

Værs’go’: En læseprøve

Her får du en læseprøve. Læs i bogen og om bogen ved at klikke rundt. Vi håber, uddraget giver dig et indtryk af bogen, så du får lyst til at læse mere.

 

Du kan også læse lidt om forfatteren her i læseprøven.

 

Rigtig god læselyst!

 

Venlig hilsen
Gyldendal Business




Om Robusthed, skrøbelighed og det generøse lederskab

Robusthed er blevet et buzzword. I medier, i stillingsannoncer, blandt headhuntere og i daglig tale. Vi ønsker os robuste ledere og medarbejdere.

Men hvad det vil sige at være robust i en arbejdssammenhæng? Og hvilke konsekvenser har kravet om robusthed for den gruppe mennesker, som bedst kan betegnes som skrøbelige?

Hvad hvis nu robusthed ikke kun er en styrke for personen selv og for organisationen, men egenskaber, der kan ødelægge medarbejdere, kolleger, kunder eller brugere og kan ekskludere den skrøbelighed, som er de stærke personligheders hemmelighed?

I denne bog analyserer Ole Fogh Kirkeby positive og negative aspekter af henholdsvis robusthed og skrøbelighed, og han opridser herefter idealet om en robust skrøbelighed. Dette ideal placerer han i lyset af et generøst lederskab – det lederskab, der kan rumme og styrke medarbejderes såvel skrøbelighed som robusthed.
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            INTRODUKTION

            Om det robuste og om det skrøbelige

            I de seneste par år har arbejdsgiverne i deres stillingsannoncer i stigende grad søgt
                efter robuste medarbejdere. Fra FOA’s til DJØF’s område søges der overalt
                medarbejdere med egenskaben robusthed. Dette er sket i samklang med, at modsætningen
                til robustheden, det skrøbelige, er blevet et begreb, der udtrykker mellemlederens
                og medarbejderens manglende evne til at håndtere stress. Dette indebærer, at
                begrebets mange dimensioner destrueres og afkortes, og især at blikket for den
                organisatoriske kraft i sensitiviteten blindes.

            Det, der falder mig for brystet, er her flere ting: dels at begrebet er upræcist, og
                at det dækker over en camoufleret individualisering af presset i organisationen,
                dels at doktrinen om selvledelse, hvor den enkelte selv er ansvarlig for at løse
                sine arbejdsopgaver, belaster både medarbejdere og ledere langt mere, end vi tror.
                Forskere som bl.a. Rasmus Willig og Ove Kaj Pedersen har allerede påpeget det samme.
                Selvledelse har nemlig vist sig at være et tveægget sværd. I løbet af de seneste 20
                år har ledelse været et strategisk perspektiv, der syntes at imødekomme både
                arbejdsgivernes behov for at reducere antallet af mellemledere og det pres, der
                hviler på dem, samt at gøre medarbejdernes krav om mere ansvarlighed og indflydelse
                på deres egne jobfunktioner og udførelsen af dem mulige. Men netop differentieringen
                af arbejdsopgaverne, den stigende digitalisering, hvor medarbejderen isoleres ved
                skærmen, og den manglende forpligtelse til den solidaritet, som fagbevægelsen gjorde
                selvfølgelig på det politiske plan, samt en langt bredere vifte af fagligheder i
                forbindelse med stigende uddannelsesniveau har gjort selvledelse til fokusering på
                ens eget ego. Selvledelse er således blevet til et fænomen, der står i modsætning
                til fornemmelsen for fællesskab. Medarbejderne kæmper om at slippe for de
                ubehagelige opgaver. Kollegaen bliver en konkurrent i hidtil ukendt grad. På
                arbejdsgiversiden, i det offentlige som i det private, er behovet for mere og
                tydeligere ledelse dermed steget. Mellemlederne er langtfra blevet aflastet, men
                spærret inde i et krydspres mellem de højere ledelseslag og medarbejdernes krav på
                autonomi og privilegerede positioner.

