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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
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| 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-
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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
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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 er
alt lest!’

0: Men vi kan godt differentiere mellem typer af skam.
Skam betyder egentlig ‘at deekke sig til’, enten med an-
sigtsrgdmen eller noget

andet. S8 hvis en leder Ole Fogh Kirkeby
skammer sig over ikke at Professor, dr.phil.
kunne hjzlpe medarbej-
derne, sé synes jeg, det er
godt. Men det er ikke godt,
hvis en leder skammer sig
over ikke at veere robust
nok.

skal de sa prove pa at reparere al den

P: Jeg synes nok ikke, at vi
skal fé lederen til at skam-
me sig, men jeg tror, at vi
er enige i, at det vil veere
interessant, hvis lederne
stiller sig selv spargsmdlet
‘kunne jeg have gjort noget andet?’ Det synes jeg er vig-
tigt. Jeg synes ogsd, at vi lader ledere i stikken i dag med
de redskaber, vi stiller til radighed.

nede i hierarkiet.

Mellemlederne er klemt mellem top og bund

0: Nu snakker vi jo om mellemledere, ikke, som typisk er i
klemme mellem top og bund og skal patage sig ledelsens
dagsorden. Samtidig skal de sa prave pa at reparere al
den skade, der sker derigennem i forhold til de menige

Mellemledere er typisk i klemme
mellem bund og top og skal patage
sig ledelsens dagsorden. Samtidig

skade, der sker derigennem i forhold
til de menige medarbejdere l&engere

medarbejdere lzengere nede i hierarkiet. Der lader man
dem sté ret alene, ikke?!

P: Eller ogsé sé siger man; nu har vi en sundhedsforsik-
ring, s@ ndr medarbejderne bliver syge, sd send dem
deraver. Jeg har fx talt med en leder, som fortalte, hvor-
dan medarbejderne i hans
virksomhed blev sendt til
en coach, ndr de begynder
at preestere ddrligere.
Coachen leerer dem at sige
fra, og det kommer de sé
tilbage og gor. Men bun-
kerne ligger der jo stadig-
veek, og opgaverne skal
lases, sé lederen kan ikke
andre pd forholdene. Sé
jeg vil jo mene, at vi skal
passe pd med at udlicitere
det, der faktisk er en ledel-
sesopgave. Mdske hjeelper
en coach pd kort sigt, men
det gavner ikke lederne, at de ikke fdr de relevante veerk-
tajer, og at vi ikke tor tale om konflikterne i det moderne
arbejdsliv.

0: Skal det s& ikke veere sadan, at de omtalte ledere farst
skal forsta grundlaget for deres egen skam? Og hvilke
redskaber kan du sé give lederne til at overvinde den ne-
gative eller den ufrugtbare skam?



P: Jo, det bar de, og jeg kan give dem redskaber, der
handler om at forstd deres medarbejderes forskellige
reaktioner. | min forskning beskriver jeg to reaktions-
maenstre, som jeg kalder problemlaserreaktioner og re-
lationsmesterreaktioner. De viser, at der er forskel pad,
om skammen primeert bliver vaekket i os ved andre men-
neskers mdde at demme os pd, eller ved vores egen hdr-
de dom aver os selv.

Hvis skamfalelsen er forbundet med en angst for ikke at
veere en del af feellesskabet, for ikke at blive set, sd kan
det veere hjeelpsomt at fd mulighed for at tale om det og
at blive madt med forstdelse has den anden.

Men hvis skammen er knyttet til en opgavelgsning, kan
det veere kraenkende at blive bedt om at tale om det, for
man har mdske behov for at taenke over tingene alene.
Her kan det hjaelpe, at en leder seetter nogle tydelige
rammer og lader medarbejderen fé ro til at lose opga-
ven. Nogle medarbejdere vil altsé have gavn of at tale
om deres problemer, mens andre medarbejdere vil have
gavn af at fé ro og rammer. Lederen vil selv have et af de
reaktionsmenstre ag ber kunne spotte dem bdde hos
medarbejderen og sig selv.

Skam ader sjzlen op
0: Det mest markante udtryk for en skamfalelse, det vil
du sige var stress, ikke?!

P: Nu er stress, som jeg ser det, et udtryk for en belast-
ning, og de bestemte belastninger, som jeg mener, vi
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skal vaere opmaerksomme pd, er, ndr vores keerligheds-
behav er pd spil. Skammen falger med, nér der - pé helt
andre mdder, end det har veeret tidligere - er sG meget
pd spil, som der er i det moderne arbejdsliv. Der fik man
sit anerkendelsesbehov dzkket via familien. | dag har
arbejdet i vidt omfang overtaget den plads, og det skal vi
tage hojde for.

0: Men hvad s4, hvis man ser stress som en somatisk
manifestation; kroppens oprer mod sjeelens evne til at
tale mere, end den burde tale?

P: Sd ville jeg sige, at det kan jeg kun give dig ret i. Jeg er
bare interesseret i at finde ud af, hvad er det sd er for et
problem, det bliver et svar pa.

0: Men er det s& udtryk for at sluge skammen, hvis man
tvinger sig selv til at tadle mere end ens krop forteeller en,
at den kan téle - og dermed ogs4, hvad ens sjel kan
tale?

P: Det vil veere et udtryk for, at man forseger at taenke
skammen bort, dvs. undertrykke den. Og det kammer
tilbage med raketfart, hvis man ger det. Det er proble-
met i dag med de tearier, som gerne vil have, at vi skal
beherske vares folelser: De tager ikke hajde for, at der er
forskel pd at kunne beherske og at mdtte undertrykke.
Og der er altsd vaesentlig forskel pd, hvad bankdirekto-
ren og social- og sundhedsassistenten skal beherske,
md jeg sige, og sG@ kommer skammen, fordi vi er bange
for andre menneskers blik.

23









26 FOA | ROBUSTHED - ET LEDELSESVILKAR?

0: Skyld udtrykker i langt hagjere grad det forhald, man
har til sig selv, og det gar den mere respektindgydende
og veerdig. Man kan tillade sig at have den. Skammen har
derimaod en anden karakter, da den konsoliderer et fel-
lesskah. Man kan blive udskammet af andre, men man
kan ikke "skylde sig’. P4 den méade er skammen destruktiv
og udelukkende. Den ligger vel pa greensen mellem det
sociale og det individuelle?

P: Skammen er forbundet
med vores opvaekst med
flokken og angsten for at
blive udstadt eller blive
skammet ud aof flokken.
Derfor er den teet knyttet
til andres blik pé os og vo-
res angst for at falde igen-
nem overfor andre og ikke
at veere veerdig til flokken.
Skylden er midlertidig, for-
di den er knyttet til be-
stemte handlinger eller
aktiviteter. Skammen er
mere omsiggribende, fordi
den er udefinérbar og sveer at fd hold pd. Den er et pro-
blem i det moderne arbejdsliv, fordi arbejdslivet skal op-
fylde noget af vores kzerlighedsbehov. Vi seetter meget
mere pd spil, ndr vi gér pé arbejde, og det skal vi veere
bedre til at tage hejde for. Det er mdske ogsd derfor, at
robusthed er kommet ind som en lgsning pd det. Jeg sy-
nes bare, det er en umenneskelig lesning.

skelig lasning

Cand.scient pol el |

Vi seetter meget mere pa spil, nar vi
gar pa arbejde, og det skal vi veere
bedre til at tage hejde for. Det er
maske ogsa derfor, at robusthed er
kommet ind som en lgsning pa det.
Jeg synes bare, det er en umenne-

Robust som egetrze - ubgjelig men staerk

0: Hvis vi tager ordet robusthed, s& kommer det af det
latinske ‘robur, robus’, der hetyder rgd, fordi visse typer
egetree, der er meget hardt, det er rgdt. ‘Tree’ kommer
derimod af roden ‘dru’, der betyder "hard’ - sikkert som
egetree - og det giver faktisk sddan nogle ord som ‘tro’ og
“trofast’, som er meget positive ord. S& maske kunne
man sige; den robuste er
et menneske, som kan
handtere sin skyld, men
som ikke vil have at gare
med skammen, fordi den
robuste vil ikke anerkende,
at feellesskabet er direkte
identitetsskabende?

P: Jeg vil gd sé langt som
til at sige, at det robuste
ikke er en egenskab ved et
menneske men ved en re-
lation. En relation, som
bygger pé en gensidig nys-
gerrighed og dbenhed for
hinandens farskellige md-
der at vaere pd og reagere pd. Skyld indgdr ogsd her, hvis
vi teenker den form for skyld ind, som handler om, at vi
hele tiden ma veere villige til at se pd den anden, som om
den anden kunne have ret, og at vi kunne tage fejl.

0: Men den skrgbelige er mere tilbgjelig til at transfor-
mere skyld til skam?!



P: Det kan ske, men igen vil jeg ogsd sige, at det skrabe-
lige jo er en konsekvens af mdder at kunne veere sam-
men pd. Og sé md man huske pd, at man ikke kan stille
de samme krav til alle. Nogle har en aget sensitivitet i
betydningen modtagelighed. Det skal vi tage hajde for.
Jeg synes bare, det er ergerligt at ggre det til sédan
nogle moralske begreber som om, at det er godt eller
ddrligt at veere det ene eller andet.

0. Det mener jeg heller ikke, at man skal, men der er vel
mennesker, som har en
mere skrebelig disposi-
tion?!

P: Det er jeg enig i, men
det, der er interessant for
ledere at vide, er, at der er
nogle, som har behov for
mere opmerksomhed end
andre. Det vil jeg rigtig
gerne hen til, og hvis de begreber kan hjzelpe til det, sé
er det fint, det skal bare ikke vaere en stempling, og det
er det i den méde, vi bruger dem pd i dag.

0: Nej, men jeg kunne godt teenke mig at lave et tanke-
eksperiment: Hvis man nu er robust eller henholdsvis
skrgbelig - lad os bare sige, at det er roller, man spiller i
en organisation - kan man s sige, hvardan en robust re-
spektive en skrobelig person vil agere overfor at blive be-
handlet meget uretfeerdigt?

Profossor, r phl.
Mange ledelsestanker stammer fra

krigen. Dem, der beskyttede deres
meend, det var de robuste og modige

ROBUSTHED - ET LEDELSESVILKAR? | FOA

P: Den robuste vil veere i stand til at sige ‘det betyder
ikke noget’ og ville ikke lade det gé ind. Den skrebelige
ville blive meget sdret og ked af det, og det ville fylde
meget i lang tid. Den skrobelige ville mdske sige; ‘det har
mdske ogsd noget at gere med mig, jeg er alligevel ikke
noget veerd, der er ikke nogen der kan lide mig’.

0: Ja, hvis et menneske er robust, sa vil det ikke finde sig
i at blive behandlet pa en méade, som det opfatter som
uretfeerdigt. Den robuste vil tale sin sag og g@re oprar
eller bare lade det g8 hen
over sit hoved. Jeg synes
faktisk, det er positivt, hvis
det robuste forbindes med
evnen til at vise vrede.

P: Den form for robusthed,
der tales om i stillingsan-
noncer, er efter min me-
ning, at mennesker skal
kunne kantrollere og forvalte deres folelser. Det, mener
jeg, er et forkert og skadeligt menneskesyn, fordi vi er
hele mennesker med folelser.

Jeg tror, det er med til at udstikke en forkert retning for,
hvardan vi kan lese problemet med stressrelateret syge-
fraveer, som jeg er interesseret i at lose.

Men hvis man ser robusthed som evnen til at std fast og
beskytte sine medarbejdere, ndr der er rigtig travit og
krav fra den ene og den anden, sd er det meget vigtigt,
at ledere er rabuste.
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0: Mange ledelsestanker stammer fra krigen. Dem, der
beskyttede deres meend, det var de robuste og modige.
Robusthed forbindes altsa her med en pasitiv indstilling
til veerdier og en evne til at realisere dem. S& hvis vi for-
syner den robuste med sensitivitet, mod og verditro-
skab, sa far vi vel et billede af den robuste, som vi kunne

kalde for en positiv robusthed?! Der er jo ogsa eksempler

pa, at den skrghelige over-
vinder sin skyld og skam og

som leder skammer sig, sé kan der veere en grund til
det, som man bar prave at forstd, fx hvis man faler, at
det er uveerdigt at afskedige folk, der er tidligere kolle-
ger. Man ma enten tage skammen til sig og holde op
med at veere leder, eller overvinde den og gare de ting,
man ikke har lyst til.

P: Ja, man skal - seerligt
som mellemleder - vaere

treeder over i de robustes
reekker. Sa bliver det skrg-
belige pludselig noget an-
det.

P: Ja, det bliver sensitivi-
tet, snarere end skrobelig-
hed. Sensitivitet overfor
det, der sker omkring én,
og evnen til at kunne ind-
optage det, der sker, men

Candsciont pol ph et

Problemet er, at du ikke | dag bare kan
sige til den enkelte, at vedkommende
skal sta fast og gore oprar. For folk vil
gerne overleve pa deres arbejdsplads,
0g der er sa meget angst for at blive
fyret. For mig er skam en social angst,

klar aver de reaktioner, der
kan felge of, at man stdr i
det krydspres, som du
nzevnte for, og kunne me-
diere mellem krav oppefra
og medarbejdernes for-
ventninger og behov. Hvis
man som leder begynder
at blive bange for sine
medarbejdere, og hvad de
vil komme med af spargs-

samtidig std ved sin ret-
ning. Det betyder ogsé at
kunne forny sig.

Lederes skam og faresignaler ved lederjobbet

0: Men tror du ikke, at den robuste vil forsvare sig mod
anklagen og sige: ‘du har ikke ret til at desmme mig’,
mens den skrabelige bliver udsat for skammen, fordi
vedkommende accepterer den? Der er jo ingen, som
kan fratage den robuste kritisk sans eller en holdning
om at felge sine veerdier uanset hvad. Men hvis man

og folk er blevet rigtig bange

madl og krav, s@ er det et
vigtigt faresignal. Man skal
kunne give ubehagelige
ordrer som leder, men undersagelser viser, at ledere sy-
nes konflikter er sveert. Men konflikter er ubehagelige.

De skal rare én!

0: Men samtidig s& har de mennesker nok ikke gjort op
med sig selv, hvarfor de vil veere ledere?! Virkelig mange
er ogsa blevet ledere uden at have veeret igennem en or-
dentlige selektionsproces.



P: Nej, og s kommer din forskning pé banen, Ole, som
meget, meget vigtigt. Vi skal faktisk ogsd seette ind i for-
hold til selve valget om at blive leder. Det valg bliver tit
simpelthen ikke truffet pd
et godt nok grundiag. Ole Fogh Kirkeby

Professor, dr.phil.
0: Der er ogsa mange for-
skellige mader at blive le-
der p&. Man kan blive ud-
peget, fordi en anden ikke
lige kunne, eller man kan
selv have spgt. Uanset
hvad, sa er man forpligtet
til at teenke over, hvad man
vil sine medarbejdere, or-
ganisationen og sig selv, hvis man bliver leder, ellers skal
man ikke blive det. Jeg tror, at skammen opstar, fordi
man ikke er afklaret med sine egne motiver og ikke kan
se sit eget begeer i gjnene!

P: Jeg er fuldstaendig enig. Jeg har interviewet mange
ledere omkring mellemlederstress, og det, der slog mig,
var faktisk, hvor mange af dem, der sagde at de ‘blev
leder af de forkerte grunde’. Det var mere, hvad andre
sagde nede i byen, der var udslagsgivende, eller det var
prestige, som de anskede.

0: De fleste, som har en positiv indstilling til at blive leder,
vil sige, at de blev leder for at hjeelpe andre til at blive
bedre til det, de er gode til. Eller for at etablere en starre
orden i organisationen. De siger ikke, at de blev det for at

De fleste, som har en positiv indstil-
ling til at blive leder, vil sige, at de blev
leder for at hjelpe andre til at blive
bedre til det, de er gode til
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f& magt eller penge. Men man kan kun veere leder, hvis
man forstér at tage og forvalte magt.

P: Ja, og det er vigtigt at
forstd, at det kan veere
sveert at vaere leder. Ndr
jeg er ude pd arbejdsplad-
ser ag i mine oplaeg kam-
mer med forslag til, hvor-
dan man kan hdndtere
stress, sd er der altid
mindst én leder, der siger:
‘det er godt nok en stor
opgave’. Og ja; det er det.
Det er et kempestort an-
svar, og der er ikke nogen, der tor tale om det! Det kan
veere sveert at fd en dygtig medarbejder til at skulle gé
pd kampromis med sin faglighed. For de har deres zre
pd spil. Det er et af mine hovedbudskaber; at det per-
sonlige lederskab kraever rigtig meget, og det skal aner-
kendes.

