
Høje følelsesmæssige 
krav i ledelse
Ledere imødekommer en lang række høje følelsesmæssige krav i hverdagen. De 
håndterer medarbejderes livskriser, konflikter og stærke reaktioner, samtidig med 
at de sikrer drift, retning og kvalitet. Det vedvarende pres kan skabe udmattelse. 
Organisationen bør tage ansvar og give klare rammer samt støtte.

Af Karen Marie Fiirgaard, Erhvervspsykolog

I mit arbejde som erhvervspsykolog inviteres jeg 
ofte indenfor i organisationer på velfærdsom-
rådet, hvor jeg blandt andet arbejder med fore-
byggelse og håndtering af høje følelsesmæssige 
krav i arbejdet. Traditionelt knyttes disse krav til 
medarbejdere i direkte borger- og patientkontakt 
– eksempelvis sygeplejersker, læger, pædagoger, 
psykologer og social- og sundhedsmedarbejdere. 
Det er veldokumenteret, anerkendt og indarbej-
det i arbejdsmiljøindsatser. Det måles, drøftes og 
reguleres.

Mindre synligt – men mindst lige så nærværende 
– er de høje følelsesmæssige krav, der knytter sig 
til lederrollen, og som sjældent adresseres som et 
arbejdsmiljøvilkår.

På tværs af sektorer oplever jeg, at ledere står i et 
følelsesmæssigt arbejde, som sjældent får et klart 
sprog, og som ofte individualiseres frem for at 
blive forstået som et strukturelt vilkår ved ledelse. 
Lederens arbejde handler ikke kun om at indfri og 
omsætte organisatoriske mål, prioriteringer og 
beslutninger samt skabe retning, krav og kvalitet i 
opgaveløsningen. Lederen skal samtidig navigere i 
et komplekst følelsesmæssigt landskab.

Lederen står i en kontinuerlig kontakt med men-
neskers livssituationer: sygdom, sorg, konflikter, 
usikkerhed, håb og forventninger. Dette følelses-
mæssige landskab er ikke en sideopgave, men en 
integreret del af lederens arbejde – og det inten-

siveres i takt med stigende kompleksitet, knappe 
ressourcer og øgede forventninger til ledelsens 
menneskelige kompetencer.

Spørgsmålet er derfor ikke, om ledelse rummer 
høje følelsesmæssige krav, men hvordan disse 
krav viser sig, hvordan de påvirker lederen, og 
hvordan de kan håndteres professionelt og bære-
dygtigt i en organisatorisk kontekst – også når 
presset tager til.

Hvad kendetegner de høje 
følelsesmæssige krav i ledelse?

Høje følelsesmæssige krav kendetegnes ved, 
at arbejdet indebærer emotionel involvering og 
regulering. Ifølge Arbejdstilsynets beskrivelser kan 
belastningen blandt andet være forbundet med, at 
man kontinuerligt skal:

1.	� tage beslutninger, der kan have vidtrækkende 
konsekvenser for andres liv

2.	�sætte grænser eller stille krav
3.	overvåge eller kontrollere
4.	håndtere klager, vrede eller frustration

Om Karen Marie 
Fiirgaard

Er selvstændig erhvervspsykolog. 
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Vejle Kommune, samt i BST Systemet.

Er beskikket censor på Aarhus Universitet og 
suppleant i psykolognævnet. Fungerer som 
supervisor for en række ledere og medarbej-
dergrupper, laver kurser for ledere, holder 
oplæg på konferencer, har medvirket i pod-
casts og skriver artikler til fagblade.
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Hertil kommer, ifølge Arbejdstilsynet, at arbejde i 
borgerens intimsfære. De færreste ledere arbejder 
i borgerens intimsfære, men mange bliver invi-
teret ind i medarbejderes psykiske “intimsfære”, 
når livsbegivenheder, sårbarheder og personlige 
belastninger deles i arbejdsrelationen.

At stå i sådanne situationer indebærer, at lederen 
må sætte sig ind i og rumme medarbejdernes tan-
ker, følelser og adfærd, regulere eller skjule egne 
følelsesmæssige reaktioner og tilpasse sin kom-
munikation til mennesker, der reagerer forskelligt 
og til tider uforudsigeligt.

