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Stressen

Om vad i arbetet som sliter, varfor aterhamtningen fungerar samst just
nar den behdvs mest, och vad en chef faktiskt rar over.

ORVARS LEDARSKAPSBOK UTKAST - AUGUSTI 2026

It's not stress that kills us, it is our reaction to it.

HANS SELYE

Hon skickade mejlen pa kvéllen for att inte glomma bort dem. Klockan var halv elva, hon satt i soffan,
och det kandes ansvarsfullt att fa undan dem innan morgonen. Ingen férvantades svara. Det stod till
och med i ett av mejlen: svara i morgon, det har ar bara sa att jag inte tappar bort det.

Ett halvar senare berattade tva i gruppen, oberoende av varandra, att de brukade kolla telefonen
innan de somnade. Inte for att nagon hade bett dem, utan for att chefen ju uppenbarligen arbetade
da.

Ingen hade sagt nagot olampligt. Anda hade en norm uppstétt, och normen kostade somn.

Stressen ar vard ett eget kapitel av tva skal. Det forsta ar att den ar den vanligaste enskilda
anledningen till att arbetsdagar blir forlorade i Sverige. Det andra ar att den nastan alltid beskrivs
som ett problem hos den som drabbas, trots att forskningen pekar mycket tydligare pa arbetets villkor
an pa personens satt att hantera dem. For en ledare betyder det att de mest verkningsfulla verktygen
inte handlar om att lara nagon andas ratt, utan om vad du lagger pa deras bord, vad du tar bort, och
vad du signalerar med din egen tillganglighet.
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GoOr detta forst

Tre fragor innan du laser vidare. Svara pa dem for din egen del, inte for organisationens.

1. Din senaste riktigt fria kvall. Nar kopplade du senast bort arbetet helt, alltsd inte bara lat bli att
arbeta utan faktiskt slutade tanka pa det? Vad var det som gjorde det mgjligt just da?

2. Dina onddiga uppgifter. Vilka av dina arbetsuppgifter kdnns onédiga eller orimliga att just du ska
utféra? Skriv ner tre.

3. Den tunga perioden. Tank pa din senaste riktigt tunga period i arbetet. Var det mangden som
gjorde den tung, eller var det nagot annat: otydlighet, orattvisa, brist pa inflytande, eller att arbetet inte
kadndes meningsfullt?

Den tredje fragan ar kapitlets karna. Belastning och stress ar inte samma sak, och det ar sallan
méangden ensam som avgor.

Forskningen

Selyes mening har fatt st oemotsagd i decennier, och den bar en halv sanning. Reaktionen spelar
roll. Men meningen har ocksa anvants for att flytta hela fragan in i individen, och dar haller den inte.
Lat oss borja med vad som faktiskt ar belagt.

Vad stress ar

Stressreaktionen ar i grunden andamalsenlig. Kroppen mobiliserar energi, uppméarksamheten
smalnar av, och vi blir tillfalligt battre pa att hantera det som ar akut. Problemet uppstar nar
mobiliseringen aldrig avbryts. Begreppet allostatisk belastning, som McEwen inférde, beskriver just
det: kostnaden av att systemet gang pa gang staller om utan att fa atergd. Slitaget syns da i
blodtryck, somn, immunforsvar och minne.

En sak till som &ar vard att veta for den som leder: langvarig stress paverkar just de formagor en
ledare behover mest. Arnstens forskning visar att pannloben, alltsa den del av hjarnan som haller
ordning pa planering, omddéme och impulskontroll, &r sarskilt kanslig for langvarig stress. Vi blir alltsa
samre pa att leda oss ur situationen ju langre den pagar. Det ar en obekvam ordning.

Forloppet gér att rita, och det ar vart att gora det, eftersom bilden visar var det faktiskt gar att gripa in.
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Snabba vagen, sekunder
Hindelse Tolkning _ﬂ Sympatiska nervsystemet och adrenalin.

Puls, blodtryck och skarpt uppmarksamhet.
néagot intraffar hot eller hanterbart?

_ =

Har gar det att gripa in
Omvardering, att satta ord pa det,
och att ta ett steg tillbaka.

Langsamma vagen, minuter

HPA-axeln: hypotalamus, hypofys, binjurebark.
Kortisol frisatts och energi mobiliseras.

v

negativ
aterkoppling

Aterhamtning
Systemet atergar till utgangslaget.

Avstangning

Kortisol dampar sitt eget paslag och kroppen bromsar.

om avbrottet uteblir

Allostatisk belastning

Paslaget upprepas utan att systemet far aterga.
Slitaget syns i'somn, blodtryck och immunfdrsvar,
och pannlobens funktion forsamras, alltsa planering och-omdome.