Arbejdsfzllesskabet som modgift mod umenneskelige krav

0: S& hvis vi skal finde det, som Sokrates kaldte et pharmakon
- en modgift - mod skammen, s& vil det faktisk veere opraret?!

P: Problemet er, at du ikke i dag bare kan sige til den en-
kelte, at vedkommende skal std fast og gere opror. For
folk vil gerne overleve pd deres arbejdsplads, og der er
sd meget angst for at blive fyret.
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Oles gode rad til FOA-lederne

= Veer modige.

= Brug jeres sunde og praktiske fornuft.

= Ggr jeres meninger klart.

= Meerk efter, om du skammer dig berettiget eller ma
reagere pa din egen skam, fx ved at holde op med at
veere leder.

= Veer klar over dit veerdiseet i forhold til det at veere

leder.

Veelg kun et lederjaob, hvis du tager det af de grunde,

som er rigtige for dig.

For mig er skam en social angst, og folk er blevet rigtig
bange. En kvinde, jeg interviewede i min farskning, sag-
de til mig: ‘Der var meget loyalitet pd min arbejdsplads,
men den dag jeg blev fyret, der skulle jeg rydde mit bord
alene’. Det er jo fordi, hendes kolleger ogsd er bange for

Cand.scientpol, pha.

En kvinde, jeg interviewede i min
forskning, sagde til mig: "Der var me-
get loyalitet pa min arbejdsplads, men
den dag jeg blev fyret, der skulle jeg
rydde mit bord aleng”

Pernilles gode rad til FOA lederne

= Prov at set jer ind i, hvad det vil sige at lede medar-
bejdere, som har deres ere pa spil.

= Tag hejde for bade de andres og dine egne reaktioner.

= Ager ‘vikar for medarbejdernes samvittighed’, som
jeg plejer at beskrive det. Nar medarbejderne har
sveert ved at std inde for det, de bliver bedt om, s&
kan lederen Igfte byrden vek fra deres skuldre ved at
siger 'vi ger det af disse grunde, og jeg er bag dig'.

= Veer klar aver, at du som leder skal lzse opgaver, der kan
foles ubehagelige, men som er en central del af jobbet.

at blive fyret, og fordi vi har nogle betingelser i dag, som
er meget angstprovokerende. Der er mere pd spil pd ar-
bejdspladsen i dag.

Skammen handler jo ogsd om angsten for at blive ud-
stodt af det der arbejdsfzellesskab. SG den modgift, jeg
opstiller, handler mere om, at vi skal forstéd hinandens
reaktionsmenstre og undgd, at skammen udvikler sig til
en automatreaktion, hvor vi teenker ‘det har nok ogsad
noget med mig at gare’.

0: Man kunne ogsa forestille sig et andet pharmakon i
form af solidaritet mellem kolleger. Da faghevaegelsen
eksisterede, s& kunne folk tage dit parti og sige; ‘det her
vil jeg ikke have’. Sa har distinktionen mellem det skrgbe-
lige og robuste betydet, at loyaliteten og solidariteten er
ded, s& man er isoleret pa arbejdspladsen?



P: Du har fuldstaendig ret i, at arbejdsfzellesskabet ville
veere et pharmakon - og et sundt ét. Dér, hvor vi stdr i
dag, er der bare for meget angst pd arbejdspladserne til,
at jeg tror, det er realistisk at bede kolleger om at sté
sammen. Jeg vil hellere opfardre fagforeningerne og de
faglige organisationer om at std sammen. lkke bare
overfor deres medlemmer, men faktisk ogsa arbejdsgi-
ver- og arbejdstagerorganisationerne imellem. For lige i
gjeblikket, der bliver det sGdan meget ‘er det ledernes
skyld, eller er det medarbejdernes skyld?’

0: Ideelt set skal vi anbefale FOAs medlemmer det, du
siger, men jeg tror ogsa, at samarbejdet skal etableres i
nermiljget. Vi kan bare ikke sige, at de skal agere i neer-
miljeet med faktorer, som vi ikke er herrer over.

P: Ja, det er vigtigt at veere realistiske om, hvad man kan
pdlzegge det enkelte individ i forhold til at ‘gore oprar’.
Men vi kan blive klogere pd, hvardan vi kan blive bedre til
at vaere sammen og stotte feellesskabet.







Fra individuel til

organisatorisk robusthed

Af Peter Hagedorn-Rasmussen, lektor, ph.d., Roskilde Universitet

Pa fem ar er andelen af medlemmer i FOA, som oplever,

at de er stressede, fordoblet. | 2015 angiver 19 procent,
atdei hgj eller meget hoj grad felte sig stressede. 1 2010

gjaldt det 9 procent. Det er derfor ikke maerkvaerdigt,

hvis FOAs ledere ogsa er med pa vognen, nar arbejdsgivere

og ledere forsager at rekruttere robuste medarbejdere.

Den steerke fokus pa robusthed opstér som konsekvens
af en stigende kompleksitet, en samfundsmeaessig acce-
leration - herunder en @get forandringsproces - og en
velfeerdsstat, der over en arraekke har veeret under et
vedvarende pres med krav om at levere de samme ydel-
ser for feerre penge.

Et begreb som robusthed indeholder bdde muligheder
og risici. Vi kan allerede nu se savel risici som mulighe-
der treede frem - ogsé i forhold til arbejdspladserne pa
FOAs omrade. En strategi der ensidigt seetter fokus p4,
at den enkelte er robust er problematisk. Men at un-
derstotte den enkelte i at blive mere robust, som en del
af den organisatoriske robusthed, vil styrke arbejds-
pladsen, med henblik pa at gge savel trivsel som at
sikre kvaliteten i kerneopgaven.
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Peter Hagedorn-Rasmussen

Lektor, ph.d.
Raoskilde Universitet, Institut for
Mennesker og Teknalogi

Og der er gode muligheder for, at FOA-ledere kan un-
derstgtte bade individuel og organisatorisk robusthed i
et gensidigt samspil.

Velfaerdsstaten under pres - og enske om et robust svar

Vi skal have mere innovation, taenke ud af boksen i vo-
res tilgang til kerneopgaven, vi skal leane, sa vi arbejder
smarter og ikke harder ... Alt sammen for at sikre, at 'vi
kan levere den samme eller en bedre velfeerdsopgave
for feerre ressourcer’.

Som ansat i den offentlige sektor opleves Igbende krav
om, at der skal leveres mindst samme omfang af og kva-
litet i velfeerdsydelser for feerre ressourcer. | takt med ef-
fektiviseringerne stiger efterspargslen efter robusthed
hos den enkelte medarbejder,
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Men hvilke udfordringer og styrker er der egentlig pa spil:
P& den ene side er det problematisk at tro, at man kan
rekruttere sig til robusthed; at man kan rekruttere sig til
et fraveer af stress hos medarbejdere. Robusthed bliver
sa det samme som evnen til at sige pyt, ndr man kun kan
levere 80 % af den snskede kvalitet.

Men det skader bade det psykiske arbejdsmilje og kerne-
opgaven, hvis det ikke er muligt at levere en ordentlig
kvalitet i arbejdet.

Derfor er der god grund til at veere kritisk, ndr medarbej-
dere rekrutteres til at veere robuste for at kampensere for
manglende organisatorisk forméen til at skabe tilfreds-
stillende rammer og arbejdsvilkar.

Pa den anden side kan der peges pa positive og kon-
struktive aspekter i arbejdet med robusthed. Det er pok-
kers vanskeligt at veere skrgbelig, n&r man samtidig skal
indga i et almindeligt, men typisk komplekst, arbejdsliv.

Det kan derfor veere godt, at arbejdspladsen understgtter
den enkelte i at udvikle en hgjere grad af robusthed. Der-
udover er robusthed ikke udelukkende noget den enkelte
medarbejder har. | arbejdet med effektiviseringer, foran-
dringer og kerneydelser kan en robust organisation le-
vere en hgjere kvalitet.

Robusthed, den hgje pyt-granse og at holde balancen

At veere robust betyder ifglge den danske ordbog, at no-
get er modstandsdygtig over for slid, belastninger eller

Robusthed betyder ...

At veere robust betyder ifalge den danske ordbog, at
noget er modstandsdygtigt over for slid, belastninger
eller vanskelige betingelser; noget som kun vanskeligt
gar i stykker eller nedbrydes.

vanskelige betingelser; noget som kun vanskeligt gar i
stykker eller nedbrydes. Det er noget, som téler fysisk el-
ler psykisk modgang. Vi bruger jo ofte ordet i vares hver-
dagssprog. Men det anvendes ogsa indenfor mange for-
skellige genre og fagdiscipliner.

Som regel knytter det sig til nogle komplekse systemer
og deres evne til at opretholde sig med henblik pa det
mal, som systemet har. Vi kender det indenfor sé forskel-
lige 'systemer’ som fx biologiske, organiske, organisato-
riske, skonomiske, gkologiske, psykologiske eller sam-
fundsmeessige. Pa engelsk kender vi ogsa ordet robust,
men derudover anvendes meget ofte ordet resilience,
som ogsa findes i en dansk udgave indenfor iseer psyko-
logien, resiliens.

Robusthed anvendes i dag i johannoncer, og pa arbejds-
pladser har der veeret fokus pé at understatte individuel
robusthed. Arbejdet for at opbygge robusthed bygger her
typisk pa forskellige grene af positiv psykologi, der er be-
remt og berygtet for at have fokus pa at ophbygge res-
sourcer oven pa, det som allerede fungerer.



Positiv psykologi peger pa, at en overfokusering pa pro-
blemer kan have en negativ indflydelse pa vores evne til
faktisk at handtere de udfordringer, der s er. Potentia-
lerne er p& mange mader dbenhare.

Det er 8benbart, at en ensidig betoning af livets merke
sider, kan undergrave vores umiddelbare evne til at
handle. De fleste af os kan genkalde os situationer, hvar
vi er géet i st4, fordi vi har mistet overhlikket og kun foku-
serer p4, at alting er hablgst.

De fleste har ogsa oplevet, at der kommer nogen og ka-
ster et nyt lys pa problemet, som er hjeelpsomt. Et alter-

Nar du meder modgang, skal du se
realiteterne i gjnene. Du skal vur-
dere, hvordan du kan fa mest muligt
ud af de ressourcer, du har til radig-
hed. Og du skal improvisere pa det-
te. Nar du har gjort det, har du gjort
dit bedste, og du kan derfor med ro
| sindet sige ‘pyt’ til det, du ikke lige
fik gjort
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nativt perspektiv bidrager pludseligt til, at vi kan se ma-
der at oplese problemet, at skille det ad. Det averskuelige
bliver handterbart og bidrager med, at vi kan né frem til
en konkret plan, som vi kan arbejde efter.

Méske kom vi endda ud pa den anden side med en erfa-
ring, der gjorde os rigere - og med en fornyet tro pé, at vi
0gsa vil veere i stand til at kunne overskue fremtidige
problemer af lignende karakter. En séddan proces er en
virkeliggerelse af en proces mod mere robusthed.

Men den positive psykologis snske om at saette fokus pa
muligheder og dens advarsler om at overfokusere pa
problemer, har gjort det nemt for kritikere at afvise posi-
tiv psykologi og robusthedstankegangen, som veerende
en del af en starre neoliberal tendens, der fornaegter pro-
blemer og kritik. Hos kritikkerne ses udviklingen som et
udtryk for at ledelse instrumentaliseres, og at medarbej-
dere blot bliver et middel til at opna nogle mal.

Hvorvidt kritikken generelt skyder aver mal, er vanskeligt
at vurdere. Men kritikken er i hvert fald relevant, hvis posi-
tiv psykologi instrumentaliseres. Og det sker undertiden i
den aktuelle jagt pa at rekruttere robuste individer som
det tilsyneladende overvejende svar pa at imgdekomme
det langvarige pres bl.a. pa de offentlige organisationer. |
stedet for, at arbejdspladserne setter fokus pa at opna en
bedre balance mellem stabilitet og forandring, sigtes der
pa, at den enkelte skal kunne modstéa det vedvarende pres,
der opstar som konsekvens af accelererede forandringer.
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At mestre kompleksitet og pres

Et halvt &rhundrede med en nasten ubegranset tro pa,
at udviklingen af savel starrelse som kvaliteten i vares
samlede velfeerdsstat og dennes ydelser, kunne blive ved,
er gennem de seneste artier aflgst af et gget pres pa vel-
feerdsstaten, gentagende rationaliseringer samt fokus pa
de begraensede ressourcer.

Nar FOAs medarbejdere i stigende grad oplever stress,
skyldes det, at arbejdspladserne pad FOAs omrade over tid
har veeret under et konstant pres om at tilpasse sig - og
at tilpasningen i seerlig grad har veeret synonym med at
levere en kerneopgave af mindst samme kvalitet for feer-
re ressourcer. Nar robusthed bliver synonymt med, at den
enkelte skal kunne modsta et pres, er det vanskeligt at se
det pd anden made, end at arbejdspladsen som helhed
ikke er i stand til at skeerme medarbejderne.

Ud over, at der sker en dbenbar forggelse af kompleksitet
i tilvejebringelse af velfeerdsydelser, befinder vi os i en pe-
riode, hvar forandring, neermest er blevet et mantra i sig
selv. Det at balancere forandring med stabilitet anses un-
dertiden for at veere en kanserverende tilgang, som bety-
der, at den der stiller kritisk spgrgsmal ved behovet for
forandring, stemples som ‘modstander mod forandring’.

| stedet stilles der naesten et krav - eller i hvert fald en ud-
talt forventning, jf fx jobopslagenes formulering - om at
du som individ, skal kunne modsta disse pres. En sadan
made at levendegare forestillingen om robusthed risikerer
at gge presset pd medarhejderne med en forgget risiko for

stress til fglge. Selv om intentionen er at skeerme kerne-
opgaven mod det ggede pres, er det derfor en problema-
tisk og meget risikabel strategi, der med stor sandsynlig-
hed kommer til at virke stik mod hensigten.

Robusthed, selvdisciplinering og belastning

Feenomenet ‘at @nske robusthed hos den enkelte medar-
bejder’, er altsa et udtryk for en reaktion, hvor et system
forseger at tilpasse sig det ydre pres. Men det er et pro-
blem at individualisere robusthed af flere arsager. Dels er
det et problem for den enkelte, der oplever presset som
en negativ belastning. Kurser, der skal understatte ro-
busthed, kan have en positiv effekt hos nogle.

Men den vil oftest veere kortvarig, hvis der ikke ogsa &n-

dres pa rammerne, eller hvis det ikke samtidig farer til fx

en reorganisering af arbejdet, som gar, at arbejdspladsen
som helhed lykkes med at skabe en solid kerneopgave.

N&r robusthed bliver synonymt med,
at den enkelte skal kunne maodsta et
pres er det vanskeligt at se det pa
anden made, end at arbejdspladsen
sam helhed ikke er i stand til at
skaerme medarbejderne



Dels ligger der en fare i den form for selvdisciplingering via
robusthedstreening. En selvdisciplinering, der medfarer
det, som, indenfor arbejdspsykologien, undertiden kaldes
overforpligtigelse: Den enkelte stiller store - og urimeligt
store krav - til egen formaen, indenfor nogle rammer, som
praktisk taget ger det umuligt at indfri de krav. Den fakti-
ske oplevelse af afstanden mellem jobkrav og oplevelsen
af at mestre arbejdet/have kontrol over arbejdet, vil derfor
blot stige og resultere i yderligere belastning.

For arbejdspladsen som helhed vil det veere en problema-
tisk tilgang at arbejde ensidigt med robusthed pa det in-
dividuelle plan. Som det fremgar ovenfor, er betingelsen
for, at det kan fa en vedvarende positiv effekt, nar ar-
bejdspladsen arbejder med at styrke den individuelle ro-
busthed, at arbejdspladsen ogsa formar at eendre pa

rammerne, hvorpa arbejdet organiseres og tilretteleegges.

