle at
innsatsen deres utgjør en
forskjell. 

Data fra AS3 viser at 6 av 10 personer som lider av stress peker på blant annet samarbeid med kolleger eller nærmeste leder som en betydelig årsak
til redusert velvære. Dette understreker at stress ikke bare handler om oppgavene, men også om hvordan vi jobber og samhandler under press.
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Moralsk stress rammer når du ikke kan utføre arbeidet
ditt i samsvar med din profesjonalitet eller samvittighet.
Du vet hvordan du bør handle, men rammeverket
hindrer det. Som når en leder blir bedt om å «finne
på» en rapport som skal være ærlig.

Over tid blir denne typen stress krevende fordi det ikke
handler om tempo, men om integritet. Den ansatte
mister stolthet og følelsen av mening. Når man må
inngå kompromisser igjen og igjen, blir
meningsløsheten mer drenerende enn mengden
oppgaver.

Som leder bidrar du ved å gjenopprette mening, ikke
bare ved å avlaste press. Skap sammenheng mellom
profesjonalitet, verdier og rammeverk. 

Noen ganger må du beskytte den ansatte ved å
justere vilkårene; andre ganger må du stå fast på hva
som er viktig, og være tydelig når et dilemma ikke kan
løses fullt ut. 

Når du ikke kan gjøre det du vet er riktig 

Typiske tegn

Mangel på tid eller ressurser til å levere den
kvaliteten du vet er nødvendig
Ledelsesmål eller krav som er i konflikt med
profesjonelle standarder
Erfaring med å skuffe kunder eller kolleger
Organisatoriske flaskehalser, som
meningsløse KPI-er eller dokumentasjonskrav
Konflikt mellom egne verdier og
organisasjonens praksis eller beslutninger

4: Moralsk og meningsfullt stress 

1. Erkjenn dilemmaet
Ikke begynn med løsningen, men
med forståelse. Når du setter ord
på spenningen mellom idealer og
virkelighet, reduserer du den
ansattes følelse av å være alene
med et etisk problem.

2. Snakk om verdien av
arbeidet
Sett ord på hvorfor arbeidet er
viktig og hva som gir
yrkesstolthet. Dette hjelper den
ansatte med å finne mening, selv
når rammene oppleves stramme.  

3. Skap profesjonell frihet
Avtal faste tider for faglig
sparring der ansatte kan dele og
diskutere vanskelige saker. Dette
forvandler avmakt til refleksjon og
skaper et fellesskap rundt det
vanskelige.

4. Vær transparent
Når prioriteringer eller kutt ikke
kan endres, forklar hvorfor. Å
være åpen om bakgrunn og valg
eliminerer ikke frustrasjon, men
det reduserer opplevelsen av
meningsløshet. 

5. Søk løsninger i det mulige
Spør: «Hva kan vi gjøre innenfor
rammene vi har?» Dette flytter
fokuset fra idealet til handling, og
hjelper den ansatte med å søke
løsninger og gjenvinne
handlekraften sin. 

6. Vær et forbilde innen
integritet
Vis at du navigerer etter verdier
og jobber for å sikre god etikk
og profesjonelle standarder. Dette
bygger tillit og gjør det enklere
for ansatte å gjøre det samme.

7 av 10 personer som er rammet av stress oppgir blant annet press knyttet til verdier, kultur og sosial kapital som en betydelig årsak til
redusert velvære. Dette viser hvor sårbar velvære blir når ansatte opplever et brudd på mening, rettferdighet eller profesjonelle verdier.

I disse situasjonene handler lederskap om å definere,
prioritere og anerkjenne spenningen, slik at den
ansatte ikke blir stående alene i en umulig
krysspresssituasjon.
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Finn riktig retning for samtalen

Stresskompasset hjelper deg med å finne ut hvor stresset oppstår, slik at du og dine ansatte
kan jobbe rundt de tingene som tar mest plass. Når du kjenner den primære årsaken, kan
du bedre tilby hjelp der tilpasninger og støtte vil ha størst effekt.

Verktøy: Stresskompasset

Slik bruker du stresskompasset

1. Still ett nøkkelspørsmål fra hvert av de fire
feltene

Krav–ressurser: «Hvordan opplever du balansen
mellom oppgaver og det du jobber med?»
Innflytelse–mandat: «Har du den friheten du
trenger for å lykkes?»
Mening–moral: «Når er det vanskelig å stå inne
for det du leverer?»
Rettferdighet i forholdet: «Føler du deg sett og
støttet i arbeidet ditt?»

Vær nysgjerrig på hvor samtalen naturlig utfolder
seg. Du trenger ikke nødvendigvis å gjennomgå
alle.

4. Bli enige om ett lite skritt i riktig retning
Effektive justeringer er ofte små: en tydelig prioritering,
avklaring mandat, rom for faglig sparring eller en
samtale om oppgavefordeling. Ett skritt kan være nok til
å starte bevegelsen ut av den gule sonen, så lenge du
følger opp kontinuerlig.

2. Lytt til hvor kompasset peker
Området den ansatte snakker mest om, nøler eller
blir påvirket kan indikere det primære stresset. 

3. Når retningen er tydelig, dykk ett nivå dypere
Hva er det egentlig som skaper press?
Når er det mest merkbart?
Hva ville utgjøre en konkret forskjell?

Hold fokus på kontekst og rammeverk, ikke
personlige feil eller mangler.

Manglende støtte, relasjoner og
rettferdighet

Du er for mye alene, blir oversett
eller opplever mangel på
samarbeid, støtte eller
anerkjennelse.

Ubalanse mellom krav og ressurser
Mengde, tempo eller kompleksitet
stemmer ikke overens med tid,
ferdigheter eller støtte. 