Når jeg taler med ledere, bliver det tydeligt, at 
disse betingelser er til stede i lederrollen. Lederen 
mødes med en forventning om at kunne rumme 
medarbejdernes følelsesmæssige belastninger, 
samtidig med at der fastholdes retning, krav og 
kvalitet i opgaveløsningen.

Ledelsesniveauet over personalelederen ønsker 
kvalitet i opgaveløsningen og strategisk retning, 
mens medarbejderne ønsker, at lederen skal 
rumme deres livssituation og følelser.

En leder formulerede det sådan i en samtale med 
mig: Du har ingen fantasi til at forestille dig, hvad 
der lander på mit bord.

Han beskrev et skred i medarbejdernes forventnin-
ger til, hvad en leder bør kunne forstå, acceptere 
og tilpasse arbejdet efter, når medarbejdere ople-
ver belastninger i deres liv. Ikke som enkeltstående 
hændelser, men som en vedvarende strøm af 
situationer, der kalder på hensyn, fleksibilitet og 
emotionel tilgængelighed.

Overordnet hører jeg om tre situationstyper, der er 
forbundet med høje følelsesmæssige krav for lede-
ren. Det er, når livsbegivenheder rammer medar-
bejderne, når medarbejdere overvældes af følelser 
og forbinder egne følelser med en sandhed om 
arbejdsmiljøet, og når medarbejdere udviser kon-
fliktskabende adfærd.

Når livsbegivenheder bliver 
en del af ledelsesopgaven

Ledere fortæller ofte om henvendelser, der i sig 
selv er forståelige, men som samlet set udgør et 
betydeligt følelsesmæssigt pres på lederen, teamet 
og organisationen. Én medarbejder er påvirket 
af en vandskade i hjemmet, en anden står i en 
belastende udredning af sit barn, en tredje støtter 
en alvorligt syg pårørende, og en fjerde er midt 
i en skilsmisse. Hver for sig er situationerne ikke 

lederens ansvar. I praksis bliver de det alligevel, 
fordi de påvirker arbejdsevnen, samarbejdet og 
teamets samlede funktionsniveau – og dermed 
også driften.

Ledere beskriver et grundlæggende dilemma i 
disse situationer. På den ene side opleves det som 
meningsfuldt og tillidsfuldt at blive betroet med-
arbejdernes livssituationer og kunne tilrettelægge 
arbejdet med hensyn til disse. På den anden side 
kan denne viden skabe en følelsesmæssig fastlås-
ning, hvor det bliver vanskeligt for lederen at stille 
krav, fordele belastende opgaver eller insistere på 
faglige standarder uden at opleve indre konflikt.

Dette dilemma er ikke et individuelt problem hos 
den enkelte leder, men et strukturelt vilkår i ledelse 
under høje følelsesmæssige krav.

Når følelserne taler 
om samarbejdet

Ud over livsbegivenheder møder ledere også 
konflikter og samarbejdsvanskeligheder, som ofte 
formuleres i følelsesmæssige termer: Jeg føler, at 
Lisbeth altid er imod mig. Jeg får ondt i maven, 
når jeg skal arbejde sammen med hende.

I sådanne henvendelser er der sjældent tale om 
konkrete, observerbare hændelser, men om sub-
jektive oplevelser, fortolkninger og kropslige reak-
tioner. Mange ledere forsøger at håndtere dette 
ved at opfordre til direkte dialog mellem medar-
bejderne eller ved at tilbyde en støttende samtale 
mellem parterne. Samtidig oplever mange ledere, 
at en betydelig del af deres tid og mentale kapaci-
tet bindes i følelsesmæssige fortællinger, som er 
vanskelige at omsætte til handling.
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Flere ledere peger på en kultur, hvor følelsesmæs-
sige oplevelser gradvist antager karakter af faktu-
elle sandheder. Når dette sker, mindskes handle-
rummet, og lederen må bruge mange kræfter på at 
genetablere fagligt fokus og retning.

