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Blinde pletter i forstaelsen af stress

HELLE HEDEGAARD HEIN

Jeg stod bag en meget
omtalt stressundersogelse
pa Arkitektskolen Aarhus.
Ofte er roden til
problemerne med stress
helt andre steder end der,
hvor folk leder efter dem.

Helle Hedegaard Hein er cand.merc., ph.d. og
konsulent

FLERE MEDIER har i den senere tid bragt
historier om, at Arkitektskolen Aarhus
har danmarksrekord i stress blandt stu-
derende. Hvor det i gennemsnit er 18 pro-
centafde studerende pa de videregden-
de uddannelser, der altid eller ofte ople-
ver staerke stresssymptomer, er tallet pa
Arkitektskolen Aarhus 41 procent.

Af tidligere avisartikler kan man se, at
problemstillingen ingenlunde er ny,
men at skolen i hvert fald siden 2011 har
vidst, at den stod med et alvorligt stres-
sproblem.

Baggrunden for pressehistorierne er,
at skolen for nylig har modtaget en rap-
port, som afdakker drsagerne til {(og
fremsatter losninger pa) stressproble-
matikken. Rapporten er blevet laekket til
flere medier af tydeligt frustrerede stude-
rende, som selv har oplevet stress pa
egen krop, og som ikke mener, at skolens
ledelse har taget stressproblemet alvor-
ligt nok.

Flere studerende er efterfolgende staet
frem i pressen og har forklaret, hvad de
oplever som vaesentlige kilder til stress:
urealistiske tidsfrister; darlig kommuni-
kation; sidste ojebliks-eendringer i pla-
ner; manglende mulighed for at holde
pauser (eller weekend) m.v.

Der berettes ogsa om en staerk kulturel
norm oim, at man skal leve og ande for
studiet; om vejledere, der konstant opfor-
drer studerende til at arbejde mere; om
en il rider ukonstruktiv feedbackkultur -

kort sagt en ufrugtbar praestationskultur,
som de studerende fortaller ogsa udgar
fra skolens ledelse.

Laeser man rapporten, som har ligget
offentligt tilgeengelig, vil man se, at de
studerendes udsagn flugter meget prae-
cist med nogle af rapportens centrale po-
inter.

Pressedekningen har ogsa fokuseret
pa, at konsulenten, som forestod under-
sogelsen, ikke fra start var orienteret om
stressproblematikken.

DET ER MIG, der er konsulenten bag rap-
porten. For 1% ar siden hyrede skolens le-
delse mig til at undersege kilder til moti-
vation og demotivation og tendenser til
manglende engagement blandt stude-
rende og det videnskabelige personale, li-
gesom opgaven ogsa led pd en kultur-
analyse og en ledelsesudviklingsproces.

Jeg har saledes tilbragt talrige timer pa
skolen med at observere dagligdagen og
interviewe studerende og ansatte m.v.
Undervejs opdagede jeg den alvorlige
stressproblematik og bad ledelsen om at
@ndre underspgelsens fokus.

Jeg kan i sagens natur ikke udtale mig
om konkrete forhold pa Arkitektskolen
Aarhus. Jeg har sagt og skrevet det, der
skal siges, i to lange rapporter og flere no-
tater til ledelsen.

Men jeg kan som motivations- og ledel-
sesekspert med serlig indsigt i ledelse af
kunstneriske organisationer og med ud-

gangspunkti det, der er fremgadet af me-
diedakningen, bringe nogle vigtige per-
spektiver ind i forstdelsen af sagen, som
forhdbentlig bide kan perspektivere og

lofte debatten. |

forhold til ikke ba-
Deteren

re stressproblema-
tikken pa Arkitekt-
skolen Aarhus,
men til vores
stressforstaelse i
det hele taget.

For jeg skriver
noget som helst
andet, erdetvig-
tigtatsige, atjeg
sjeldent har ople-
vet sa meget pas-
sion, sa stor pligt-
folelse over for op-
gaven og sd stor
karlighed til et fag
samlet pa sa fa kvadratmeter som pa Ar-
kitektskolen Aarhus.

Det er sjeldent, at ens arbejde byder pa
sd dybe, abenhjertige, inspirerende og
meningsfulde samtaler med s passione-
rede mennesker. Tak for det!

