Roskilde
University

Fra individuel til organisatorisk robusthed

Hagedorn-Rasmussen, Peter

Published in:
Kleedt pa til ledelse 2016

Publication date:
2016

Document Version
Ogsa kaldet Forlagets PDF

Citation for published version (APA):
Hagedorn-Rasmussen, P. (2016). Fra individuel til organisatorisk robusthed. | Klzedt pa til ledelse 2016:
Robusthed - Et ledelsesvilkar? (s. 33-41). FOA.

General rights
Copyright and moral rights for the publications made accessible in the public portal are retained by the authors and/or other copyright owners
and it is a condition of accessing publications that users recognise and abide by the legal requirements associated with these rights.

« Users may download and print one copy of any publication from the public portal for the purpose of private study or research.
* You may not further distribute the material or use it for any profit-making activity or commercial gain.
* You may freely distribute the URL identifying the publication in the public portal.

Take down policy
If you believe that this document breaches copyright please contact rucforsk@kb.dk providing details, and we will remove access to the work
immediately and investigate your claim.

Download date: 10. Nov. 2022



r SAMMEN
e on GOAR VI FORSKELLEN

Klzedt pa ti
ledelse 2016

Robusthed - Et ledelsesvilkar?

(de}
—
o
(qV
[
L
I
'_
(92}
2
m
()
(a




Indhold

Politisk ansvarlig: Mona Striib Redaktion:
Jeanette Sandberg Bossen Foto: Lars
Just, Heidi Lundsgaard, Niels Age Skovhbo,

Jorgen True og Colourbox
Produktion: Grafisk Team og FOAs trykkeri

IN_Robusthed-et ledelsesvilkaar_0612-16

Forord
Indledning: Mental eller organisatorisk robusthed?
Robusthed og ledelse

Robusthed i arbejdslivet: En styrke eller en destruktivide?
Fra individuel til organisatorisk robusthed

Relationer og robusthed - er der en sammenhzng?

Ledelse handler om at vide, hvor vi har hinanden

At vzere en robust faggruppe?

Robusthed i det virkelige liv

Vi kan ikke rumme alle typer medarhejdere

Vi passer ikke barn, vi udvikler barn

Robusthed siver nedad

Der braender en faglig ild

Fokus pa robuste medarhejdere - en uheldig psykologisering
af arbejdslivet
Lederes ytringsfrihed

13
19
33
43
53
64
70
72
76
80
84

89




Forord

Stadig flere jobannoncer stiller krav om, at ansagerne
skal vaere robuste og i stand til at hdndtere de mange
strukturaendringer, arbejdspladserne star overfor.

“Du skal positivt indga i de struktursendringer, der loben-
de er vores udfordringer, og du skal besidde fysisk og
psykisk robusthed”, skriver Region Syddanmark i en job-
annonce for medarbejder til et bernehus. Netop det at
sege robuste medarbejdere er eksploderet de senere ar.

Stadig flere arbejdspladser efterspgrger en seerlig evne
hos de medarbejdere de sgger - uanset stilling og job-
omrade. Det er blevet et krav, som vi alle skal veere i be-
siddelse af - og helst noget, som feres direkte ind pa ar-
bejdspladsen og ger den robust ogsa.

Men kan man det? Kan man lgse alle de udfordringer, der
er pé offentlige arbejdspladser i dag med blot at forvente
medarbejderne er robuste? Og hvad betyder det for le-
delsen af de offentlige arbejdspladser?

Det er noget af det, vi har forsegt at seette ord pa i lobet
af 2016 - bade i vores traditionelle fagforeningsarbejde,
men ogsa ved vores Ledertraef 2016. Vi er blevet klogere
- bevares!

Men stadig star vi et sted, hvor arbejdsmarkedet - og
maske iseer pa de offentlige arbejdspladser - er blevet
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stadig mere pressede. Bade pa ressourcer og gkanomi
og det betyder maske, at der ikke l&engere er plads til
medarbejdere, der ikke er robuste?

En keettersk tanke kan veere, at arbejdspladserne haber
og tror pa, at robuste medarbejdere er bedre i stand til at
handtere det stadig darligere arbejdsmiljg, der er pa ar-
bejdspladserne. Og at robuste medarbejdere dermed
‘holder lzengere’ end ikke-robuste medarbejdere.

Robuste arbejdspladser - ikke individer

Vi kan som fagforening ikke acceptere, at kravet, om
hvad man skal tale, bliver et individuelt ansvar. Robust-
heden skal seettes ind i en kollektiv ramme. Det handler
om den faglighed, der hver dag udgves pé de mange of-
fentlige arbejdspladser. Det handler om mulighederne for
ledelse, som tager hensyn til balancen mellem gkonomi
og hander.

Medarbejderne kan veere nok sa robuste ved deres an-
saettelse, hvis rammerne de arbejder under nedbryder
robustheden. Derfor er det afggrende, at der er fokus pa
at opbygge robuste arbejdspladser, hvor medarbejderne
kan blive og forhlive robuste.

