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Som deltager får du:

 Et indblik i en praktisk vinkel 
på emnet i form af viden og 
værktøjer jeg normalt giver 
mine kunder

 Inspiration til overvejelser 
over de kritikker, som frem-
sættes imod brugen af resi-
liensforskningen

closbkqkfkdbo

Du kan downloade disse slides på siden: 
http://positivpsykologi.dk/undervisningsmaterialer/ under ”Robusthed”

Det er ikke meningen, at du skal læse alle ordene på mine slides 
under oplægget.  De er skrevet, så du kan læse det senere

Betragt blot teksten som detaljer, du kan dykke ned i senere, hvis det 
er relevant

b__b=i^sbkaq
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esloclo=bo=ol_rpqeba=obibs^kq\

Forskningen i stress og robusthed kommer to forskellige ste-
der fra, men de overlapper hinanden

Det, man skal være robust i forhold til, er belastninger

Belastningerne kaldes normalt for stressorer inden for stress-
forskningen

Ifølge NFA (2014) har 15 % af den arbejdende befolkning følt 
sig stresset ”hele tiden” eller ”ofte” inden for de sidste to uger

Udviklingen i stress går langsomt, men sikkert i den forkerte 
retning

Da arbejdspladserne ikke har været i stand til at knække 
stresskurven, leder man med lys og lygte efter flere metoder

Her er emnet robusthed en oplagt kandidat

obpfifbkp=f=cfob=p^jjbkeÃkdb

Resiliens anvendes i fire sammenhænge, hvoraf de tre første 
er reaktive og handler om at beskytte os selv:

 Overvindelse af dårlige barndomsoplevelser – f.eks. at vokse op 
uden den ene forældre, fattigdom eller endda følelsesmæssigt 
omsorgssvigt eller fysisk misbrug

 Håndtering af almindelig dagligdags modgang – f.eks. skænderi-
er med familie og venner, uoverensstemmelser med chefen eller 
en uventet regning

 Håndtering af et stort tilbageslag, en livændrende begivenhed, 
der blæser os ud af kurs – f.eks. at miste et job eller skilsmisse

 ”At række ud” så du kan opnå alt det, du er i stand til – f.eks. 
hvis dit mål er at finde fornyet mening og formål i livet og at være 
åben for nye oplevelser og udfordringer

REIVICH & SHATTÉ, 2003

es^a=bo=ol_rpqeba\

es^a=jbkbo=gbd
jba=ol_rpqeba\

Robusthed bruges som ofte syno-
nymt eller delvist synonymt med 
fagudtrykket resiliens

Resiliens er et forholdsvist bredt be-
greb, som dækker over 1) individu-
elle kompetencer, 2) beskyttende re-
lationer og 3) sunde omgivelser, der 
tilsammen beskytter imod belast-
ninger, så én eller flere personer kan 
komme nogenlunde helskinnet ud 
på den anden side

rhi^o=pmold_ord

Der er lidt uklar sprogbrug omkring  
resiliensbegrebet, som kan skabe 
forvirring

Resiliens kan enten referere til:

 Resultatet  – dvs. at man modstår 
presset (= output)

 Og/eller referere til forholdene, som 
gør, at man kan modstå presset (= 
input).  Eksempelvis bruges ordet 
robusthed ofte i betydningen af et 
individs mentale hårdførhed
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jbq^clobo=clo=ob^hqflkbo=mü=mobp

REAKTION PÅ PRES METAFOR

Traume Hvis jeg forsøger at bøje en blyant, 
så knækker den

Resiliens
Hvis jeg presser en fjeder sammen 
eller bøjer den, så retter den sig ud 
igen, når presset aftager 

Posttraumatisk vækst
Hvis jeg tyrer en hoppebold ned i 
jorden, så hopper den højere op, end 
hvor den startede

LAVENDT, 2016

qob=hfiabo=qfi=
obpfifbkp

Inden for resiliensforskningen findes 
der mange opgørelser over beskyt-
tende faktorer

Faktorerne kan grupperes på mange 
forskellige måder

Jeg deler dem ind i kategorierne:

1. Individuelle kompetencer

2. Beskyttende relationer

3. Sunde omgivelser

pmÕodpjüi=ld=ps^o

Svaret på spørgsmålet, om robusthed er noget individuelt eller 
del af en kultur, er at begrebet dækker både og

Svaret på spørgsmålet, om man bør satse på medarbejder-
robusthed frem for organisatorisk robusthed, er, at det ikke 
rigtig giver mening

Er det f.eks. en god idé at gå i biografen og købe popcorn, 
men ikke købe billetter til filmen?