Figur 1. Stressreaktionen i 6versikt. Tva system startar samtidigt men i olika hastighet: det sympatiska
nervsystemet pa sekunder och HPA-axeln pa minuter. Kortisolet dampar sedan sitt eget paslag, vilket &r den
negativa aterkopplingen som stanger av reaktionen. Uteblir avbrottet gang pa gang byggs allostatisk belastning.
Notera var i kedjan tolkningen ligger, eftersom det ar dar emotionsregleringen har sitt fonster.

Tva saker i figuren ar varda att stanna vid. Reaktionen har ett inbyggt stopp, alltsa kortisolets
negativa aterkoppling, och den &r i normalfallet &ndamalsenlig. Och steget mellan handelsen och
paslaget ar en tolkning, inte en automatik. Samma besked kan vara ett hot for den ena och en
hanterbar uppgift for den andra, och det ar i den skillnaden det mesta av det vi kan paverka sjalva

ligger.

Att aterta styrningen

Om tolkningen &r ett steg i kedjan, gar den att arbeta med? Ja, och forskningsfaltet heter
emotionsreglering.

Gross beskriver regleringen som en serie tillfallen langs forloppet, fran att vélja vilka situationer man
utsatter sig for, till att styra sin uppmarksamhet, till att tolka om det som hénder, och sist till att
paverka sjalva reaktionen nar den redan &r i gang. Den viktigaste skillnaden gar mellan att gripa in
tidigt och att gripa in sent.
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Omvardering ar att tidigt tolka situationen pa ett annat satt, alltsa innan kanslan har byggts upp. Det
som &r ett underkant forslag kan ocksa vara en fraga som inte var fardig. Undertryckande &r att sent
halla tillbaka uttrycket, alltsa att bita ihop nar kanslan redan finns dar.

De tva ser lika ut utifrdn men fungerar olika. Omvardering dampar bade upplevelsen och uttrycket
och tycks inte kosta nagot i minne eller i kroppens paslag. Undertryckande minskar daremot bara det
yttre uttrycket. Den inre upplevelsen finns kvar, kroppens paslag 6kar snarare an minskar, och
personen minns efterat samre vad som faktiskt sades. Effekten stannar inte heller hos den som biter
ihop, eftersom den som talar med en person som haller tillbaka ocksa reagerar med tkat paslag.

Tva handgrepp med stod i forskningen ar ovanligt enkla. Det forsta ar att satta ord pa det man
kanner. Torre och Lieberman gar igenom forskningen om att benamna kéanslor och finner att
benamnandet i regel dampar reaktionen, aven nar personen inte forsoker reglera nagot, och att de
flesta tror att det ska bli varre av att satta ord pa det. Effekterna &r sma och mestadels uppmatta i
laboratorium, men riktningen ar stabil.

Det andra &r att ta ett steg tillbaka fran sig sjalv. Ayduk och Kross skilier mellan att ga in i minnet
pa nytt och att betrakta det pa avstand, alltsa att fraga varfor det blev som det blev i stallet for att
ateruppleva hur det kande. Den distanserade formen hanger ihop med mindre grubbel och lagre
paslag, medan den nara formen haller kvar bade kéanslan och tankarna. Det &r alltsa inte reflektionen
i sig som hjalper. Det ar avstandet i reflektionen.

Har hor en varning hemma, och den kommer fran kapitlet sjalvt. Emotionsreglering kraver just den
sjalvstyrning som blir svagast nar belastningen ar hég. Det ar ett verktyg for vanliga veckor, och for
den som redan ar nara botten ar det ett daligt rad. Da ar det villkoren som ska andras, inte tolkningen
av dem.

En sak om ett kant citat, eftersom det ofta dyker upp i det har sammanhanget. Meningen om att det
finns ett utrymme mellan stimulus och respons, och att var frihet ligger i det utrymmet, brukar
tillskrivas Viktor Frankl. Den finns inte i hans skrifter, och ursprunget ar oklart. Tanken ar anvandbar
anda, men den bor inte baras fram av ett felaktigt namn.

Vad i arbetet som sliter

Den mest anvanda kartan 6ver arbetets belastning ar krav- och resursmodellen, som Bakker,
Demerouti och Sanz-Vergel sammanfattade pa nytt 2023. Den delar arbetsvillkoren i tva slag. Krav
kostar energi: tidspress, kanslomassigt tunga moten, otydliga besked, stdndiga avbrott. Resurser
gor arbetet majligt och meningsfullt: inflytande, stéd, aterkoppling, kompetens, tydliga roller.

Modellens styrka ar att den ger ett sprak for belastning som inte handlar om personlighet. Den sager
ocksa nagot om chefens roll, eftersom det i praktiken oftast &r chefen som fordelar bade kraven och
resurserna.
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Men hur sakert vet vi vilka villkor som faktiskt orsakar utmattning? Har behover forskningen fa tala
arligt. Aronsson med kollegor gick igenom prospektiva studier, alltsa studier dar arbetsmiljon méttes
innan utfallet uppstod, och graderade evidensen. Bara tvd samband nadde mattligt stark evidens: lag
egenkontroll och lagt stéd pa arbetsplatsen forutsade ckad emotionell utmattning. For hoga krav,
hdg arbetsbelastning, upplevd oréttvisa och anstallningsotrygghet var underlaget begrénsat.