Dybest set handler det hele om veerdier p arbejdsplad-
sen. Veerdier om ordentlige arbejdsforhold og fzellesskabh.
Det handler om, hvad man er i stand til at I@se og lafte af
opgaver som arbejdsplads - sammen.
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Derfor skal rammerne veere pé plads. Det ma aldrig ende
med, at pytgreensen nas og ledelse og medarbejdere bli-
ver kyniske i forhold til deres arbejde med baorgerne.

Vi ma stadig sige fra

Samtidig oplever mange ansatte at f& mundkurv pa i for-
hold til forholdene pé arbejdspladsen. Ytringsfrihed er-
stattes af normer om tavshedspligt og serger for, at bade
ledere og medarbejdere ikke taler hgjt om det, der sker pa
arbejdspladserne. | flere tilfeelde harer vi endda, at ledere
og medarbejdere palagger sig selv mundkury, fordi de er
bekymrede for, hvad der kan ske med dem bagefter. Om
de bliver indkaldt til tjenestelig samtale eller sagar fyret.

Det kan ingen veere tjent med. Det er vigtigt at sige fra, hvis
forholdene pé arbejdspladsen er kritisable. Det er vigtigt at
sige fra, nar den faglighed man er uddannet til ikke leen-
gere kan fglges. Ogséa hvis man som leder kan se, at det
ikke heenger sammen i forhold til gkonomi og ressourcer.

Det er vigtigt at sige fra, nar den
faglighed, man er uddannet til, ikke
leengere kan folges

Den ytringsfrihed skal vi holde meget godt fast i og blive
ved med at have fokus pa. Det gzlder bade medarbej-
dernes og ledernes arbejdsmiljg, hvis det ikke sker. Ud-
over det, betyder det ogsa darligere kvalitet af ydelser til
borgerne. Sa vi m& modseette os pa det kraftigste, at no-
gen far eller giver sig selv mundkurv pa. Det ger vi bedst,
hvis vi 'sig det hgjt - ger det fagligt’ samt ved at have fo-
kus pé den forringelse af kvaliteten, der opleves pa ar-
bejdspladserne. Ved at have fokus p4, hvad manglende
ressourcer betyder for arbejdsmiljget.

En bog om robusthed

| hdnden har du resultatet af FOAs fokus pa robusthed i
Igbet af 2016. De dreftelser vi har haft, den viden, vi er
blevet klogere pé og ikke mindst de tanker, vi har gjort os
i forhold til arbejdsmiljs og ytringsfrihed - bade centralt,
lokalt og péa arbejdspladsniveau i FOA.

Vi ma modseette os pa det kraftigste,
at nogen far eller giver sig selv mund-
kurv pa. Oet ger vi bedst, hvis vi siger

det hgjt og gor det fagligt



Flere forskellige forskere har bidraget til bogen med de-
res tanker og viden om robusthed. De fleste af dem del-
tog med opleeg og diskussion pé arets ledertreef i Middel-
fart. De har forskellige bud pé robusthed og ogsa lidt
farskellige bud pa l@sninger.

Derudover har praktikere hidraget til bogen. Seerligt dag-
plejelederne er udfordret i forhold til at veere en robust
faggruppe. Altsa at kunne blive pa arbejdsmarkedet som
faggruppe. De har selv bud p4, hvor de ser sig selvom 5 &r.
Endelig har FOAs egne eksperter givet deres gode rad og
vigtige pointer med i forhold til arbejdsmiljg og ytringsfri-
hed. Tag imod rédene og brug dem flittigt i din dagligdag
som leder.

Vi héber, at du vil synes om hogen. Vi vil ogséa fremover
publicere arets tema i lederarbejdet og kan allerede nu
afslgre, at planerne peger i retning af at arbejde med

forebyggelse af stress som tema i 2017.

Rigtig god laeselyst - vi ses til Ledertreeffet 2017

Maona Striib
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—UJA mener

Robusthed er at veere fagligt dygtig
til sit arbejde. At have kompeten-
cerne til at kunne h&ndtere det, der
er forventeligt indenfor sit fag.

Rammerne pa arbejdspladsen skal
derfor veere til stede, for at der er
rum for refleksion og leering, og der-
med er med til at skabe en robust
arbejdsplads.
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Indledning:
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Mental eller organisatorisk robusthed®

Robusthed fylder. Alle steder. Ikke kun i jobannoncer og
pa de mange institutioner i kommunerne. Det fylder
ogsa i dagligdagen. Hos de medarbejdere, som hver
dag skal udfere de velfzerdsopgaver, kommunerne har
som kerneopgaver.

Det helt store spgrgsmal er, om det I@ser noget at tale om
robusthed. Der er ingen tvivl om, at hvis der reelt er brug
for robusthed, sé skal medarbejderne, der dagligt er udfor-
dret, ogsa vide, hvordan de skal forholde sig i de jobs, som
er seerligt kreevende. Men man er ngdt til at sparge sig selv
i knmmunerne og regionerne, om det helt store fokus pa
robustheden i virkeligheden deekker over noget andet.

Noget som i hgjere grad handler om arbejdsmiljg. 0g som
egentlig skal veere omfattet af det traditionelle arbejds-
miljearbejde, som fx APV-arbejdet. Hvis robusthed er et
krav for at veere pa en arbejdsplads, skal det naturligvis
inddrages i arbejdspladsvurderingen. Det skal frem i ly-
set, at seerlige jobs kraever serlige egenskaber - méaske
en seerlig robusthed.

