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De hotte HR-lbegreber: Robusthed

Robusthed

Begrebet ROBUSTHED er ikke til at komme udenom, hvis du
arbejder med HR. Det indgar som et af flere parametre, nar
du skal rekruttere; nar du radgiver ledere; nar du arbejder med
stressforebyggelse, og sidst, men ikke mindst; er robusthed
aktuelt, nar du arbejder med at skabe en robust organisations-
kultur. Robusthed er blevet hot indenfor HR — men hvad kan HR
bruge robusthed til? Det saetter denne artikel fokus pa.

Tekst: Eva Hertz, cand.psych. ph.d.

Robusthed er en psykologisk feerdighed, som kan
tilleeres. Det betyder, at savel den enkelte som orga-
nisationen kan laere at blive mere robust. At veere
robust betyder ikke, at man har teflon i forhold til at
opleve stress, kriser eller smerte. Det er derimod no-
get, man udvikler, i takt med at man leerer at mestre
livets udfordringer. Robusthed, eller resiliens, er ikke
noget, man har eller ikke har. Det er noget, vi har i
forskellige grader. Og det er meget almindeligt at
veere robust — faktisk mere almindeligt end at veere
skrgbelig.

Forskning har vist, at der er savel biologiske, gene-
tiske og sociale forhold, der har betydning for vores
robusthed — men det er ikke hele forklaringen. Der
er multiple veje, som farer til udvikling af robust-
hed, og det er netop disse veje, psykologer har
veeret optaget af at identificere igennem mere end
60 ar — forst indenfor bgrne-unge-omradet (udvik-
lingspsykologien), dernaest i de seneste 20 ar har
der veeret et stigende fokus pa robusthed indenfor
voksen-omradet, fordi robusthed kan udvikles igen-
nem hele livet. Og her bliver det saerdeles aktuelt i
HR-sammenhange.

Rekruttering af

robuste medarbejdere

Du har sikkert veeret involveret i en rekrutte-
ringsproces, hvor opdragsgiver efterspgrger
“robuste medarbejdere”. Et relevant gnske

set i lyset af, at i takt med at kompleksiteten i
organisationer stiger, sa kraever det mere og
mere bade at veere leder og at vaere med-
arbejder. Og det er forbundet med store
gkonomiske omkostninger, hvis man ikke er
grundig i sin rekrutteringsproces. Et af flere
parametre, som indgar i en raekke tests, er
spgrgsmalet om robusthed — kan han eller
hun klare opgaven, der rekrutteres til. Dette er
dog slet ikke sa ligetil at undersage. | rekrut-
tering anvendes typisk et del-saet af spargs-
mal omkring robusthed taget fra diverse
robustheds-tests. Men selvom der findes knap
15 sakaldte validerede tests, der maler pa
robusthed, sa er det veerd at skrive sig bag
gret, at de ikke ngdvendigvis maler pd samme
aspekter af robusthed — og hvad der er endnu
mere vaesentligt; disse tests giver alene et
her-og-nu-billede af personens robusthed.
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Det ville vaere gnskeligt, om man kunne forudsige
personens robusthed i et fremadrettet perspektiv,
men det er ikke sa ligetil. Robusthed er dynamisk
og kan andre sig i takt med starre (lzes alvorlig)
modgang i forhold til omgivelserne. En person kan
godt veere robust, selvom han/hun i en periode var
kriseramt, nar blot krisen ikke ferte til en nedadga-
ende spiral med manglende tilknytning til arbejds-
markedet, alkoholproblemer, social isolation mv.,
men derimod til en oplevelse af mestring.

Hvad skal HR s& gere? Man kan afdeaekke personens
robusthed i forbindelse med en personlig screening
af job-kandidaten, hvad enten det drejer sig om
rekruttering af en leder eller en medarbejder, ved
at undersgge, hvordan vedkommende tidligere har
klaret udfordringer. Man kan stille spgrgsmal som:
"Forteel mig om en stor arbejdsmeessig udfordring,
du har staet i. Beskriv, hvordan du handterede ud-
fordringen — hvad gjorde du, hvilke strategier hjalp
dig igennem?” Er svaret: "Jeg gik nok lidt i sort i en
periode/jeg gik lidt i hundene, som man siger”, eller
er svaret: "Jeg prgvede at danne mig et overblik,
jeg lagde en plan, og jeg sggte hjeelp hos kolleger/
min mentor/min ven”, far man et indblik i personen
robusthed. Disse spgrgsmal hjaelper HR til at danne
sig et overblik over job-kandidatens robusthed.

At understotte robuste ledere

HR har den relevante indsigt i personalejuridiske
spargsmal, ansaettelsesret, lanforhandlinger mv. og
udfylder ofte tillige en rolle som business-sparrings-
partner for lederen; et rum, hvor lederen kan tale frit
om sine udfordringer i forhold til ledelsesopgaven.
Som udgangspunkt er ledere generelt robuste, men
de har meget, de skal sta imod i form af indbyggede
dilemmaer i ledelsesopgaven, handtering af et stort
krydspres fra direktion, medarbejdere, konkurreren-
de lederkolleger samt et stort indre pres for at lase
opgaven pa en tilfredsstillende made. Sa hvordan
kan HR-business partneren bedst understgtte den
enkelte leder?