Nye arhejdsrutiner, der sikrer, at kravene kan héndteres
uden belastning; leeringsrum, der ger det muligt at reflek-
tere over om de eksisterende praksisser, bidrager bedst
muligt til lssning af opgaven og handlinger, der karrigerer,
nar laeringsrummet viser, at det ikke er tilfeeldet; er ek-
sempler pa organisatoriske tiltag, der kan lgfte robusthed
fra at veere en ensidig individuel tilgang til et feelles an-
svar for arbejdspladsen: Organisatorisk robusthed.

Ledelsespraksis har afgerende indflydelse
pa udvikling af organisatorisk robusthed

Der er en reekke treek, der treeder frem, i den méade ro-
busthed forstés pa, ndr man kigger pa tveers af litteratu-
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ren.. Blandt disse er tre treek, der ikke alene synes at
geelde for individer, men ogsa for organisationer. Disse
tre elementer, der i gvrigt ogséa kan findes resonans for i
mange andre af teorierne indenfor psykisk arbejdsmiljg,
blev allerede fremhzavet i en artikel under overskriften
“Séadan virker resiliens” i 2002: Robuste organisationer
og individer er kendetegnet ved:

= at se realiteterne i @jnene

= at sgge efter [og insistere pd] mening!

= atimprovisere .

Sédanne traek er veevet ind i den daglige faglige praksis
- og er ofte en del af arbejdskulturen. Men ledelsesprak-
sis kan have afggrende indflydelse p& om disse traek hli-
ver til praksis p& FOAs arbejdspladser.

Ofte peges der p4, at en grundleeggende optimisme er et
vaesentligt aspekt for robusthed. Men det haolder kun, nar
det balanceres med det forste af de tre treek: At se reali-
teterne i @jnene. At arbejde vedholdende med de faktiske

Realiteten er undertiden, at med-
arbejderne ikke kan gennemfare en
kerneopgave, hvis de samtidig skal
forholde sig til alle de forandringer,
der kommer pa samme tid
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realiteter, er et af de tre feelles og gennemgéende treek i
litteraturen om resiliens. At lede handler om at finde vej
og at organisere de ressourcer, som er til radighed, med
henhblik p4, at na et givent mal - ogsa nar ressourcerne

er knappe.

Mange ledere pd FOAs omrade bliver vedholdende stillet
overfor at skulle implementere forandringer. At se disse
‘realiteter i gjnene’ er afgerende. Men det er ogsa afge-
rende at balancere de udefrakommende krav med de
rammer, der er indadtil: Realiteten er undertiden, at
medarbejderne ikke kan gennemfgre en kerneopgave,
hvis de samtidig skal forholde sig til alle de forandringer,
der kommer pd samme tid.

| den situationen er lederen ngdt til at ‘erabre’ sit ledel-
sesrum og redefinere eller overseette kravene udefra, s
det kan give mening i den konkrete organisatoriske sam-
menhang. Hvordan gares fx de nye dokumentationskrav
relevante ind i den specifikke institutions sammenhang?
Dette stéar i et direkte forhold til det andet af de tre ele-
menter, som jeg gnsker at fremheeve: At sege efter (og
insistere pd) mening!

De fleste udefrakommende &ndringer opleves som for-
styrrelser af det eksisterende. Det geelder bade sma for-
andringer, men s& meget desto mere for pludselige og
gennemgribende forandringer. De er nasten pr. defini-
tion alvorlige rystelser af de rutiner og sadvaner, som er
til stede. Og det vil, som falge heraf, ogsa som en naturlig
konsekvens medfgre, at mange medarbejdere vil opleve

et alvorligt tab af mening i forhold til kerneopgaven, nar
der gennemfgres forandringer.

Evnen til at kunne (gen)etablere mening er afgerende
for at skabe et beeredygtigt arbejdsfeellesskab. Nar der
fx gua New Public Management indfares forskellige ma-
der at male ydelser eller arbejdsgange pé, er det vigtigt,
at disse mal bliver oversat pa en made, sa de giver me-
ning. Det forekommer banalt, men er det langt fra.

Blandt andet pa grund af den store kompleksitet, som
0gsa betyder, at det der giver mening for nogen, afgg-
rende kan forstyrre meningsskabelsen for andre. Ydel-
sesmal kan undertiden sta i vejen for ngdvendige samar-
bejdsflader i forskellige enheder, hvilket nedsestter
muligheden for at na en god kvalitet i ydelsen. For at fa
det til at virke i praksis, er der ofte brug for justeringer og
tilpasninger. De instrumentelle mal skal overseattes, sa
de giver mening i sammenhangen.

For at kunne gere dette, er der brug for evnen til at im-
provisere. | denne sammenhzang handler det om noget,
de fleste faktisk allerede gar i praksis hver evig eneste
dag, de gar pa arbejde. Dette skal ‘blot’ skaleres til for-
skellige situationer og niveauer: P& en socialpedagogisk
institution kommer en ny beboer, der har nogle szrlige
reaktionsmanstre: Arbejdspladsen tilretteleegger arbej-
det, s& de bedst muligt hjeelper borgeren samtidig med,
at det er sikkerheds- og sundhedsmaessigt forsvarligt.



Indenfor heredskabsomradet er der en stor fokus p3, at
etablere en robust organisation i den forstand, at mand-
skabet netop traenes til at kunne improvisere i tilfeelde af
pludseligt udefrakommende begivenheder. Men selv de
ma ogsa Isbende have opmearksomhed pé, hvordan de
kan lzre, nar rutinerne bliver udfordret.

Improvisation har meget tilfeelles med det, som underti-
den kaldes for updagtet innovation, og som i virkeligheden
blot handler om at skabe lgsninger p& problemer, som op-
star i nuet pa grund af pludseligt opstéede farandringer.

Pa en arbejdsplads kan de seedvanlige praksisser og rutiner
- det som ogsa kaldes kulturen - veere bade understgttende
og nedhrydende for improvisation. Arbejdspladser preeget af
en udpraeget O-fejlskultur problematiserer som udgangs-
punkt det at afpreve usadvanlige lgsninger. Det kan gare
medarbejdere og ledere bekymrede for at treede nogle skridt
ud over den kendte udviklingszone og understgtter dermed
ikke evnen til at improvisere.

Maodsat vil arbejdspladser med fokus pa Isbende leering,
anerkendelse af pravehandlinger, fremme rutiner og
seedvaner, der Isbende afprever nye arbejdsgange, -ruti-
ner, og -saedvaner. Der indlejres over tid en bade indivi-
duel og feelles evne til at koordinere arbejdet pa nye ma-
der, nér behovet opstar.

Dette er med til at skabe en fzlles og organisatorisk ro-
busthed - og styrker ogsé de enkelte medarbejderes
egen robusthed. Det skyldes, at de vil erfare, at det at
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treede ud pa dybere vand typisk fgrer til, at man finder ny
fast grund under fedderne ... Og at de, i de tilfeelde hvor
fodfeestet glipper, far opbakning fra kollegerne til at finde
en vej tilbage.

Robuste organisationer skaber bedre resultater

Robusthed er altsé ikke blot en egenskab eller en evne
den enkelte har. Robusthed skabes i relationer og pro-
cesser i vores daglige praksisser. Vi bliver robuste, nar vii
hverdagen oplever, at vi kan treekke pa hverandres res-
sourcer. Robusthed kan derfor bade forvitre sével som
det kan bygges op, og derfor spiller lederne en vigtig rolle
i at understgtte en robust organisation.

Hvad handler organisatorisk robusthed om?
Organisatorisk robusthed er kendetegnet ved, at ba-
lancere stahilitet og forandring i en arbejdspladssam-
menhang, sa det er muligt at levere en kerneopgave
pa en tilfredsstillende made.

Organisatorisk robusthed muligger, at der er plads til
bade skrgbelighed og modstandsdygtighed. Organisa-
torisk robusthed handler om at gere det legitimt at
fejle og at leere af sine fejl. Organisatorisk robusthed
handler i hgj grad om at indrette sin organisation, sa
individer, sével som grupper, har leeringsrum, der ger
det muligt at balancere stahilitet og forandring.
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Relationer og robusthed
- er der en sammenhang?

Af Carsten Hornstrup, Maiken Gragntved og Lisa Westermann

To emner der fylder meget i debatten pa de offentlige
arbejdspladser er robusthed og samarbejdet pa tvzers
af faglighed og organisatoriske sgjler. To centrale emner
som ikke typisk forbindes, men som vi i denne artikel vil

argumentere for, at vi bar skabe en tattere kobling mellem.

Vivil argumentere for, at vi med tearien om relationel ko-
ordinering har et godt og steerkt udgangspunkt for, pa den
ene side at satte fokus pé at skabe produktive samar-
bejdsrelationer, der koemmer de grupper af bargere til
gode, der er centreret omkring kamplekse arbejdsopgaver.

Pa den anden side satter vi samtidig fokus pa det faglige
samarbejde mellem de professionelle med det formal at
skabe en staerk integration mellem de professionelles
arbejdsprocesser og dermed deres viden. Selvom dette
ikke direkte er relateret til arbejdsmiljs og robusthed, sa
ser vi, bade i international og dansk forskning samt i
praksis, en steerk kobling.

For at forsté denne kobling lidt bedre, kobler vi diskussio-
nen af samarbejdsrelationer omkring kerneopgaven og
robusthed sammen med forskningen omkring arbejds-
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Carsten Hornstrup

Forfatter, ph.d.
Joint-action

motivation. Her viser ny forskning om offentligt ansattes
mativation, at en steerk motivationsfaktor er, at kunne
anvende deres faglige viden og erfaringsmaessige indsig-
ter til at gore en forskel, for enten en bestemt gruppe af
borgere eller for ssmfundet mere generelt.

Der er sa at sige meget jobtilfredshed i at lykkes med op-
gaverne omkring borgerne. Nar opgaverne for de profes-
sionelle, som det i hgj grad er tilfeeldet i disse ar, hliver
mere komplekse, bl.a. fordi vi i stigende grad gnsker at
overlade de mere enkle opgaver til borgerne selv, sé bli-
ver vi borgere langt mere afhangige af det faglige sam-
arbejde i organisationerne, samarbejdsrelationerne.

Og nér vi samtidig bliver presset pa ressourcer og tid, sa
pges denne gensidige afheengighed blot yderligere. Ingen
er, i en kompleks verden, kompetent eller inkompetent
alene, vi lykkes eller mislykkes sammen.
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Har vi darlige eller ligefrem ingen samarbejdsrelationer til
neere og mere fjerne kolleger, sa er der stor risiko for, at
folelsen af ikke at sla til eller mislykkes er noget, den en-
kelte ansatte tager pa egne skuldre. Har vi gode samar-
bejdsrelationer, er udfordringerne noget, vi i langt hgjere
grad baerer sammen.

Lidt mere baggrund

Noget af det der fylder i debatten om offentlige arbejds-
pladser er robusthed. Et begreb og et emne, der bl.a. med
et stigende fokus pa fraveer, stress og udbraendthed, ses
som et aktuelt og relevant svar pa at gare noget ved dis-
se udfordringer.

Nar stress og udbraendthed er meget aktuelle emner,
skyldes det bl.a,, at vi ifelge Verdenssundhedsorganisa-
tionen WHO, Statens Institut for Folkesundhed og vores
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg, i Danmark
hver dag i gennemsnit har 35.000 sygemeldte grundet
stress og over 400.000 danskere oplever symptomer pa
alvorlig stress.

Viden fra forskningen viser ogsé, at hver femte der bliver
syg af stress, risikerer at miste sit job. Det har altsa en
stor omkaostning for bade den enkelte, der bliver ramt af
stress, for arbejdspladserne og for samfundet generelt.

Robusthed som begreb kan ses pé to forskellige mader;

for det fgrste kan det ses som et individuelt faenomen el-
ler egenskab, der hvis vi har den, hjelper os med at hand-
tere pressede og potentielt stressede situationer og som

hjeelper os med at genfinde fodfeeste, hvis vi mister det.

| dette perspektiv er robusthed en egenskab og et set af
feerdigheder, som vi hver iszr har i varierende grad og
som har stor betydning for vores evne til at handtere
stressede og pressede situationer.

Ved at se robusthed som et individuelt fenomen, sé bli-
ver lgsningen ofte, at vi dels forsgger at treene enkeltper-
soner til at blive mere robuste og dels, at vi i stigende
grad ser det som en vigtig kvalitet i forbindelse med an-
saettelser.

Ingen er, i en kompleks verden,
kompetent eller inkompetent alene,
vi lykkes eller mislykkes sammen

For det andet kan robusthed ogsa ses som et kollektivt, og
dermed relationelt, feenomen, hvar evnen til at handtere
stressende og pressede arbejdssituationer eller en gene-
relt presset hverdag, er teet forbundet med de relationer, vi
har til andre.

Her er udgangspunktet, at nar vi mgder modgang, sé vil
steerke samarbejdsrelationer vaere med til at skabe en
feelles, en kollektiv, robusthed, der ger os i stand til bedre
at handtere presset. Hvis vi kan dele og drefte bade de



negative og de positive heendelser, sé vil det veere triv-
selsfremmende og skabe et positivt og dermed produk-
tivt arbejdsklima. Desuden peger forskningen ogsa p4, at
steerke, teette og positive samarbejdsrelationer kan veere
med til at styrke immunfaorsvaret og dermed kroppens
naturlige evne til at hdndtere pres og stress.

Som i alle andre tilgange til at forstd mennesker og deres
samspil pa arbejdspladsen, er der tale om et 'bade og’.
Vores evne til at skabe robuste arbejdspladser, der kan
handtere pres og stress er dermed afhaengige af bade en
individuel og en kollektiv robusthed.

Som neavntiindledningen, har relationel koordinering som
udgangspunkt ikke noget med robusthed at gere. Relationel
koordinering seetter fokus pa forskellige faggruppers evne
til at lzse en fzlles opgave med hgj kvalitet og effektivitet.

Det kan eksempelvis veere &ldre borgere med demens,
hvor sosu’er, sygeplejersker, koordinatorer, sagshehand-
lere og fagkonsulenter er involveret. Eller det kan veere
bern og unge, som har sveert ved at veere en del af den
normale folkeskale eller de normale institutioner. Her skal
pedagoger, medhjalpere, lzrere, psykologer og sagshe-
handlere m.fl. ligeledes samarbejde pa tveers af faglighe-
der for at lykkes med opgaven.

Relationel koordinering er séledes som udgangspunkt en
indgang til at forsteerke det tveergdende samarbejde om-
kring de komplekse borgernzre arbejdsopgaver. Metoden
og teorien har sit afseet i dansk og international forsk-
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ning og er herhjemme bl.a. blevet sat i forbindelse med
arbejdet omkring social kapital.

Relationel koordinering seetter fokus
pa forskellige faggruppers evne til at
lse en feelles opgave med hoj kvalitet
0g effektivitet

Mere konkret ser relationel koordinering pa8 samarbejdet
mellem de involverede faggrupper og har séledes seerligt
fokus pa god kammunikation og gode relationer i form af
bl.a. gensidigt kendskab til faglighed, feelles mal og gen-
sidig respekt.

Relationel koordinering er gennem de seneste ar vokset i
popularitet, hvilket formentligt kan tilskrives forsknings-
resultaterne, der netop viser, at der findes en klar sam-
menhang mellem relationel koordinering og performan-
ce i form af borgernes oplevelse af kvalitet, den faglige
kvalitet og effektiviteten heraf.

Ud over at vise en klar ssmmenhang mellem samarbejde
og perfarmance, bliver forskningen i relationel koordinering
ogsa kablet til arbejdsmilj og arbejdet med social kapital.
International forskning i relationel koordinering har bl.a.
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International farskning i relationel ko-
ordinering har bl.a. vist, at der er en klar
sammenhang mellem lav relationel
koordinering og udbreendthed og lige-
ledes en sammenhang mellem hgj re-
lationel koordinering og jobtilfredshed

vist, at der er en klar sammenhang mellem lav relationel
koordinering og udbreendthed og ligeledes en sammen-
haeng mellem hgj relationel koordinering og jobtilfredshed.

Forskning indikerer desuden, at en positiv udvikling i den
relationelle koordinering pa 10 % vil medfare et fald i ud-
breendtheden pé ca. 9 % og samtidig vil der ske en for-
pgelse i jobtilfredsheden pa ca. 4 %. Der er saledes god
grund til at lave en kabling mellem relationel koordinering
og forebyggelsen af stress og udbraendthed.

Nar vi veelger at seette motivation ind i ligningen med ro-
busthed og relationer, er det ud fra den vinkel, at evnen til
at lykkes med de faglige og borgerrettede indsatser er en
vigtig motivationsfaktor for offentligt ansatte. Seerligt i
forhold til den offentlige sektor bliver begrebet Public
Service Motivation (PSM] dermed interessant.