Samtidig med det, er man ngdt til i kommunerne, regio-
nerne og pa arbejdspladserne at sparge sig selv, om det
man reelt treener medarbejderne i - p& de mange kurser

og temadage om robusthed - er hadndtering af et darligt
arbejdsmiljg. Treener man sa at sige medarbejderne i at
kunne handtere de vilkar, der gar, at de skal veere robuste.

Maske er det i virkeligheden bedre at arbejde for, at ram-
merne bliver robuste i stedet for medarbejderne.

En individuel robusthed

Helt grundlaeggende er det sveert at komme udenom, at
der er noget i forhold til begrebet robusthed, der handler
om individet. Ikke alle, der oplever traumatiserende han-
delser udvikler PTSD. Men der er desveerre en tilgang,
som siger, at hvis bare én person ikke far PTSD af en
traumatiserende heendelse, sa er der tale om en egen-
skab hos mennesket, sam man kan lzere og ved denne
leering blive robust. Der er sdledes tale om psykologiske
strategier, som ger at man kan handtere det.

Séarbarhed leegger sig som en hjernestruktur og ikke bare
noget, man kan fikse psykologisk. Det man sgger i dag i
jobannaoncer er psykologiske egenskaber og ikke bare
faglige. Man kan ikke skabe indre robusthed i en utryg
virkelighed med konstante forandringer.

Man kan ikke tage folk ind i heesbleesende vilkar for s& at
treene medarbejderne til at kunne handtere dem.
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Nar man traener robusthed, traener man, hvad man kan
tale og det at sige fra overfor resten.

Organisatorisk robusthed

Robusthed skal pa en eller anden méde maéles op imod
de vilkar, der er indenfor det enkelte fag. Fleksibiliteten
skal ligge i organisationen, ikke i individet. Man skal altsa
arbejde med robusthed ud fra de rigtige preemisser.

Man skal ikke veere fremand for at betjene en iskiosk. Der
skal veere nogle beskyttelsesfaktorer i rammerne og en pro-
portionalitet i kravet om robusthed. Man behaver vel ikke at
veere elitesoldat for at arbejde i det offentlige. Eller gar man?

Selvom vilkarene er i orden, og alt er, som det skal veere,
kan man godt have medarbejdere, der gar ned med
stress. | den sammenhang bliver man - i hvert fald teo-
retisk - ngdt til at anerkende, at noget af robustheden
haenger ssmmen med personligheden.

Meget handler om at undga en faglelsesmaessig situation.
Det er altséa vigtigt ogsa i en organisatorisk sammen-

Handler organisatorisk robusthed |
virkeligheden om at anseette de
rigtige”

heeng at have for gje, hvilke fglelsesmeaessige udfordrin-
ger, der kan veere i forskellige jobs og sé sikre, at de rette
medarbejdere er ansat til de rigtig jobs.

Nar man ikke ma tale om robusthed

Men hvordan taler man om, at man skal veere rustet til et
seerligt job, hvis man ikke ma tale om robusthed? Hvor-
dan far man sikret sig, at man ikke anszetter medarbej-
dere, som dybest set ikke kan handtere netop dette job?
Maske handler det i virkeligheden om at erkende, at der
er jobs, som kreever en seerlig form for robusthed?

Er det i virkeligheden meget bekymrende det, der foregar
pa arbejdspladserne for tiden? Og et deekke over de
manglende muligheder eller vilje til at sikre rammerne for
medarbejderne. 0g kan man egentlig ‘slippe afsted med’
slet ikke at tale om en persanlig rusten sig til sit arbejde?
Man kan vel heller ikke veere dyrepasser uden at kunne
passe laver?

Man kan vel ikke vaere dyrepasser
uden at kunne passe laver?



Er hele problematikken, at begrebet robusthed géar pd en
personlig feerdighed og ikke en faglig kompetence? Tidli-
gere har der vaeret et hgjere fokus pa det at veere faglig i
sit arbejde. Det at kunne treffe de rigtige faglige beslut-
ninger.

Nu er det som om fokusset har endret sig til at handle om
udholdenhed. Om hvorvidt man som person er udholden
nok til at kunne holde til sit arbejde. Er det i virkeligheden
det robusthedsbegrebet i dag deekker over. Og ikke l2n-
gere, om man har den faglige robusthed og viden, der skal
til for at I@se sine opgaver.

Nar vi taler om robusthed i dag, taler vi sé i virkeligheden
om, at medarbejderne skal kunne holde til mere. Ikke
bare flere og tungere arbejdsopgaver, men ogsa mere
vold, flere trusler, mere chikane, flere averfald og alt mu-
ligt andet, som snarere er blevet et vilkar pa nogle ar-
bejdspladser end det modsatte. Og har vilkdrssnakken
taget overhand? Sa vi helt er holdt op med at sperge om
rigtigheden af at past4, noget er et vilkar.