Man bør naturligvis gøre begge dele, hvis man vil opnå resul-
tatet, man kom efter

Hvis man kun satser på én ud af de tre kilder til robusthed, 
fremstår det som en halvhjertet indsats

h^k=j^k=qbpqb=clo=abq\
esloa^k=dÕo=j^k\

Resiliens kan måles - ligesom man måler alt muligt andet

Der findes både test udviklet af forskere og test udviklet af pri-
vate firmaer

Der er tilsyneladende primært tale om målinger af input – dvs. 
forudsætninger for at modstå pres – og ikke om det rent fak-
tisk lykkes eller ej

Desuden har hovedparten af de test, jeg har set, primært væ-
ret individorienteret

Det giver ikke så god mening, for hvis resiliens - ud over kom-
petencer - også afhænger af relationer og omgivelser, får man 
en lavere prædiktiv validitet, hvis relationer og omgivelser ikke 
inkluderes i målingen

ÒfÇÉÉå=çã=~í=ìÇîáâäÉ=ëâ~ä~ÉêI=ëçã=ã™äÉê=êÉëáäáÉåëI=
ä‹ÖÖÉê=ëáÖ=í‹í=çé=~Ç=éÉêëçåäáÖÜÉÇëéëóâçäçÖáÉå=çÖ=
~Ç=ÇÉå=íê~ÇáíáçåI=ëçã=ëÉê=êÉëáäáÉåë ëçã=Éí=éÉêëçåäáÖJ
ÜÉÇëíê‹âK=f=ÇáëëÉ=ëâ~ä~Éê=ã™äÉë=ÇÉ=ã~åÖÉ=ÑçêëâÉääáÖÉ=
ã™ÇÉêI=Üîçêé™=ÇÉå=ÉåâÉäíÉ=çéÑ~ííÉê=Éå=ÄÉÖáîÉåÜÉÇ=
ëçã=ÄÉä~ëíÉåÇÉI=ë™îÉä=ëçã=ÇÉå=ÉåâÉäíÉë=ã™ÇÉ=~í=
Òëâ~ÄÉI=ë›ÖÉ=ÉääÉê=ìåÇÖ™=~í=ÄäáîÉ=ìÇë~í=Ñçê=éçíÉåíáÉäí=
ëíêÉëëÉåÇÉ=ÄÉÖáîÉåÜÉÇÉê=á=çãîÉêÇÉåÉåÒ=é™KÒ==Òpâ~J
ä~Éê ã™äÉê=ë™äÉÇÉë=Éå=Ää~åÇáåÖ=~Ñ=ÄÉëâóííÉäëÉëÑ~âíçJ
êÉê äáÖÉ=Ñê~=áåÇáîáÇìÉääÉ=â~ê~âíÉêáëíáâ~I=çÖë™=â~äÇÉí=
ÒÉÖçJêÉëáäáÉåÅÉÒI=ãÉÇ=Éå=ëíçê=î‹Öí=é™=ãÉëíêáåÖëëíê~J
íÉÖáÉê íáä=êÉëëçìêÅÉê=á=åÉíî‹êâÉí=ÉääÉê=ÇÉí=çãÖáîÉåÇÉ=
ë~ãÑìåÇKÒ

JAKOBSEN, 2014

esloa^k=^o_bgabo=gbd=
jba=ol_rpqeba\
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jüidormmbo=ld=
mol_ibjpqfiifkdbo

Jeg arbejder både med:

 Individer i terapi, coaching, leder-
sparring  og rådgivning

 Afdelinger og grupper af individer 
(på åbne kurser) i form af undervis-
ning og facilitering

Jeg bliver typisk bedt om at hjælpe 
med emner som motivation, arbejds-
glæde, trivsel, stress, robusthed, for-
andringer osv.

Det er mere eller mindre forskellige 
vinkler på det samme problemom-
råde

Forebyggelse Opbyg stødpuder (individuelt, relationelt og kon-
tekstuelt), så stressbelastninger mindskes/undgås

Håndtering
Pas på dig selv og andre i pressede situationer; 
håndter udfordringerne og kom igennem mod-
gangen uden alt for mange ar på sjælen

Behandling
Behandl stresssymptomer og –årsager; brems en 
evt. nedadgående spiral - f.eks. i forhold til de-
pression og marginalisering på arbejdsmarkedet

Rehabilitering Hjælp personer tilbage og ideelt set til at vokse 
med oplevelserne

obpfifbkpJhlkqfkrrj

LAVENDT, 2016

^o_bgab=jba=fkafsfabo

Ofte får jeg klienter via sundhedsforsikringer

I så fald er henvisningsårsagen typisk stress

Ideelt set benytter jeg gerne StressProfilen for at få et overblik 
over stressbelastningerne, før vi kan skræddersy nogle løs-
ninger

Mine samtaler er meget dialogiske med elementer af spørgs-
mål, formidling, udfordringer, anbefalinger osv.