Mangel på innflytelse eller mandat 
Du har ansvar for resultatene,
men ikke rom for å ta de
nødvendige avgjørelsene.

Moralsk og meningsmessig stress 

Du kan utføre arbeidet på en
måte som er i konflikt med din
profesjonalitet, din moral eller
dine verdier. 
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Innflytelse 
Gi plass til å få

arbeidet ditt til å skille
seg ut.

Støtte
Sørg for at ingen 

står alene.

Anerkjennelse

Se innsatsen bak
resultatet.

Passende krav
Match krav med

ressurser.

Forutsigbarhet

Skap klarhet under
endring.

Mening
Koble oppgaver

til mål.

1 32 4 5

Bygg opp ressursene med 
seks veier til trivsel

De seks stiene fungerer som en motvekt til
stressfaktorene vi møter i arbeidslivet. Hvis
stressfaktorene er presserende, er det de seks
ressursene som skaper balanse igjen. 

Når man jobber med alle seks, skaper man ikke bare
god trivsel, man skaper en kultur der stress oppdages
tidlig og der teamet har språket og motet til å snakke
om det. 

Vi gjennomgår de seks ressursene.
Hvorfor hver av dem er viktige, når de er sårbare, og
hvilke små ting du kan gjøre i hverdagen for å styrke
dem.

Du forebygger sjelden stress ved å bare redusere
kravene. Det skjer når du bygger noe: ressursene som
gjør teamet robust, sammenkoblet og i stand til å ta på
seg oppgaver på en bærekraftig måte. 

Dette kapittelet gir deg et klart peilemerke: De seks
veiene til trivsel – også kalt de seks gullkornene. Dette
er seks faktorer som forskning peker på som
avgjørende for om ansatte trives og tåler stress over
tid. 

De er både enkle og krevende, fordi de ikke handler
om individuelle handlinger, men om måten teamet
jobber, snakker og samarbeider på.

6
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Innflytelse handler om mer enn å bli hørt. Det handler
om å ha faglig frihet til å løse oppgaver på en
meningsfull og effektiv måte. 

Når dine ansatte kan påvirke oppgavene sine, tempo
og prioriteringer, er de mindre utsatt for stress, selv i
perioder med høye krav. 

Når innflytelsen begynner å avta

Når innflytelsen svekkes, oppstår en form for
profesjonell maktesløshet. Du kan høre det i setninger
som: 

«Det er ikke noe poeng i å si noe, avgjørelsen er
tatt.» 

«Jeg gjør bare det jeg får beskjed om.» 

Det er ikke motstand. Det er resignasjon. 

1: Innflytelse – følelsen av å kunne påvirke sitt eget arbeid 

Hva kan du gjøre som leder?

Involver de ansatte i organiseringen av
arbeidet, selv små justeringer kan ha stor
effekt. 

Lag tydelige rammer, men gi rom for
fleksibilitet innenfor dem. 

Be om innspill før du tar avgjørelser, og
forklar når noe ikke kan endres. 

Gjør påvirkning til et fast tema i samtaler og
teammøter: «Hva trenger du å kunne
påvirke?» 

2: Mening – arbeidet må gi retning og mening 

Hva kan du gjøre som leder?

Snakk regelmessig om kjerneoppdraget –
hvorfor gjør vi det vi gjør? 

Spør: «Hvilke oppgaver gir deg mest energi
akkurat nå?» 

Tilpass oppgaver til styrker og interesser der
det er mulig. 

Del konkrete suksesshistorier, inkludert de
som går tilbake gjennom verdikjeden, som
når en kunde roser arbeidet ditt. Dette gjør
innsatsen meningsfull og nærværende.

Mening er en grunnleggende psykologisk drivkraft.
Når arbeidet vårt er meningsfullt, øker engasjementet
vårt, vi tåler mer, og vi trives bedre. 

Mening reduserer risikoen for utbrenthet og øker lysten
til læring, samarbeid og problemløsning. 
Når mening mangler, blir selv små krav tunge. 

Når meningen går tapt 
Du ser det i tre typiske mønstre: 

Den ansatte arbeider mekanisk uten gnist.
Små irritasjoner tar unødvendig mye plass.
Oppgaver som pleide å gi deg energi, oppleves
plutselig tunge. 
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Forutsigbarhet handler ikke om å unngå forandring,
men om å gjøre den håndterbar. Usikkerhet er en av
de mest stressende arbeidssituasjonene fordi den
holder nervesystemet på vakt.

Og ansatte har ulike behov: Noen trenger det
kortsiktige – «Hva forventes av meg denne uken?» –
mens andre finner trøst på lang sikt: «Hvor er
avdelingen vår på vei?» De jobber i ulikt lys, og
begge perspektivene krever klarhet.

Når dine ansatte vet hva som skal skje, kan de
prioritere riktig og forberede seg mentalt. Dette gir
dem trygghet, selv i uforutsigbare og travle perioder.

3: Forutsigbarhet – trygghet oppstår når du vet hva du går til

Hva kan du gjøre som leder?

Informer tidligere, selv når ikke alt er på
plass.

Gi små, hyppige oppdateringer. 

Skap struktur med regelmessige møter,
korte statusoppdateringer og tydelige
forventninger.

Forklar endringene: «Her er bakgrunnen
og hva det betyr for deg.»

Gjør både den korte og den lange
horisonten tydelig: Hva må vi gjøre nå –
og hvor skal vi?

4: Sosial støtte – ingen skal bli alene med presset 

Hva kan du gjøre som leder?

Vær synlig – korte, hyppige innsjekkinger
fungerer bedre enn sjeldne, lange møter.

Gi ekte hjelp, ikke bare oppmuntring: «Hva
kan vi fjerne fra to-do listen din?»

Bruk sparring aktivt – det forhindrer feil og
avlaster den ansatte.