Hvis det handler om medarbejdernes sikkerhed og hand-
tering af arbejdsopgaver med haj sikkerhedsrisiko, er ro-
busthedsdebatten méaske relevant. Maske vil der veere
jobs, som kreever en hgj robusthed, og hvor det er vigtigt
og relevant at treene medarbejderne i den latente frygt,
der kan veere pd en arbejdsplads. Men hvor gér graensen?
Hvor tager det overhand og bliver i stedet arbejdsgive-
rens frygt for at skulle sikre arbejdsmiljget hos medar-
bejderne. Og ikke mindst - hvis vi accepterer begrebet

ROBUSTHED - ET LEDELSESVILKAR? | FOA

| organisationer der er robuste, er ken-
tegnet ofte, at der er fokus pa at gve
rutiner samt at skabe rum for leering

robusthed, er det s o.k. at man fyrer en medarbejder,
som ikke er robust nok?

Maske er det vigtigt at pege p4, at det mé handle om ar-
bejdspladsens robusthed. | hvert fald pa den lange bane.
Det er kortsigtet teenkt at acceptere vilkarene og treene
medarbejderne i robusthed.

Maske kunne man i stedet tale om en faglig robusthed.
Det at kunne sine ting og have de rigtige kompetencer.
Rammerne skal dog stadig veere til stede, for at man
overhovedet kan tale om noget, som maske kan kaldes
faglig robusthed. Og hvem skal i virkeligheden have det?
Arbejdspladsen eller medarbejderne?

Og bliver arbejdspladsens robusthed bare summen af de
ansatte medarbejderes robusthed. Eller taler man om
robusthed pé et helt andet niveau? Handler det om at
ansette de bedste, dem med de bedste kompetencer:
fagligt og socialt?

Hvad vil det betyde at ga ind i debatten om organisato-
risk robusthed? Vil det i virkeligheden veere en accept af,
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at der pd arbejdspladserne er noget, vi kan kalde robust-
hed? Kan der i hgjere grad findes en anden méade at ita-
leseette det pa, sé det bliver tydeligt for alle. Det vil vaere
en déarlig plan at have sé& skrehelige arbejdspladser, at
arbejdspladserne i sig selv bliver sarbare.

P& den anden side, vil det maske vaere mere strategisk
smart og langsigtet at tage ejerskab af begrebet og veere
med til at definere det. En definition af, hvad det betyder
at veere robust. Hvad det betyder hver dag at skulle ud-
fore arbejde pé arbejdspladser, hvor det er utrygt eller
decideret farligt at veere. Maske skal der ségar veere no-
get, som kan kaldes situationsbestemt robusthed, og at
medarbejderne i stedet bliver treenet i at sige fra med et
fagligt argument.

At veere leder i en robusthedsdagsorden

Mange ledere fgler et personligt ansvar, hvis der er géet
noget galt pa arbejdspladsen, som handler om robust-
hed. Lederen skal ogsa veere robust. Hvis man ikke er ro-
bust som leder, holder man ikke sé leenge i arbejdet. Der
er bade pres nede og oppe fra. Mange aflgsere i lederrol-
len bliver overraskede over, hvad det betyder at veere le-
der. Der er ogsé en graense for, hvad lederne skal finde
sig i, og hvor pressede de skal vaere. En robust leder er
ogsa en leder, der kan sige fra.

Mange gange handler det ogsé om, pa hvilket niveau man
er leder. Mange FOA-ledere har ledere over sig. De sidder
i krydspresset, der gar det sveert at navigere.

Det kan veere sveert at sige fra. De fleste vil gare det
bedst muligt for dem, de er ledere for, men har bare ikke
rammerne til radighed for at kunne gere det. Der er et
ekstra krydspres, nemlig de pargrende.

Mange ledere er bange for at lave en psykisk APV. Fordi
sé vil man fa gje pa, at de ikke er robuste nok, og s& bliver
de fyret. S& gar presset nedad til medarbejderne. De
kommer til at stotte hinanden i det at veere kyniske.

Der er kutyme for, at man anseetter ledere fra haeren, den
gkonomiske sektor osv. Man starter med at skeere 10 %,
0g sé bygger man arbejdspladsen op igen. De, der udar-
bejder beslutningsgrundlag, kemmer fra denne verden.
Det er den slags FOA-ledere skal forholde sig til.

Samtidig er ledermedlemmerne en af ngglerne til f& indar-
bejdet robusthedsbegrebet pa arbejdspladserne. Det betyder,
at lederne ikke bare skal "bekymre’ sig om egen robusthed og
det at kunne handtere sin egen lederrolle og de opgaver, der
folger med. Man skal ogsé som leder have gje for medarbegj-
dernes robusthed og arbejdspladsens robusthed.

Lederne har oftest sveerest ved at passe pa sig selv. De
ger, hvad de kan for at passe pd medarbejderne. S& hvem
er det, der skal veere ‘robusthedshetjent’ og sikre robust-
hed i alle leddene? Hvarnar skal man fyre en medarbej-
der for ikke at veere robust nok? Og hvornér bliver ro-
busthed en del af MUS-konceptet, sa lederne og
medarbejderne arligt bliver palagt at tale om medarbej-
dernes robusthed?
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Hvor langt skal lederne gé med pa robusthedsdagsorde- For i sidste ende er det vel det, det hele handler om ...
nen? Og hvornar skal de traekke stregen i sandet for, at kunne levere den bedste service for borgerne? Ogsé
hvad der er 0.k. pd en arbejdsplads? Ikke bare som leder, selvom de er voldelige, udadreagerende eller demente.

men ogsd som menneske - og med tiden en borger med
behov for en velfeerdsydelse.