Rent metodisk er der ikke noget særligt ved måden, jeg griber 
arbejdet an på, som adskiller det fra, hvordan jeg arbejder 
med andre emner

Det er meget traditionelt erhvervspsykologisk arbejde

Der findes flere forskellige stress-
test

En test kan give dig overblik over en 
stresset arbejds- og livssituation

Med StressProfilen får du i bogsta-
veligste forstand et klart billede af 
din situation

StressProfilen er et af verdens bedst 
videnskabeligt dokumenterede test-
værktøj til at afdække stress

Det er ikke nødvendigvis den bedste 
stresstest, der findes, men det er 
den bedste, jeg kender

pqobppmolcfibk

^o_bgab=jba=
dormmbo

I forhold til grupper laver jeg både 
åbne kurser samt virksomhedsinter-
ne kurser og proceskonsultation 

På interne opgaver besvarer rekvi-
renten et batteri af spørgsmål, for at 
jeg kan skræddersy opgaven

Deltagerne besvarer et lille spørge-
skema med deres deltagerforudsæt-
ninger – herunder problemer/udfor-
dringer og spørgsmål til emnet

Undervisningen og faciliteringen
foregår meget traditionelt

^o_bgab=jba=
dormmbo

I undervisning gennemgår jeg typisk 
emnerne:

 Hvorfor er robusthed vigtig?

 Hvad ved man om robusthed?  
Overblik over risici og muligheder 
mv.

 Hvordan kan man udvikle robust-
hed?  Individuelt, relationelt og kon-
tekstuelt

 Når skaden er sket (posttraumatisk 
vækst)

 Debatten i medierne
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sÃohqÕgbo=jsK clophbiifdb=
pqo^qbdfbo

Der er forskellige strategier til at 
tackle stress:

1. Undgå stress - f.eks. via jobsøg-
ning/rekruttering

2. Forebygge stress – f.eks. via trivsel

3. Reducere stress - f.eks. via tradi-
tionel stressreduktion

4. Transformere stress - f.eks. via 
altruisme og mening

5. Udnytte stress (til at vokse) - f.eks. 
via revurdering

NK=rasfhi=afkb=
ol_rpeqbapJ
hljmbqbk`bo=

Du kan betragte din individuelle 
robusthed som en sikkerheds-
sele

Ideelt set burde alle køre ordent-
ligt i trafikken, men indtil det er 
tilfældet, er det en god idé at 
spænde sikkerhedsselen, så du 
beskytter dig selv

For at styrke din ukuelighed, kan 
du heldigvis udvikle en lang ræk-
ke kompetencer

NK rasfhi=afkb=
ol_rpeqbapJ

hljmbqbk`bo

Nedenfor er der nævnt syv psykolo-
giske kompetencer, men listen er 
langt fra udtømmende:

 Følelsesmæssig bevidsthed / 
regulering

 Impulskontrol

 Optimisme

 Fleksibel og præcis tænkning

 Empati

 Selvtillid

 Forbundethed og at række ud

qoÃkfkd=^c=pbishlkqoli

Selvkontrol kan trænes som en muskel:

 I Won’t Power. Forpligt dig selv til ikke at bande (eller afstå fra 
en hvilken som helst sproglig vane du måtte have), undlad at 
krydse benene, når du sidder, eller brug din ikke-dominante 
hånd til daglige gøremål såsom at spise eller at åbne døre

 I Will Power. Forpligt dig selv til at gøre noget hver dag (noget du 
ikke allerede gør) bare for øvelsens skyld i forhold til at opbygge 
en vane og ikke komme med undskyldninger.  Det kan være at 
ringe til din mor, meditere i fem minutter eller at finde en ting i din 
bolig, som trænger til at blive smidt ud eller genbrugt

 Selv-monitorering. Hold formelt styr på noget, du ikke normalt 
plejer at holde nøje styr på.  Det kan være dit forbrug, hvad du 
spiser, eller hvor meget tid du bruger online eller ser tv

TILPASSET FRA MCGONIGAL, 2013

lmqfjfpjbJ
qoÃkfkd

Optimisme kan trænes 
ved at:

 Begrænse skader, når 
du møder modgang

 Udbrede det gode, når 
du møder medgang



aÉííÉ=ã~íÉêá~äÉ=~Ñ=bÄÄÉ=i~îÉåÇí=Éê=ÄÉëâóííÉí=~Ñ=äçîÉå=çã=çéÜ~îëêÉíK==hçéáÉêáåÖ=ÉääÉê=ìÇÇÉäáåÖ=ìÇÉå=
ÑçêìÇÖ™ÉåÇÉI=ëâêáÑíäáÖ=íáää~ÇÉäëÉ=ÄÉíê~ÖíÉë=ëçã=Éå=êÉííáÖÜÉÇëâê‹åâÉäëÉ=çÖ=îáä=ãÉÇÑ›êÉ=ë~Öë~åä‹ÖK SSSS

esloa^k=h^k=pbisqfiifa=müsfohbp\

Der er især fire forhold, som påvirker ens selvtillid – opstillet 
efter vigtighed:

1. Mestring (eng. mastery eller performance accomplishments).  
Tidligere succesoplevelser med en opgave eller en lignende op-
gaver medfører som regel høj selvtillid i sammenhængen.  Især 
løsning af opgaver, der opleves som svære, har stor indflydelse

2. Erfaring via andre (eng. vicarious experience).  Observationer af 
andres adfærd (modellering) og resultater og sammenligning 
med vores egne evner er en anden kilde til selvtillid.  Hvis en 
person på vores eget niveau løser en opgave, kan dette styrke 
vores tro på, at vi også har kompetencen til at løse opgaven

TILPASSET FRA PENSGÅRD & HOLLINGEN; HARDY, JONES & GOULD, 1996

esloa^k=h^k=pbisqfiifa=müsfohbp\

3. Mundtlig overtalelse (eng. verbal persuasion).  Man kan både 
rose sig selv og lade sig overtale af andres evaluerende feed-
back.  Effekten af overtalelse afhænger både af, hvem der for-
søger at overtale én og deres troværdighed og viden

4. Fysisk aktivering (physiological arousal).  En persons fysiologis-
ke tilstande (f.eks. træthed pga. sygdom) og følelsesmæssige 
tilstande kan påvirke selvtilliden.  Derfor kan man med fordel 
fremme sin fysiske tilstand, reducere stress og negative følelser 
og korrigere fejlopfattelser af kropslige tilstande

TILPASSET FRA PENSGÅRD & HOLLINGEN; HARDY, JONES & GOULD, 1996

A Adversity Problem
Enhver problemsituation 
(stor eller lille), triggeren

B Beliefs Overbevisninger
Om hvad der forårsagede 
det og om implikationerne

C Consequences Konsekvenser
Følelser og adfærd, der er 

et resultat af vores 
opfattelse af modgangen

D Disputation Anfægtelse

Udfordr negative opfat-
telser ved at undersøge 

alternativer og beviser for 
og imod fortolkninger

^_`aJjlabi=qfi=moÃ`fp=qÃkhkfkd OK=avoh=afkb=obi^qflkbo

Sørg for, at du har nogle mennesker i dit liv, som du kan være 
fortrolig med, så du både kan fejre dine glæder og drøfte dine 
sorger, når du møder modgang

Det kan være personer i din familie, venner, bekendte eller 
kollegaer

Du skal løbende investere i disse relationer, så de er der, den 
dag du får brug for dem

Det nytter ikke noget at trække sig fra dem, når du får travlt, 
bliver stresset eller har det skidt

Du kan også tale med din leder, personalemedarbejdere, eks-
terne konsulenter, coaches, erhvervspsykologer, psykotera-
peuter osv.

OK=avoh=afkb=obi^qflkbo

Måske kan du også få en mentor på dit arbejde, som passer 
på dig

Har du en sundhedsforsikring, får du som regel adgang til at 
tale med psykologer om stressbelastninger.  Brug den mulig-
hed

qoÃkfkd=^c=bjm^qf

RIESS

E Eye contact Øjenkontakt

M Muscles of facial expression Ansigtsmuskulatur

P Posture Kropsholdning

A Affect Følelser

T Tone of voice Intonation

H Hearing the whole person Høre hele personen

Y Your response Din reaktion
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PK=pfho=afd=prkab=ljdfsbipbo

Dine omgivelser kan være med til at beskytte dig, hvis de er 
sunde for dig

Arbejdsmæssigt bør du finde dig et job, hvor der er et godt fy-
sisk og psykisk arbejdsmiljø

Du kan også overveje at blive en del af stærke fællesskaber, 
hvor du oplever samhørighed og lighed

Det kan f.eks. være et fagligt netværk, en idrætsforening, et 
politisk parti eller lignende

Privat bør du skabe nogle rammer, hvor du hele tiden har et 
lille overskud af tid, kræfter, penge osv.