            Når så præstationspresset stiger som en funktion af politikeres og bestyrelsers krav
                om stigende effektivitet i lyset af den paradoksale styrkelse af new public
                management; når kerneopgaverne ikke længere respekteres som grænser for den enkeltes
                faglighed; og når kvaliteten af arbejdet i mindre og mindre grad bliver et
                styringsparameter i forhold til måling af ydelsestempo og ydelsesomfang – så bliver
                selvledelse ikke blot en pisk, som lederne er tvunget til at bruge for at få
                medarbejderne til at overskride grænserne for deres formåen, men en pisk, som disse
                medarbejdere må bruge på sig selv på bedste flagellantisk vis. Hvis en
                organisationskultur er præget af styrings- og kontrolstrategier med kvantitativ
                evaluering som princip, bliver denne evaluering automatisk individuel, da
                præstationssvigt ellers ikke kan lokaliseres og øremærkes.

            I denne sammenhæng bliver begrebet robusthed egentlig en logisk konsekvens. Robusthed
                er en oversættelse af det engelske ord resilience (resiliens), der betyder
                at slå eller svinge tilbage – jeg vender tilbage til dette ord senere. Arbejdsgivere
                ønsker imidlertid absolut ikke medarbejdere, der slår tilbage – altså kritiske
                medarbejdere, der kan trække deres grænser og problematisere ledelsens strategier.
                Derfor kan resiliens ikke oversættes i dets egentlige betydning – modstandskraft,
                modstandsevne eller modstandsvilje – men må erstattes med et ord, der begrænser
                medarbejderens evne som aktør, gør hende passiv, og dermed henviser til medfødte
                egenskaber eller til indstillinger, der kan bære et pres uanset dets rimelighed.

            Når medarbejdere i det offentlige bestandigt præsenteres for enten helt nye
                it-systemer eller for markante ændringer i de fungerende; når socialrådgivere ikke
                længere kan give klienterne det, de har ret til; når afdelingssygeplejersken må
                befale sine medarbejdere at vælge opgaver fra, der for dem er den centrale
                omsorgsfunktion i kerneopgaven; når kolleger i det private tilsyneladende afskediges
                uden rimelig grund, og når tillidsmandens indsigelser ikke respekteres; når
                MED-udvalget ikke inddrages; når institutionsarbejdernes indberetning om lokale
                ledelsessvigt ikke tages til efterretning; når projekter, som medarbejdere har
                forberedt i et år eller mere, stilles i bero; når målinger af CO2-udslip
                udføres taktisk eller direkte forfalskede, og der indberettes bedragerisk om
                miljøfaktorers niveau til forvaltningen – så kræver det personlige indstillinger,
                der indebærer, at man ikke tager sit eget engagement, sin egen faglighed og sin
                solidaritet med kollegaen og klienten alvorligt. Hvis medarbejderne er i stand til
                at acceptere alt dette, kaldes sådanne indstillinger ofte loyalitet, fleksibilitet
                og omstillingsparathed, men de kan mere passende kaldes “robuste”, fordi man kan
                lukke øjnene, overhøre sin egen empatiske stemme, sin retfærdighedssans og sin
                anstændighed og presse sig selv hinsides den faglige og menneskelige etik.

            Den naturlige, menneskelige reaktion mod sådanne mangesidige svigt er skyld eller
                skam, og undertiden begge dele. Når et menneske føler en intens skyld, men ikke kan
                handle på grundlag af den; og når hun ikke kan møde kollegaens blik, fordi hun
                skammer sig over ikke at kunne sige, at hun godt ved, at hun gør det, som hun ikke
                burde gøre, og ikke gør det, som kollegaen ved, at hun eller de begge burde gøre, så
                opstår stress – sådan som Pernille Pedersen har formuleret det i sin bog Slip
                    stress ud af skammekrogen.