Lederens egen
robusthed

Arbejdspladsens Medarbejdernes
robusthed robusthed e
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Robusthed og ledelse

Af Thomas Milsted, forfatter

Det kan vaere vanskeligt at holde fokus pa kerneydelser
i en tid med besparelser, forandringer og omstrukture-
ringer. Mere kvalitet for ferre penge, betyder mere ar-
bejde med fzerre haender. Dette udfordres ogsa af et
hejt sygefraveer, hvor mange ledere i det daglige slas
med at fa alle enderne til at nd sammen. Dette er en
kaempe udfordring for lederne, der ogsa selv slas med
et alt for presset arbejdsliv og stress. Set med de bril-
ler, er der sa noget at sige til, at man efterlyser robuste
medarbejdere? Medarbejdere der kan tile mosten og
helst uden for meget brok.

Antallet af jobopslag hvor ordet robust indgér er pa fa ar
steget markant. Desuden viser farskningen, at danske
arbejdspladser i stigende grad beskriver en ideel medar-
bejder som en, der er fleksibel og robust.

Lad det veere sagt med det samme; det er intet galt ved
at veere robust. Overhovedet. At udvikle sin robusthed er
nedvendigt for at kunne tilpasse sig de vilkar, man nu le-
ver under. Robusthed er en del af den tilpasningsevne, der
kan betyde forskellen pé liv eller dgd. Succes eller fiaska.

At kreeve robuste medarbejdere kan imidlertid blive op-
fattet som et tegn pé organisationens fornaegtelse af be-

ROBUSTHED - ET LEDELSESVILKAR? | FOA

Thomas Milsted

Farfatter og rédgiver
Selvsteendig

lastende vilkar, hvor trivsel er noget, man som individ selv
ma tage ansvaret for. Men det kan ogsa opfattes som det
modsatte, at ledelsen faktisk erkender, at man som med-
arbejder vil made belastende vilkar, ikke fordi lederne ikke
vil ggre noget ved det, men fordi de ikke kan.

Vilkarene og disses udvikling, hvor stressende de end
matte veere, betragtes i dag neermest som en naturlov,
som organisationen ikke er herre over, men som medar-
bejderne ma leere at leve med. Man kan diskutere om det
i virkeligheden ikke er et palitisk problem mere end et le-
delses problem. Hvis ikke den enkelte leder har tilstrak-
kelige handlekompetencer, rdderum og ressourcer at

13
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gere godt med, er det ikke muligt, at f& udfordringerne
kvalitet, produktivitet, tilfredse brugere og medarbejdere
der trives, til at ga op.

Ved siden af begreber som selvstaendighed, engagement,

fleksibilitet, at veere dynamisk, positiv og malrettet, er
robusthed og resiliens nu kammet med pa listen over de
egenskaber, der forventes af medarhejdere. | nogle til-
feelde ligefrem kraeves. Det giver rigtig god mening, hvis
du skal veere politimand, brandmand eller arbejde under
forhold som er seerligt belastende, fordi det ikke kan
veere anderledes.

Arbejdspladserne forseger i stor stil at indga en uformel
psykologisk kontrakt, der signalerer en forventning om,
at det er medarbejdernes ansvar og deres alene, om de

Sammenlignet med andre lande |
norden, er Danmark det land med det
laveste sygefraveer. Det er ikke, fordi vi
har et jernhelbred, tveertimod.
Forklaringen er at de andre nordiske
lande har et langt mere rummeligt
arbejdsmarked

trives eller far stress. Sat lidt pa spidsen, kunne man jo
sperge sig selv, om det er o.k. at indrette belastende for-
hold i den tro, at man efterfglgende kan treene medarbej-
derne i at hdndtere dem?

Det er en rimelighed, der med rette kan diskuteres, men
det endrer ikke p4, at det kan veere ngdvendigt.

Sammenlignet med andre lande i norden, er Danmark det
land med det laveste sygefraveer. Det er ikke, fordi vi har
et jernhelbred, tveertimaod. Forklaringen er, at de andre
nordiske lande har et langt mere rummeligt arbejdsmar-
ked. Det vil sige, at vi i Danmark altsa ikke i samme grad
har plads til de sarbare grupper. Maske er det ogsa det,
man forsgger at signalere i jobannoncerne?

Robusthed

Robusthed kan vi arbejde med selvsteendigt og som indi-
vid treene i en vis forstand. Men igen, som udgangspunkt
er det en tilstand hos et menneske, som sé kan vere der
i mere eller mindre grad. Vi kan ikke fremadrettet pege
pa de og de elementer, der skal til for at udvikle robust-
hed. Det er meget individuelt.