Lad f.eks. være med at sætte dig i alt for store udgifter eller 
forpligtelser

PK=pfho=afd=prkab=ljdfsbipbo

Hvis buen bliver spændt til bristepunktet derhjemme og på ar-
bejdet, kan du have svært ved at holde balancen, når du mø-
der de bump på vejen, som uvægerligt vil komme

Sørg også for at være godt forsikret, så du ikke slår dig alt for 
hårdt, hvis uheldet skulle være ude

mlpfqfsb=
^o_bgapjfigÕJ

c^hqlobo

hlkqoli`fohibk

KONTROL

INDFLYDELSE

VILKÅR

OK=lsbosbgbipbo=lsbo=
hofqfhhbo=^c=ol_rpqeba

ol_rpqeba=plj=ho^s
mü=^o_bgapj^ohbabq

Kravet om robusthed minder meget om kravene om foran-
dringsparathed og fleksibilitet

I den forstand er det delvist gammel vin på nye flasker

Rent evolutionært har mennesker altid skulle tilpasse sig om-
skiftelige omgivelser

Vi er faktisk rigtig dygtige til det

Vi kan f.eks. leve på alle kontinenter i modsætning til de fleste 
– hvis ikke alle - andre arter

At anbefale, at folk skal ”stå fast”, strider helt eller delvist imod 
evolutionen
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ol_rpqeba=plj=ho^s
mü=^o_bgapj^ohbabq

Mennesker har altid skulle være forandringsparate, fleksible, 
robuste osv.

Det, synes jeg i øvrigt, er rimelig nok at forlange i en vis ud-
strækning, da man ikke kan undgå alle forandringer

Men det giver naturligvis ikke carte blanche til at udsætte an-
satte for uetiske forhold

ol_rpqeba=f=gl_^kklk`bo

Det bliver et forrået arbejdsmarked, hvis der kun er plads til de 
mentalt hårdføre

Min kæreste er f.eks. psykiater - dvs. hun arbejder med men-
nesker, som ikke har det godt

Ca. 20-25 % af befolkningen har inden for det sidste år (1999) 
haft en psykisk lidelse, der kvalificerer til et psykiatrisk tilbud

Virksomheder må derfor indstille sig på, at de ikke kun kan få 
stærke medarbejdere med robusthedskompetencer

Desuden har socialt ansvarlige virksomheder plads til perso-
ner, der ikke er psykisk hårdføre

Stress og sygemeldinger kan nedbringes, hvis man sørger for 
at styrke de beskyttende relationer og sunde omgivelser

eslo=düo=clih=d^iq=f=_vbk=jba=abq\

Det ligger i udtrykket ”personvurdering”, at der er tale om en 
individorienteret tilgang – og det er faktisk en del af problemet!

Der burde også indgå relationsvurderinger og arbejdsplads-
vurderinger, hvis man ”seriøst” skulle arbejde med rekruttering 
og udvikling i forhold til robusthed

Hvis vi virkelig ville sige noget begavet om en kandidats fit
med et specifikt job, burde vi lige så grundigt teste de kollega-
er, den chef, de leverandører og de kunder, som vedkomme-
de skulle arbejde sammen med såvel som arbejdspladsen 
som helhed

Kun at vurdere kandidatens kvalifikationer reducerer vores 
evne til at forudsige, om vedkommende vil klare sig godt (= 
prædiktiv validitet)

bo=abq=jbacÕaq\==h^k=abq=rasfhibp\

Der er forskel på at spørge, om robusthed kan trænes eller 
udvikles

Træning lægger lidt op til et individfokus

Robusthed kan godt udvikles – både de individuelle kompe-
tencer, de beskyttende relationer og de sunde omgivelser

Nogle personlighedstræk er tilsyneladende medfødte (eller tid-
ligt indlært - f.eks. temperament, udadvendthed osv.) og nogle 
relationer og omgivelser er man født ind i

Det forhindrer dog ikke, at hovedparten godt kan videreudvik-
les – selv dybereliggende forklaringsstile som optimisme / 
pessimisme kan ændres over tid

e^o=sf=kübq=
doÃkpbk=clo=

fkafsfaiÕpkfkdbo\

Vi har langt fra nået grænsen for in-
dividløsninger

Så længe, der er personer på ar-
bejdsmarkedet, som ikke har udvik-
let alle robusthedskompetencer, er 
der et uudnyttet potentiale

Og individuelle robusthedskompe-
tencer er en nødvendig del af løs-
ningen

MEN hvis man primært nøjes med 
individuelle tiltag, er det en ineffektiv 
måde at gribe problemerne an på, 
og det knækker ikke stresskurven

Der skal andet og mere til

bo=abq=^iqfa=bk=
cloabi=^q=sÃob=

ol_rpq\

Det kommer an på, hvad man mener 
med robust

Taler vi om output eller input?  Hvis 
vi taler om input, hvilken slags me-
ner vi da?