Det betyder inte att kraven ar oskyldiga. Det betyder att om du bara far andra pa tva saker, ar
inflytande och stod de tva som har bast stod i forskningen.

De onddiga uppgifterna
Ett av de mest anvandbara begreppen i hela det hér faltet ar illegitima arbetsuppgifter, som

Semmer med kollegor inférde. Det &r uppgifter som upplevs onddiga, alltsd sadant ingen egentligen
behover, eller orimliga, alltsa sadant som borde géras av nagon annan.

Poangen &r att de sliter pa ett annat satt &n hog arbetsbelastning gor. En illegitim uppgift bar ett
budskap om hur personen véarderas, och darfor traffar den yrkesidentiteten och sjalvkanslan. |
studierna h&ngde de ihop med utmattning och med forbittring mot organisationen aven nar man tog
hansyn till rollkonflikt och upplevd oréattvisa, och den longitudinella delen visade att uppgifterna kom
fore stressreaktionen.

For en chef ar detta ovanligt handfast, eftersom det ar nagot som faktiskt gar att ta bort. De flesta
arbetsplatser bar pa en samling rutiner som ingen langre vet varfor de finns.

Aterhamtningen

Aterhamtning &r inte samma sak som ledighet. Sonnentag och Fritz visade att det gar att skilja p&
fyra upplevelser, och att de gor olika saker.

Psykologisk distansering ar att koppla bort tankarna pa arbetet. Avkoppling ar att varva ner. Att
behirska nagot nytt ar att géra nagot utanfor arbetet som utmanar och lyckas. Kontroll ar att fa
bestamma over sin egen lediga tid.

Bennett, Bakker och Field vagde samman 299 effektstorlekar fran 54 urval och fann att distansering
hade starkast samband med minskad trétthet, medan kontroll hade starkast samband med energi
och vitalitet. Det &r alltsa inte samma sak att sluta tinka pa jobbet som att fa kraft av ledigheten, och
skillnaden ar praktiskt anvandbar. Trétt och tom behdver olika vila. Den som &r trétt behover
framfor allt sluta tdnka pa arbetet. Den som ar tom behdéver framfor allt f& bestamma 6ver sin egen
tid. Att skicka en tom manniska pa en ledighet som nagon annan har planerat &r ratt medicin mot fel
symtom. Wendsche och Lohmann-Haislah visade dessutom att arbetsvillkoren forklarade
distanseringen battre &n personligheten gjorde. Den som inte kan slappa arbetet har oftare ett arbete
som inte gar att slappa an en laggning som haller kvar.
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Ett fynd i samma sammanstéllning gar emot det de flesta vantar sig. Det var framst de utmanande
kraven, inte de hindrande, som stérde distanseringen. Det som ar engagerande foljer alltsd med hem
lika garna som det tunga, kanske hellre. Det ar vart att minnas nar verktygsdelen langre fram sager
att utmanande krav ger nagot tillbaka. De gor det, men de betalas ocksa pa kvallen.

Kuhner med kollegor undersotkte det arbete som utfors efter arbetstid med hjélp av teknik. Den
starkaste forklaringen var inte personlighet utan férvantan om tillganglighet, allts& en norm pa
arbetsplatsen. Beteendet hdngde ihop med s&mre distansering och mer konflikt mellan arbete och
fritid, och det var vanligare ju hogre befattning personen hade. Kvallsmejlet i inledningen &r alltsa inte
en detalj utan sjalva mekanismen.

Pausen som faktiskt g6ér nagot

En invandning mot allt ovan &r att det beskriver ett tillstand snarare an nagot som gar att géra nagot
at. Den invandningen haller inte langre. Sonnentag, Cheng och Parker sammanfattade 2022
forskningslaget och konstaterar att aterhamtningsprocesser gar att forbattra med avsiktliga
traningsprogram. De delar in aterhamtningen i fyra arenor: pauser under arbetsdagen, kvallar,
helger och semestrar. Den arena som organisationer talar om ar semestern, och den infaller en gang
om aret. Pauserna infaller varje dag.

Fyra studier ger ovanligt konkreta besked om pausen, och de hanger ihop.

Blasche med kollegor jamforde fyra betingelser under en fyra timmar lang och mentalt kravande
uppgift: ingen paus, ostrukturerad paus, paus med fysisk aktivitet och paus med avslappningsévning.
Alla pauser slog ingen paus, men fysisk aktivitet gav dessutom mer energi an den ostrukturerade
pausen, och avslappning gav dessutom mindre trotthet. Effekten satt kvar minst tjugo minuter in i det
fortsatta arbetet.