Denne form for motivation handler om at a] veere moti-
veret af at levere offentlige ydelser og derved gere noget
godt for samfundet, b) veere motiveret til at forbedre de
politiske beslutninger og c] have viljen til at tilsidesztte
egne behov til fordel for at hjeelpe andre via levering af
offentlige ydelser.

PSM kan altsa kendetegnes som en form for motivation,
der er teet knyttet til det at gare en forskel for specifikke
grupper af borgere og dermed gaere en positiv forskel for
samfundet.

Koblingen mellem robusthed, gode relationer

og motivation

Koblingen mellem motivation, relationel koordinering og
robusthed kan dermed ses som en sammenhangende
keede, hvor hver led farer til det nzeste. Det er en kaede,
derivores optik starter med maotivationen; ambitionen
og lysten til at gare noget for konkrete borgere eller for
samfundet mere generelt. | takt med et steerkt stigende
fokus p4, at @ge kvaliteten af det vitale samarbejde pa
tveers af fag og organisatoriske sgjler omkring de mere
komplekse opgaver, sé bliver kvaliteten af tveergdende og

Koblingen mellem motivation, relationel
koordinering og robusthed kan ses
som en sammenheangende keede
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tveerfaglige samarbejde mellem de professionelle fag-
personer og faggrupper en afgarende faktor for at lykkes.

Figur 1. Relationer, robusthed
0g motivation i sammenhang

Visitator
Terapeuter Sygeplejesker
Borgerne
/ \
Konsulenter \/ r—F 3 \7 Sosu-assistenter
Sosu-hjeelpere
1. Vi mativeres af det faglige 2. Nar opgaverne er komplekse, er 3. Gaode relationer - bl.a. felles
arbejde og samarbejde omkring gode relationer afggrende for at mal og gensidig respekt giver:
borgerne. lykkes. = Bedre kvalitet og effektivitet

= Lavere udbreendthed og
hojere jobtilfredshed.
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Hvis vi fastholder fokus og troen p4, at der ligger meget

motivation i at lykkes med disse opgaver, sa hliver evnen
til at lykkes sammen med andre mere og mere vigtig. Det
geelder ikke blot for at lase opgaven med hgj kvalitet, det

geelder i lige s hej grad for at leve op til det, der motiverer.

Da relationel koordinering netop seetter den komplekse
tveergdende arbejdsproces i centrum, er der i arbejdet
med at forbedre samarhbejdsrelationerne omkring denne
arbejdsproces en helt naturlig kobling mellem motivatio-
nen og det tveerfaglige og tvaerorganisatoriske samarbej-
de, der er central i arbejdet med relationel koordinering.

Nar vi desuden fra forskningen og arbejdet med relatio-
nel koordinering i praksis har leert, at et forbedret samar-
bejde bade har en positiv effekt pa borgernes oplevede
kvalitet og den faglige kvalitet - og samtidig kan se en
klar ssmmenhang, mellem kvaliteten af samarbejdet og
henholdsvis. udbreendthed og jobtilfredshed, er cirklen
sluttet.

Relationel koordinering seetter den
komplekse tveergaende arbejdsproces
| centrum

Vi har séledes mulighed for at skabe et godt udgangs-
punkt for bade at skabe bedre resultater for borgerne og
mindske risikoen for udbraendthed, hvis vi satser pé en
kollektiv robusthed i form af steerk relationel koordinering.

Anbefalinger
Sporgsmalet er dernzst, hvilke fremadrettede per-
spektiver giver disse pointer for arbejdet med robust-
hed. Skal vi svare nogenlunde kortfattet pa spargsma-
let giver det disse tre perspektiver og anbefalinger:
= Seet fokus pa at skabe de samarbejdsmeessige for-
udseetninger for at lykkes med det borgerneare
samarbejde - det, der populeert hedder samarbejdet
om kerneopgaven. At koble arbejdet med robusthed
med dette fokus giver de store fordele, at vi skaber
en kobling til det, der motiverer offentligt ansatte.
Sikre koblingerne mellem det daglige arbejde med
kerneopgaven og robusthed. Det har den fordel, at vi
ikke far skabt endnu et adskilt rum, hvor robusthed
skal have sin serlige plads ved siden af alle de andre
dagsordener.
= Vi skal udvikle et mere nuanceret sprog for robust-
hed - seerligt i forhold til den relationelle del. Ro-
busthed bliver for let udelukkende et individuelt fee-
nomen, hvis ikke vi seetter samarbejdet og
relationerne aktivt i spil.









L edelse handler om at vide,

hvor vi har hinanden

Af Birgitte Wulff, journalist

Aldrig er sa mange blevet syge og stressede af at ga pa
arbejde. Det skyldes livsfarlig ledelse, siger ekspert.
Lasning er ikke at sege efter robuste medarbejdere,
men at lederen traeder i karakter.

Christian @rsted har veeret oppe hele natten for at se det
amerikanske praesidentvalg, og han er sent pa den, da
han hvirvler ind ad FOAs tunge hoveddar med vind i haret
og et blik, der signalerer travlihed. Han treenger til en kop
kaffe ovenpa Donalds Trumps valgsejr og med FOAs rade
logo haengende over hovedet funderer han over det valg-
resultat, der kom bag pa sé mange:

“De politiske institutioner er ngdt til at &ndre sig. De er
ude af kontakt med folks liv, og det geelder ogséa fag-
beveegelsen, men | har i det mindste den fordel, at | kan
folge med i, hvor mange der melder sig ud og derved,
hvor godt folk feler sig repraesenteret og stattet. Det ved
de politiske partier farst efter valgdagen”, siger Christian
Prsted.
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Christian @rsted

Forfatter og ledelsesrddgiver
Drsted Udvikling og Ledelse

Men vi skal slet ikke tale om valgkamp. Vi skal tale om
robuste arbejdspladser, empatiske medarbejdere og kva-
lificeret ledelse, og her er Christian @rsted i sit es. Han
har undervist tusindvis af ledere i bl.a. BONG Energy,
Novo Nordisk, Udenrigsministeriet, Rede Kors og Meersk,
og han har skrevet bestselleren Livsfarlig ledelse, der har
solgt i mere end 20.000 eksemplarer.

Aldrig er s& mange blevet syge og stressede af at ga pé
arbejde, og aldrig har leegerne udskrevet s& mange lyk-
kepiller. Danskerne har med andre ord ondt i deres ar-
bejdsliv, og det skyldes ifalge Christian @rsted ikke, at
medarbejderne er skrgbelige og inkompetente, men deri-
mod at ledelsen ikke traeder i karakter. Han kalder det
livsfarlig ledelse.
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I gamle dage havde vi traditionel ledelse med en steerk
leder, klare rammer, hierarki, forudsigelighed, stabilitet
og faste arbejdsprocesser. Der var ikke s& meget frihed,
man fik ikke stress, og den enkelte medarbejder behg-
vede ikke at vaere robust. Det var ledelsen, der tog ansva-
ret, nar det gik galt. Bivirkningen var, at medarbejderen
havde svert ved at kamme til orde.

Moderne ledelse, eller New Public Management, er lige
modsat. Rammen er uklar, vi f&r komplekse og uklare
krav, vi ved ikke, om vi slar til og ger det godt nok, nar
man gar til sin leder med et problem, far vi at vide, at
man selv skal taenke over, hvad man synes, situationen
kreever, og pa den made far man hele ansvaret.

Bivirkningen er, at hvor den tidligere kultur gav feellesskab,
giver moderne ledelse et pseudofallesskab, hvor enhver er
sin egen lykkes smed. Hvis man har dérlige resultater og
hejt sygefraveer, falder hammeren, men det er pakket ind i
en retorik, der er enormt pan, venlig og vennesel. Lede-
ren taler om private forhold med sine ansatte, og man ved
aldrig, hvornar den samtale har konsekvenser.

Stress udspringer af den samme kil-
de, altsa at arbejdet er uforudsigeligt,
uklart og der ofte eendres pa tingene

Nar medarbejderen far stress og skriver pa Facebook, at
hun har ligget pa sofaen og set fem afsnit af Breaking
Bad, hvornar far det sa konsekvenser? Det er det, jeg kal-
der livsfarlig ledelse.

Bivirkningen er, at hvor den tidligere
kultur gav feellesskab, giver moderne
ledelse et pseudofeellesskab, hvor
enhver er sin egen lykkes smed

Lederne tror, de gar det sé godt, nér de tager pa diplom-
uddannelse og leerer, at de skal veere s@de, coachende,
venlige, imadekommende og resultatorienterede overfor
deres medarbejdere. Men de har mistet fglingen med,
hvad der foregar i deres organisation.

Nar jeg kammer ud som konsulent, oplevede jeg tidligere,
at de ansatte sagde til mig, at jeg ikke métte sige noget
videre til lederen.

| dag er det modsat, og néar jeg sparger, om de har sagt
det til deres chef, svarer de: Ja, men jeg er ikke sikker p4,
at han har forstaet det, og det kan veere, det hjelper, hvis
du ogsé siger det”, forteeller Christian Brsted.



Christian @rsted stgder ofte pa den holdning, at stress
skal findes i et personlighedstreaek, fx at medarbejderen
er kvinde og seerligt sarbar. Eller at privatlivet skranter,
fordi hun er ved at blive skilt, eller at bgrnene erinde i en
vanskelig periode og manden rejser meget. Men stress
udspringer meget sjeeldent i de private gemakker. Stress
opstar pa jobbet, siger eksperten.

“Vi ser ofte, at stress samler sig i en bestemt arbejds-
gruppe under en bestemt leder eller organisationskultur.
Der betyder ikke, at stress smitter, men at stress ud-

Vi er npdt til at have nogle feelles
faglige standarder, ogsa for at have
lyst til at arbejde sammen

springer af den samme kilde, altsa at arbejdet er uforud-
sigeligt, uklart og der ofte &ndres pa tingene. Nar folk far
stress, sperger vi dem, hvordan det gar derhjemme, fordi
vi abonnerer pa tanken om det hele menneske, og vi inte-
resserer os for deres privatliv.

Men der er rigtig mange, der har det sveert derhjemme,
som ikke far stress, fordi det netop fungerer pa deres ar-
bejdsplads, og nar de kammer pé arbejde, far de en fg-
lelse af at sla til og g@re en forskel.
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Hvis vi har det godt pa arbejdet, er der endda nogle af os,
der bruger arbejdet som en flugt fra privatlivet og arbej-
der mere og er gladere for det, nar det kniber derhjemme.
Balladen er, nér de har problemer derhjemme, og tingene
ikke fungerer pé johbet, og chefen er en af de her sagde,
greenseoverskridende, coachende personer, som hele ti-
den siger, det er op til mig selv.

Det ved jeg jo godt er lagn, fordi en af kollegerne lige er
blevet opsagt, fordi hun havde for hajt sygefraveer, s&
man kan altsé ikke gare, som man selv synes. Tingene
har konsekvenser, men nu er jeg med i en gaettekonkur-
rence om, hvad konsekvenserne er, og hvarnar de ind-
treeder”, siger Christian @rsted.

Nogle afdelinger har omvendt meget lavt sygefraveer.
Hvad skyldes det?

“Steder hvor dét fungerer er typisk, hvor ledelsen er tradt
i karakter, men samtidig er empatiske. De lytter, inddra-
ger og involverer, men har ogsa nogle meget klare ram-
mer for, hvad vi gar og ikke g@r, og ndr man ger noget
forkert, f&r man at vide, hvad man skal gere i stedet for.
Man er ikke sin egen lykkes smed, og hvis man ikke gar
det, man skal, er det ikke fordi, man er dum og bliver fy-
ret, fordi ledelsen hellere vil have en anden.

Vi er ngdt til at have nogle feelles faglige standarder, ogsa
for at have lyst til at arbejde sammen. | restaurations-
branchen er det ikke op til hver enkelt kok, hvordan han
vil stege en baf, der er en standard for, hvordan tingene
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Ledelse handler om at fa folk med og
til at leere at udvikle deres arbejde.
Vi ger det bedre, fordi vi gor det sammen

bliver gjort, og det ligger i processen og organisationen,
hvordan vi performer. Jeg mgder mange kommunaldirek-
torer, der siger, at det bare geelder om at have de rigtige
medarbejdere. Men det er totalt uansvarligt, mener jeg.
Det er det, man herer om fra elitesportens verden, hvor vi
kun tager dem, der i forvejen kan - "talenterne’ og ‘stjer-
nerne’, resten smider vi ud. Men det er totalt associalt og
det modsatte af ledelse.

Ledelse handler om at fa folk med og til at leere at ud-
vikle deres arbejde. Vi gor det bedre, fordi vi gar det
sammen. Hvis vi skal se pa sport, er det meget mere
interessant at se, hvordan vi fx laerer bgrn at fa gleede
ved at spille fodbold, skal vi have nogle gode fodbold-
traenere, som stgtter dem i at leere spillets regler, og
som lpfter det feelles niveau”.

Hvis sygefraveeret er hgjt, handler det sd ikke ogsd om,
at medarbejderne ikke er robuste?

“Det har intet med hinanden at gere. Robusthed er ikke en
arsag. Det er et resultat af noget andet, og vi opnéar det
kun ved at treene feellesskabet, hvor vi passer pa hinanden,

og hvor det ikke er op til mig selv at passe pa mig selv.

Vi tiltreekker ikke de dygtigste og mest empatiske medar-
bejdere ved at sige til dem, at hos os skal du veere enormt
god til at passe pa dig selv. De fagligt dygtige vil gerne
veere et sted, hvor vi arbejder sammen, og hvor andre
ogsa er fagligt dygtige. Jeg vil gerne veere stolt over det,
vi leverede til geesterne, men hvis jeg arbejder et sted,
hvaor jeg er den eneste, der kan finde ud af at stege baf-
fen, bliver jeg jo ikke stolt, uanset hvar hurtigt jeg laber.
Men det er klart, at nar det lykkes at skabe en velfunge-
rende afdeling, s& udmanter det sig i lavt sygefravaer”,
siger Christian @rsted.

Empati og dygtighed

Robusthed. Ordet stammer fra den positive psykologi og
er oversat fra resiliens, som betyder modstandskraft. |
biologiens verden svarer det nogenlunde til at veere et
tree, der begjer sig i vinden, men evner at rejse sig igen, og
pa ledelsesgangen sneg det sig ind som en efterspurgt
kompetence i medarbejdsgruppen. | dag har fokus dog
@ndret sig, og nu er det arbejdspladsen, der skal veere
robust, men allerede inden tanken har naet at bundfeelde
sig, har Christian Brsted skubbet den fra land igen:
“Arbejdspladser kan ikke veere robuste. Det kan kun indi-
vider. Arbejdspladsen kan kun slide pa eller styrke ro-
bustheden, og hvis vi har en arbejdsplads, der styrker, er
det ikke ngdvendigt at annoncere efter medarbejdere,
der er robuste. Vi kan lede efter medarbejdere, der er
empatiske og dygtige”.



Men hvordan ved du til en jobsamtale,
om en medarbejder er empatisk?

“Alle vil svare ja til, at de er robuste, dygtige og empati-
ske, sa det far vi ikke noget ud af at spgrge om. Men en
dygtig leder kan se tegn pa, om personen er empatisk
ved at kigge p4, hvordan hun agerer i forhold til de gvrige
personer, og man kan spgrge sig selv, om man har lyst til
at arbejde sammen med vedkommende, om hun er rar
og vil bidrage til feellesskabet.

Det er klart, at nar det Iykkes at skabe
en velfungerende afdeling, sa udman-
ter det sig i lavt sygefraveer

Robusthedstanken handler desveerre om det modsatte.
Den handler om, hvor god du er til at passe pa dig selv, og

det er ikke ngdvendigvis dem, der bidrager til feellesskabet.

Det kan lige s& vel vaere dem, der beskytter sig selv, nar de
kommer under stort pres, ved at skynde sig hjem og lave
andedreetsevelser, og som passer deres yoga, og det er
selvfglgeligt helt fint, det er bare absurd at det skal veere
ngdvendigt for at overleve pa en almindelig arbejdsplads”.
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Arbejdspladser kan ikke veere robuste.
Det kan kun individer. Arbejdspladsen kan
kun slide pa eller styrke robustheden,
0g hvis vi har en arbejdsplads, der styr-
ker, er det ikke ngdvendigt at annancere
efter medarbejdere, der er robuste

Hvad skal en leder sd annoncere efter?