Legg til rette for støtte og samarbeid mellom
kolleger – det er ofte her motstandskraft
oppstår.

Støtte er ikke koselig omsorg, men et profesjonelt
ansvar. Det handler om å gi den ansatte tilgang til
hjelp, sparring og tilstedeværelse når presset øker. 

Sosial støtte reduserer stress direkte: Du er sterkere når
du ikke er alene, og det blir lettere å si ifra før stresset
bygger seg opp.

Det er viktig å skille mellom praktisk støtte og moralsk
støtte. Praktisk støtte handler om oppgavene 
– tilrettelegging, prioritering og fjerne hindringer.
Moralsk støtte handler om at personen blir anerkjent,
oppmuntret og tatt på alvor. Begge formene er
nødvendige, men til forskjellige tider.

Hva som vanligvis går galt
De sterkeste ansatte får ofte minst støtte, ikke fordi
de ikke trenger det, men fordi ingen spør og fordi
folk feilaktig tror at de «klarer seg selv».
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Anerkjennelse er en av de sterkeste drivkreftene for
motivasjon og velvære, og en av faktorene som
forsvinner raskest i stressende tider. Når vi føler oss sett
og anerkjent, jobber vi med større retning og mindre
selvkritikk. 

Anerkjennelse er spesielt bra når den berører det vi
selv legger vekt på, det vi er stolte av eller legger
personlig energi i. På den annen side, hvis vi føler oss
oversett, dukker tanken raskt opp: «Hvorfor bry seg når
det uansett ikke betyr noe?»

Typiske feil 

Generell ros uten substans («bra gjort»). 
Fokus på resultater og ikke innsats og læring.
Du ser en god innsats, men får ikke sagt det høyt

5: Anerkjennelse – å bli sett for innsats, bidrag og verdi 

Hva kan du gjøre som leder?

Vær spesifikk: «Det var verdifullt at du…
fordi…» 

Anerkjenn innsatsen bak oppgaven, den er
ofte usynlig. 

Sett ord på når noen bærer ekstra, slik at du
viser at du ser det. 

Spør hva den ansatte er stolt av; det åpner
for innsikt. 

6: Passende krav – balansen mellom tempo, mengde og kompleksitet 

Hva kan du gjøre som leder?

Prioriter tydelig: «Dette nå – det andre
venter.»

Lag en buffer – ikke alt trenger å være
kritisk.

Avstem forventningene ofte, spesielt i høyt
tempo.

Snakk om interne krav: hjelp de ansatte med
å finne et realistisk nivå.

Se etter skjulte krav: sosiale normer, tempo
og prestasjonskultur.

Gi passende faglige utfordringer.

Krav er ikke problemet. Ubalanserte krav er det. Krav
som er for høye er slitsomme, krav som er for lave kan
føre til boreout, og uklare krav skaper usikkerhet. Men
mange er også presset av sine egne, interne krav – de
leverer 110 %, selv når 80 % er avtalt. For noen er det
her det bryter sammen.

For høye eksterne eller interne krav
Jobber konstant på «overdrive».
Pausene forsvinner og tempoet øker.
Prioriteringer blir uklare og feil oppstår.
Kort lunte og lavere kvalitet
Leverer langt utover det som ble avtalt (interne krav
er mer presserende enn eksterne).

For lave eller uklare krav
Oppgaver drar ut uten grunn.
Lavt engasjement og initiativ.
Oppleve meningsløshet eller stagnasjon.
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Innflytelse Mening Forutsigbarhet Støtte Anerkjennelse Passende krav

Lag et felles bilde av teamets trivsel
Verktøy: Trivselsprofilen

Hvordan gjøre det

1. Forklar at hver skala handler om teamets felles
erfaring – ikke enkeltpersoner.

2. Be alle om å sette en prikk/post-it-lapp på feltet
(grønn, gul eller rød) som best beskriver hvordan de
opplever ressursen i teamet akkurat nå.

Én farge = én vurdering.
Det er ikke presist, det er en temperaturmåling.

3. Gå gjennom de seks ressursene én etter én.
Hvor er det flest markører i gult eller rødt?
Hvor er vurderingene veldig forskjellige?
Hvilke områder er gode – og hvorfor?

4. Velg et område du ønsker å styrke, det du tror vil
utgjøre den største forskjellen i hverdagen, ikke det
mest komplekse.

5. Bli enige om to konkrete tiltak. De bør være små,
realistiske og merkes raskt.

For eksempel: tydeligere prioritering av oppgaver,
en regelmessig ukentlig minioppdatering, mer
sparring på vanskelige saker.

6. Bestem når du skal måle temperaturen igjen,
f.eks. om 3–4 uker.

Hensikten med øvelsen er å gi dere en rask, visuell oversikt over hvordan teamet opplever de seks
ressursene, og å velge ett eller flere områder dere ønsker å styrke sammen.
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Seks hverdagshandlinger som bygger opp ressurser
Små justeringer i hverdagen skaper de sterkeste forbedringene i trivsel når de er
konkrete og når du gjentar dem. Ett steg av gangen. Små endringer, stor effekt over tid.

Innflytelse 

Spør: «Hvis du kunne justere én
ting i denne oppgaven, hva
ville det vært?»

Implementer en spesifikk
endring samme dag, når det er
mulig.

Mening 
Gi en ansatt spesifikk
tilbakemelding på noe du har
observert:

Hva skjedde? Hva la du merke
til? Hvilken forskjell gjorde det?

Anerkjennelse
Del en kort, konkret hendelse
fra uken der teamets arbeid
gjorde en forskjell.

Knytt det til kjerneoppdraget
og den konkrete forskjellen det
gjorde.  

Forutsigbarhet 

Gi en kort oversikt over den
kommende uken:

Hva er viktigst? Hva er nytt?
Hva kan vente?