            Alt dette peger på, at ønsker om robusthed hos medarbejderne bunder i virksomhedens
                strategiske behov for medarbejdere, som kan klare presset på egen hånd, som vil og
                kan kræve af sig selv, at de kan tåle mosten, fordi svaghed er “deres egen skyld”,
                som skammer sig, hvis de ikke makker ret, og som ikke søger støtte hos kollegerne.
                Det er nemlig stort set umuligt at skabe et fællesskab omkring det, man skammer sig
                over; om det nu gælder autovirksomheders indrømmelse af at have forfalsket målinger
                af udledning fra dieselbiler eller en nations vilje til at gøre skyld til et
                fællesskabsformende tema.

            Vi skal gøre os klart, hvorfra et ords metaforik stammer. Robust kommer af det
                latinske robustus eller robur og er en særlig egenskab ved egetræ
                med en rødlig lød. Det er hårdere end andre typer af eg. Men når metaforikken hentes
                fra Naturstyrelsens domæne, så hentes den ikke fra det felt, hvor den rettelig hører
                hjemme, fra de menneskelige omgangsformer. Når robusthed bliver til en ønskværdig
                egenskab, ekskluderes det etiske og moralske aspekt af menneskeligt samvær og
                mellemmenneskelig kommunikation. Vores følelses- og forståelsesformåen underkastes i
                virkeligheden naturens dynamik og dermed evolutionsteoriens survival of the
                    fittest.

            Dette er ganske i tråd med det ord, der allerede er blevet det robustes antonym:
                skrøbeligheden. Den skrøbelige er et menneske, der ikke kan – eller ikke vil – have,
                de egenskaber, der gør ham til en overlever eller “vinder” i organisationernes
                indre.

            Her er der en distinktion, som er umådelig vigtig, når vi taler om robusthed og
                skrøbelighed. Der stilles nemlig ikke de samme krav til medarbejdere som til ledere.
                    At arbejde betyder oprindeligt at lide – vi kan også høre det på et ord
                for arbejde med en anden rod fra et andet sprog, men med samme betydning:
                    work. Det “værker” at arbejde. Dette er medarbejderens opgave i
                historisk lys. Samtidig har ordet arbejdes rod også forbindelse til betydningen
                “forældreløs” og dermed til at være uden midler og magtesløs. Medarbejderne er
                objekter i de organisationer, der er skabt af den magt, som privatejendomsretten til
                produktionsmidler, materialer, markedsføring og finanskapital – og til at udforme og
                lede arbejdet – giver. De bestemmer i virkeligheden ikke noget, medmindre de er
                nøglemedarbejdere med særlige egenskaber eller forskningsbaggrund. Heller ikke i
                egenskab af mellemledere bestemmer de ret meget og slet ikke de store linjer. De,
                der ejer produktionsmidlerne, bestemmer produktionens formål. Medarbejderne er også
                tjenende ånder i de organisationer, der ligger inden for et moderne samfunds mægtige
                bureaukrati, fra Finansministeriet til plejehjemmet. I en vis forstand er
                medarbejderen her altid den, der begynder fra bunden, og som både må acceptere den
                offentlige lovgivning på området og en institutionsspecifik historik. Hun må også
                acceptere permanente ændringer i sine arbejdsvilkår og dermed i indholdet af sin
                faglighed, der dikteres mere eller mindre vilkårligt fra politisk hold.

            Medarbejdernes robusthed består fra disse perspektiver i evnen til tålmodigt at
                udholde arbejdsdagens slid på krop og sjæl og i at kunne acceptere, at de ikke selv
                har nævneværdig indflydelse på indholdet og omfanget af deres indsats.

            At lede derimod betyder oprindeligt at dø. Lederen er den, der skal
                inkorporere organisationens ånd, være dens symbol, repræsentant og vel også
                gidsel.

            I de såkaldt primitive samfund var en leder forpligtet til at sørge for fællesskabets
                trivsel. Den berømte antropolog Sir James George Frazer beskrev i bogen The
                    Golden Bough. A Study in Magic and Religion fra 1922, hvordan man i tidlige
                samfund skiftede leder, afhængigt af det tidsrum man gav ham til denne funktion. Når
                hans tid var løbet ud, stillede han sig op på en forhøjning foran folket og skar med
                en skarp kniv først sin næse, så sine ører, så sine læber af, derpå stak han sine
                øjne ud og åbnede med kniven sit bryst. Vi har også stadig reminiscenser af dette
                ideal om lederens offervilje i militæret og i princippet om, at en kaptajn går ned
                med sit skib.