 Output.  Det er som regel ikke en 
fordel at blive traumatiseret; og det 
er bedre at vokse med modgang 
end blot at være resilient

 Input.  Hvis man med robusthed 
mener det at være hårdfør som indi-
vid, så er det ikke nødvendigvis altid 
en fordel.  Man kan eksempelvis ud-
holde og finde sig i dårlige arbejds-
vilkår i al for lang tid
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ol_rpq=plj=
bq=_^ok=biibo=

bk=bifqbplia^q\

Det er en forsimpling at tale om, at 
medarbejdere skal være lige så seje 
som elitesoldater

Forskningen i resiliens er nemlig pri-
mært lavet på børn og unge

Derfor er det mere retvisende at tale 
om, at medarbejdere skal være lige 
så robuste som børn, der er vokset 
op under svære kår

ÒNU=x~ãÉêáâ~åëâÉz=
âêáÖëîÉíÉê~åÉê=ÄÉJ
Ö™ê ëÉäîãçêÇ=çã=
Ç~ÖÉå>Ò

GYLDENSTED, 2010

obpfifbkp=plj=
pbisjloapJ

clob_vddbipb

Pga. de alarmerende tal blev resili-
enstræning indført i den amerikan-
ske hær i et forsøg på at forebygge 
selvmord og selvmordsforsøg

Den amerikanske hær og emnet ro-
busthed bliver ofte kritiseret

Det er min holdning, at hvis kritiker-
ne ikke selv formår at komme med 
løsninger, der skaber bedre resulta-
ter, kan de godt tage at stikke piben 
ind

bqfphb=lsbosbgbipbo

Vi kan forsøge at rekruttere de rette 
personer og træne deres kompeten-
cer

Vi kan skabe rammer, som tillader 
opbygning af stærke relationer

Vi kan skabe gode arbejdsvilkår, 
holde opsyn og belønne etisk ad-
færd

Men vi kan sandsynligvis ikke ”bør-
nesikre” arbejdet med robusthed

Bl.a. derfor bør vi løbende gøre os 
etiske overvejelser 

bqfh=ld=ibabipb

Hvis det stod til mig, burde etik i 
langt højere grad indgå i fremtidens 
ledelsesteorier

I dag er fraværet slående

I HRM omtales mennesker eksem-
pelvis som ressourcer, der skal ud-
nyttes

Da jeg i sin tid læste på universite-
tet, lærte vi, at mennesker skulle 
omtales og behandles som subjekter 
– ikke som objekter

Udnyttelse kunne aldrig nogen sinde 
komme på tale

Den mest dominerende ledelsesteori 
gør præcis det modsatte



aÉííÉ=ã~íÉêá~äÉ=~Ñ=bÄÄÉ=i~îÉåÇí=Éê=ÄÉëâóííÉí=~Ñ=äçîÉå=çã=çéÜ~îëêÉíK==hçéáÉêáåÖ=ÉääÉê=ìÇÇÉäáåÖ=ìÇÉå=
ÑçêìÇÖ™ÉåÇÉI=ëâêáÑíäáÖ=íáää~ÇÉäëÉ=ÄÉíê~ÖíÉë=ëçã=Éå=êÉííáÖÜÉÇëâê‹åâÉäëÉ=çÖ=îáä=ãÉÇÑ›êÉ=ë~Öë~åä‹ÖK NNNNMMMM

rkabosfpkfkd=f=bqfh

Inden for psykologi gennemsyrer etik hele faget, uddannelsen 
og efteruddannelserne osv.