Passende krav
Gjør en kort prioritering med
teamet – flytt, fjern eller avklar
minst én oppgave.

Skap både realisme og luft,
uten å gi opp ambisjoner.

Støtte 
Ta en kort sjekk: «Hva ville
være mest nyttig for deg
akkurat nå?»

Tilby konkret støtte, ikke bare
oppmerksomhet.

Slik bruker du grepene

1: Velg ett grep per uke.

2: Gjør det synlig og konsekvent.

3: Snakk med teamet om hva som gjorde en forskjell.

4: Bytt kun grep når det gamle fungerer stabilt. Dette skaper retning og forankring.
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Stress oppstår i og
forebygges i fellesskap 

Eller man konkluderer med at «Torben brøt sammen
fordi han er perfeksjonist»; en forklaring som bare ser
på individet og overser hva som kan ha bidratt på
gruppe-, ledelses- og organisasjonsnivå. 

Konsekvensen er at alle peker finger, ingen føler seg
ansvarlige, og forebygging mister sin kraft.

Når flere nivåer trekker i samme retning, øker det den
forebyggende effekten betraktelig. Stress avtar,
samarbeidsklimaet øker, og ansvarsfølelsen skifter fra
«noen burde gjøre noe» til «vi gjør det sammen», og
ansvarsfordelingen ser slik ut.

Det er her IGLO-modellen får sin virkelige verdi. 
Det er mer enn et diagram – det er en ledelseslogikk
som gjør det delte ansvaret konkret og synlig.

Stress utvikler seg i gapet mellom krav, rammer, kultur
og relasjoner. Derfor kan du være en dyktig leder og
fortsatt slite med motvind hvis systemet rundt deg
trekker i en annen retning. 

AS3s data viser at årsakene til redusert trivsel er fordelt
nesten jevnt mellom oppgaver, ressurser, relasjoner,
lederskap og balanse mellom arbeid og fritid. Med
andre ord: ingen enkeltstående ledd er dominerende,
og ingen kan løse det alene. 

Likevel er stress ofte plassert på ett sted i systemet:
Noen mener det er lederens ansvar. Andre peker på
HR. 

Individ - føler belastningen først, og behovene blir synlige

Gruppe – kultur, samarbeid og normer påvirker trivselen

Ledelse – setter retning, prioriteringer og rammer for arbeidet

Organisering – her dannes strukturene og systemene som gjør trivsel mulig.
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Stress viser seg ofte først hos den enkelte ansatte, men
det blir ikke alltid anerkjent, og enda sjeldnere sagt
høyt. Skam, perfeksjonisme, lojalitet og høye indre
krav får mange til å presse seg selv ytterligere og
bortforklare signalene.

Derfor kan du som leder ikke regne med at den
ansatte tar initiativet selv. Studier viser at bare omtrent
én av tre ansatte går til lederen sin når de opplever
misnøye. Resten håper det går over eller prøver å takle
det selv.

Dette betyr to ting på individnivå i IGLO:

1.Den ansatte har et ansvar for å si ifra – men er
ikke alltid i stand til å gjøre det.

2.Lederen har et ansvar for å gjøre seg tilgjengelig
og skape et trygt rom – men kan ikke forvente at
den ansatte automatisk bruker det.

Forebygging kan derfor ikke baseres på at den
ansatte rekker opp hånden. Det må baseres på
forholdet mellom dere.

Individ – der signalene oppstår (men sjelden sies høyt)

Din oppgave

Gjør deg tilgjengelig, vis interesse, still spørsmål
og hjelp den ansatte med å sette ord på det de
føler, selv når språket eller forståelsen mangler.

Ansattes ansvar
For å respondere på dine egne signaler, si ifra i
tide og bidra ærlig til fellesskapets trivsel, så
godt som mulig.

En ansatt tør bare å være ærlig når følgende er til
stede:

Tillit: Du lytter og bruker ikke informasjonen mot
dem.
Trygghet: Du kan snakke om stress og ubehag uten
at det tolkes som svakhet.
Forutsigbarhet: Du reagerer rolig og konsekvent ​​
selv når det er vanskelig.
Respekt: ​​Du ser personen, ikke bare som en
ansatt.

Når dette er på plass, øker sjansen for at den ansatte
tør å si noe allerede før de selv vet om det er «ille
nok».
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Din og gruppens oppgave

Sett ord på reglene og normene dere faktisk jobber under – tempo, kvalitet, pauser og
tilgjengelighet. Be teamet definere selv hva som er rimelig og når noe ikke er det.

Som leder setter du retningen, men gruppen bærer kulturen. De må bidra til å holde
avtalene, holde deg til dem og si ifra når du avviker fra dem. Kort sagt: Du åpner
samtalen, teamet holder den levende.

På gruppenivå handler stressforebygging om reglene
teamet lever etter, selv de ingen snakker høyt om. Tre
faktorer er spesielt avgjørende for om et team kan
håndtere stress og press uten å bryte sammen.

1: Felles normer 
Trivsel krever klare avtaler om hva vi forventer av
hverandre, f.eks. tempo, kvalitet og tilgjengelighet. 

Når normer er uklare, oppstår skjulte forventninger og
individuelle tolkninger, og ansvaret blir uklart.
Når standarder deles, vet alle både når travelhet er
akseptabelt og når det er et felles ansvar å reagere og
justere.

Gruppe – kulturen som felles løftestang

2: Psykologisk trygghet
Teamet må kunne stole på hverandres intensjoner, selv
når noen sier ifra. Det må være legitimt å snakke om
stress uten å bli misforstått, marginalisert eller oppfattet
som svake. Team som sier «vi er stresset» i tide,
presterer bedre, men dette krever en kultur der stress
blir sett på som informasjon om oppgaven, ikke som et
personlig problem.