Sianoja med kollegor lat 97 anstallda gora en femton minuter lang évning pa lunchen under tio
arbetsdagar. Den ena gruppen promenerade i en park, den andra gjorde avslappningsévningar. Bada
fungerade, men genom olika mekanismer. Promenaden verkade genom att den var rolig.
Avslappningen verkade genom att deltagarna kopplade bort arbetet, och sénkte dessutom
anspanning och trotthet direkt.

Kuhnel med kollegor foljde 107 anstallda under fem arbetsdagar med tva matningar per dag. Korta
sjalvvalda pauser pa eftermiddagen hangde ihop med hégre engagemang. Pauser pa formiddagen
gjorde det inte. Och det viktigaste fyndet &r obekvamt: pauserna kompenserade inte for dalig
sémn.

Albulescus metaanalys av 22 urval visar samtidigt var gransen gar. Mikropauser 6kade energin och
minskade trottheten, bada med sma effekter omkring 0,35, men effekten pa prestation var inte
statistiskt sakerstalld. Ju langre pausen var, desto storre blev prestationseffekten, och forfattarnas
slutsats ar att aterhamtning fran nagot verkligt krdvande behdver mer &n tio minuter.
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Sammantaget: femton minuter, pa eftermiddagen, med ett bestamt innehall valt efter om personen ar
trott eller tom. Och pausen &r till for personen, inte for resultatet. Det ar rimligare att sdga sa nar man
infor den, och det haller nar nagon fragar efter belagg.

Aterhamtningsparadoxen

Har kommer kapitlets viktigaste fynd, och det ar obekvamt.

Sonnentag formulerade det som en paradox: de perioder da behovet av aterhamtning ar som
storst ar ocksa de perioder da aterhamtningen fungerar som samst. Forklaringarna ar
grubblandet, den stérda somnen och den férsvagade sjalvregleringen, alltsa att formagan att styra
sig sjalv sviktar just nar belastningen &r hog.

Konsekvensen ar att rdd om egen aterhamtning traffar samst hos den som behdver dem mest. Att
sdga at ndgon som &r pa vag att ta slut att sova béattre och trana mer ar ungefar som att be nagon
springa ifrdn sin egen trétthet. Det som aterstar ar att andra villkoren, och dar ar det inte individen
som har rodret.

Paradoxen sager ocksa nagot om ordningen mellan insatser. All traning i att hantera belastning
forutsatter att den som ska trana har kraft kvar att 6va. Darfér kommer sémnen och belastningen
forst och traningen sedan. Att erbjuda ett program i motstandskraft till ndgon som inte sover ar att be
henne bygga med verktyg hon inte orkar lyfta.

Chefen som arbetsmiljo

Att ledarskap paverkar halsa ar latt att pasta och svarare att belagga. Tre studier gor det anda svart
att vifta bort.

Nyberg med kollegor foljde drygt tre tusen anstéllda méan i tio &r inom det svenska WOLF-projektet.
Ju hégre medarbetarna skattade sin narmaste chefs ledarskap, desto lagre var risken for hjartinfarkt,
och sambandet var starkare ju langre personen arbetat pa arbetsplatsen. Antalet handelser &r litet
och urvalet bestar bara av méan, sa resultatet ska hallas forsiktigt.

Sgrensen med kollegor foljde 53 157 danska anstéllda mot sjukfranvaro hamtad ur register i stallet
for ur enkater. De som skattade sin chefs ledarskap lagst hade omkring sextio procent hogre risk for
lang sjukfranvaro, med ett stegvis monster. En forsamring av ledarskapet mellan mattillfallena syntes
ocksa i frAnvaron.

Stengard med kollegor foljde svensk vard och omsorg 6ver fyra méatvagor och fann att daligt skattat
ledarskap forutsade sjukfranvaro tva ar senare. Det 6verraskande var att sambandet inte gick via de
psykosociala arbetsvillkoren. Chefen tycks alltsa paverka pa ndgot annat satt an genom att forma
arbetsmiljon i den mening vi brukar méata den. Vad det andra sattet bestar i vet vi inte.

En brasklapp hér hemma har: i samtliga studier &ar ledarskapet skattat av medarbetarna. En del av
sambandet kan alltsa handla om hur arbetsplatsen mar i stort snarare &n om chefen som person.
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Nar nadgon redan har tagit slut

Tva studier lases bast tillsammans, och tillsammans sager de nagot viktigt om nar en insats gor
nytta.

Ahola, Toppinen-Tanner och Seppéanen gick igenom insatser riktade till anstallda som redan hade
utmattningssymtom. Metaanalysen av de randomiserade individinriktade prévningarna visade ingen
effekt pa vare sig utmattning eller cynism. Underlaget rackte inte heller for att bedoma insatser som
kombinerade individ och organisation. Slutsatsen ar inte att ingenting hjalper, utan att vi vet
pafallande lite om vad som gor det.