“Jeg synes, det er vanvittigt, at vi ikke kigger p4, hvor-
dan vi skaber arbejdspladser, hvor processerne funge-
rer sa godt, at jeg kan ga hjem og veere i balance. Hvis vi
gerne vil have robuste medarbejdere, sa er mit bedste
rad at lade veere med at skrive det i jobannoncen.

Fordi folk ved det ikke selv.

Folk, der er empatiske ved, at nar der bliver segt efter ro-
buste medarbejdere, betyder det, at den her arbejdsplads
har erfaring med at slide deres personale ned. Det er den
bedste méade at fortelle folk, at her har vi et rigtig darligt
arbejdsmiljg. Jeg har derimod lyst til at arbejde et sted,
hvar min neeste kollega ogsé er dygtig og bidrager til, at
jeg kan g hjem og fale, at hos os gar vi det rigtige”.
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Det vil sige, at empati og faglig dygtighed er de vigtigste
kompetencer for en kommende medarbejder?

“Det er ikke nok at veere fagligt dygtig. Man skal ogsa
veere empatisk og have demmekraft og indfeling med
andre menneskers behov, men de to ting giver i kombi-
nation robusthed, og ndr man fgler, man ger en forskel,
bliver man robust, og man bliver slidt ned, nar man ikke
kan lese andre mennesker, eller ikke har vaerktgjskassen
til at lgse ens opgaver, selvom man har gjort alt, hvad
man kan hele dagen. Man har altsé ansvaret for at bi-

Vores ledelseskultur taler ned til FOAs
medlemmer, fordi der er sa meget
fokus pa administration, jura, gkonomi
og forskning. Alt for fa forstar at det
at sta teettest pa de mennesker, som
har brug for hjeelp er mindst lige sa
vanskeligt og kraever enorm empati,
faglighed og demmekraft. Derfor har
de lige sa meget brug for stotte.

Oen far de bare heller ikke
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drage men ikke indflydelsen til at flytte tingene, s de
lykkes. Lesningen er at ledelsen ruster sine medarbejdere
til klare de opgaver, de sidder med”.

Men arbejdsmarkedet har jo eendret sig markant de
seneste dr, og der stilles storre krav til medarbejderne.
Er der plads til alle pé det danske arbejdsmarked?

“Det er et underligt synspunkt, og jeg harer det fra man-
ge ledere, der bruger det som en undskyldning for deres
egen manglende evne til at lede. Hvis vi kigger pa, hvor
mange sygedage en medarbejder havde i sit sidste job og
tager det som et udtryk for hans robusthed, bliver vi
snydt, fordi det i virkeligheden haenger sammen med le-
delseskvaliteten.

Robusthed er noget, vi skaber i faellesskab, og en dygtig
leder er ikke en, der anseetter folk og far dem til at spaene
derudaf. Det er derimod en, der udvikler, statter og lgfter
sine ansatte, sa de lykkes. Ind imellem ansetter man
selvfglgelig en forkert person, men normen ma veere, at
nar vi anseetter nogen, som ser rigtige ud, s& stotter vi
dem, sa de klarer sig godt.

Det skaber enorm utryghed, hvis man gentagne gange
ser, at ledelsen fyrer ansatte, som kunne have klaret sig
godt, hvis kravene havde veeret tydeligere, og de havde
faet mere stotte”.
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Robusthed er altséd knyttet til faglighed?

“Det er vigtigt, at vi adskiller personen fra arbejdsopga-
ven, s8 medarbejderen ikke oplever, at hun skal forlade
jobbet pa grund af et personlighedstraek, men fordi hun
ikke har gjort det, der bliver kreevet. Og det skal ikke kom-
me som en overraskelse. Det giver tryghed, at man ved,
hvad man kan regne med, og tryghed giver robusthed.

Mit rad er, at ledelsen taler om de ting, der giver robust-
hed i stedet for at eftersperge det. En god leder stiller sig
jo heller ikke op pa talerstolen og siger til sine medarbej-
dere, at nu skal de tjene nogle penge til virksomheden.
Han siger, at de er ngdt til at behandle kunderne bedre.

N&r man ger robusthed til en indsats, bliver det en kom-
petence, man sender medarbejderne pa kursus i. Det er
godt at seette fokus pa robusthed, men vi ger det pa den
forkerte made, og det far den modsatte effekt, fordi det
bliver sveerere for folk at indremme, nér de har brug for

hjeelp, og de far den senere, og kollegerne bliver overra-
skede, nér de bryder sammen”.

Ndr der er hajt sygefraveer, skaber det ofte ddrligt sam-
arbejdsklima, fordi de andre skal labe staerkere. Hvardan
undgdr man det?

“Det er det, der er s& hablast ved robusthedstanken, fordi
vi har sat folk under starre pres end nogensinde, og lgs-
ningen er ikke, at de tilbageveerende skal tudes grerne
fulde om, at de skal huske at veere robuste.

3 gode rad

1

Lad veere med at tro, at du kan identificere folks robust-
hed ved at sperge til den i en jobsamtale. Robusthed er
et resultat af nogle andre ting - kig i stedet efter dem.
Det, der gar os robuste, er, at vi i feellesskab kan klare tin-
gene, og hvis man skifter job og kammer over til os, foler
man, at det gar bedre, og at man bedre kan klare tingene,
end hvis man arbejdede sammen med nogle andre.

Det er det, vi kalder godt kollegaskab, og det er det, der
far mange til at skifte job: At man fgler sig hart, set, for-
staet, kvalificeret og dygtiggjort, at man bidrager og ger
en forskel. Den slags arbejdspladser bliver folk robuste af.



| gamle dage var det lederen, der bestemte, at hvis Kirsten var
syg, sa kam barnene ikke ud at ga. Lederen tog ansvar, og det
var ikke op til de resterende medarbejdere at beslutte, hvor-
dan de s ville lzse opgaven, som den moderne leder lzegger
op til, og som far medarbejderne til at hakke pa hinanden.

Hvis lederen ikke prioriterer, fr den syge kollega skyld og
skam over at veere syg, og det betyder, at sygemeldin-
gerne kammer senere, de varer l&ngere, og det bliver
sveerere at komme tilbage og treede ind i feellesskabet”.

Det gode faellesskab

Og sé er vi tilbage ved valget i USA, hvor halvdelen af
amerikanerne til de flestes store forbavselse valgte at
stemme pa Trump. Forbavselse, ikke mindst fordi me-
ningsmalingerne havde spéet Hillary Clinton sejren.
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Nar man feler, man gor en forskel,
bliver man robust

Men det skyldes ifglge Christian @rsted, at veelgerne,
0gsa herhjemme, er holdt op med at forteelle analysein-
stitutterne, hvad de vil stemme pa. Maske fordi de skam-
mer sig, geetter ledelseseksperten, men maske ogsa fordi
de faler, at politikerne ikke herer efter og er ude af trit
med livet langt veek fra de bonede gulve. Akkurat ligesom
ledelsen har mistet fglingen med hans medarbejdere. Og
det er her, feellesskabet spiller ind.

2

Stil tydelige krav til dine medarbejdere. Den starste man-
gel pa robusthed skyldes uklarhed i de krav, der hliver
stillet. Medarbejderen kan godt sg, at der er noget, der
skal bidrages med, men det er uklart, hvilket skridt hun
skal tage for at lykkes og gore en forskel.

Det vil hun fa stress af. Nar robustheden falder pa en ar-
bejdsplads, er det et symptom p3, at vi ledelsesmaessigt
ber gore noget anderledes. Det skyldes meget sjeldent,
at vi har ansat de forkerte.

3

Lad veere med at se pa, om du har ansat de rigtige personer.
Se farst pa, om de bliver ledet rigtigt, om der bliver stillet de
rigtige krav, og om du tydeligt og tidligt forteeller dem, nar de
afviger fra de ting, vi snsker. Se pé folgende ting: Har du gjort
det trygt, sa de selv stgtter hinanden i, at de faktisk kan have
kritiske samtaler med hinanden?

Stetter de hinanden sé& meget, at de ogsé kan tale om de
ting, der er sveere, eller er det et pseudofallesskab, hvar
man kun kan tale om tingene, sé lenge det gar godt, og
nar det gar darligt, tager man sa hjem fra arbejde med
ondt i maven?
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“Jeg tror ikke, det er en baeredygtig Igsning for vares
samfund og arbejdsplads, at vi bliver ved med at udseette
de ansatte for et umenneskeligt pres og sender dem pé
kursus i, hvardan de handterer at blive kart over pa deres
arbejde. Jeg synes, det er en vanvittig tanke, at vi siger,
at hos os er man nedt til at veere seerlig robust. | stedet
burde vi sige, at hos os er det normen, at vi gnsker at bi-
drage, vi er dygtige og empatiske, og det, vi gnsker, er at
blive robuste sammen”.

Vores ledelseskultur taler ned til FOAs medlemmer, fordi
der er s& meget fokus p& administration, jura, gkonomi
og forskning. Alt for fa forstar at det at sté teettest pa de
mennesker, som har brug for hjeelp er mindst lige sa van-
skeligt og kreever enorm empati, faglighed og demme-
kraft. Derfor har de lige s& meget brug for stette. Den far
de bare heller ikke.”
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At veere en robust faggruppe®?

Af Birgitte Wulff, journalist

Faggruppen dagplejeledere har svaere kar.

Politikerne vaelger vuggestuerne, fordi de tror, at det er
det foreldrene gerne vil have, men hvis man sporger
foraeldrene vil de egentlig have, at taette og nzere
relationer fylder i hverdagen for deres born.

Med feerre bern i dagplejen har dagplejelederne ikke den
samme rolle og funktion som tidligere. Det gar ikke rollen
mindre vigtig. Dagplejelederne er de primzere personer i
forhold til udvikling af dagplejen peedagogisk. Det betyder,
at nar der skal fokus pé forskellige paedagogiske tiltag - nye
som gamle - er det dagplejelederens opgave og ansvar.

Samtidig har dagplejelederne det paedagogiske overhlik.
Der arbejdes ud fra paedagogiske lzreplaner for barnene
pa samme made som i andre dagtilbud, og her spiller
dagplejelederne en vaesentlig rolle.

Dagplejelederne er med til at bygge bro mellem dagple-
jere og pedagoger og varetager den serlige kultur og
nerveer, der er i dagplejen. Derudaover spiller dagplejele-
deren en vigtig rolle i samarbejdet med forzldrene.

Naogle af alle disse funktioner kan ryge flgjten, hvis fag-
gruppen ikke bestar i fremtiden, eller der i kommunerne

arbejdes med en anden form for ledelse. Derfor skal dag-
plejeledernes arbejde fremhasves, og der skal stilles
skrapt p, hvordan faggruppen bliver en robust faggrup-
pe - ikke for dagplejeledernes skyld, men for barnenes.
Tre dagplejeledere har et bud p4, hvordan den gode dag-
pleje kan bestd med steerke kompetente dagplejeledere
ogsa fremover.

Charlotte Krarup Mouritzen
leder af dagplejen i Ikast-Brande Kommune

Hvad vil det sige at veere en robust faggruppe?

Som dagplejer betyder det, at man kan finde sit stasted,
nar der kommer nye tiltag, og at man selv kan vurdere,
hvardan man vil forholde sig til det. Nar vi som arbejdsgi-
ver beslutter, at alle dagplejere fx skal have en iPad, skal
vedkammende selv veere i stand til at tage stilling til,
hvad hun vil gare ved den. Vil hun seette sig ned og vente



pa, at der er nogen, der kommer og teender den for hen-
de, eller kaster hun sig ud i det og praver sig frem. Den
robuste har modet til at ga i gang eller sparge en kollega.

Hvad vil | gerne opna ved at sztte fokus pa den robusthed?

Vi ensker, at dagplejeren kan veere med til at gare barn sé
robuste, at de bade i Igbet af deres barndom og ungdom
er sa robuste, at de bliver sma ledere i deres eget liv. De
skal lzere at feerdes i et feellesskab med andre mennesker
men ogsa i et uddannelsessystem og pa et arbejdsmar-
ked, hvor der bliver stillet mange krav. De skal jo helst
ikke gé i panik eller bryde sammen, nar de hliver stillet
overfor en stor opgave, men lzre at spise den i bidder.
Barn kan allerede som meget sma lzere ‘selvledelse’ - fx
nar det handler om, hvad de har lyst til at spise, og hvilket
tej de gerne vil have pa. Men for at kunne leere andre at
veere robuste, skal man ogsé selv veere robust, og derfor
er det vigtigt, at vi far en robust gruppe af dagplejere.

Hvordan far man det?

Ved at opmuntre dem til at have s& meget livsmod, at de
selv tager styringen og treeffer beslutninger pa egen
hand, nar de meder en ny udfordring.

Hvilken vzerdi har dagplejerne som faggruppe?

Vi ved, at sma barn har et stort behov for dybe og naere
relationer, og de knytter sig til én og ikke mange voksne.
Dagplejeren kan apfylde sma barns meget grundleeg-
gende og vigtige behov.

Nar det handler om foreeldrene, er der mange ‘nye’ foreel-
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dre, som er usikre pa rollen. De har behov for vejledning,
og en dagplejer har et keempe erfaringsgrundlag, de kan
nyde godt af.

Endelig spiller dagplejeren en meget vigtig rolle iseer i de
mindre lokalsamfund, hvar hun er synlig og feerdes i by-
billedet. Alle kender dagplejerne, og hun er med til at ska-
be liv og er et vigtigt samlingspunkt.

Hvad skal der til for at synliggere dagplejerne som faggruppe?
Dagplejerne er en sarhar faggruppe, fordi palitikerne pri-
oriterer vuggestuerne, fordi de trar, at det er det, foreel-
drene vil have. Derfor er det afggrende, at vi lafter det
uddannelsesmaessige niveau og far skabt sa hagj kvalitet
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som muligt. Der er stadig mange dagplejere, som ikke
har en uddannelse, det skal vi prioritere, og hvis foresl-
drene far gjnene op for, at en dagplejer rent faktisk ogsa
har en uddannelse, er jeg sikker p3, at flere vil veelge den
pasningsform. Og det ville smitte blandt foreeldrene.

Hvor ser du dagplejerne som faggruppe om 5 ar?

Flere unge forzldre har et enske om at komme tilbage til
basis - ud pa landet. Det behav tror jeg, vi kan opfylde
gennem deres barn ved at skabe en faggruppe, som har
nogle steerke veerdier: Fx at foraeldre kan veelge en dag-
plejer, der har fokus pa natur og gkologi. Vi er under pres,
og det er vigtigt, vi udvikler os.

Tine Helleskov
leder af dagplejen, Nyborg Kommune

Hvad kendetegner en robust faggruppe?

For dagplejens vedkommende geelder det, at de star pa et
feelles, fagligt fundament, og det vil sige, at alle daglejere
har samme uddannelse, séledes at alle ved, hvad en dag-
plejer i Nyborg Kommune stér for. Alle skal gennemfare to
uddannelsesforlgb: Et tre gange fire ugers undervisnings-
forleb "fra synsning til viden’, hvor dagplejeren far koblet
teori til de ting, hun egentlig godt ved i forvejen i kraft af
sin erfaring med bern, og et kursus i mad og maltider.

Hvad er formalet med at satte fokus
pa robusthed i dagplejen?

Nogen steder er dagplejen under pres, og det er vigtigt,
at FOA seetter fokus p4, at dagplejen er et sted, hvor man
kan fa passet sit barn i trygge rammer af fagligt kompe-
tente ansatte.

Hvordan bliver man i praksis en robust faggruppe?

Ved at skabe et fzlles fagligt fundament, sa foreeldrene
ved, hvad de hliver tilbudt. Det er vigtigt, at der er mulig-
hed far, at forzldre kan vaelge mellem vuggestue og dag-
pleje, men det kreever, at politikerne har et gnske om, at
begge tilbud skal veere til radighed. | Nyborg Kommune
har politikerne @nsket at etablere vuggestuepladser, men
det er ikke sket pa bekostning af dagplejen, og det har
givet mine ansatte en robusthed, at de ved, at de ikke bli-
ver skubbet veek til fordel for en institution. De er rent
faktisk en gnsket faggruppe i kommunen.



Hvordan vil | synliggere jer som faggruppe?