4: Rettferdighet i fordeling og prioritering
Når oppgaver og ansvar oppfattes som rettferdig
fordelt, tar ansatte et felles ansvar. Når de ikke gjør
det, trekker folk seg tilbake, snakker forbi hverandre
og mister lysten til å bidra. Rettferdighet handler ikke
om at alt skal være likt, men om at prioriteringer skal
være tydelige og forklarbare.
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Din oppgave

Hev forebygging inn i ledergruppen. Ikke som en
orientering, men som en felles fagdisiplin.

Snakk åpent om presset på deg selv og teamet
ditt, og om mønstre som går igjen på tvers av
organisasjonen.

Identifiser og utfordre de usynlige normene du
ser. 
For eksempel, spør på neste ledermøte: 
«Hvilken atferd belønner vi egentlig, bevisst eller
ubevisst, her?» 

Bruk sjefen din som partner. Del utfordringer,
erfaringer og konkrete tilfeller. Slik støtter du
justering av ressurser og rammeverk.

Å forebygge stress avhenger ikke bare av deg, men
også av lederne du står skulder til skulder med. Hvis
du ikke tør å snakke åpent om press og belastning i
din egen ledelsespraksis, kan du heller ikke skape
åpenhet blant dine ansatte. 

Du kan ha et godt blikk på trivsel og fortsatt ha
vanskelig for å bevege noe hvis lederkollegaene dine
drar i andre retninger. 

Forebygging i ledergruppen krever tre ting:

1: Faglig mot
At du tør å ha vanskelige diskusjoner om press,
kapasitet og prioriteringer, selv når svarene er
ubehagelige.

2: Felles forpliktelse
At trivsel anses som en integrert del av lederoppgaven
og organisasjonens ytelse, ikke som en individuell sak
eller en ekstraoppgave.

Ledelse – lederkolleger og egen leder som medspillere

3: Tydelig støtte
At dere støtter hverandre når press håndteres og
rammeverk utfordres, selv når det får konsekvenser for
planer og leveranser.

Når ledergruppen tar på seg dette ansvaret, skjer det
noe avgjørende: Trivsel blir et felles fokus. Prioriteringer
blir mer realistiske. Og organisasjonen får et tydelig
signal om at press ikke håndteres i stillhet, men
profesjonelt.
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Din oppgave

Bruk policyer for arbeidstid, sykefravær og stress
aktivt som styringsverktøy. Bruk HR som
profesjonelle partnere som kan kvalifisere
innsatsen, ikke bare håndtere konsekvenser. Ta
opp grunnleggende problemer i fora der rammer
og arbeidsmetoder faktisk kan justeres.

Påpek tydelig systemisk press som lange møter,
uklare prioriteringer og krysspress slik at
organisasjonen får et realistisk bilde av
hverdagen.

Forebygging fungerer bare når rammeverket
støtter kulturen du prøver å skape. Uten strukturell
støtte blir trivsel et lokalt prosjekt, ikke en felles
retning.

Få mennesker klarer å løse oppgavene alene. De
klarer å løse rammene rundt seg. Politikk, systemer,
teknologi, møtestrukturer, tempo, tilgjengelighet og
uskrevne normer former hverdagen, og dermed også
trivselen. Når rammene presser, er det nytteløst å
kompensere for den enekelte eller i teamet.
Forebygging må støttes ovenfra.

I mange organisasjoner er det et tydelig gap mellom
hva som sies og hva som belønnes. Verdiene snakker
om balanse, men praksis belønner travelhet, overtid
og konstant tilgjengelighet. Dette skaper et kontinuerlig
press, selv der ledere jobber seriøst med trivsel.

For at forebygging skal lykkes, kreves det tre ting på
organisasjonsnivå:

1: Kulturell integritet: Verdier må merkes i beslutninger
og prioriteringer – selv når det er vanskelig.

2: Åpenhet: Data om stress og trivsel bør brukes aktivt,
ikke gjemmes bort.

3: Strukturell modenhet: Organisasjonen må kunne
gjenkjenne når arbeidsflyter, teknologi eller
prioriteringer skaper press – og være villig til å endre
dem.

Organisasjonen – rammene som avgjør om forbygging lykkes
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Når du aktiverer dine medspillere, fordeler du både kravene og ansvaret. Stressforebygging blir
bedre og enklere når flere roller ser de samme signalene og handler ut fra dem sammen.

Dine medspillere i forebyggingen av stress

Du som
leder Tillitsvalgt (TR)

TR kan hjelpe deg med å se hva du ikke
oppdager selv. Hva registrerer ansatte, og

hvilke mønstre ligger under overflaten? 

Bruk TR som sparringspartner om press og
trender, ikke enkeltstående saker.

HR- og personalkomité

HR- og personalkomiteer kan løfte forebygging
fra lokale tiltak til felles praksis og gi deg data,

analyser og organisatorisk forankring.

Inviter HR til å delta i dialoger om trivsel og
arbeidsflyter og ta opp grunnleggende

utfordringer i de rette foraene.

Arbeidsmiljørepresentant

AMR hjelper deg med å forstå press, arbeidsflyter
og blindsoner i arbeidsmiljøet. Sammen kan dere

reagere tidligere og mer kompetent.

Opprett et fast «trivsels-kontaktpunkt» hver måned
hvor dere deler signaler og prioriterer

forebyggende tiltak.

Lederkollegaer

Man møter ofte de samme paradoksene og
utfordringene, og en felles forvaltningspraksis

gjør forebygging bedre.

Del aktuelle utfordringer på hvert møte for
sparring. Over tid skaper dette et felles språk

og felles handling.
Din egen sjef

Når rammeverk og prioriteringer ikke er i samsvar, kan
ikke forebygging lykkes lokalt. Sjefen din er avgjørende

for retning, mandat og organisatorisk støtte.