Moen med kollegor gjorde tvartom. | en grupprandomiserad studie andrade organisationen villkoren:
medarbetarna fick storre kontroll éver nér och var arbetet utférdes, och cheferna tranades i att stodja
medarbetarnas privatliv. Efter tolv manader hade utmattning och upplevd stress minskat och
tillfredsstallelsen okat. Sedan koptes foretaget upp, och effekterna férsvann nastan helt.

Las dem i par. Insatser som kommer efter, och som riktar sig mot individen, har svagt stod. Insatser
som andrar villkoren fungerar, men de ar émtaliga och tal inte en omorganisation.

Diagnosen som &r pa vag bort

En sak som forvirrar manga just nu fortjanar en rak beskrivning. Utmattningssyndrom avvecklas
som svensk diagnos. Sverige gar fran ICD-10 till ICD-11, och WHO tillater inte langre nationella
tillaggskoder. Sverige var det enda landet i varlden som anvande diagnosen.

Koden ligger kvar sa lange ICD-10-SE anvands. ICD-11 infors i dodsorsaksregistret den 1 januari
2027 och i halsodataregistren den 1 januari 2028, med en évergangsperiod da bada accepteras.
Socialstyrelsen planerar i nulaget ingen motsvarande kod och har regeringens uppdrag att ta fram
kunskapssttd, med slutredovisning senast i oktober 2027.

Bedomningarna gar isar. Somliga ser avvecklingen som rimlig eftersom det knappt finns
evidensbaserad behandling for tillstandet. Andra varnar fér att tomrummet ger regional variation och
férhastade I6sningar, och for att arbetsgivare tappar ansvarskansla nér diagnosen forsvinner.

Radet till en chef ar att inte bygga sitt arbete pa en diagnos. Tala hellre om stressrelaterad
utmattning, och hall fokus pa arbetsvillkoren, som bestar oavsett hur tillstdndet kodas.
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Vad forskningen inte kan saga

Fyra arliga forbehall. Det mesta som mats i arbetslivet ar sjalvskattat, och en person som mar daligt
skattar ocksa sin arbetsmiljo morkare, vilket gor att sambanden kan se starkare ut an de ar. Mycket
av grundforskningen om aterhamtning bygger pa dagboksstudier 6ver korta perioder, vilket sager
mer om veckan &n om aret. Interventionsforskningen ar tunn, sarskilt nar det galler
organisationsinriktade insatser, som ar svara att randomisera. Och om chefers egen stress finns
forvanansvart lite: det saknas metaanalyser och nordiska longitudinella studier med chefer som
studieobjekt, s& pastaenden om att chefer skulle ma samre eller battre 4n sina medarbetare bor tas
med stor forsiktighet.

Modellerna

Krav och resurser. Arbetsvillkor i tva slag: sadant som kostar energi och sddant som gor arbetet
mojligt. Modellens styrka ar att den gor belastning till en fraga om arbetets utformning i stallet for om
personlighet. Dess svaghet &r att den ar sa rymlig att nastan allt far plats, vilket gér den svar att
motbevisa.

De fyra aterhamtningsupplevelserna. Distansering, avkoppling, att beharska nagot nytt och
kontroll. Modellen gor aterhamtning méatbar och visar att ledighet i sig inte racker. Dess svaghet ar att
den mater upplevelser, inte tillstdnd i kroppen.

lllegitima uppgifter. Onddiga och orimliga uppgifter som en egen sorts belastning, skild fran
mangden. Modellens styrka ar att den pekar pa nagot som gar att ta bort. Dess svaghet ar att
bedémningen ar personens egen, vilket ocksa ar sjalva poangen.

Emotionsregleringens tva tidpunkter. Tidigt, alltsa att tolka om situationen innan kéanslan byggts
upp, eller sent, alltsa att halla tilloaka uttrycket nar den redan finns dar. Modellens styrka &r att den
gor en osynlig skillnad synlig och pekar ut var insatsen gér mest nytta. Dess svaghet ar att den latt
lases som att det alltid gar att tolka om, vilket inte stammer nar nagon &r hart belastad.

Insats fére eller efter. Fyra rutor: individinriktat eller organisationsinriktat, fore eller efter att ndgon
blivit sjuk. Forskningens stdd ar ojamnt fordelat mellan rutorna, och det starkaste stédet finns i rutan
organisationsinriktat och fore.

Verktygen

Fem fragor att stilla varje kvartal

Ett kort samtal per medarbetare, tjugo minuter, med samma fem fragor varje gang. Poangen &r
serien, inte det enskilda tillfallet.
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Vad i ditt arbete tar mest energi just nu? Fraga efter situation, inte efter mangd.
Vad gor du som kdnns onédigt? Den fragan stalls sallan, och svaret kommer nastan alltid.
Var har du minst inflytande? Lag egenkontroll &r ett av de tvd samband som haller bast.

Vem marker om du har det tungt? Stéd ar det andra.