            Vi taler naturligvis her om robusthed i en ganske anden forstand end den, der
                henvises til i annoncer efter medarbejdere. Men i den rigtige leders robusthed kan
                vi lægge de værdier, eller faktisk de tre lederdyder, som Platon beskrev i en af
                sine sidste dialoger, den lille dialog “Statsmanden”. Her kræver Platon af den sande
                leder, at han er hyrde, på græsk trophé, at han udøver hjælp til selvhjælp
                hos den enkelte, therapeía, og at han nærer omsorg for alle og enhver,
                    epiméleia. Således at formå at tage andres liv på sig er det sande
                udtryk for det, som ordet robust ikke kan indbefatte som andet end en fortrængt
                undertone: ædelmod, eller som det hedder på filosoffen Ciceros latin:
                    generositas. Den generøse viser gennem sine handlinger, at han er af
                ædel byrd.

            Men én relation er i virkeligheden fælles for kravene til både ledere og medarbejdere
                i den kontekst, hvor et menneske prøves. At det ikke blot repræsenterer, men i
                virkeligheden lever og – såfremt det skulle kræves – dør, for de værdier, det tror
                på.

            Dette faktum udtales ikke, når man søger den robuste leder eller medarbejder, fordi
                ordet robust her skal handle om egenskaber, som det er psykologiens eller til nød
                neurobiologiens privilegium at bestemme.

            Allerede her viser det, der kunne være robusthedens sande ansigt, sig: evnen til at
                se bort fra sig selv. Men dette krav er og bør være langt stærkere til lederen end
                til medarbejderen.

            Hvis ledelse identificeres med management, der oprindeligt henviser til dressur af
                heste ved hjælp af hånden – hvori hviler pisk eller gulerod – så kan robusthed
                forstås som en side af det, der i mange år er blevet kaldt “the dark side of
                management” og også i videnskabelig, økonomisk litteratur forbindes med diagnosen
                psykopati. Desværre er denne betydning ikke sjældent underforstået, når ordet robust
                bruges om ledere. Det kan nemlig ikke afvises, at hensynsløse ledere, der betragter
                medarbejderne som midler eller ikke ænser deres eksistens som andet end en
                udgiftskilde, og som fokuserer manisk på bundlinjen, kan opvise spektakulære
                resultater.

            Her træder lederne frem som dressører, tidselgemytter og kolde hjerter – en slags
                sergenter, der disciplinerer både det manuelle og det åndelige arbejde, folk, der
                ikke registrerer deres medarbejdere som medmennesker.

            Disse tendenser legitimeres samtidig af en mere eller mindre videnskabelig begrundet
                distance til og foragt for skrøbeligheden, der bl.a. hænger sammen med
                forestillinger om en konstitutionel sensitivitet, der ikke kun er kendetegnende for
                bestemte individer, men er en generel egenskab hos børn. Vi har det i de mange
                common sense-principper af typen “drengen skal hærdes”, “du skal blive et mandfolk”,
                “han vil have godt af at blive soldat” eller “send ham til søs” eller i værste
                tilfælde “til Fremmedlegionen”.

            Den mentale uro med alle dens psykiatriske diagnoser – selvrådighed, mangel på
                koncentration, opsætsighed og oprørsånd mod al disciplinering eller blot mod
                hverdagen, påfaldende tendenser til distraktion og manglende koncentration om en
                opgave – som så mange mener at opdage hos barnet i dag – og som tilsyneladende
                bunder i en særlig cocktail af egoisme, narcissisme, helt uoverskuelige virkninger
                af it, intensiverede kommunikative netværk og underholdnings- og fornøjelsestrang;
                men også i en ikke-formålstjenligt rettet sensitivitet, opfindsomhed og
                oplevelsesglubskhed – er naturligvis langt mere og andet end det, et lille begreb
                som skrøbelighed kan dække. Men som Per Schultz Jørgensen skriver i sin seneste bog,
                    Robuste børn, er det probate middel til transformation af hele dette
                spektrum af nye vilkår for det at være barn, således at der kan skabes en
                fundamental, psykisk basis, en stærk og entydig introduktion af etiske og moralske
                værdier i ethvert barns liv.