Vær tydelig på mønstre og konsekvenser. Forklar hva
som er mulig innenfor rammene, slik at lederen din
kan støtte deg, tilby ressurser og fjerne barrierer.
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Du kan bare bære andre,
når du selv står støtt

Du er under press hver eneste dag. Du må levere
resultater, skape trivsel, navigere i endringer, og
samtidig være den personen som får andre til å lykkes.

Stress hos ledere er i bunn og grunn ikke ulikt stress hos
andre. Symptomene er de samme, og mye av det som
forhindrer det er også det samme: pauser, støtte, klare
forventninger, realistiske oppgaver.

Det som utgjør forskjellen er forholdene. Som leder
jobber du i et miljø med krysspress der ansvar,
forventninger og beslutninger treffer deg fra flere sider
samtidig – og hvor du ofte er alene med det.

De nyeste analysene av lederes mentale helse viser en
trist trend: Ledere ligger høyt på stressskalaen. Mange
våkner opp uten å føle seg uthvilte. Mange føler seg
alene. Mange føler at de «burde takle det» fordi rollen
forventer det.

Men det er viktig å forstå én ting: Trivsel handler ikke
bare om din egen fagdisiplin eller dine personlige
grenser. Selv den dyktigste lederen vil kollapse hvis
strukturene rundt hen er uklare, ressursbegrensede eller
urealistiske. 

Derfor kan vi ikke snakke om lederens trivsel uten å
snakke om lederens betingelser. Bare når begge deler
er i balanse, kan du være den stabile rollemodellen
som andre støtter seg på. Stress hos ledere er ikke et
individuelt problem. Det er et systemproblem. Og du er
en del av systemet, ikke utenfor det.

Men her er sannheten, en vi altfor sjelden sier høyt:
Ledertrivsel er ikke et privilegium. Det er en forutsetning
for godt lederskap. Fordi du bare kan støtte andre når
du står støtt selv.

Du må kunne si: «Jeg er under press» uten frykt for at
andre skal se deg som en svak eller dårlig leder. For
sannheten er det motsatte: Lederen som kan være
oppmerksom på seg selv, kan også være oppmerksom
på og hjelpe andre.

Og det smitter. Du er en kulturbærer, enten du vil det
eller ikke. Det du gjør blir kopiert. Det du ikke gjør blir
også kopiert. 

Går du alltid fort i gangen? Da blir det fort normen å
signalisere travelhet. Sender du e-poster klokken 22?
Da tolkes det som en forventning. Går du rolig hjem
klokken 16? Da sier du at overtid ikke er en
forventning, men et unntak.

Dine ansatte er som radarer. De leser energien din,
pausene dine og arbeidsstilen din. Derfor er det ikke
egoisme å ta vare på deg selv. Det er sunn fornuft.
Både for deg og for kulturen du leder.

Dette kapittelet gir deg et ærlig blikk på de vilkår som
setter ledere under press, og hva du med rette kan
kreve av organisasjonen din. Det gir deg også verktøy
for å navigere i de uunngåelige paradoksene i
lederrollen, og en rekke tiltak for å beskytte din trivsel
som leder. 
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«Jeg trodde løsningen var å jobbe hardere» 

Marianne er teamleder i en avdeling som har vært
gjennom en tøff omstrukturering. Fire ansatte er
permittert, en femte har senere sagt opp selv, og hun
har nå et team som er urolig og under press, samtidig
som ledelsen forventer at avdelingen skal levere som
før.

Hun prøver å holde begge parter samlet. For de
ansatte er hun den rolige som «sannsynligvis får alt på
plass». For ledelsen er hun den lojale som «løser ting
uten å lage noe oppstyr». Hun kompenserer for
mangelen på ressurser ved å ta på seg flere oppgaver
selv, slik at hun kan skåne sine ansatte. 

Det starter med små skift. Hun hopper over lunsj for
å være tilgjengelig. Hun tar kveldsskiftet på e-post
«bare til det verste er over.» Hun sier til seg selv:
«Jeg må bare løpe litt fortere en stund.»

Men presset fortsetter. Hun kommer for sent til
møter, glemmer avtaler og får en kort lunte i
situasjoner der hun vanligvis er tålmodig. Kollegene
hennes legger merke til dette, men tolker det som at
hun har det travelt. Marianne selv skammer seg og
tenker: «Hvis jeg ikke engang klarer meg selv,
hvordan skal jeg da klare andre?»

Når sjefen hennes en dag spør om hun har det bra,
prøver Marianne å svare profesjonelt, men tårene
presser på og hun hører seg selv si: «Jeg klarer ikke å
fortsette.»

For første gang på flere måneder føler Marianne at
noen faktisk lytter til hvordan hun føler seg, ikke bare
hva hun formidler. Og hun innser hvor mye og hvor
lenge hun har følt seg alene. 

Mariannes historie viser hvor raskt lederstress
kan utvikle seg i krysspresset mellom ansattes
behov og ledelsens krav til ytelse. I den
spenningen er det lett å skyve eget velvære i
bakgrunnen.

Mange ledere er trent til å ignorere sine egne
signaler. De hopper over pauser, ignorerer
tretthet og holder følelsene sine i sjakk for å
være der for andre. Dette kan fungere i korte
perioder. Men når det blir en permanent måte
å håndtere press på, mister kroppen stemmen
sin og stresset øker.

Når lederen står alene uten klare rammer,
prioriteringer eller sparring, blir ansvaret
gradvis større enn kapasiteten. Det sniker seg
inn som en langsom erosjon av energi, retning
og selvfølelse.