(AL

Vilken av de fyra aterhamtningsupplevelserna ar lagst hos dig just nu? Distansering,
avkoppling, att beharska nagot nytt eller kontroll. Poangen ar inte summan utan vilken som ar
lagst, for det ar dar insatsen ska sattas in. Den som svarar hogt pa tre men lagt pa kontroll har
inget vilobehov utan ett sjalvbestammandebehov, och mer ledighet hjalper henne inte.

Att rensa bort det onédiga

En 6vning for gruppen som tar en timme. Var och en listar tre uppgifter som kénns onédiga eller
orimliga. Listorna lases hogt utan att kommenteras. Darefter sorteras de i tre hogar: sadant som kan
tas bort direkt, sddant som maste géras men kan goéras av nagon annan eller mer sallan, och sadant
som maste vara kvar men vars syfte behover forklaras.

Den tredje hogen ar den viktigaste. En uppgift vars syfte ar kant slutar ofta upplevas som illegitim
aven om den &r lika trakig.

Att skydda aterhamtningen utan att forbjuda nagot

Fyra grepp som fungerar utan policy.

Skriv inte mejl pa kvallen. Behdéver du skriva ner nagot, spara det som utkast eller schemaléagg
utskicket till morgonen. Var uttrycklig om vad som géller vid larm och vad som inte ar larm. Fraga vad
var och en behéver for att kunna sléappa arbetet, eftersom svaren skiljer sig mer &n man tror. Och tala
om din egen aterhamtning i konkreta termer, inte som en uppmaning till andra.

Ett fortydligande hor hit, eftersom det ar latt att gora tekniken till boven. | Kilhners sammanstallning
var sambandet mellan kvéllsarbete och faktisk anspanning svagt, och sambandet med prestation var
till och med positivt. Det som sliter ar inte mejlet utan forvantan om att det ska besvaras, och den
forvantan ar en norm som sétts uppifran. Darfor ar den verksamma atgarden att ndgon i ledningen
sager hogt att kvallsmejl inte forvantas besvaras. Det ar en organisatorisk atgard, inte en individuell,
och det ar ocksa skalet till att ett forbud sallan biter.

Att skapa utrymme at sig sjalv

Fem steg som tar nagra minuter och som passar nar nagot har hant och du marker att du ar pa vag
att svara direkt. Ordningen spelar roll, eftersom de tre forsta handlar om att sénka paslaget och de
tva sista om att fatta ett beslut.
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Vanta med svaret. Skriv det garna, men skicka det inte. Det mesta som kandes akut pa
tisdagen ar inte det p& onsdagen.

Sitt ord pa det. Benamn kanslan for dig sjalv, med ett ord som &ar rimligt precist: irriterad,
orolig, besviken, 6verkord. Det racker att tanka det, och det behover inte sagas till nagon.

Ta ett steg tillbaka. Beskriv situationen i tredje person eller fraga vad du skulle saga till en
kollega som beréattade exakt det har for dig. Fragan ar varfor det blev som det blev, inte hur det
kandes.

IZ' Préva en annan tolkning. Vilken l&sning av det som hande &r minst lika rimlig som din forsta?
Det handlar inte om att tdnka positivt utan om att inte fastna i den forsta tolkningen.

|E| Bestam vad du gor. Ett steg, en tidpunkt, en person.

Den strukturella versionen av samma sak ar enkel och underskattad: bokad tid i kalendern som inte
har ndgon annan an dig i sig. Det ar ingen lyx for den som leder, utan férutsattningen for att steg tre
och fyra ska hinna handa 6ver huvud taget.

Samtalet med den som haller pa att ta slut

Sex tecken som brukar komma fére: sémnen férsdmras, arbetet tar langre tid an forr, personen slutar
delta i det sociala, humoret svanger, aterhamtningen pa helgen racker inte langre, och personen
bdrjar tala om sig sjalv som otillrécklig.

Fyra saker att gora i samtalet. Beskriv vad du har sett, konkret och utan tolkning. Fradga hur personen
sjalv ser pa det. Ta bort ndgot pa riktigt, inte i teorin, och gor det samma vecka. Och koppla in
foretagshalsovarden hellre en gang for tidigt an en gang for sent, eftersom evidensen for insatser
efterat ar svag.

Undvik att bygga samtalet p& balans i livet. Den som redan &r utmattad har sallan kraften att skapa
balansen, och det &r i regel arbetet som behover andras forst.

Innan du lagger till ndgot: utmaning eller hinder

Alla krav sliter inte likadant, och skillnaden ar den mest anvandbara sorteringen jag kanner till nar
nagot nytt ska laggas pa en grupp.

LePine, Podsakoff och LePine provade uppdelningen metaanalytiskt. Utmanande krav, allts& sadant
som ar kravande men leder nagonstans, som ansvar, komplexitet, tidspress i ett arbete man tror pa,
hangde ihop med hégre motivation och battre prestation samtidigt som de kostade energi.
Hindrande krav, alltsd sadant som star i vagen utan att leda nagonstans, som otydliga roller,
rollkonflikt, administrativa hinder och osakerhet om vad som galler, hdngde ihop med lagre
motivation, samre prestation och mer utmattning. Bada sorterna gav pafrestning. Bara den ena gav
nagot tillbaka.