Robusthed kan vel bedst defineres som en slags "uku-
elighed’ eller ‘modstandsdygtig’ over for slid, belastnin-
ger, voldsomme udfordringer eller vanskelige betingelser.
Robusthed handler jo ikke kun om at ikke at veelte og sé
kunne komme op igen. Det handler ogsa om at vide, hvad
man vil og kan téle og s& gives mulighed for at sige fra
overfor resten.



P& den méde skulle det veere klart, at nogle mennesker
pa grund af deres opvekst, og hvardan den har pavirket
dem, kan og har betydning far, hvar meget eller hvor lidt
der skal til, fgr de far stress eller andre psykiske udfar-
dringer. Sarbare mennesker far hurtigere stress end ro-
buste mennesker, saddan er det. Og har vi af den ene eller
anden grund valgt rummeligheden fra, ja, s& kraeves der
robuste mennesker.

Hvis du vil age dine medarbejderes robusthed -
sa og organisationens

Det er organisationen, der skal veere robust, ikke ngdven-
digvis altid medarbejderen. For at skabe et robust miljg
er der visse egenskaber, der er ngdt til at veere til stede i
organisationen eller afdelingen.

Det vigtigste er fleksihilitet. Det er ikke kun hos individet,
men i hgjere grad i strukturen, organisationen. Det vil
sige, at fer medarbejderen overhovedet kan tage ansva-
ret for egen robusthed og trivsel i organisationen, skal
man veere sikker pa, at omstandighederne for at kunne
det, er til stede pa arbejdspladsen. Det som er vigtig her,
er at forstd, at robusthed udvikler sig primeert i trygge
rammer. En ramme som favner og anerkender den en-
kelte.

Arbejdsmiljgforskningen hjzlper heldigvis med at kunne
kortleegge de omrader, der kan give mening at arbejde
med. Man ved efterhdnden rigtig meget om, hvilke fakto-
rer som har positive eller negative konsekvenser for det
psykiske velbefindende hos medarbejderne.
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P4 side 17 er der en gennemgang af, hvilke arbejdsmilja-
faktorer, som gger risikoen for stress, darlig psykisk vel-
befindende, sygemeldinger og fertidspension, og hvilke
der sger muligheden for psykisk velbefindende og ar-
bejdstilfredshed. Der er tale om en sammenfatning af
forskning fra internationale organisationer og myndighe-
der, som arbejder med sundhed og arbejdslivs spargs-
mal. Blandt andet ILO [International Labour Organization)
FN, WHO, OECD og EU-kommissianen.

Lad os starte med de faktorer i arbejdet, der er en forud-
satning for, at man kan forebygge stress og skabe en
robust organisation: En stor risiko faktor nar det geelder
stress er: anspaendt arbejde, det vil sige arbejde, hvar der
er haje krav, men lave kantrolmuligheder.

For medarbejderen averhovedet kan
tage ansvaret for egen robusthed

0g trivsel | arganisationen, skal man
veere sikker pa, at omsteendighederne
for at kunne det, er til stede pa ar-
bejdspladsen

15
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Hvis medarbejderne oplever, at der bliver stillet hgje krav til
dem, og de ogsa samtidig oplever, at de ikke har tilstreekkelig
med kontrol eller indflydelse, kan den mulige konsekvens
veere psykologiske forstyrrelser og depressionssymptomer.

Hvis kravene er meget hgije, risikerer medarbejderne ogsé
folelsesmaessig udmatning, depersonalisering, depression,
sgvnforstyrrelser og i sidste ende og i vaerste fald fgrtids-
pension. Er kontrolmuligheden oven i dette ogsa meget lav,
risikeres depressionssymptomer, folelsesmaessig udmat-
ning og sevnforstyrrelser.

S& en meget vaesentlig forudsaetning for overhovedet at
kunne forbygge stress handler om, at medarbejderne
som udgangspunkt kan handtere de kravy, der stilles til
dem, og at de har stor indflydelse.

En meget veesentlig forudsaetning for
overhovedet at kunne forbygge stress
handler om, at medarbejderne som
udgangspunkt kan handtere de krav
der stilles til dem

Den indflydelse kredser om iseer 3 omrader:

= at medarbejderen oplever indflydelse pa tempoet i sit
arbejde [hvor hurtigt de skal arbejde]

= kompleksiteten i medarbejderens arbejde (hvor sveere
deres opgaver er)

= hvor store mangder, medarbejderne skal kunne over-
skue ad gangen.

Her er det meget vigtigt, at man som leder er opmaerk-

som p4, at alle er forskelligt gearet. Nogle medarbejdere
kan have 17 bolde i luften uden problemer. Andre kun 8.

Det er sadan, det er. Grundet gener, opvekst, graden af

sarbarhed/robusthed osv., magter vi altséa forskelligt.

Her skal man, som leder veere opmaerksom p4, at det be-
stemt ikke altid er noget den enkelte medarbejder selv er
herre over, men noget man i hgjere grad ma tage hensyn
til. Hvis medarbejderen skal trives pa en arbejdsplads, er
det ikke i medarbejderne, vi skal sgge fleksibiliteten, men
i strukturerne, vilkarene. Altsa ifalge forskningen.