Dernast: Stress er - ligesom demotiva-
tion, mistillid og lignende fenomener -
en kompleks problemstilling, som ofte
har rod i dybe strukturelle, kulturelle og
ledelsesmaessige forhold.

PROBLEMET er, at sidanne sammenhan-

gigantisk blind
pleti hele vores
stressforstaelse,
at stress altid
skyldes ubalance

ge ofte er vanskelige at fa oje pa for det
utrenede, ikkefaglige oje. Is@r organisa-
tionskulturen og interne mekanismer i
ledelsen skaber blinde pletter.

Far man ikke
renset sigtekornet
for blinde pletter,
opdager man ikke,
atdet, der kommer
til syne, kun er top-
pen afisbjerget, og
at arsagsforklarin-
gerne og dermed
lesningerne skal
findeside 90 pro-
cent af problem-
stillingen, som
gemmer sig under
overfladen.

Sd ender man
hurtigt med at
hakke lidt i toppen
alisbjerget i stedet for at rette sigtekor-
net mod det, der ligger under overfladen.
Og s vil man for eller siden kollidere
med isbjerget - ofte intetanende om,
hvad man erstedtind i.

Tror man feks., at dette er endnu en hi-
storie om, at studerende generelt bliver
mere og mere stressede, og at de stude-
rende har stress med i rygsakken, nar de
treder ind pa Arkitektskolen Aarhus, ta-
ger man grueligt fejl.

Stress opstar nemlig stort setaltid i
modet mellem den opgave, der skal lo-

ses, og rammerne for opgavelgsningen.

Rammer, der ikke muligger opgavelos-
ningen, skaber stress. Tilbud om psyko-
logsamtaler, mentorordninger og kurser
om bedre studievaner hjalper ikke, hvis
det er rammerne, den er gal med. For at
kunne skabe rammer, der understetter
opgavelosningen, er det derfor nedven-
digt med en dyb forstdelse af arbejdets
karakter.

Arkitektuddannelsen er en kunstne-
risk uddannelse. Kunstnerisk arbejde er
ekstremt krevende, bade tidsmaessigt og
mentalt.

I den arbejdsproces, hvor man i jagten
pa lgsningen skal undersage materialet
og holdbarheden af ens ideer, undgar
man ikke indimellem at havne i en blind-
gyde, begd fejl og opleve tilbageslag.

Det tager tid at komme ind i den dybe
tenkezone, og derfor er det etarbejde
med hoje startomkostninger. Afbrydes
man i arbejdet, tager det tid at finde tilba-
getil udgangspunktet - tid, som gdr fra
det dybe tenkearbejde. Undervejs ople-
ver man frustration og tvivl og kroller pa-
piret sammen, mens man har vade
dromme om et job som flaskedreng i
Netto. Den arbejdsproces vil mange vi-
densarbejdere kunne genkende.

Men kunstnerisk arbejde er mere end
det. Det er hjerteblodsarbejde. Der star
noget pa spil. Man investerer uundgde-
ligt sig selv. Man er sin egen hardeste
dommer. Eller som den norske dramati-
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ker Henrik Ibsen udtrykte det: »A leve er -
krig med trolle i hjertets og hjernes hvelv.
Adikte,-det er 4 holde Dommedag over
seg selve,

ET SADANT arbejde kraever sarlige ram-
mer. Forst og fremmest kraever det l&n-
gere perioder af uforstyrret fordybelse.

Men det kraver ogsa pauser, som bade
skal bruges til at restituere i den mentalt
kravende arbejdsproces, og pauser, hvor
man 'fylderi badekarret' af ideer og inspi-
ration. Og sd kraever det indre mening -
detvender jeg tilbage til.

S$a nar studerende pa Arkitektskolen
Aarhus i pressen tegner et billede afen
meget fragmenteret hverdag med ureali-
stiske tidsfrister, sidste sjebliks-@ndrin-
ger og manglende mulighed for at holde
pauser m.v, tegner de et billede af ram-
mer, som umuligger opgavelasningen.

Men man skal vaere varsom, ndr man
griber til losninger, for de studerende ser
jo problemet fra deres perspektiv. De ser,
atdeter fra vejledere og undervisere, de
urealistiske tidsfrister og den darlige
kommunikation udgar. Det kan fa ledel-
sen til at s@tte ind med tiltag, hvor man
@ndrer lidti nogle medestrukturer og i
ovrigt beder medarbejderne om at rette
op pd de problemer, de studerende skit-
serer.