Når medarbejderadfærd 
rammer uden for opgave- 
og samarbejdsrammen

Mange ledere fortæller også om medarbejderad-
færd, der er konfliktskabende. Det kan være med-
arbejdere, der undviger bestemte typer af opgaver, 
ignorerer gentagne opfordringer fra kolleger til at 
følge op på faglige forhold eller bringer private 
problemer med ind i arbejdstiden og ønsker at 
drøfte dem med kolleger.

En leder fortalte, hvordan en medarbejder gen-
tagne gange havde opsøgt hende, fordi en kollega 
havde slettet hende fra Facebook. Det optog med-
arbejderen meget og gjorde hende ked af det, og 
hun insisterede på, at lederen skulle tage affære. 
Lederen opfordrede gentagne gange medarbej-
deren til selv at tage dialogen og guidede hende 
i, hvordan hun kunne gøre det. Det skete imidler-
tid ikke, og medarbejderen gav over for kolleger 
udtryk for, at lederen var konfliktsky og ligeglad 
med personalets trivsel. Tilbage står spørgsmå-
let: Er det lederens opgave at tage sig af, at én 
medarbejder har slettet en anden medarbejder fra 
Facebook? Forstyrrer det driften i sig selv, eller er 
det medarbejderens reaktion og handlestrategier 
(inddrage kolleger i sagen), som forstyrrer driften 
og lægger pres på arbejdsmiljøet?

En væsentlig pointe i ledernes fortællinger er, at 
mange af de problematikker, der lander på deres 

bord, har deres udspring andre steder: i sam-
fundsmæssige forandringer, organisatoriske vilkår, 
uklare mål eller utryghed højere oppe i systemet. 
Alligevel er det ofte personalelederen, der står 
med den følelsesmæssige belastning – og ofte 
uden et legitimt rum til at bearbejde den, midt i 
bevægelsen.

Den langsomme slitage

Høje følelsesmæssige krav slider sjældent akut. 
Sliddet opstår gradvist gennem gentagne situa-
tioner, hvor lederen er i beredskab over for den 
næste krise, den næste konflikt og den næste 
forventning om forståelse. Over tid kan dette føre 
til udmattelse, afmagt, søgen efter bekræftelse og i 
nogle tilfælde begyndende forråelse, hvor sproget 
om medarbejdere og situationer bliver unuance-
ret, og lederens handlemuligheder indsnævres.

En leder beskrev det sådan:

Forråelsen er ikke kun skadelig for medarbej-
dere – den virker som en langsom belastning i 
mit eget nervesystem. Jeg opfinder strategier 
for at undgå at tale med medarbejderne om 
noget, der ikke har med arbejdsopgaverne 
at gøre. Jeg orker simpelthen ikke alle disse 
fortællinger om medarbejdernes proble-
mer… Jeg mister lysten til mit arbejde og 
mærker trætheden æde sig ind på mig.

Denne beskrivelse flugter med forskningen i høje 
følelsesmæssige krav, som peger på sammen-
hænge mellem vedvarende emotionel belast-
ning og udmattelse, søvnproblemer, stress og 
udbrændthed. Samtidig peger forskningen på 
beskyttende faktorer som indflydelse, social støtte, 
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klare rammer og strukturer for refleksion. Disse 
faktorer virker imidlertid kun forebyggende, hvis 
lederens følelsesmæssige arbejde anerkendes 
som et legitimt arbejdsmiljøanliggende. Vi må tale 
om det, forstå det, kortlægge omfanget og etab-
lere strukturer, der gør kravene håndterbare.

Når lederens følelses
mæssige arbejde bliver 
et arbejdsmiljøansvar

Når høje følelsesmæssige krav over tid præger 
lederens dagligdag, handlerum og trivsel, opstår 
et afgørende spørgsmål: Hvor placeres ansvaret 
for den potentielle belastning? I praksis betrag-
tes lederens følelsesmæssige arbejde ofte som 
et individuelt anliggende – noget, den enkelte 
leder forventes at kunne håndtere gennem erfa-
ring, personlig robusthed eller selvledelse. Denne 
forståelse indebærer en risiko for, at belastningen 
individualiseres, og at lederen efterlades alene 
med konsekvenserne.