Når ansvaret overstiger kapasiteten
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Lederrollen er preget av paradokser som kan være
belastende

Som leder er du i en rolle der tvil ikke bare er forventet, det er et tegn på sunnhet. Du navigerer i
komplekse situasjoner der det sjelden finnes ett riktig svar. Ledere som aldri tviler overser ofte både
nyanser og signaler fra teamet sitt. 

Likevel forbinder mange ledere tvil med svakhet og reagerer med rask og selvsikker oppførsel; men
dette kan slå tilbake i form av forhastede beslutninger, økt press og redusert velvære, både for deg og
teamet ditt. Tvil er ikke din motstander. Det er din indikator på at noe trenger din oppmerksomhet.

Nedenfor er fem eksempler på paradokser der tvil vanligvis oppstår, og der belastningen kan vokse
hvis du er alene med den eller ikke gir den plass.

Du må ta ansvar for andres trivsel – men ingen er
egentlig ansvarlig for din. 
Du er både kulturbærer, støttende samtalepartner,
prosjektleder og problemløser. Men hvem er det
for deg? Altfor mange ledere må håndtere
presset alene og tror det er «en del av pakken». 

PARADOKS 1

Du må skape klarhet – midt i organisasjonens
kaos. 
Forutsigbarhet er en av de sterkeste kildene til
trivsel, men man jobber ofte med uklare
prioriteringer, skiftende beslutninger og ulike
signaler fra toppledelsen. Man må skape det
man mangler selv. 

PARADOKS 2

Du må «kunne litt av alt» – og være god på alt.
Ledelse er ikke ett fag. Det er minst ti. Kommunikasjon, prosjektledelse, HR, strategi, psykologi,
tilrettelegging, konfliktløsning, økonomi, arbeidsrett osv. Ingen kan mestre alt, men mange ledere føler at de
burde. 

PARADOKS 5

PARADOKS 3

Du må levere resultater – og samtidig være
den som sørger for trivsel.  
Det er en dualitet som trekker mot deg fra alle
kanter. Du er strukket ut i et konstant paradoks:
Ytelse og omsorg. Tempo og tilstedeværelse.
Effektivitet og menneskelighet. 

PARADOKS 4

Du må være autentisk – men også en autoritet 
Du må være menneskelig, men ikke sårbar.
Robust, men ikke rigid. Tilgjengelig, men ikke
utbrent. Det finnes nesten ingen andre roller i
organisasjonen der emosjonelt arbeid tar opp så
mye plass. 
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3. Vær i tvil litt lenger 

Når man er under press, er det fristende å ta en rask avgjørelse bare for å få litt ro i
sjelen. Men paradokser krever ofte at man dveler ved tvil lenge nok til å se begge sider.

Spør: «Hva overser jeg akkurat nå?» eller «Hvem bør jeg høre med før jeg står fast?» Tvil
er ikke svakhet – det er ofte et tegn på at du ser kompleksiteten tydelig.

2. Kjenn din preferanse og gå mot den motsatte polen

Alle ledere har en naturlig stil. Noen trives med engasjement og selvstyring, andre med
tempo og klare beslutninger. Utfordringen oppstår når du holder deg til stilen din, selv når
situasjonen krever noe annet.

Eksempel:
Du inviterer til refleksjon og spør: «Hva synes du?» Men teamet er under press og trenger
mer veiledning. Ditt skritt mot den motsatte polen kan være en tydelig prioritering, konkrete
råd eller en klar beslutning – selv om det ikke er din komfortsone.

1. Erstatt «enten-eller» med «både-og»
Paradokser manifesterer seg ofte som små spenninger i hverdagen.

Eksempel:
En tidsfrist er stram, og en ansatt sier at tempoet er for høyt. I stedet for å velge mellom
levering eller trivsel, kan du holde deg til tidsfristen, kutte oppgaven til det som er
nødvendig, og tydelig si hva som ikke skal gjøres nå. Du gir både retning og avlastning
ved å justere, ikke løse paradokset.

Naviger i paradoksene uten å slite deg ut

Paradokser er en del av lederjobben. Du må både skape retning og involvere, sørge for trivsel og
holde tritt, levere resultater og ta vare på relasjoner. Det er slitsomt fordi begge hensynene er riktige
og sjelden kan velges separat. Tenk på det som en vippebrett: Du justerer deg hele tiden. Målet er
ikke perfekt balanse, men å føle når vippen tipper – og justere deg i tide.

Tre områder det er verdt å være oppmerksom på for å bevare balansen i hverdagen.
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Hvordan kan organisasjonen støtte deg?

Som leder blir du sjelden stresset fordi du mangler
motstandskraft. Du blir stresset når forholdene rundt deg
gjør godt lederskap unødvendig vanskelig: uklare
rammeverk, endrede prioriteringer, motstridende krav
og systemer som skaper friksjon i arbeidet ditt i stedet
for å forbedre det.

Ledertrivsel er derfor aldri et individuelt prosjekt. Det er
et spørsmål om organisatorisk modenhet.

Trygghet i
ledergruppen 

Diskuter dilemmaer åpent

Del belastninger uten frykt 
for konsekvenser

Avstemm forventningene på
tvers av avdelinger

Bestem dere for felles
prioriteringer

Tydelige rammer for
ledelse

Klare prioriteringer og fokus 

Tydelig beslutningsmandat

Støtte med prioritering og
fravalg

En sjef som kan svare på «hva
er viktigst akkurat nå?»

Systemstøtte 
i hverdagen

Støtter drift og beslutninger

Reduserer kompleksitet

Gir oversikt og rapportering

Gjør kjerneoppgaven enklere, 
ikke tyngre

Det handler om hvorvidt strukturene, relasjonene og
arbeidsflytene som omgir deg gjør det mulig å stå godt
både som person og som leder.