Men det spargsmal, ledelsen bor stille
sig selv, er, hvordan det ser ud med de
rammer, ledelsen satter for de ansattes
arbejde. Hvis rammerne ikke understgt-
ter de ansattes arbejde, er det ledelsens
rammeskabelse, der er problemet. 54 skal
ledelsen placere bade drsag og losning
hos sig selv - ikke hos andre. Det kraever,
atsigtekornet er fri for blinde pletter.

Tror man endvi-
dere, at dette er
endnu en historie

Stress opstar om, at stress skyl-
stortsetaltidi  desubalance,ta-
ger man ogsa grue-
madet mellem ligt fejl. Deteren
den opgave, gigantisk blind
der skal lases, pletihele vores
0g rammerne stressforstdelse, at
for opgave- stress altid skyldes
: ubalance.
ssningen Mine underso-
gelser pa Arkitekt-

skolen Aarhus viste, at langt storstedelen
afde studerende (og ansatte) er det, jeg
kalder spendingssogende mennesker.
De finder den st@rkeste mening i ar-
bejdsopgaver, der kraever, at man treder
ud i et spandingsfelt, hvor man gar pa
opdagelse efter en original lesning pa et
komplekst problem. De er indremotive-
rede, intuitive, fantasifulde og nysgerri-
ge.
Kilderne til stress hos spendingsse-
gende mennesker er nogle heltandre
end hos ligevagtssogende mennesker.
Men ndr hele vores stressdebat og stress-
forstaelse er skavvredet af forestillingen
om, at stress skyldes ubalance, kan det fa
os til at gribe efter helt forkerte losninger.

MIN FORSKNING viser, at arsagerne til
stress hos spendingssegende menne-
sker ofte skal findes i forholdet mellem
belastning og mening.

Pa Arkitektskolen Aarhus lavede jeg
stressworkshops med nogle ekstremt re-
flekterede studerende. Her talte viom
kunstnerisk belastning, dvs. den belast-
ning, der uundgdeligt ligger i det span-

dingsfelt, som samtidig rummer kilden
til den starkeste mening.

Fjerner man spandingsfeltet, fjerner
man samtidig meningen. Men fjerner
man meningen, star belastningen alene
tilbage. Og belastning uden mening er
ikke baredygtigt. Belastning uden me-
ning skaber stress.

Samtidig ved vi fra kreativitetsforsk-
ningen, at ydre motivation i form af kon-
trol, praestationspres, bedemmelse, ka-
rakterer m.v. underminerer den indre
mening, som er drivkraften for det krea-
tive arbejde.

Nar de studerende tegner et billede af
en ufrugtbar praestationskultur, hvor de
oplever et sterkt arbejds- og prastations-
pres fra bade vejledere og ledelse, tegner
de sdledes et billede af en vaesentlig stres-
skilde, fordi praestationskulturen under-
minerer den indre mening og lader be-
lastningen std alene tilbage.

Her er den eneste losning en kulturan-
dring, og ansvaret for en kulturandring
ligger entydigt hos ledelsen.

Her kommer vi si til en anden form for
blind plet, som handler om de kulturelle
normers betydning for stressproblema-
tikken.

I KUNSTNERISKE kulturer opstdr der ofte
normer, som kan skabe en usund kultur.
Der kan f.eks. opsta en norm om, at tid er
en offergave til kunsten. Jo mere man in-
vesterer i arbejder, des bedre kunst ska-
ber man. Jo mere tid man bruger pa stu-
diet, des bedre en arkitekt bliver man.

Vi kender normen fra den romantiske
fortelling om den tuberkulose digter pa
det klamme loftskammer, som evigt len-
ket til Guds pisk ma ofre sig for kunsten. I

ensddan kultur
“ kan tid aldrig vaere

en mangelvare.
| kunstneriske ~ Tingtagerden tid,
kulturer opstar ting tager. Og lidt
der ofte til. For det kan al-

tid blive bedre.
normer, som I sddanne kul-
kan skabe en turer finder man
usund kultur ogsi ofte en basal

antagelse om, at
indre mening er drivkraften for kunst, og
atens fornemste opgave som underviser
erat forlose passionen og den indre me-
ning hos de studerende.