Testet infor varje tillagg blir darfor kort. Leder det har ndgonstans for den som ska gora det? Vet
personen varfor? Och om svaret ar nej pa bada, ar det da ett hinder som vi sjalva har byggt?
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Tre forbehall hor hit. Sorteringen sitter inte i uppgiften utan i hur den upplevs, sa samma krav kan
vara utmanande for den ena och hindrande for den andra. Ramverket har kritiserats for att ga i cirkel,
eftersom ett krav ibland kallas utmanande just darfor att det visade sig hanga ihop med nagot gott.
Och det tredje star i forskningsdelen: det var de utmanande kraven som storde distanseringen mest,
sa aven de krav som ger nagot tillbaka betalas pa kvallen. Anvand uppdelningen som en fraga att
stélla, inte som en etikett att séatta.

Somnen forst

Om nagot ska prioriteras nar en period blir tung ar det somnen, och det géller sarskilt den som leder
andra.

Barnes med kollegor foljde chefer och deras medarbetare dag for dag under tio arbetsdagar, dar
bada parter rapporterade var for sig. De dagar en chef hade sovit daligt skattade medarbetarna
chefens beteende som mer nedbrytande, och arbetsgruppens engagemang var lagre samma dag.
Sambandet gick via chefens egen sjalvkontroll, och det gallde somnens kvalitet, inte antalet timmar.
Studien bygger pa dagliga skattningar och kan inte visa orsak och verkan med sékerhet, men
riktningen stammer med det kapitlet i Gvrigt sdger om pannloben och langvarig belastning.

Det praktiska av det ar obekvamt men enkelt. Din sémn ar inte en privatsak nar du leder andra,
eftersom den syns i hur du bemoter dem dagen efter. Att flytta en sen kvall &r ofta en billigare
arbetsmiljdinsats an den utbildning man annars hade bokat.

Och har sémnen varit dalig i mer &n nagra veckor finns ett besked som forvanar manga. Den
europeiska insomniriktlinjen, uppdaterad 2023 av Riemann och fyrtiofyra medforfattare,
rekommenderar kognitiv beteendeterapi vid insomni, pa engelska cognitive behavioural therapy
for insomnia och forkortad CBT-I, som forstahandsbehandling for vuxna i alla aldrar, med hogsta
evidensgrad, och det galler bade nar behandlingen ges av en person och nar den ges digitalt.
Lakemedel finns med i riktlinjen, men som andrahandsval och for hdgst fyra veckor. Antihistaminer,
antipsykotika och véaxtbaserade preparat rekommenderas inte alls vid insomni. Den vanliga
ordningen i praktiken ar den omvanda, vilket ar vart att veta bade for egen del och den dag nagon i
gruppen berattar att hon inte sover.

Tre insatser som ofta inte biter

Det har avsnittet finns for att spara bade pengar och besvikelse. Tre vanliga atgarder har svagare
stdd an deras popularitet antyder.

Att lara den enskilde hantera stressen béttre, medan villkoren star kvar. Insatser som riktas mot
personen efter att belastningen redan gjort sitt visade ingen effekt pa utmattningen i den genomgang
Ahola med kollegor gjorde. Lagg dartill aterhamtningsparadoxen, och man ser varfor: den som ar
hardast belastad har minst kraft kvar att genomféra det man just har lart sig.
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Resilienstraning i den form den brukar képas. Att starka en person kan hjalpa personen, men det
andrar inte exponeringen, och formen avgor mer an de flesta tror. Vanhove med kollegor vagde
samman 42 urval och fann en liten genomsnittseffekt som dessutom klingade av, fran 0,26 direkt
efter insatsen till 0,07 vid senare matning. Joyce med kollegor kom fram till mer &n det dubbla, men
matte med validerade resiliensformular i stallet for med utfall i arbetet. Traningen flyttar alltsa det
formularen mater tydligare an den flyttar hur manniskor sedan fungerar. Mest anvandbart ar
Vanhoves moderatoranalyser, pa engelska moderator analysis, alltsa analyser av under vilka
omstandigheter nagot fungerar snarare an om det fungerar. Bast gick samtalet ett mot ett, darefter
kurs i grupp, samst datorbaserade kurser och upplagg dar man forst utbildar interna utbildare. Den
form som brukar kopas ar alltsa den med svagast stod. Britt med kollegor lagger till att forskningen
séllan dokumenterar att deltagarna faktiskt mott ndgon motgang, sa det som mats oftast ar en
kapacitet for motstandskraft, pa engelska capacity for resilience, och inte motstandskraft som visats i
praktiken. Robertson med kollegor gick igenom fjorton studier och sorterade utfallen i fyra kategorier.
Bilden blir ojamn pa ett upplysande sétt: en stor effekt pa psykisk halsa och subjektivt valbefinnande,
men tunnare underlag pa psykosociala, fysiologiska och prestationsrelaterade utfall. Traningen
paverkar alltsa tydligast hur manniskor mar, inte hur de presterar. De konstaterar ocksa att de flesta
program med stod bygger pa ett kognitivt beteendeinriktat angreppssitt, och att det forefaller
klokt att ha med ett inslag av individuellt stdd anpassat efter deltagarens behov.