            Fænomenet stress er ved at blive den vestlige verdens svøbe, og OECD’s gamle
                forudsigelse om, at 70 % af alle sygdomme i vor del af verden i 2020 vil skyldes
                dette fænomen, synes at gå i opfyldelse. Hvis skrøbelighed disponerer for stress, er
                denne disposition meget dyr for organisationen, for samfundet og ikke mindst for den
                skrøbelige selv. Men for det første ville det være at udvide dette begreb til en
                generel egenskab ved den voksne befolkning, hvilket er et overbud; for det andet
                ville det indebære, at man slår alle stressens forskellige typer sammen under én
                hat; og for det tredje ville det indebære, at man så fuldkommen bort fra de
                arbejdsorganisatoriske strategiers alment ødelæggende virkninger. Måske kunne det at
                opfatte os mennesker som kendetegnet af skrøbelighed også være det, der gør stress
                synlig og illegitim i organisationen.

            Det er jo indlysende, at ideen om den robuste medarbejder bagatelliserer stress som
                funktion af ledelsestiltag, samtidig med at den individualiseres og privatiseres.
                Tanken om, at der er medarbejdere, der kan indgå en ansættelseskontrakt under den
                forudsætning, at de ikke vil blive stressede, er lige så fantastisk som at antage,
                at hensynsløse, hårdhændede og kynisk målrettede ledere skaber de bedste resultater
                i alle kontekster. Den krig, der er alts begyndelse ifølge de ældste, græske
                filosoffer, lærer os, at den general, hvis hær lider de største tab, står langt bag
                fronten på en bakke med en kikkert. Denne ledelsesform er en forfinet form for
                pervers egoistisk skrøbelighed, og vi må ikke glemme, at skrøbeligheden, ligesom
                robustheden, har to sider, for der er også generaler, der falder i spidsen for deres
                mænd ved slagets første træfning.

            Det er derfor på tide at analysere, hvad ord som robusthed og skrøbelighed egentlig
                betyder, således at vi kan bedømme, om de overhovedet dækker over nogen
                sandheder.

            Den 5. januar 2016 bragte fagbladet Lederne en artikel med overskriften: “Ledere skal
                ikke forbruge, men skabe robuste medarbejdere”. Dernæst forklares det i følgende
                vignet:

            “Mental robusthed er det nye buzzword på arbejdsmarkedet.
                Virksomheder efterspørger i stigende grad medarbejdere, der er robuste og kan klare
                et hårdt og omskifteligt arbejdsliv uden at bukke under. Den gode leder nøjes dog
                ikke med at ansætte hårdføre folk, men hjælper alle medarbejdere med at udvikle den
                robusthed, som vil få dem til at trives bedre i arbejdslivet.”

            I juni samme år udgav jeg i samme blad en kritisk artikel om det robuste og det
                skrøbelige. Min pointe var på den ene side, at den robuste leder ofte er et onde, og
                på den anden side, at lovprisningen af robustheden gør det umuligt at se
                organisationens ægte guld, skrøbeligheden, og at fantasmen “den robuste medarbejder”
                ikke er til gavn for nogen. Da der blev vist stor interesse for artiklen, optog
                Lederne en video med mig om samme emne. Det var i november 2016. I skrivende stund
                er den set af næsten 390.000 mennesker. Dette bekræftede mig i den opfattelse, at en
                analyse af disse begreber er påtrængende, for de bruges alt for upræcist og
                mangetydigt i alt for mange kontekster.

            Lad mig først se på disse begrebers historie og dernæst tage fat i betydningen af
                begrebet robusthed og i et nyt kapitel dets antonym, skrøbelighed.