Det er en stor udfordring, og vi praver hele tiden at veere
synlige og fortzelle om os selv - fx nar der er arrange-
menter for foraeldre hos sundhedsplejersken. Vi har ogsé
en hjemmeside og intranet, men reelt er den mest effek-
tive metode ‘'mund til mund’. Vi har brug for, at foreeldre-
ne forteeller kommende foreeldre, at i dagplejen bliver de-
res barn passet i trygge og naere rammer med en teet
relation, der bygger pé hgj faglighed.

Hvilken veerdi har | for bern?

Det er helt unikt, at et barn igennem dagen hliver fulgt af
én voksen, og det giver en meget teet relation, og det, ved
vi, er vigtigt for iseer de helt sma bern. Tidligere var dag-
plejere ofte madre, som gik hjemme og passede deres
egne bern, og som mente, at de nemt kunne tage et par
ekstra under vingerne. Sadan er det langt fra i dag, hvor
dagplejeren er professionel og gennemgéar reel uddan-
nelse i ikke bare mad og maéltider men ogsa leering, sprog
og motorik.

Hvordan ser du dagplejen som faggruppe om 5 ar?

Jeg er overbevist om, at vi vokser, og dybt i mit hjerte er
jeg sikker p4, at vi er det rigtige valg for sméa barn. ‘Dag-
plejen er det nye sort’, det er jeg ikke i tvivl om. Men det
kreever, at vi bliver ved med at sege uddannelse og falger
med i den nyeste viden om bern. Vi skal veere robuste og
sé fagligt dygtige, at vi kan leve op til de krav, foreeldre
stiller til de voksne, der skal passe deres barn.
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Da jeg blev ansat for 12 &r siden, var dagplejen et appendiks
til vuggestuen, og mange foreeldre valgte os, fordi der ikke
var plads i daginstitutionerne. | dag er vi et reelt tilvalg, og jeg
er sikker p4, at det skyldes, at fagligheden er gget markant.

Joan Lindskov
tidl. leder of dagplejen i Kolding Kommune og nyvalgt
neestformand i Peedagogisk Sektor

Hvordan definerer du en robust faggruppe?

Nar medarbejderne har et godt selvveerd, er stolte og re-
spekterede. De finder arbejdsgleede i de udfordringer, de
farilgbet af arbejdsdagen.
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Jeg mener egentlig, at dagplejelederne er en steerk og
robust faggruppe, som i den grad har veeret udfordret de
sidste ar pga. det faldende bernetal i kommunerne. For
mit eget vedkommende blev dagplejen i Kolding reduce-
ret fra 525 til 325 i perioden fra 2010-2015.

Hvad er formalet med at sztte fokus pa dagplejeledernes
robusthed?

Vi skal sikre, at dagplejen ogsé eksisterer om fem ar
trods faldende barnetal og generelle nedskeeringer. Det
giver usikkerhed, nar der er fokus pa overlevelse fremfor
udvikling, og faggruppen skal udvikles i et samspil mel-
lem arbejdsgiver og medarbejdere.

Faglig ledelse af et omrade som dagplejen er veesentlig,
fordi dagplejen har serlige udfordringer ift. til en spredt
geografisk placering og et arbejde med mennesker i eget
hjem. Der er brug en dagplejeleder, der kan kigge serskilt
pa dagplejeomrédet og se, hvad der er behov for nu og
fremadrettet for at imgdekomme berns udvikling og lee-
ring, foreeldrenes behov og medarbejdernes arbejdsmiljg.

Hvordan bliver man i praksis en robust faggruppe?

Vores mal er en kultur, hvor man hjelper hinanden, uden
det bliver opfattet som sladder. Man skal turde gare op-
meerksom pa det, hvis man opdager, at en kollega ser ud
som om, hun har brug for hjelp, fordi vi drager omsorg for
hinanden.

Kankret tager arbejdsmiljgrepraesentanterne i Kolding
Kommune ud til dagplejerne som en forebyggende ind-

sats, og vi er meget opmerksomme p4, at der ikke skal
vaere fokus pa, hvar mange sygedage dagplejeren har,
men om hun trives i sit arbejde.

Dernzst er vi opmarksomme pa dagplejernes helbred,
fordi vi har et mal om, at de skal kunne klare en arbejds-
dag uden at blive syge, udkarte og i sidste ende fuldsten-
dig nedslidte, nar de fylder 60 &r. Vi gar meget for at stille
de ngdvendige hjeelpemidler til radighed: Fx skamler og
specialstole og Christiania cykler, og vi forssger at skabe
feellesskah gennem motion.

Hvis vi, som arbejdsgivere, er med til at sikre, at medarbej-
derne er glade, har et godt selvveerd og viser engagement,
far de ogsé gladere barn. Hvis man ikke har noget over-
skud, kan man ikke veere noget for andre.

Der vil fortsat veere brug for en samlet indsats og dermed
en dagplejeleder i spidsen for den kommunale dagpleje for
at sikre kvaliteten i dagplejen gennem ny viden og uddan-
nelse.

Hvad skal der til for at synliggere dagplejen?

Dagplejelederne kan bl.a. synliggare sig gennem netveerk
og ved at skabe et fellesskab om opgaven med at profi-

lere dagplejen kommunalt og pa landsplan, séledes at de
kan styrke hinanden i de udfordringer som de star i hver

iser.

Det har vi prevet igen og igen, og I@sningen ma veere at
gd sammen med nogen, som er klogere end os selv. Altsé



forskerne. Vi skal veere bedre til at ggre opmaerksomme
pa, at vi er en professionel faggruppe, at vores dagplejere
0gsa har en uddannelse, og at vi kan give barnene et mil-
jo, der udvikler dem og ruster dem til den leering, de nu og
senere vil fa senere i livet.

Den neere relation har stor betydning for leering, og det er
det, dagplejen kan, fordi der kun er en voksen og fa barn.
Desverre har der veeret en opfattelse af, at dagplejen er
mindre professionel, fordi det foregér i et privat hjem, og
det skal vi have &ndret. Det tror jeg, vi kan ggre sammen
med de forskere, der slar til lyd for barnets behov for
teette og neere relationer i de forste ar.

Hvilken veerdi har | for hern?

Barn op til to &r kan kun handtere sig selv og de allernzr-
meste, og derfor er den naere relation sa vigtig. Det kan
dagplejen tilbyde, og den voksne kan fglge barnet meget
teet. Jeg siger ikke, at dagplejen er bedre end vuggestu-
en, men det er den nzre relation, der er forskellen.

Hvordan ved |, om | lykkes med at skabe en robust ar-
bejdsplads?

Min vurdering er, at dagplejerne er blevet gladere for at
g4 pa arbejde, og selvom man ikke ma forveksle robust-
hed med fa sygedage, kan vi alligevel se, at sygefravaeret
er faldet, og det tager vi som et udtryk for, at det gene-
relle arbejdsmilja er blevet bedre.

ROBUSTHED - ET LEDELSESVILKAR? | FOA
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Robusthed i det virkelige liv

Robusthed ser ikke ens ud pa landets mange arbejdspladser.

Pa nogle arbejdspladser giver det god mening at tale om robusthed
- og maske endda robuste medarbejdere, hvorimod pa andre
arbejdspladser vil det veere nogle andre kompetencer, der skal i spil.

FOAs tveergdende lederudvalg har robusthed teet inde pa
livet. Dagligt skal de tage stilling til, hvardan opgaverne
bliver laftet pa deres respektive arbejdspladser. P4 nogle
af de arbejdspladser har man i mange &r talt om robust-
hed og for andre af arbejdspladserne er robusthed duk-
ket op i de senere &r.

“Vi skal som arhejdsgivere skabe nogle gode, steerke
rammer og sgrge for, at medarbejderne trives. Men vi bli-
ver malt pa kvaliteten i vores arbejde, og det kreever, at
medarbejderne er robuste”, forteeller Kristian Bro Jensen,
som er leder af dagplejen i Randers Kommune. For ham
er det vigtigt at se robusthed i en form for kambination.




“Men i modseetning til de mange arbejdsgivere, der ef-
terlyser robuste medarbejdere, retter Pia Bah blikket
indad og sléar et slag for, at det er arbejdspladsen og ikke
den enkelte medarbejder, der skal veere robust nok til at
klare de udfordringer, der rammer”. Pia Bah er strate-
gisk leder for daginstitutionerne i Kebenhavn. Hun peger
pa, at man er ngdt til at stille rammerne til radighed pa
arbejdspladsen, hvis man skal tale om robuste medar-
bejdere.

“Jeg synes, det er fornuftigt at have fokus p4, at det ogsa

er arbejdspladsen, der skal veere robust og ikke kun med-
arbejderne. Men hos os fortolker vi det i den retning, at
robusthed skal komme oppe fra. Hvis lederne er robuste,

bliver medarbejderne det ogsa”, siger Rosa Demuth, le-
der af et plejecenter i Slagelse.
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For Rosa handler robusthed om at ledelsen og rammerne
signalerer robusthed for at sive nedad til medarbejderne.

Hos Hovedstadens Beredskab betyder robusthed noget
helt andet: "Jeg er ikke i tvivl om, at vi hgster frugterne af
de mange gvelser, vi hele tiden gennemfarer, og faglighe-
den har faet et gevaldigt Iaft, ligesom det fysiske niveau
er meget langt fra den virkelighed, jeg medte, da jeg trad-
te ind ad porten for mange ar siden”, forteeller Ove Thues-
en, som er overbrandmester i Hovedstadens Beredskab.
Her betyder robusthed at veere i stand til at kunne Igfte de
opgaver, man bliver sat til som medarbejder og leder, og
kompetencerne holdes ved lige gennem avelser.

| de neeste artikler gas der teet pa begrebet robusthed i
virkeligheden.
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Vi kan ikke rumme alle typer medarbejdere

Af Birgitte Wulff, journalist

Vi bliver malt pa kvaliteten i vores arbejde. Derfor skal
vores medarbejdere veere robuste, siger Kristian Bro
Jensen, leder af dagplejen i Randers Kommune.

Kristian Bro Jensen er ikke bange for at svgmme mod
stremmen. Han slar ikke blikket ned, nér balgen rammer,
men fortseetter kursen, fordi han ved, han er pa vej i den
rigtige retning.

Kristian Bro Jensen tilslutter sig ikke den holdning, at det er
arbejdspladsen og ikke den enkelte medarbejder, der skal
veere robust.

Jeg er ikke enig i, at arbejdspladsen
skal kunne rumme alle typer af med-
arbejdere. Det kan ikke lade sig gare,
Vi skal som arbejdsgivere skabe nogle
gode, steerke rammer og serge for, at
medarbejderne trives

“Jeg er ikke enig i, at arbejdspladsen skal kunne rumme
alle typer af medarbejdere. Det kan ikke lade sig gare. Vi
skal som arbejdsgivere skabe nogle gode, steerke ram-
mer og serge for, at medarbejderne trives. Men vi bliver
malt pad kvaliteten i vores arbejde, og det kraever, at med-
arbejderne er robuste”, siger Kristian Bro Jensen.

Lavt sygefravaer

Det betyder ikke, at jobopslagene i Randers Kormmune
indehalder negleordet robusthed, men det er en egen-
skab, Kristian Bro Jensen spejder efter, nar han sidder

Jeg sporger dem ikke, am de er
robuste. Det er ikke en objektiv egen-
skab, man kan male, men tveertimod
noget, jeg intuitivt fornemmer
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overfor en kandidat, der ensker at blive dagplejer.

“Jeg sperger dem ikke, om de er robuste. Det er ikke en
objektiv egenskab, man kan male, men tvaertimod noget,
jeg intuitivt fornemmer”, siger Kristian Bro Jensen, som
stiller nogle ganske specifikke krav til en ny medarbejder.

“Vedkommende skal veere robust, fordi hun arbejder me-
get alene og ikke har kolleger, hun kan tage fat i, nar hun
bliver i tvivl. Hun skal ogsa kunne rumme barns forskel-
lighed, og det er ngdvendigt, at hun fysisk er steerk og har
et lavt sygefraveer”, siger Kristian Bro Jensen.

Dagplejelederen ville ikke forteelle i preecise tal, hvor hajt
sygefraveeret er blandt dagplejere i Randers Kommune,
han ngjes med at konstatere, at det ligger forholdsvis lavt.

Det kan veere sveert, nar man er alene, og
det kreever noget seerligt at kunne det,

Vi er der selvflgelig, hvis hun har brug for
radgivning, eller der opstar en akut situa-

tion, hvar hun har brug for hjeelp
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Forzeldre veelger dagplejen

Til gengeeld vil han gerne fortelle, at faget er i fremgang i
den @stjyske kammune, og at efterspargslen efter at fa
passet sit barn af en dagplejer er sa stor, at der i ar er
blevet ansat 20 nye dagplejere.

“Det er meget vigtigt for os, at fagligheden blandt dag-
plejerne er hej, og at de lykkes med de opgaver, de hliver
stillet overfor. Vores succeskriterier er, at alle skal veere
glade: Barnene, foreeldrene og medarbejdere, og at dag-
plejeren selv foler, at hun er fagligt kompetent til at ud-
fore sine opgaver”, siger Kristian Bro Jensen.

Det kreever ifolge dagplejelederen, at hun er i stand til at
skille personlighed og professionalisme fra hinanden, og
at hun ikke tager det personligt, n&r hun mader kritik af
sit arbejde fx fra foraeldrene.

“Det kan veere sveert, ndr man er alene, og det kreever no-
get seerligt at kunne det. Vi er der selvfelgelig, hvis hun
har brug for radgivning, eller der opstar en akut situation,
hvar hun har brug for hjeelp”, siger Kristian Bro Jensen.

Vores succeskriterier er, at alle skal
veere glade: Bernene, fareeldrene og
medarbejdere, og at dagplejeren selv
fpler, at hun er fagligt kompetent til at
udfere sine opgaver
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Vi passer ikke barn, vi udvikler barn

Af Birgitte Wulff, journalist

Alle vores ansatte skal ga hjem fra arbejde og fole, de
har haft en succesoplevelse. Faglig stolthed giver
nemlig feerre sygedage, mener Pia Bah, strategisk leder
for daginstitutionerne i Kebenhavns Kommune.

Pia Bah kan godt lidt ordet robust. Det smager af styrke
og af noget, der kan halde til lidt af hvert. Pia Bah er klyn-
geleder for samtlige kommunale vuggestuer og barneha-

Det faglige har slet ikke veeret et tema,
men det er fagligheden, der er det
vigtige i vores arbejde, og vi skal veere
meget bedre til at fa vores medarbej-
dere til at forsta, at de er en vigtig brik
| en sterre sammenhang, og at de er
med til at fa det store tandhjul til at
snurre

ver i Sydhavnen i Kebenhavns Kommune, og siden januar
i &r har ordet siddet fast med tegnestifter pa hendes
mentale opslagstavle. Robusthed er blevet et negleord i
udviklingen af de mange daginstitutioner, hun har ansva-
ret for, og det er der en serlig grund til.

Sygefraveeret i de ksbenhavnske dagsinstitutioner er for
hgjt og i klyngen i Sydhavnen ligger sygefraveeret pa 14
dage om aret pr. medarbejder, og ambitionen er, at det
skal ned p& 11. Deadline hed oprindeligt 1. januar 2017,
men malet er for ambitigst, og datoen er nu skudt et ar.
Der er ikke noget unarmalt i, at det paedagogiske perso-
nale er mere syge end andre faggrupper, fordi de bevee-
ger sig i et felt i barnehgjde med mange smittekilder,
men det er ikke hele forklaringen.

“Vi har veeret udsat for nedskeeringer i mange &r, og det er
blevet et grundvilkar for daginstitutionerne. Men det er de-
moraliserende at fokusere pa det, vi ikke kan né og de opga-
ver, vi ikke kan lgse, og vi skal rette kikkerten mod opgaverne,
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fagligheden og arbejdsfeellesskabet. Jeg tror p4, at hvis det
padagogiske personale oplever en stadig sterre grad af fag-
lig stolthed, vil sygefraveeret falde, og vi vil dermed fa flere
heender og flere ressourcer til radighed”, siger Pia Bah.

Skal kunne omstille sig

Og sé er vi tilbage ved ordet robusthed. Men i modsest-
ning til de mange arbejdsgivere, der efterlyser robuste
medarbejdere, retter Pia Bah blikket indad og slar et slag
for, at det er arbejdspladsen og ikke den enkelte medar-
bejder, der skal vaere robust nok til at klare de udfordrin-
ger, der rammer.