Det er en &del ambition. Men ambitio-
nen kan ogsa skabe en kulturel norm om,
at man skal vaere passioneret - og at pas-
sionen skal demonstreres pd en ydre ma-
de. Frem for at nare den indre mening
kan man komme til at forsage at tvinge
den frem.

Nar studerende i pressen fortaeller, at
de oplever vejledere sige: »Du har jo hele
weekenden til det, og ndr de beretter
om en rektor, som i en velkomsttale til de
studerende har sagt: »Drop jeres studie-
jobs, I kommer til at bruge al jeres tid
her«, ma& man overveje, om ikke en va-
sentlig kilde til stress ligger i de kulturel-
le normer.

Sadanne normer tages ofte for giveti et
sadant omfang, at de bliver gigantiske
blinde pletter. Sd kan man som ledelse
overse, at man ikke bare stair med et stres-
sproblem, som man har et entydigt an-
svar for at lose, men at man mdske endda
selver med til at skabe problemet.

Her er losningen en kulturandring,
som dog er vanskelig at gennemfore af
en ledelse, som bdde har blinde pletter

og selver medskaber af kulturen. Sidan-
ne lesninger kraever som minimum et
spejl.

DET ER formentlig ogsa i kulturen, man
skal finde arsagen til, at ledelsen pa Arki-
tektskolen Aarhus ikke orienterede mig
om stressproblematikken, men i stedet
hyrede mig til at undersgge kilder til mo-
tivation m.v. Sammenholdt med de stu-
derendes oplevelse af en ledelse, der i are-
vis har syltet stressproblematikken, ville
nogen kunne fa den tanke, at ledelsen be-
vidst har dackket over stressproblematik-
ken.

Jeg har dog ingen oplevelse af at vaere
blevet forholdt noget som helst, og jeg
har kun medt dbenhed og gode intentio-
ner. Jeg tror, forklaringen skal findes et
andet sted.

Staerke kulturelle normer kan nemlig
give anledning til en form for forraelse,
hvor et alverligt stressproblem ikke bare
bliver normaliseret, men ogsd legitime-
ret. Normaliseringen forstaerkes af blin-
de pletter. Nar man selv er en del af kultu-
ren, kan man let teenke, at rsagen til pro-
blemet skal findes uden for skolen. Vi gor
jo,somvi altid har gjort, sd det kan ikke
vaere her, problemet opstar.

Maske har de studerende problemet
med i rygsakken, nar de kommer ind pa
studiet? Maske er det de studerendes mo-
tivation og engagement, den er gal med?

Legitimeringen kan ogsa udspringe af
et haerdelsesargument. De studerende
skal jo kunne klare presset i branchen, sd
de kan lige sa godtvaenne sig til forholde-
ne. Maske gor vi rent faktisk de studeren-
de, som ikke har robustheden til arbejdet
som arkitekt, en tjeneste ved at skille fa-

rene fra bukkene? Det storste problem
med en sadan kultur er, at man socialise-
resind i kulturen-ogdermed ind i de
blinde pletter. Ligesom ledelsen kan vare
socialiseret ind i kulturen, vil de stude-
rende og ansatte ogsa blive det. Og sa re-
producerer man bade en usund kultur
og de blinde pletter. Sa skygger de blinde
pletter for alvor for sigtekornet.

Man kunne ogsa vaelge at tenke, at
man som den uddannelsesinstitution,
der udklakker fremtidens arkitekter, ba-
de har pligtril og et unikt udgangspunkt
for at @ndre kulturen, s& man ikke bidra-
ger til at socialisere fremtidens arkitekter
(og fremtidens undervisere og ledere pa
arkitektskoler) ind i de usunde og dys-
funktionelle elementer i kulturen.

Det gor man ikke ved at tilbyde et sam-
arbejde med Studenterradgivningen el-
ler ved at @ndre lidt i strukturen pa ud-
dannelsen eller ved at give vejledere et
kursus i feedbackteknik eller pd anden
made hakke lidt i toppen afisbjerget.

Det gor man ved at betragte de kom-
plekse sammenhange mellem stress, in-
dre mening, arbejdets natur, strukturen,
de kulturelle normer og antagelser og le-
delsesudovelsen. Det kraver, at man som
ledelse erkender, at man er ngdt til at ga
forresti det lange seje traek, det er at fjer-
ne blinde pletter fra sigtekorner. Det
starter med ledelsens egne.