Hvis høje følelsesmæssige krav derimod forstås 
som et strukturelt vilkår ved ledelse, må de også 
håndteres strukturelt. Det indebærer, at organi-
sationen aktivt forholder sig til, hvordan lederens 
følelsesmæssige arbejde rammesættes, understøt-
tes og reguleres. Ikke for at fjerne kravene – det er 
hverken muligt eller ønskeligt – men for at gøre 
dem bæredygtige.

Her bliver arbejdsmiljøperspektivet centralt. 
Arbejdsmiljølovgivningen forpligter arbejdsgi-
veren til at sikre, at arbejdet tilrettelægges sik-
kerheds- og sundhedsmæssigt forsvarligt. Det 
gælder også, når arbejdet indebærer vedvarende 
følelsesmæssig belastning. Ledere, der forventes 
at rumme medarbejderes livssituationer, hånd-
tere konflikter, træffe vanskelige beslutninger og 
samtidig levere på organisatoriske mål, har behov 
for klare rammer, støtte og mulighed for refleksion 
på linje med andre medarbejdergrupper med høje 
følelsesmæssige krav.

Et centralt forebyggende greb er tydelighed 
omkring, hvad der er lederens ansvar – og hvad 
der ikke er. Mange ledere oplever et krydspres 
mellem ønsket om at være menneskelig og aner-
kendende og nødvendigheden af at fastholde 
fokus på faglige standarder, prioriteringer og drift. 
Uden klare organisatoriske rammer kan dette 
krydspres føre til skyld, tvivl og følelsesmæssig 
fastlåsning. Muligheden for at melde tilbage, når 
krav og deadlines ikke kan forenes, er derfor ikke 
et udtryk for svaghed, men kan derimod ses som 
et udtryk for professionel ansvarlighed.

Samtidig peger både forskning og praksiserfa-
ring på betydningen af kollektive refleksionsrum. 
Når ledere får mulighed for regelmæssigt at dele 
dilemmaer, undersøge egne reaktioner og spejle 
sig i andres erfaringer, reduceres risikoen for 
isolation, forråelse og emotionel tilbagetrækning. 
I disse rum kan lederens følelsesmæssige arbejde 
bearbejdes, nuanceres og omsættes til bevidste 
handlinger frem for ubevidste mønstre.

At arbejde systematisk med høje følelsesmæssige 
krav i ledelse handler derfor ikke alene om indivi-
duel trivsel, men om kvalitet, bæredygtighed og 
ansvarlig ledelse. Når lederens følelsesmæssige 
arbejde anerkendes, deles og bearbejdes profes-
sionelt, styrkes både lederen, medarbejderne og 
organisationens samlede evne til at stå i komplek-
siteten uden at miste retning.

Hvad betyder det her 
for arbejdsgiverens og 
organisationens ansvar?

Når høje følelsesmæssige krav er et grundvilkår 
i ledelse, følger der også et arbejdsgiveransvar. 
Organisationen må aktivt forholde sig til, hvordan 
lederens arbejdsvilkår er tilrettelagt. Dette gøres 
bedst i dialog med lederne, hvor der gives mulig-
hed for, at lederne selv sætter ord på de følelses-
mæssige krav i deres arbejdsmiljø. Der er dog en 
række oplagte faktorer, som kan danne grundlag 
for dialogen, herunder:

•	� om lederens opgaveportefølje er realistisk i for-
hold til de følelsesmæssige krav

•	� om der er tydelige rammer for, hvad lederen for-
ventes at rumme i mødet med medarbejderes 
livssituationer

•	� om der er et fælles kodeks for acceptabel/uac-
ceptabel medarbejderadfærd

•	� om lederen har adgang til kollegial sparring, 
supervision eller andre strukturerede refleksi-
onsrum

•	� om det er legitimt at sige fra og melde tilbage, 
når krav og ressourcer ikke hænger sammen

•	� om der er opmærksomhed på lederens mulig-
hed for restitution og støtte til f.eks. at løse 
konflikter

Når disse forhold adresseres, mindskes risikoen 
for udmattelse, tab af handlekraft og faldende 
kvalitet i ledelsesarbejdet. Alene en løbende dialog 
om høje følelsesmæssige krav i ledelse vil være 
et signal om, at de tages alvorligt og styrke både 
trivsel, beslutningskvalitet og bæredygtighed i 
organisationen.
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