Ett motexempel &r vart att ta med, eftersom det gor radet anvandbart nar budgeten inte racker till
samtal for alla. Joyce med kollegor lottade 24 brandstationer och lat 143 brandman ga ett helt
digitalt program pa sex pass. Det fungerade, och effekten fanns kvar efter sex manader. Skillnaden
mot de datorbaserade kurser som gar daligt i Vanhoves sammanstallning tycks ligga i att malgruppen
var riktad och verkligt belastad, att innehallet var strukturerat och gick att éva pa, och att deltagandet
féljdes upp.

Slutsatsen &r inte att avsta fran traning, utan att rikta den, dosera den, valja samtalet fore halvdagen
och &ndra villkoren parallellt. En organisation som bara tranar motstandskraft har flyttat fragan, inte
[6st den.

Att mata méangd i stéllet for villkor. Den vanliga enkatfrdgan om upplevd arbetsbelastning fangar
sallan det som bar tyngst. | Aronssons genomgang var det egenkontroll och stéd som nadde mattligt
stark evidens, inte mangden i sig. Fragar du bara efter hur mycket folk har att géra far du ocksa bara
svar om méngden.

Det som aterstar ar obekvamt enkelt. Nagot i arbetet behéver andras, och det ar sallan den som ar
mest belastad som kan gdra den &ndringen.

Om ni anda ska képa nagot

Avsnittet ovan kan lasas som en uppmaning att avsta. Det &r det inte. Det forskningen stoder ar en
snavare och dyrare insats an den som brukar upphandlas.
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[e]

Bestam vem, och bjud inte in alla. Hos deltagare med férhojd risk var effekten svag direkt
men starkare senare, och for 6vriga tvartom. En frivillig inbjudan nar dem som redan har mest
resurser. Lat chefen boka i stallet for att medarbetaren ska ansoka, sa slipper den mest
belastade be om hjalp.

Trana nagot bestamt. Kognitiv beteendeterapi och mindfulness har stéd, alltsd moment som
gar att 6va pa. En forelasning tranar ingenting.

Vilj samtalet fore kursen, men underskatta inte ett riktat digitalt program. Ett mot ett har
bast stdd. Racker pengarna inte till alla, gor det ordentligt for dem med storst behov i stallet for
tunt for alla. Vélj bort upplagget att férst utbilda interna utbildare, som ar billigast per deltagare
och samst i data.

Dosera, och bygg in fullféljandet. | den randomiserade studien fanns de storsta
forbattringarna hos dem som slutfort fem till sex av sex pass. Under fem tillfallen ar sannolikt for
lite. Boka alla tillfallen i kalendern fore start och folj upp den som missar tva ganger, som stod
och inte som kontroll.

Bestam mattet férst. | samma studie 6kade den adaptiva resiliensen, alltsd féormagan att
stélla om lopande, medan den aterhamtande, alltsa formagan att studsa tillbaka, inte gjorde
det. Méater ni det andra men tr&nar det forsta ser insatsen ut att ha misslyckats trots att den
fungerat. Anvand jamforelsegrupp, och méat om efter ett halvar, for det ar da effekten brukar ha
forsvunnit.

Andra villkoren parallellt, och kontrollera ordningen. Egenkontroll och stod forutsager
utmattning bast, och ingen traning kompenserar for dem. Kontrollera ocksa att deltagarna
sover, eftersom den som inte sover lar sig samre.

Almost everything will work again if you unplug it for a few minutes.

ANNE LAMOTT
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Dina reflektioner

Den hér sidan ar din: fyra frAgor med plats att skriva.

Det som fastnade

Vad tog du med dig fran kapitlet, och var kdnde du motstand?

Det du landar i

Titta pa dina svar fran Gor detta forst. Vilken av dina tre onddiga uppgifter kan du faktiskt ta bort, och vad
hindrar dig?

Det du tanker prova

Skriv den som en om-sé-plan: »Nar ... da ska jag ...« Valj garna nagot som rér din egen tillganglighet.

Minsta forsta steg: Senast den:

Fragan du tar med dig

En fraga kapitlet vackte som du inte &r fardig med.

Om en manad

Satt en paminnelse och kom tillbaka hit. Vad hande nar du prévade, vad blev annorlunda mot vad du
trodde, och vad blir nasta steg?
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