            Da jeg mener, at vor evne og vilje til at definere den gode leder – og det i etisk
                forstand – er helt afgørende for samfundets udvikling, fokuserer jeg automatisk på
                et af godhedens stærkeste udtryk, generøsitet.

            Jeg vil understrege, at jeg ikke arbejder i relation til nogen form for videnskabelig
                psykologi, da jeg ikke har tillid til en evidensbasering på grundlag af
                neurobiologien, der jo sammen med kognitionsvidenskabens fokus på computeren som
                virtuelt billede af vor bevidsthed er blevet de metavidenskabelige fundamenter for
                eksperimentel psykologi. Derimod har jeg brugt en kombination af filosofisk eller
                eksistentiel diskurs og dagligdags menneskeopfattelse – en diskurs, der er velkendt
                fra de græske filosoffer, fra Søren Kierkegaard og fra den moderne fænomenologi.

            
                RESILIENS

                I de senere år er ordet robust blevet brugt til at oversætte resiliens inden for
                    primært psykologien, hvor den danske psykolog, Eva Hertz – så vidt jeg ved som
                    den første – har brugt denne oversættelse i forbindelse med de terapeutiske
                    opgaver med at udvikle modstandsdygtighed og traumeovervindelse hos især
                        soldater.1 Men
                    begrebet har en meget bred brug i en global sammenhæng inden for områder
                    som:

                
                    	Psykiatri og psykologi

                    	Børn og socialisering

                    	Miljøproblemer

                    	Lederegenskaber/-holdninger

                    	Egenskaber og holdninger hos medarbejderne

                    	Organisationskultur

                    	Evnen til at håndtere voldsomme og truende begivenheder

                    	Økonomi

                    	Ingeniørvidenskab

                    	Mikrobiologi

                

                Og sikkert adskillige flere.

                Inden for de aspekter, der har med menneskelige holdninger at gøre, og som jeg
                    udelukkende vil fokusere på her, nemlig forestillinger, refleksionsformer,
                    reaktionsformer, adfærd og mulige dispositioner – altså punkterne 1, 2, 4, 5, 6
                    og delvis 7 – er oversættelsen af resiliens til robusthed ikke hensigtsmæssig,
                    da den gør begrebet til en iboende egenskab og ikke til en funktion af sociale
                    relationer. I stedet bør man tale om modstandsdygtighed, modstandsevne og
                    modstandsvilje.

                De sidste oversættelsesforslag bekræftes også af etymologien bag ordet resiliens,
                    der kommer fra latin: at springe tilbage, fra re-, tilbage, +
                        salire, at hoppe, springe. Den protoindoeuropæiske rod er
                        *sel-, at hoppe. Beslægtede ord er resultat og saltomortale.
                    Beslægtede betydninger er helbredelse, genopretning og reetablering af en
                    oprindelig form.

                Men nu er skaden sket, og begrebet robusthed går sin sejrsgang i den danske
                    offentlighed. Ordet dukker op i stillingsannoncer i mange forskellige fag, der
                    udbydes kurser i robusthed for medarbejdere og ledere, og vi finder ordet i
                    stressforskning og i pædagogik. Samtidig kan vi iagttage, at de grupper, der
                    repræsenterer ideerne og idealerne om særlig sensitivitet, mobiliserer sig. De
                    erhverver sig en særlig social identitet, “højsensitiv person”, og de får
                    taleret i medierne, de får foreninger og deres egen litteratur, og Teknologisk
                    Institut udbyder kurser i forståelsen af fænomenet – begrebet “særlig
                    sensitivitet” er især forbundet med den amerikanske forsker Elaine Arons to
                    bøger Særligt sensitive mennesker fra 2008 og Særligt sensitive
                        børn fra 2010.2

            
            