En anden stor risikofaktor er manglende stotte. Den kan
ligeledes have alvorlige konsekvenser, hvis den ikke er i
orden. Her ser vi ogsa depressionssymptomer, falelses-
maessig udmatning og sevnforstyrrelser. Ja, sédgar selv-
mord i de helt ekstreme tilflde. Statte handler om at
veaere en del af en hjelpsom arbejdskultur. Medarbejderen
kan ikke sta alene i sit arbejde, sa risikerer de at ga til.



Vi har som individer fra tid til anden brug for stette hjelp
og opbakning. Den enkelte medarbejders kolleger er en
overordentlig kilde til arbejdsgleede og trivsel, og selvom
det jo ikke direkte bergrer produktiviteten og effektivite-
ten, er det vigtig at bruge tid og ressourcer til at dyrke
det kollegiale. Gode og sunde relationer er lig med trivsel.

Et studie fra Harvard University, har fulgt omkring 700
mend i USA, fra bdde meget fattige opvaekstvilkar og fra
de mere velstillede, i 75 r. Det er meget lang tid for et
studie og kan derfor sige rigtig meget om evidensen i sa-
dan et studie. Det korte og lange er, at det, som havde
sterst betydning for disse meaends trivsel, sundhed og
faktisk ogsa livsleengde, var, hvor gode relationer de hav-
de haft gennem livet.

Det er en rigtig god investering at arbejde med det rela-
tionelle og ikke mindst udvikle de vilkar, der fremmer de
gode relationer. Husk at robusthed ogsé udvikles pé ba-
grund af det relationelle.

Uden at ville gennemga alle de risikofaktarer, der skal

veere pa plads, har jeg bare neevnt 2 af de meget vaesent-

lige. Men ogsa ringe udviklingsmuligheder, rollekanflikter
og mobning kan fjerne forudseetningerne for trivsel.

Hovedsagen er, at man som leder forstar, at der skal
veere nogle helt konkrete forudseetninger til stede, hvis
man som leder vil skabe trivsel og robusthed hos medar-
bejderne.
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Jeg nzvner bare de vigtigste her:
= Retfeerdighed

= Organisatarisk malklarhed

= Positivt arbejdsklima

= Kontrol i arbejdet

= Balance mellem krav og belanning
= Mindsket tidspres

= Personalefokuseret lederskab

= Stette (hjeelpsom arbejdskultur)
= Indflydelse/inddragelse

= Udviklingsmuligheder

= Tryghed i ansettelsen

= Arbejdstilfredshed.

Farst nar de er pa plads, kan individet begynde at arbejde
med sit eget ansvar.
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Robusthed i arbejdslivet:

En styrke eller en
destruktiv ide?

Af Ole Fogh Kirkeby, professar
og Pernille Steen Pedersen, forsker

FOA har sat filosof, ledelsesteoretiker, forfatter og
professor ved CBS, Ole Fogh Kirkeby (0], og cand.scient.pol.,
forsker, ph.d. Pernille Steen Pedersen (P), i staevne til en
snak om robusthed pa arbejdsmarkedet. Ud fraen
psykologisk og filosofisk vinkel drofter de, hvordan
robusthed kan tolkes som begreb, hvilke konsekvenser

det har for skyld og skam hos ledere og medarbejdere,

samt hvilken betydning begrebet har for moderne ledelse.

0. Pernille, hvordan vil du definere forskellen péa det
robuste og det skrabelige?

P: Jeg er ikke sikker pd, at der er en forskel! For mig
handler det robuste om at kunne vaere maodtagelig over-
for input fra andre, for at kunne taenke nyt og anderle-
des. | det ligger der ogsd en skrabelighed, for sé kan
man blive nadt til at baje sig. Normalt forstdr vi noget
andet ved robusthed. Dér handler det mere om mod-
standsdygtighed; at kunne lade veere at lade sig gé pd af
det, der ankommer. At bevare overblikket og roen, og -
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ikke mindst - at lade folelserne blive hjemme fra arbej-
de. Men jeg lzegger altsd noget andet i det.

0: Hvis man sa ser pa en tredje term, nemlig sensitivitet
eller maske kreativitet, findes det sa i mindre grad hos
den ene part og i sterre grad hos den anden? Méaske fordi
de robuste ikke tillader sig at opleve den”!

P: Ja, det kan man godt sige. Og det synes jeg er eerger-
ligt. Normen i dag er jo ikke, at vi skal opdyrke sensitivi-
teten, men i stedet at vi skal "lade falelserne blive hjem-
me’, som det hedder i mange debatindlag. Men vi kan
ikke undgd skam og stress og folelser, selv om det er
blevet sé populeert at tale om mental robusthed eller
moralske pligter. Vi kan derimod undgd, at skam og
stress udvikler sig og farer
til en sygemelding ved at
tage hagjde for, at vi som
mennesker har falelser
med i det, vi laver, og at vi
reagerer pd og hdndterer
vores folelser forskelligt.

0: Men hvis man tager
sensitivitet som veerende
den made, man forholder
sig til det andet menneske,
s& ma der for mig at se vaere en teet sammenhang mel-
lem det og s& folelsen af skyld. Jo mere udviklet din fa-
lelse af skyld er, desto hagjere er din selvfornemmelseg, og
jo mere er du i stand til at forsta det andet menneske?