[...] det er vigtigt, at vi far meget mere
fokus pa, hvorfor vi overhovedet er
her: Vi udvikler barn, vi passer dem
Ikke bare

“I mange &r har tillidsfolk og arbejdsmiljgrepreesentanter
haft fokus pa det psykiske og fysiske arbejdsmilja.

Det faglige har slet ikke veeret et tema, men det er faglig-
heden, der er det vigtige i vores arbejde, og vi skal vaere
meget bedre til at fa vores medarbejdere til at forsta, at de
er en vigtig brik i en starre ssammenhang, og at de er med
til at fa det store tandhjul til at snurre”, siger Pia Bah.
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En af de ting, der e&endrer sig, er, at medarbejderne skal
vaenne sig til at veere ansat i en klynge og ikke i en be-
stemt institution. Det betyder, at de risikerer at blive flyt-
tet til en anden institution, hvis der her er behov for deres
hander og kompetencer, og det kreever, at medarbej-
derne er parate til at omstille sig.

“Man skal kunne rumme at kamme over i en anden grup-
pe, og det kan man, hvis man har fokus pa den opgave,
man skal udfgre. Vores mal er, at den enkelte medarbej-
der skal gé hjem fra arbejde og fale, at hun har haft en
succesoplevelse, og det far man, ndr man fgler sig fagligt
kompetent”, siger Pia Bah.

Robusthed handler altsd i hgj grad om faglig stolthed, og
Pia Bah ser gerne, at det paadagogiske personale &ndrer
den made, der omtaler sig selv pa.

Der er nogle steder en tendens til, at
medarbejderne har en kultur, hvor det
er i orden at sige: ‘Nu er det min tur til
at veere syg’. Men det er skruen uden
ende, hvis kalleger belgnner sig selv
ved at ligge derhjemme pa sofaen



“lkke bare omverdenen, men ogséa personalet selv har
vannet sig af med at sige, at personalet i daginstitutio-
nerne ‘passer barn’. Men det er en underkendelse af vo-
res arbejde, og det er vigtigt, at vi fr meget mere fokus
pa, hvarfor vi overhovedet er her: Vi udvikler barn, vi pas-
ser dem ikke bare”, siger Pia Bah.

Min tur til at veere syg

Nar Pia Bah seger efter nye medarbejdere, optraeder ordet
‘robust’ ikke som en af de kompetencer, der bliver efter-
spurgt. Det bliver de faglige egenskaber til gengeeld, og ro-
bustheden opstér, nér arbejdspladsen formér at udvikle
medarbejderne til at kunne handtere de vilkar, som er uund-
gaelige i daginstitutionerne: Sygefraveer og nedskeeringer.
Ifalge Pia Bah er sygefraveeret iseer hgjt i de institutioner,
hvor der er meget udskiftning blandt lederne, og hvar ar-
bejdsfelleskabet er lavt.

“Der er nogle steder en tendens til, at medarbejderne har
en kultur, hvor det er i orden at sige: ‘Nu er det min tur til at
veere syg'. Men det er skruen uden ende, hvis kolleger be-
Ignner sig selv ved at ligge derhjemme pa sofaen. Selvfgl-
gelig er det hardt, nar man skal deekke ind for syge kolleger,
men man bliver nadt til at have fokus p& opgaven. Det kan
godt veere, at vi ikke kan ga den lange tur, vi havde aftalt,
men sa gar vi en anden tur, eller finder pa noget tredje. Det
at turde tage ansvar og fa opgaven lgst under sveere for-
hold bliver en belgnning i sig selv. Det kreever fagligt dyg-
tige medarbejdere og en robust arbejdsplads, der udvikler
sine medarbejderes kompetencer”, siger Pia Bah.
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Man skal kunne rumme at kamme
over | en anden gruppe, og det kan
man, hvis man har fokus pa den op-
gave, man skal udfare.
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Robusthed siver nedad

Af Birgitte Wulff, journalist

Hvis lederne er robuste, bliver medarbejderne det ogsa.

Robusthed smitter, siger Rosa Demuth, leder af
Plejecentret Blomstergarden i Slagelse.

Egentlig har Rosa Demuth et dobbelt forhold til ordet ro-
busthed. Pa den ene side er hun enig med de kritikere,
der pointerer, at det ikke er medarbejderne, der skal veere
robuste. Men arbejdspladsen. P& den anden side kan en
arbejdsplads ikke veere robust, hvis medarbejderne ikke
ogsa er det, og derfor giver det kun mening at arbejde
med begrebet, hvis det omfatter alle pé arbejdspladsen.
“Ordet robusthed hliver ganske ofte diskuteret pa leder-
maderne”, forteeller Rosa Demuth.

“Jeg synes, det er fornuftigt at have fokus p3, at det ogsa
er arbejdspladsen, der skal veere robust og ikke kun med-
arbejderne. Men hos os fortolker vi det i den retning, at
robusthed skal komme oppe fra. Hvis lederne er robuste,
bliver medarbejderne det ogsé”, siger Rosa Demuth.

Som leder, sd medarbejder

Rosa Demuth kan fx se, at medarbejderne kopierer leder-
nes adfeerd, og det er ikke ngdvendigvis altid en fordel,
papeger hun.

Det handler meget om, at lederne
skal lytte til medarbejderne, turde
tage konflikterne og veere eerlige

“Jeg har for nylig veeret gennem en leengere sygeperiode,
og det resulterede i, at medarbejdernes sygefraveer ogsa
begyndte at stige. Det giver uro, nér lederen er veek, men
nogle medarbejdere teenker ogs4, at hvis lederen kan
leegge sig syg, sa kan jeg 0ogsa”, siger Rosa Demuth.
Noget af det, lederne arbejder med, er, at de skal anerken-
de deres medarhbejdere og huske at rose sadvel som at rise.

“Det handler meget om, at lederne skal lytte til medarbej-
derne, turde tage konflikterne og veere rlige. Vi kan meerke,
at det giver mere robusthed, nar feellesskabet er steerkt, og
lederen er der for sine medarbejdere”, siger Rosa Demuth.
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Jeg har fornylig veeret gennem en
l@&engere sygeperiode, og det resulte-
rede |, at medarbejdernes sygefravaer
0gsa begyndte at stige

Ondt i arbejdsmiljget

Et af de parametre, der er nemmest méler trivslen pa en
arbejdsplads, er sygefraveeret. Hvis det er hgjt, har afde-
lingen som regel ondt i arbejdsmiljget, og pa Blomstergar-
den stiger antallet af sygedage, nar der er uro pa lederni-
veau, og persongalleriet med korte mellemrum skifter.
“Det giver usikkerhed i personalegruppen, og medarbej-
derne bliver bekymrede over, hvad det kammer til at betyde
for dem, og hvad der kommer til at ske i deres gruppe. Der
er mange af vores medarbejdere, som ogsa bliver venner

Nar vi sperger en kandidat, hvad hun
forbinder med robusthed, svarer hun
som regel, at det handler om at kom-
me til tiden og ikke have ret mange

sygedage
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privat og dermed har deres netvaerk pa arbejdet og ikke i sa
hgj grad i privatlivet, og de bliver usikre, nar der kommer en

ny leder, som maske vil lave rokader”, siger Rosa Demuth. Jeg synes, det er fomuftigt at have

Fé sygedage fokus pa, at det ogsa er arbejdsplad-
Nar Rosa Demuth sgger efter nye medarbejdere, optrae- .

der ordet ‘robust’ altid i jobopslaget som en af de kvalifi- SEn, der skal veere robust 0g ikke kun
kationer, vedkommende skal veere i besiddelse af. Men :
hvad betyder det, at en medarbejder skal veere robust? meda I'bej derne
“Nar vi spgrger en kandidat, hvad hun forbinder med ro-

busthed, svarer hun som regel, at det handler om at

komme til tiden og ikke have ret mange sygedage. Det er

selvfglgelig vigtigt, men robusthed er ogsé at veere om-

stillingsparat og ikke blive sldet ud af, at man bliver Iant

ud til en anden afdeling, eller at hele huset skal igennem

en stgrre omstilling”, siger Rosa Demuth.
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Der breender en faglig ild

Af Birgitte Wulff, journalist

Det faglige niveau pa brandstationen pa Christianshavn
er haevet gennem daglige ovelser og hard fysisk traening.
Det giver robuste medarbejdere, siger overbrandmester
Ove Thuesen.

Ove Thuesens handtryk er fast. Det er sadan et, der hol-
der leenge og instinktivt forvisser en om, at man er i sel-
skab med en fast karakter, der har styr pa situation. Ma-
ske ligger det ogsa lidt i hans titel. Han er ikke bare
brandmand. Han er overbrandmester, og som traditionen
har foreskrevet i en menneskealder pé den lille brandsta-
tion pa Christianshavn, giver han hver morgen hand til
sine otte medarbejdere. Han kan nemlig godt lide at star-
te dagen med at se sine medarbejdere i gjnene.

“Det giver ikke hare samhgrighed, men ogsé rigtig god
fornemmelse af, hvordan de har det. Jeg kender mine
folk sé godt, at jeg med det samme opdager, hvis der er
noget, der trykker”, siger 57-arige Ove Thuesen.

Robuste medarbejdere

Ove Thuesen har veeret ansat i Kebenhavns Brandvee-
sen, det der i dag hedder Hovedstadens Beredskab, si-
den han var 21 ar, og der er ikke meget, der ligner sig
selv. Der bliver stillet helt andre krav til nutidens brand-
mand, end der gjorde, da han var ny og ung i tjenesten,

Jeg kender mine folk s& godt, at jeg
med det samme opdager, hvis der er
noget, der trykker

og med en ny chef for Hovedstadens Beredskab har det
de seneste ar veeret en udtalt ambition at haeve det
faglige niveau. Og det er her ordet, robusthed spiller
ind.

“Det giver jo i sig selv ikke nogen mening at tale om, at
arbejdspladsen er robust. Det er medarbejderne, der skal
vaere robuste, for dels at kunne klare det harde fysiske
arbejde, men ogsa for at kunne kapere de mange &n-
drede arbejdsvilkar og nedskaeringer, vi hele tiden ople-
ver. Men som alle andre tiltag, skal det komme ovenfra,
og et af de farste skridt var at ga fra at veere sjakbajs,
altsé arhbejdsformand, til reel leder, der udstikker nogle



klare retningslinjer, som er til at forstd og forholde sig
til”, siger Ove Thuesen.

Graesslamaskine med pa arbejde

Helt konkret har arbejdsdagen &ndret sig markant for
ikke bare den lille gruppe i Christianhavns Brandvaesen
men i hele Kgbenhavns Beredskah. Tidligere madte
brandmendene pa vagt og kunne nogenlunde selv be-
stemme, hvad de ville give sig til, nar de ikke skulle gare
bilerne klar eller slukke ildebrande.

“l gamle dage tog medarbejderne greesslamaskiner, cykler
og hiler med pé arbejde, og de brugte en masse tid pa
veerkstedet, hvar de gik og ordnede private ting og sager. |
dag bliver det neesten aldrig brugt”, fortzeller Ove Thuesen.
Det gar til gengeeld motionsrummet og gymnastisksalen
under loftet, hvor medarbejderne treener fast, hver gang
de er pa vagt.

En gang om aret bliver de testet for at se, om deres styr-
ke og kondition er, hvor den skal veere, og det er kun sket
et par gange, at en medarhejder har faet en lgftet pege-
finger og et privat treeningsprogram, der skulle bestas
indenfor fire uger.

Men det vigtigste er, at mandskabet kan lzene sig op af
en steerk faglighed. Antallet af ildebrande er faldet gen-
nem arene, til gengeeld skal meendene kunne handtere
en lang reekke andre opgaver, fx kemikalieudslip og tyve-
risikring, og der bliver feerre og faerre haender til at Iafte
opgaverne.
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“Tidligere kunne man i hgj grad selv bestemme, hvad
man ville lave, nar der ikke var udrykninger. | dag er der
lagt gvelser ind i arbejdsdagen. Jeg kan enten selv gen-
nemga noget af vores udstyr eller bede en af mine med-
arbejdere om det, og ind i mellem beder de ogsa selv om,
at vi laver en gvelse i en ferdighed, vi méaske ikke har
brugt leenge”, siger Ove Thuesen.

Modvilje blandt medarbejderne

Ikke alle Ove Thuesens medarbejdere var lige begejstre-
de, da @velserne holdt deres indtog pé brandstationen,
og de var frustrerede over, at arbejdsdagene pludselig
blev lagt fast efter et manster. De syntes, der var lidt for
meget, der skulle laves pa en arbejdsdag.

Men langsomt begyndte det faglige niveau at stige, og
med det rgg gleeden over arbejdet ogsé i vejret.
“Ferhen var medarbejderne |ast i de opgaver, de havde:

Fx som chauffar, regdykker eller redning, og jeg oplevede,

at nogle medarbejdere blev utrygge, nar alarmen lgd, og
de skulle ud til en brand. De falte sig simpelthen ikke
kompetente til at lgse de opgaver, der 18 udenfor deres
normale felt. | dag er alle i stand til at Iafte opgaven, uan-

Vier et team, ingen kan undveeres, 09
det forsgger jeg at anerkende, nar jeg
siger tak for indsatsen

| dag er alle i stand til at Infte opga-
ven, uanset hvad de bliver praesen-
teret for, og det giver bade ro og ar-
bejdsgleede

set hvad de bliver preesenteret for, og det giver bade ro
og arbejdsgleede. Jeg er ikke i tvivl om, at vi hgster frug-
terne af de mange gvelser, vi hele tiden gennemfarer, og
fagligheden har faet et gevaldigt laft, ligesom det fysiske
niveau er meget langt fra den virkelighed, jeg madte, da
jeg tradte ind ad porten for mange ar siden”, siger Ove
Thuesen.

Vagten er ved at veere slut for overbrandmesteren, og
han gentager morgenens gestus og giver endnu engang
hand til sine otte medarbejdere. “Vi er et team, ingen kan
undveeres, og det forseger jeg at anerkende, nér jeg siger
tak for indsatsen”, slutter Ove Thuesen.
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Fokus pa robuste medarbejdere - en uheldig
psykologisering af arbejdslivet

Af Charlotte Bredal, arbejdsmiljgkonsulent i FOA

Arbejdsmiljaloven er de spilleregler vi skal felge pa

arbejdspladsen - fuldsteendig som feerdselsloven regulerer,

hvordan vi opfarer os i trafikken. Arbejdsmiljslovens

grundprincip er, at vi skal forebygge, og at vi skal tilpasse

arbejdet til mennesket - ikke omvendt!

En kultur pa arbejdspladserne, hvor ikke-robuste medar-
bejdere er uvelkomne og man malrettet seger efter robu-
ste medarbejdere i stillingsannoncer er altsa den helt
forkerte vej at ga!

Vi skal passe pa med at psykologisere kompetencer!

Selvfglgelig skal vi anszette medarbejdere pa vores ar-
bejdspladser med de rette kompetencer til de velfeerds-
opgaver, de skal lgse. Dygtigt fagligt veluddannet perso-
nale med de rette erfaringer og kompetencer. Men vi skal

Stress er arsagen
40 % af de FOA-ledere der oplever at arbejdsmiljget er
belastet, vurderer at stress er drsagen hertil.

ikke psykologisere kompetencer - vi risikerer at indivi-
dualisere problemet. Vi skal ikke som enkelt individer
have hverken Tarzan- eller Florence Nightingale-egen-
skaber for at kunne bestride vores arhejde.

| stedet er der mange mader, vi kan styrke medarbejder-
ne og gribe indsatsen anderledes an péa arbejdspladser-
ne. Eksempelvis skal vi arbejde mélrettet med at skabe et
beeredygtigt feellesskab om kerneopgaven pé arbejds-
pladsen. De daglige rammer skal kigges efter i ssmmene
for at finde de steder, hvor godt samarbejde kan give et
endnu sterre feellesskab i Ioftet af kerneopgaven.

Der er ingen tvivl om, at presset pa de offentlige arbejds-
pladser er blevet starre de senere ar. Der er flere opgaver,
der skal lgses af feerre medarbejdere, men den udfordring
lpses altsa ikke ved at ansette robuste medarbejdere.

89



90 FOA | ROBUSTHED - ET LEDELSESVILKAR?

Samtidig er presset pa ledelse blevet starre. Ledere skal
kunne handtere I@sningen af de mange opgaver med
feerre ressourser.