Det gør det ikke tilnærmelsesvist på handelshøjskolerne

På University of Pennsylvania ligger Wharton, som er en af 
verdens fineste handelsskoler

Under finanskrisen fik de en dårlig smag i munden

De havde nemlig undervist mange af de bankfolk, som var 
hovedansvarlige for krisen

Derfor overvejede de på Wharton, om de skulle begynde at 
undervise i etik

Hvordan kan man overveje ikke at undervise i det?!

k™ê=ãÉååÉëâÉê=
ãÉÇ=ã~Öí=áââÉ=
Ñçêëí™ê=ëáÖ=é™=ÉíáâI=
Ñ™ê=~åÇêÉ=ÄêìÖ=Ñçê=
êçÄìëíÜÉÇ

bqfph=hÕobhloq

esfp=fkqbobppbo=s^obq^dbo=ar\

Varetager egne 
interesser

Varetager ikke
egne interesser

Varetager andres 
interesser 1. Hensynsfuld 2. Selvopofrende

Varetager ikke 
andres interesser 3. Egoistisk 4. Selvskadende

LAVENDT, 2016

esfp=fkqbobppbo=s^obq^dbo=ar\

Eksempler på forskellig interessevaretagelse:

1. Hensynsfulde personer, der søger win-win; almindelige, søde 
og rare mennesker.  Venlighed målt med VIA-styrketesten er et 
af de fem mest udbredte karaktertræk i hele verden

2. Selvopofrende forældre; personer der har gået i flinkeskole; 
medarbejdere der ikke kan sige fra

3. Egoister; ledere der presser medarbejdere og straffer dem, der 
forsøger at sige fra; medarbejdere der læner sig tilbage med 
korslagte arme, ruller med øjnene, skubber alt ansvaret over på 
deres leder og saboterer arbejdet; psykopater (2-3 %) der uden 
skrupler træder på andre

4. Selvskadende psykisk syge; ”tabere”; personer, som har en løs 
tilknytning til arbejdsmarkedet – hvis overhovedet nogen

_bhvjofkdbo=ld=hofqfhhbo

På TI underviser jeg på et kursus om robusthed for ledere

Kurset og især temaet robusthed blev voldsomt kritiseret på 
LinkedIn, inden det overhovedet var blevet afholdt

Kritikken drejede sig om følgende emner:

 Ansvarsfralæggelse

 Bør ikke trænes

 Dårlig arbejdsmiljø

 Dårlig etik

 Dårlig ledelse

 Fup

 Har ikke lov til at sige fra

 Manglende forskning

 Manglende rummelighed

 Misforstået

 Onde hensigter

 Stress

 Urimeligt ansættelseskrav
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clopqübipb=clo=
_bhvjofkdbokb

Jeg kan godt forstå bekymringerne, 
men i mine øjne er mange af kritik-
kerne helt eller delvist misforstået

Viden og værktøjer om robusthed 
kan både bruges og misbruges –
ligesom alt andet

Der er både tale om individuelle og 
kollektive problemer, og der er brug 
for både individuelle og kollektive 
løsninger

pl`flildfbk=ld=mlifqlildfbk
e^o=abisfpq=cbgibq

Psykologer, som primært arbejder med individer, har rimelig 
godt styr på dokumenterede udredninger og interventioner

Sociologer og politologer, som primært arbejder med organi-
sationer og samfund, har styr på analyser og kritikker af pro-
blemerne; men der er en slående mangel på dokumenterede 
løsninger

Bl.a. derfor er HR-afdelingers værktøjskasser primært fyldt 
med individorienterede løsninger

Når sociologer kritiserer psykologer og arbejdspladser for at 
benytte individorienterede løsninger på kollektive problemer, 
mener jeg, at de selv burde få fingeren ud og producere de 
kollektive løsninger samt dokumentationen for dem

rhlkpqorhqfs=hofqfh=bo=rbqfph

Det er fint nok, at man kan påpege forhold, som ikke fungerer

Det er også okay, at man ikke kan foreslå bedre løsninger

Men jeg mener, at man har en moralsk forpligtelse til at bi-
drage konstruktivt

Bare at sidde på sidelinjen og pege fingre af andre, som rent 
faktisk forsøger at forbedre situationen, er i mine øjne decide-
ret uetisk

Det svarer til at have lovet en veninde at hjælpe med en flyt-
ning og så bare stille sig op og påpege, hvordan de andre løf-
ter flyttekasserne forkert

Ukonstruktiv kritik er hverken dydig eller omsorgsfuld, og det 
har heller ikke positive konsekvenser for de involverede parter

lmprjjbofkd

lmprjjbofkd

Forudsætninger for robusthed kan måles ligesom alt muligt 
andet

Man kan arbejde med robusthed på samme måde, som man 
arbejder med andre emner inden for terapi, coaching, under-
visning, proceskonsultation mv.