For knap tyve ar siden skrev Daniel Goleman om
folelsesmaessig intelligens og resonans i forbindelse
med lederskab. Han pegede pa, at de mest succes-
fulde ledere ikke var dem, der havde den bedste
MBA, men derimod dem, der havde veludviklede
empatiske evner, var lydhgre overfor medarbejde-
rens behov og desuden havde selvindsigt i forhold
til egen formaen — eller mangel herpa. Goleman
brugte ikke ordet robust, men ifglge nyeste forsk-
ning, er det forsat disse egenskaber hos lederen,
der bidrager til at understgtte en robust organisa-
tionskultur. Der peges pa, at lederen skal styrke sine
relationer til medarbejderne, udvise empati, veere
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venlig og hjeelpsom samt naerveerende og
tilgaengelig. En opskrift, der ikke ngdvendig-
vis harmonerer med det, ledere saedvanligvis
males pa, nemlig deres evne til at eksekvere,
og tilmed eksekvere pa beslutninger, der ikke
er drevet af empati eller resonans. Opskriften
er endvidere vanskelig at efterleve i en hver-
dag, der ofte er karakteriseret af vaeg-til-vaeg
mader. Nar HR fungerer som sparringspartner
for ledere, er opgaven derfor at understgtte,
at lederen er i kontakt med sig selv, styrker sin
egen selvregulering, s& han/hun ikke agerer
som en touchy/irritabel leder, der er hurtig pa
aftreekkeren. HR-business-partneren kan stille
lederen spgrgsmal som: Hvor henter du din
energi, hvordan lader du op, hvordan sikrer
du, at din egen stress ikke smitter ud i organi-
sationen — og herigennem hjzelpe lederen i
forhold til at komme mere i kontakt med sig
selv.

At understotte

robuste medarbejdere

Som tidligere naevnt er det meget almindeligt
at veere robust. Til gengeeld kan et darligt
psykisk arbejdsmiljg, meningslase opgaver og
fraveer af god ledelse knaekke robustheden i



enhver. Det drejer sig derfor om et forebyggelses-
fokus — et fokus, hvor HR seetter ind for at forebyg-
ge, at medarbejderen reagerer med arbejdsbetinget
stress. Det er sjeeldent, at frugtordninger og sund
kost i kantinen alene kan sikre til at bevare robust-
heden intakt. Det er i langt hgjere grad en oplevelse
af mening samt en oplevelse af at bidrage til noget
veerdifuldt — et hgjere formal - der biddrager til
robustheden blandt medarbejdere. Her udggr den
vedvarende strgm af stgrre organisatoriske foran-
dringer en trussel, og HR kan i hgj grad biddrage

til at skabe tydelighed og oplevet mening gennem
kommunikationsstrategien. Skulle robustheden ikke
reekke, og medarbejderen alligevel i en periode ma
treekke stikket fra sit arbejde, har HR en vigtig rolle

i at sikre, at medarbejderen kommer tilbage pa den
bedst mulige made, jeevnfar anbefalingerne fra de
arbejdsmedicinske klinikker.

At understotte en

robust organisationskultur

Hvad kan HR bidrage med i forhold til at understgatte
en robust organisationskultur? Fgrst og fremmest
kan HR bidrage til at afdaekke, hvad der forarsager
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stress i den enkelte virksomhed og dermed
slider pa robustheden, ved at ga et spadestik
dybere end de gaengse APV'er og trivselsun-
dersggelser. Pa baggrund af en klarlaegning
af arsager, der slider pa robustheden i organi-
sationen, kan HR stille de kritiske spgrgsmal,
fx til mailkulturen: Er vi drevet af konstruktive
intentioner, nar vi sender mails, og anvender
vi cc med omtanke, eller er vi drevet af en
paranoid position, hvor man for en sikkerheds
skyld inddrager Gud og hver mand? Holder

vi de rigtige mader, er agendaen klar, er alle
velforberedte? Samt ikke mindst arbejdspro-
cesserne: Understgtter de vores arbejdsgange,
sa vi kan yde vores bedste, eller er de bureau-
kratiske/uklare/drevet af intern konkurrence
m.m. Og har vi de rette rammer, sa man kan
fordybe sig i sit arbejde, eller kraever det en
hjemmearbejdsdag?

| alle de klassiske HR-funktioner er robust-
hed for vigtig til, at vi kan betragte det som
et forbigdende buzzword. Der er nok at tage
fat pa, hvad enten dit fokus er rekruttering,
ledersparring, medarbejderudvikling eller et
organisatorisk fokus.
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