Her er tre ting du med rette kan forvente at
organisasjonen tar ansvar for dersom lederrollen skal
være bærekraftig over tid.

ORGANISASJONENS ANSVAR
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1: Ha et «helikoptermøte» med deg selv 

30–45 minutter, samme tid hver uke.
Fokuser på: Hva er viktigst? Hva må bort? 
Hvor trengs det hjelp? Det er både planlegging
og mental avklaring som gir deg retning.

2: Avtal strukturert tilgjengelighet 

Avtal faste vinduer der dere er tilgjengelige og til
stede. Dette minimerer avbrudd og gir både deg
og dine ansatte trygghet. Klarhet rundt tilgang
skaper en bedre arbeidsrytme for alle.

3: Planlegg hjernepauser

3–5 minutter hver time. Strekk litt på deg, pust,
se ut av vinduet. Korte pauser forhindrer feil,
holder fokuset skarpt og beskytter din mentale
kapasitet.

5. Bruk ledernettverket ditt aktivt

Et velfungerende lederteam avstemmer
forventninger, setter felles prioriteringer, bestemmer
hva som skal kuttes og fordeler ansvar rettferdig.
Det forebygger stress fordi du ikke er alene med
alle avveiningene og beslutningene. 

4. Kjenn dine triggere og reager tidlig

Lederskapsstress manifesterer seg ofte som
utålmodighet, detaljstyring, glemsomhet, kort lunte,
tilbaketrekning eller overkompensasjon. Hvis du ser
to eller flere av disse, er det et signal om å justere
tempoet og be om støtte.

6. Søk beskyttelse mot ensomhet

Det er mye du som leder må bære alene:
informasjon, tvil, bekymringer og avgjørelser du
ikke kan dele. Derfor trenger du et rom hvor du kan
avlaste, få perspektiv og si ting høyt før de setter
seg i kroppen. 

Seks trinn for din trivsel som leder

Det viktigste er ikke store livsstilsendringer, men de små
stegene du tar hver uke for å skape oversikt, ro og støtte
rundt deg. Nedenfor finner du seks enkle øvelser som
beskytter ditt velvære som leder – selv når presset øker.

Lederrollen krever mye av deg – inkludert å ta vare
på deg selv med samme konsekvente hensyn som du
tar vare på andre. Stress hos ledere er ikke
annerledes enn stress hos alle andre. Det kommer
sjelden fra én ting, men fra små endringer som
akkumuleres over tid: for lite pause, for mange
forventninger, for mye ansvar alene.
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1. Stress har sjelden én forklaring

Det oppstår fra samspillet mellom krav, ressurser, relasjoner og rammeverk.

2. Stress manifesterer seg forskjellig fra person til person

Se etter endringer hos den enkelte – ikke i forhold til andre.

4. Finn riktig sted å hjelpe

Stress handler sjelden om alt; én stressfaktor tar ofte opp mest plass.

3. Reager på endringer før de fører til kollaps

Små endringer i energi, atferd og engasjement er ofte de første tegnene.

5. Forebygging er et delt ansvar

Stress forebygges i fellesskap gjennom tydelige rammer og oppbygging av ressurser.

Fem ting å ta med seg fra e-boken
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Du kan ikke fjerne alt press, men du kan gjøre stress synlig, 
håndterbart og delt.



Sammen om trivsel. 
For hele organisasjonen

Som leder har du et stort ansvar for dine ansattes trivsel.
Det merker du hver dag. 
Men du trenger ikke å ta på deg oppgaven alene.

Hos AS3 jobber vi med stress, trivsel og et godt
arbeidsliv fra begge sider av bordet. Både der
organisasjonen trenger å justere rammene og der den
enkelte trenger hjelp til å komme seg på beina igjen.

Når gode intensjoner skal bli praksis
Våre bedriftspsykologer og karriererådgivere hjelper
ledere og HR med å omsette gode intensjoner til konkret
praksis, for eksempel når:

Ledere må lære å forebygge og håndtere stress
Trivsel utfordres i en avdeling eller et team
Endringer, omstruktureringer eller oppsigelser legger
press på arbeidsmiljøet.

Vi bygger broer mellom psykologi og ledelse, mellom
mennesker og systemer, og fokuset vårt er alltid todelt: 
å skape bedre trivsel og samtidig sørge for at
organisasjonen kan levere på oppgavene sine.

Når den enkelte ansatte blir berørt
Vi møter også stress på nært hold. Våre
karriereveiledere og jobbcoacher jobber med
mennesker som er rammet av stress i programmer der
fokuset er på å forstå stresset, stabilisere tilstanden og
støtte en tilbakeføring til arbeid. 

Arbeidet gir oss konkret innsikt i hva som skjer når
presset blir langvarig, og hva som faktisk hjelper når
folk trenger å finne fotfeste igjen i arbeidslivet. Vi tar
med oss ​​denne kunnskapen tilbake i arbeidet vårt med
ledere og organisasjoner.

Broen mellom trivsel og drift
Fordi vi jobber med både individet og organisasjonen,
kan vi bidra med løsninger som er sammenkoblet på
tvers av linja: Fra å utvikle den enkelte leder til å justere
oppgaver, samarbeid, struktur og ledelsespraksis. 

Kort sagt: vi hjelper deg med å skape et arbeidsliv der
trivsel og gode resultater går hånd i hånd.

Ta kontakt med oss ​​hvis du trenger sparring.

Hvis du etter å ha lest denne e-boken føler at du trenger sparring 
– i din egen rolle, i et stresset team eller i en større innsats i organisasjonen. 
Vi diskuterer gjerne hvordan vi kan hjelpe.

Kontakt oss på: 
telefon 815 51 855 
e-post kontakt@as3.no 
Du kan også lese mer på as3norge.no 41