Robusthed bliver ofte individualiseret, hvilket skaber en inef-
fektiv tilgang til tackling af stressbelastninger

Det er urealistisk at forlange, at alle på arbejdsmarkedet skal 
være psykisk hårdføre

Robusthed kan udvikles både via individuelle kompetencer, 
beskyttende relationer og sunde miljøer

lmprjjbofkd

Der er brug for, at sociologien og politologien producerer flere 
dokumenterede, kollektive løsninger på stressbelastninger

Alt kan misbruges – også viden og værktøjer om resiliens

Det er uetisk, hvis man nøjes med destruktivt at kritisere an-
dres arbejde, uden selv at bidrage konstruktivt

Fremtidens ledelsesteorier bør være langt mere humane og 
tænke etik mere ind
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jrifdb=cobjqfapJ
mbopmbhqfsbo

pqÕoob=dbkkbjpfdqfdeba

Etisk praksis bør belønnes

Det er ofte uigennemsigtigt for kandidater, hvad det er for et 
job, de helt præcist er ved at søge

Hvis alle fagforeninger i Danmark eksempelvis kunne blive 
enige om at lave et indeks over samtlige arbejdspladser, hvor 
deres medlemmer er ansat – inddelt i grønne, gule og røde 
arbejdspladser afhængigt af den behandling medarbejderne 
får - så ville der komme helt andre boller på suppen!

Der ville pludselig være organisationer og/eller afdelinger, som 
ville få overordentligt svært ved at ansætte nye medarbejdere

Som det er i dag, kan personer og organisationer, der opfører 
sig dårligt, slippe af sted med det, fordi kandidater (leverandø-
rer, kunder og investorer m.fl.) ikke finder ud af det i tide

rkabopÕdbipbo=̂ c
^kp^qqb=ld=^o_bgapjfigÕ

Rekruttering handler ofte om en grundig udspørgen af kandi-
daterne, og en meget mindre grundig udspørgen af lederen, 
kollegaerne mv.

Hvis man som headhunter får en del af sit honorar for en suc-
cesfuld rekruttering, bør man være ekstra opmærksom på, at 
den enkelte kandidat er særligt hårdfør, hvis der er tale om en 
arbejdsplads med dårligt psykosocialt arbejdsmiljø

Headhuntere burde derfor have en særlig interesse i at under-
søge de øvrige ansatte og arbejdspladsens arbejdsmiljø

dormmb_^pbobq=obhorqqbofkd

Nogle organisationer vælger at sætte personer, som tidligere 
har arbejdet godt sammen, til at arbejde sammen på nye pro-
jekter

På samme måde er der enkelte virksomheder, som rekrutterer 
velfungerende grupper af medarbejdere på én gang

Individuelle kandidater kan ikke være sikre på at tage deres 
robusthed med sig, fordi den også afhænger af relationer og 
omgivelser

Derfor giver det mening at tænke mere i baner af gruppebase-
ret rekruttering – frem for den traditionelle individbaserede re-
kruttering

esfp=gbd=phriib=
rasfhib=bq=qbpqsÃohqÕg

Hvis jeg skulle udvikle et testværktøj, ville jeg:

 Tage udgangspunkt i alle oversigterne over beskyttende faktorer

 Spørge ind til mere end blot individuelle forhold

 Inddele testrapporten i individuelle kompetencer, beskyttende re-
lationer og sunde omgivelser

 Udvikle robusthedskort inddelt i tre kategorier: blå kort for 
individer, røde kort for relationer og grønne kort for omgivelser

Hvis jeg sad med en leder, ville det være tydeligt, hvis han kun 
valgte at arbejde med indholdet på de blå kort eller den ene 
tredjedel af testrapporten om individer

_baob=qblofbo

Der mangler kollektive løsninger på nogle af problemerne med 
stress og robusthed

De ledelsesteorier, vi opererer med i dag, er slemme til at indi-
vidualisere problemerne

Jeg mener derfor, at vi mangler mindst én ny ledelsesteori, 
som er mere human end Human Ressource Management, 
Performance Management, New Public Management osv.

HRM postulerer f.eks. en win-win-tilgang, men det er ikke min 
oplevelse, at den hovedsageligt bliver brugt sådan i konfliktsi-
tuationer mellem ledere og medarbejdere

Der mangler også et stærkt modspil fra fagforeningerne efter 
marxismens død
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^corkafkd

eslo=h^k=ar

iÃob=jbob\

hropbo

28.-29. november 2016, Coaching med positiv psykologi

26.-27, januar 2017, Mental fitness

30.-31. januar 2017, Personlige styrker

28. februar – 1. marts 2017, Positiv motivation

20.-21. marts 2017, Præstationspsykologi

11.-12. april 2017, Positiv psykologi og stress

18.-19. maj 2017, Den positive psykologi

15.-16. juni 2017, Viljestyrke

14.-15. august 2017, Positive health

Positiv Psykologisk Coachinguddannelse

mla`^pqp
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