                HISTORIEN

                Begrebet resiliens blev først brugt inden for psykiatrisk og psykologisk
                    forskning i tiden omkring og efter anden verdenskrig, hvor soldaters
                    modstandskraft blev genstand for undersøgelser. Denne kontekst, hvori
                    oversættelsen til robusthed i betydningen modstandsdygtighed giver mening – om
                    den nu betragtes som medfødt eller erhvervet – er også i dag centrum for
                    udviklingen af individuelle copingstrategier inden for positiv psykologi.
                    Grundlæggeren af den positive psykologi, amerikaneren Martin Seligman, der står
                    centralt i formningen af et individuelt resiliensbegreb, beskriver dette begreb
                    udførligt i sin bog Flourish fra 2011. Hans arbejde er tæt forbundet
                    med militære kontekster og formål. I bogen skriver han, at nøglen til, hvad han
                    kalder psykologisk fitness, er resiliens. Resiliens er ikke kun en genetisk
                    disposition, men også en egenskab, der kan læres. Denne læreproces reducerer
                    depression, angst og adfærdsproblemer hos børn og unge og gør naturligvis
                    soldater bedre kampberedte.

                I årtusinder har først militærteoretikere og militærhistorikere og siden
                    militærpsykologer talt om “troppernes moral” og dermed sigtet til tilstande af
                    styrket modstandskraft. Dette begreb blev dog i oplysningstiden delvist
                    konstrueret disciplinært og med værnepligtens indførelse formet som resultat af
                    systematisk indskolede værdier såsom nationalfølelse, fædrelandskærlighed og
                    loyalitet, forenet i begrebet korpsånd. Korpsånd består i at dele værdier og
                    dele viljen til at dø for dem. De aristokratiske eller militaristiske værdiers
                    magt blev først formet gennem den herskende klasses position i militæret, senere
                    skabt målrettet gennem års eksercits og strenge straffe hos underklassens og de
                    tvangsudskrevne vasalstaters medlemmer, men også udlevet som et spontant
                    resultat af den gryende nationalfølelse – som i Napoleons hære – og som resultat
                    af skolevæsenets indoktrinering af fædrelandskærligheden som i vort eget land.
                    Idealerne i hærene har altid reflekteret klassemodsætningerne. Overklassen
                    leverede officererne og underklassen kanonføden. De første var født til at
                    udvise robusthed i form af mod, de sidste blev aldrig spurgt og henrettet, hvis
                    de ikke løb op ad skyttegravens stiger. Den lange, tragiske historie om det
                    engelske militærs evne til at anerkende fænomenet granatchok i de to
                    verdenskrige viser, hvor indgroede forestillingerne om en indbygget robusthed
                    var i klassesamfundets milits.

                I en militær kontekst er det vanskeligt at isolere individets reaktioner i
                    forhold til en psykiatrisk diagnose, fordi målet med denne og med behandlingen
                    er at skaffe så mange soldater tilbage til fronten som muligt. Men i en civil,
                    terapeutisk kontekst, hvor reduktion eller minimering af personlig lidelse,
                    daglig disharmoni, fortvivlelse, angst og tragedie er målet for ikke mindst
                    behandling af symptomer erhvervet på arbejdspladsen, er sigtet derfor først og
                    fremmest recovery, genetablering af det enkelte individs personlige
                    balance og livskvalitet, og kun sekundært dets funktionsdygtighed i en særlig
                    social kontekst. Men dette forhold indebærer, at resiliensbegrebet let kan blive
                    individualiseret, fordi det opfattes som en psykisk disposition, eller mangel på
                    samme, og ikke som et resultat af social organisering (kollektiv solidaritet) –
                    noget sådant skete, for det gode, i anden verdenskrig, hvor man ved
                    rekrutteringen begyndte at identificere og overføre soldater, der ansås som
                    særligt følsomme for stress, til mere fredelige funktioner.