Cand.sciont pol phg. |
Skammen gdeleegger vores mulighed
for at kunne tage ansvar, fordi vi kom-

mer til at tage ansvar for noget, som
Ikke er vares ansvar

P: Ja, det drejer sig i haj grad om at forstd det andet
menneske. Skyld kan veere relevant at se pd, fordi det
handler om, hvorvidt noget kan veere rimeligt eller ikke
rimeligt. Men jeg mener ikke, at skyld er en frugtbar
egenskab, ndr det drejer sig om at forebygge stressrela-
terede sygemeldinger. Min forskning viser nemlig, at
man, ndr man er stresset, pdtager sig en skyld for no-
get, som man ikke skal pdtage sig en skyld for.

Skyld plus skam - en farlig cocktail

0: Vi kan ogsé skelne mellem en destruktiv skyld, hvor
man skammer sig over sig selv, og en frugtbar skyld, hvor
man har en fornemmelse af sig selv med sig og méske
gerne vil rette op pa noget og gere verden bedre. S& i den
forstand kan man sige, at skammen og den negative
skyld forhindrer kreativitet,
skabelse, fantasiudfoldel-
se, innovation; alle de
kunstneriske begreber,
som er 'smuglet ind’ i virk-
somhederne. Den negative
skyld kan sammen med
skammen pé sin vis ud-
trykkes i et slogan som;
‘jeg er ikke god nok’?

P: Hvis jeg skulle blive i din
terminologi, sd vil den frugtbare skyld gare, at man inte-
resserer sig for, hvad den anden har pd spil og hvorfor
den anden handler, som den anden gor. Problemet med
skammen er derimod, at den sdelaegger det skabende.



Den sdelzegger ogsd vores mulighed for at kunne tage
ansvar, fordi vi kommer til at tage ansvar for noget, som
ikke er vores ansvar. SG skammen blokerer faktisk for, at
vi kan overlade det ansvar til en leder, som lederen skal
have, for at treeffe sine beslutninger. Den adeleegger
faktisk lederens mulighed
for at kunne statte og
hjeelpe sine medarbejdere,
som der er behov for.

0: | hebraisk teenkning har
man begrebet "tikkun’, at
gere Guds veerk feerdigt’.
Gud har forladt verden og
ladet skaberveerket sté
hen, og s& er det os, der
skal gare det feerdigt. S& i en vis forstand er indbegrebet
af en frugthar, skabende skyld, at vi patager os et ansvar.
Men et ansvar felger af, at vi svarer, fordi nogen kalder pa
os. Og nar nogen kalder pa os, sa vil vi kun svare, nar vi
fgler, at vi skylder et svar. Det er sddan, jeg mener, at
skyld kan veere skabende. Skammen har derimod ikke det
aspekt, den er kun destruktiv, ikke?

P: Jeg er ikke helt enig her. For skam er jo en nedvendig
del af det at kunne maerke andre mennesker, at accep-
tere andre menneskers graenser og at beskytte sig selv
mod skamlas opfarsel. Men ndr skyld og skam optraeder
sammen, fdr vi den destruktive relation, som gar, at
man ikke kan mzerke det andet menneske, fordi man
hele tiden er bange for den andens blik pd én. Eller ogsd

Profossor, o phi.
Hvis du sperger ledere, hvilken egen-
skab de gerne vil besidde, sa vil

mange svare, at de gerne vil veere
‘ordentlige’ eller ‘redelige’
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er man bange for sit eget blik pad sig selv. Sammen ska-

ber skyld og skam altsd et filter, der forer til misforstdel-

ser og bremser de gode relationer. Det IGser os nemlig

fast i, om det er lederen eller medarbejderen selv, der er

drsag til, at en medarbejder bliver sygemeldt. Den skyld,
du taler om, indebeerer
derimad, at svarene ikke er
givet pd forhdnd.

Skammen kan blokere for
ledelse

0: Hvis du sparger ledere,
hvilken egenskab de gerne
vil besidde, sa vil mange
svare, at de gerne vil veere
‘ordentlige’ eller ‘redelige’.
‘Redelig’ stammer fra plattysk og betyder ‘at kunne svare
for sig ved en retssag’, dvs. nar du star anklaget, sa kan
du tale din sag séledes, at du bliver frikendt. ‘Orden’
stammer derimad fra latin og henviser til, at man handler
ud fra verdensordens retfeerdighed.

P: Derfor er det vigtigt, at vi forstdr, hvad stressreaktio-
ner ger ved medarbejdere, sd lederne ikke skal skamme
sig over noget, som ikke er deres skyld. Det har overra-
sket mig, hvor mange ledere, der faktisk skammer sig
over ikke at kunne have hjulpet deres medarbejdere, og
som tror, at man styrer folelser med kammandoer. Det
mener jeg blandt andet skyldes den robusthedsdagsor-
den, der er skyllet ind over Danmark, og hvor det ligger
som praemis, at det rationelle til enhver tid sldr det irra-
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tionelle og folelserne. Men vi er mennesker med folelser,
sd man kan ikke bare sige ‘nu skal du gere sddan, sé e