Der er nodt til at veere styr pa rammerne

Jeg foresléar, at vi starter med at sige klart og tydeligt nej
til robusthed som noget den enkelte skal besidde, og at vi
i stedet arbejder pa at skabe bzredygtige arbejdspladser
- for ledere sével som for medarbejdere. Og for de bor-
gere, bern, &ldre og syge, som vi er ansat til at tage os af.

Og sé skal vi fokusere pa det, der er - og altid har veeret -
fundamentet far, at vi kan udfare vores arbejde. Et godt psy-
kisk arbejdsmiljg hvar vi bliver bedre til at passe bedre pa
vores vigtigste ressource: hinanden!

Pa mange arbejdspladser kommer vi nemt til at bruge de
fleste ressourcer pa ’brandslukning’

Vi forsgger at samle de medarbejdere op, som har veeret
udsat for vold, er blevet mobbet, eller dem, der maske er
géet ned med stress. Vi sygemelder dem, eller sender
dem til psykolog, s de kan handtere deres arbejdsmiljg,
nar de kommer tilbage.

Og vi skal naturligvis tage os af dem, der bliver psykisk og
fysisk nedslidte af deres arbejde, men frem for alt skal vi
fokusere indsatsen pé at forebygge ... p at tilretteleegge
arbejdet, sé vi ikke bliver syge af det. Det er et symptom
pa en manglende forebyggelsesindsats, nar arbejdsplad-
serne sgger efter robuste medarbejdere - det er nem-
mere at anseette nogle, der kan klare mosten end at gare

noget ved arbejdsmiljget. Men det holder ikke i leengden.
For ligegyldig, hvar robust man er som medarbejder, kan
et alt for presset og stresset arbejdsmiljs fa selv de mest
robuste til at ga ned.

Det kommer til at handle om, hvor godt den enkelte er i
stand til at klare presset. Og s er vi vaek fra arbejdsmil-
jolovens grundprincip om, at arbejdet skal tilpasses
mennesket og ikke omvendt. Et arbejdsliv, hvor presset
bliver starre og starre, fordi vi ikke forebygger, nedbryder
alle - uanset hvor robuste vi var, da vi blev ansat.

Til gengeeld viser talrige undersegelser, at de arbejds-
pladser, der prioriterer den forebyggende indsats og fx
arbejder malrettet for at forbedre det psykiske arbejds-
milje ogsa oplever et lavere sygefraveer og en langt starre
medarbejdertilfredshed. Til gavn for kerneopgaven.

I
Hvis man har sagt ja til at veere ro-
bust, ja sa har du sagt ja til en form
for tvangsforhold, hvar du ikke bare

kan komme bagefter, og sige, at du er
gaet ned med stress



De bedste rad til lederen om arbejdsmiljo

Meld klart ud i forhold til de veerdier, der ligger til
grund for, hvordan | handler pé arbejdspladsen.
Skah klarhed aver roller og mal.

Serg for mulighed for hjelp og stotte.

Treen og stot lgsbende medarbejdere i at kunne sige
fra og tage imod kritik uden at ga i stykker - At
kunne rumme andres og egne fglelser.

Giv frihed og plads til handlemuligheder.

Find den rette balance mellem styring og frihed.
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Lederes ytringsfrihed

Af Jeanette Sandberg Bossen, faglig konsulent i FOA

Alle har ret til at sige praecis det, man har lyst til - dog under

ansvar. Desvaerre har der udviklet sig en tavshedskultur
blandt de offentligt ansatte, som har den negative effekt,

at de offentligt ansatte udaver selvcensur og ikke ytrer
sig kritisk om forholdene pa deres arbejdspladser.

Grundloven er klar, nar det handler om at ytre sig. Man
ma sige det, man har lyst til, dog har man ansvar for ikke
at bryde anden lovgivning. Det kan fx veere reglerne om
tavshedspligt i forhold til de borgere, man har med at
goere i sit arbejde.

“Det er der mange offentligt ansatte, der glemmer, nar
de oplever kritisable forhold pa arbejdspladsen. Man méa
gerne tale om det i offentligheden - bare man husker at
udtale sig som privatperson og ikke pa vegne af myndig-
heden og samtidig overholder den tavshedspligt man har

Grundlovens § 77

Enhver er berettiget til pa tryk, i skrift og tale at of-
fentliggere sine tanker, dog under ansvar for domsto-
lene. Censur og andre forebyggende forholdsregler
kan ingensinde pa ny indfares.

i forhold til de konkrete borgere”, siger chefjurist Ettie
Trier Petersen i FOA Overenskomst.

Rammerne i grundlovens § 77 og Den Europeiske Men-
neskerettighedskonventions artikel 10 gzelder for alle
borgere og altsa ogsa for de offentligt ansatte. Den geel-
dende praksis er fastlagt ved skiftende ombudsmend og
viser, at det stér slgjt til, fordi Ombudsmanden igen og
igen ma ud og kritisere arbejdsgivere for at sanktionere
medarbejdere, der bruger deres ytringsfrihed.

“Et eksempel er da Forsvarschefen ville fyre dem, der
udtalte sig illoyalt pa sociale medier om Forsvaret. For-
svarschefen beklagede bagefter sine udtalelser, men
Folketingets Ombudsmand fandt ikke, at man havde
sikret, at de ansatte stadig kunne ytre sig frit uden frygt
for at blive fyret. Den sag viser, at ogsa de sociale me-
dier er omfattet af ytringsfriheden, og at man altsé skal
teenke sig godt om, ndr man som chef kammer med ud-



Chefiurist {FOA "

Man skal passe meget pa med ikke at
forveksle tavshedspligten i forhold til
borgerne med generel tavshedspligt |
forhold til arbejdsgiveren som sadan,
Der er en udbredt opfattelse af, at
man har en videregaende tavsheds-
pligt | forhold til forhold til arbejds-
pladsen. Det er ikke tilfeeldet

talelser, som begrzenser retten til at udtale sig”, siger
Ettie Trier Petersen.

Dog under ansvar

Selvom man har ret til at ytre sig, skal det stadig ske un-
der ansvar. Det betyder, at man ikke ma videregive tavs-
hedsbelagte oplysninger, at man ikke méa fremsztte
eereskreenkende udtalelser, ikke mé veere urimelig grov i
sin ytringsform, og at man ikke mé afgive dbenbart urig-
tige oplysninger.

“Det er altsa vigtigt, at man ikke udtaler sig om ting, man
har tavshedspligt om. Her vil det pd FOAs omrade veere for-
hold omkring borgerne.
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—UJA mener

At der ber indfares regler i lovgivnin-

gen, der giver de offentligt ansatte en
bedre anseettelsesretlig beskyttelse i
forbindelse med lovlige ytringer.
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Hvis man skal kritisere forholdene pa et plejehjem, ma man
gerne sige noget i generelle vendinger, men ikke konkret
om Fru Jensen”, fortseetter Ettie.

Meget ofte er de tillidsvalgte pa en arbejdsplads interes-
sante for offentligheden at tale med, fordi de er teettere
pa ledelsen og derfor har flere og andre informationer
end andre ansatte. De tillidsvalgte kan aldrig blive palagt
tavshedspligt i forhold til generelle forhold pé arbejds-
pladsen, fx til udlicitering og besparelser.

“Man skal passe meget pa med ikke at forveksle tavs-
hedspligten i forhold til borgerne med generel tavsheds-
pligt i forhold til arbejdsgiveren som sédan. Der er en ud-
bredt opfattelse af, at man har en videregiende
tavshedspligt i forhold til forhold til arbejdspladsen. Det
er ikke tilfeeldet”, papeger Ettie Trier Petersen.

Loyalitetspligt forveksles med tavshedspligt

Loyalitetspligten harer sé at sige til under arbejdsplad-
sernes personale- og ledelsespolitik, og ma ikke begraen-
se ytringsfriheden. Folketingets Ombudsmand har peget
pa, at sddanne politikker meget ofte kommer til at ind-
skreenke de ansattes ytringsfrihed. Man har altid lov til at
ytre sig pa egne vegne - sa leenge man ikke taler pd myn-
dighedens vegne og i evrigt averholder de begransnin-
ger, der udspringer af ‘dog under ansvar’.

Man ma altsa ikke fremseette urimelig grov kritik. Man
ma heller ikke udstille tingene veerre, end de er, mod bed-
re vidende. Nar man ytrer sig ma man gerne oplyse om,

hvad der er ens vurdering, men man skal passe pa med,
at udtalelserne ikke bliver for grove og urigtige.

“Det er vigtigt, at man ikke fremseetter &benbart urigtige
oplysninger - altsé at man ikke beskriver andet end det
der er virkeligheden. Og selvfalgelig ens egne vurdering.
Her skal man huske at pege pé, at det er ens egne vurde-
ringer”, siger Ettie Trier Petersen

Samtidig ma& man ikke sige noget, der indebeerer en over-
treedelse af straffelovens bestemmelser om freds- og
@reskraenkelser. Man kammer i klemme, hvis man gar vi-
dere end det. “Hvis man fx haanger kommunaldirektgren
ud for at veere en korrupt svindler, kan man kamme i pro-
blemer med straffeloven”, slar Ettie Trier Petersen fast.

Ombudsmanden har i 2016 afgjort en sag, hvor en gym-
nasieleerer havde skrevet til Finansudvalget i Folketinget,
dagen far de skulle treeffe afgerelse om en bevilling, som
var afggrende for gymnasiets fremtid. Laereren beskrev
skolen som en synkende skude og kritiserede skaolens le-
delse for dens gkonomiske dispositioner i forbindelse
med et planlagt byggeri. Leereren skrev i henvendelsen,

Folketingets Ombudsmand, maj 2016
Myndigheden ma ikke lade kritiske udtalelser komme
den ansatte til skade, s& l&enge man udtaler sig inden-
for rammerne af ytringsfriheden.



at han som borger i dette land vurderede, at det var skart
at poste flere penge i projektet, og at han mente, at man
skulle skille sig af med direktgren og ledelsen. Gymna-
sielzereren blev fyret for sin henvendelse.

Folketingets Ombudsmand vurderede, at der var tale om
en lovlig ytring som faldt indenfor rammerne af offentligt
ansattes ytringsfrihed og kritiserede dermed, at skolele-
delsen havde fyret gymnasieleereren.

Offentlige eller private interesser

“En oplysning er fortrolig, nar det er ngdvendigt at hemmelig-
holde oplysningen for at varetage vaesentlige hensyn til of-
fentlige eller private interesser”. Sadan siger Justitsministeri-
ets nye Vejledning om offentligt ansattes ytringsfrined, men
hvad betyder det egentlig at skulle hemmeligholde noget?

Oplysninger om private personers sygdomsforlgb er selv-
folgelig fortrolige oplysninger, der skal holdes hemmeligt
af hensyn til personernes private interesser. Men man
har fx ikke tavshedspligt i forhold til kommunens gene-
relle gkonomi i de positioner FOAs medlemmer sidder i -
heller ikke som FOA-leder.

“Der er ingen tvivl om, at det, der holder folk tilbage fra at
udtale sig kritisk, er risikoen for at f& en advarsel eller
maske at blive fyret ved neeste nedskeeringsrunde”, siger
Ettie Trier Petersen.

En lovlig ytring mé ikke medfgre negative ledelsessank-
tioner, som fx fyring, forflytning osv. Der kan godt opsta
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samarbejdsproblemer i kglvandet pa lovlige kritiske ytrin-
ger i medierne, men Folketingets Ombudsmand har i sine
udtalelser understreget, at der bar vises tilbageholden-
hed med negative sanktioner i den anledning, og at der
kreeves seerlige bevismaessige krav, hvis man skrider til
negative anseettelsesretlige sanktioner begrundet i sam-
arbejdsproblemer som folge af lovlige ytringer. Det kan
derfor veere en god ide, at man har opbakning fra kolle-
gerne til sin kritik, s& der ikke skabes et dérligt arbejds-
klima pa grund af den fremsatte kritik.

Meddelepligt

Hvis der er mistrivsel for borgerne pé arbejdspladsen,
kan man have pligt til at foretage indberetning herom
- bade som leder og som medarbejder. Det fremgar af
Serviceloven.

Det er altsa vigtigt, at fa gjort opmarksom pé problema-
tikken, hvis man fx oplever, som leder, at man ikke kan lede
arbejdspladsen med de ressourcer, man har faet tildelt.

Hvad sa, ndr man er leder?

Intet er anderledes i forhold til ytringsfriheden for FOAs
ledere. Det skyldes, at de fleste af FOAs ledere er decen-
tralt placeret og derfor ikke kan siges at sidde teet pa de
politiske beslutningsprocesser. Hvis man deltager man i
beslutningsprocessen pé et centralt omrade, kan det in-
debeere en indskreenkning i rammerne for ytringsfriheden
for den pageeldende.
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“FOAs ledere er ikke i nzerheden af den politiske beslut-
ningsproces. Det er centralt placerede medarbejdere der

kan veere omfattet”, siger Ettie Trier Petersen. De bedste rad om ledernes ytringsfrihed

= (& forrest som leder i forhold til at ytre dig.
= Gor brug af ytringsfriheden med den ekstra viden, du

Lederne har altsa samme ret til at udtale sig. Der kan dog har som leder til at kvalificere den offentlige debat.
veaere det seerlige opmarksomhedspunkt, at man i de for- = Veer tydelig i dine udtalelser, sa det er klart, om du
skellige kommuner har udpeget en seerlig medarbejder, taler pa myndighedens vegne eller som privatperson.

= Opfordr dine medarbejdere til at bruge deres
ytringsfrihed.

= Serg for, at der er en ben debatkultur pa arbejdsplad-
sen og dbenhed omkring at bruge sin ytringsfrihed.

som udtaler sig i forhaold til kommunen eller en palitik,
hvaor man tager stilling til, hvordan ledere udtaler sig i of-
fentligheden. Man skal derfor, som leder, veere meget op-
meerksom pd, om man udtaler sig som privatperson eller
pa vegne af myndigheden. Hvis man udtaler sig som
myndighed, kan man alene udtale sig indenfor de ram-
mer, der er fastlagt i politikken hos arbejdsgiveren.

Man ma derimod gerne udtale sig om ressourceproble-
mer, men pa egne vegne. Man er privat, ndr man ikke ud-
taler sig pd myndighedens vegne. “Jeg tror, at mange le-
dere leegger begreensninger ind for sig selv, fordi de
teenker, at de ikke kan tillade sig at udtale sig”, forteeller
Ettie og fortseetter: “Men bare de husker at udtale sig
som privatpersoner, er der ikke andre begransninger end
hensynet til tavshedspligten og reglerne om freds- og
e@reskraenkelser, som beskrevet ovenfor - heller ikke som
leder”.

Der er ingen pligt til at gd kommandovejen i fgrste om-
gang. Hvis man fx synes, at de paedagogiske principper
pa en arbejdsplads ikke bliver overholdt, kan man sag-
tens ga til pressen som det fgrste - man har stadig
ytringsfrihed.
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Kledt pa til ledelse 2016

Robusthed - et ledelsesvilkar

2016 har staet i robusthedens tegn, nar vi kigger pa en af de ledelsesten-
denser, der er herskende pa de offentlige arbejdspladser. Flere og flere
arbejdspladser seger efter robuste medarbejdere, og det skaber et helt
seerligt arbejdsmarked at kamme ind péa for medarbejderne. Men er robu-
ste medarbejdere svaret pa de udfordringer, det offentlige star overfor?
Kan robuste medarbejdere sikre, at kammunerne kan |afte flere opgaver
for feerre ressourcer, eller er det blot en made at undgé at serge for at
rammerne - nemlig sikkert og fuldt forsvarligt arbejdsmilje - er til stede?
Lees de mange bud péa robusthedsdagsordenens betydning, og hvad der
skal til for at bega sig i den - szrligt som leder. | hdnden har du den far-
ste af FOAs udgivelser om ledelsestendenser. En udgivelse helt serligt til
FOAs ledermedlemmer.

FOA

FOA er Danmarks tredjesterste fagforening. FOA repraesenterer omkring
4.000 ledermedlemmer indenfor den offentlige sektor. FOA star bag
lederen og arbejder for at fremme forstaelsen for lederens faglighed.

Det betyder, at FOA leverer kvalificeret sparring, stotte, vejledning og
radgivning til ledermedlemmerne. Vores opgave i FOA er at slas for, at
ledernes ledelsesrum, -roller og -opgaver er klart defineret. Derudover
aftaler FOA ledernes Ign og arbejdsvilkar gennem overenskomsterne.