                Inden for psykologisk forskning anvendtes begrebet resiliens i slutningen af
                    1900-tallet til at undersøge de vilkår, der skønnes væsentlige for børns
                    trivsel, især børn fra socialt og psykisk belastede miljøer. Udtrykket
                    mælkebøttebørn blev brugt om børn, der udvikler en særlig modstandskraft og
                    dermed vellykkede liv på trods af opvækst i belastende og risikofyldte miljøer.
                    Men også ved fænomener som posttraumatisk stress, overvindelse af traumer i
                    forbindelse med operationer, katastrofer og ulykker og opløsning af familiære
                    relationer er begrebet blevet brugt. I dag er det især stress på arbejdspladsen,
                    der er genstand for anvendelsen af begrebet resiliens, og her har det erstattet
                    de engelske begreber invulnerable og invincible, der blev
                    brugt om visse børns tilsyneladende medfødte modstandskraft.

                Det er forsøget på at udskille forklaringsfaktorer på mælkebøttebørn, der
                    indleder den civile resiliensforskning. De personligheds- og adfærdstræk,
                    begivenheder og sociale relationer, som kendetegnede dem, der kom lykkeligt ud
                    af det belastende miljø, blev udskilt som beskyttelsesfaktorer. Blandt disse
                    skal en række nævnes: godhjertethed, ukompliceret temperament, evnen til at
                    indgå i positive relationer, kommunikative kompetencer, selvværd, evnen til at
                    bede om hjælp, social intelligens, evnen til at udnytte sine talenter,
                    mellemmenneskelig sensitivitet, positiv kritisk sans, tillid, håb og humoristisk
                    sans. Egentlig er det jo begreber, der ikke nødvendigvis forbindes med
                    robusthed, men måske ovenikøbet med skrøbelighed.

                Om resiliens skal tolkes som en medfødt egenskab eller som resultat af en
                    socialiseringsproces, viser sig at være usikkert. For det første må begrebet
                    defineres, og det er svært nok. Dernæst må socialiseringsprocessen defineres, og
                    det er endnu sværere. Dertil kommer, at adskillelsen og udskillelsen af de
                    afgørende variable, der skulle kunne gøre det muligt at skelne, til dels er en
                    funktion af paradigme og teorier (man ser det, man vil se) og dermed hypotetisk,
                    hvilket igen indebærer en afhængighed af tilstrækkelige informationer. I forhold
                    til det menneskelige livs foranderlighed og kompleksitet medfører dette
                    uoverskuelige vanskeligheder. Der er så meget, man kan have overset, ja, så
                    meget, som man ikke engang ved, at man burde se efter.

                Men til gengæld er der positive holdninger til og positiv adfærd over for børn,
                    som vi alle ved, vil styrke den form for resiliens, der kaldes selvværd.

            
            
                METAPERSPEKTIVERNE

                Når vi bruger ordene resiliens, robusthed og skrøbelighed, kan vi referere til
                    flere overordnede perspektiver eller videnskabelige og filosofiske retninger og
                    paradigmer.

                Vi har et perspektiv, der fokuserer på menneskets væsen – på dets iboende
                    kapaciteter, der udmøntes i påstanden om medfødte egenskaber, om de nu falder ud
                    til robusthedens eller skrøbelighedens side. Dette perspektiv begrunder sig selv
                    i et overordnet sæt af biologiske, antropologiske og neurobiologiske teorier med
                    tilhørende evolutionær ramme. I dette perspektiv udvikles ofte mindre
                    fintmærkende distinktioner, fordi man opererer med psykologiens konfliktfyldte
                    og firkantede vokabular, der i virkeligheden er et strategisk udvalg af
                    dagligdagssprogets begreber for kontekstuelt relevante, personlige egenskaber,
                    og især blikket for skrøbelighedens potentialer går tabt. Vi kan f.eks.
                    importere dagligdagsbegrebet følsom og lade det betyde “indadvendt” gennem
                    brugen af C.G. Jungs vokabular. Men følsomhed kan jo netop udgøre et
                    overdimensioneret sanseberedskab, en evne til at registrere det nærmest usynlige
                    og uhørbare samt en intens fornemmelse af sig selv og dermed af andre. Det er en
                    særlig form for rettethed udad mod verden. Begreber, der udtrykker denne
                    skabende sensitivitet, har været kendt siden stoikernes analyse af bevidsthedens
                    funktion. I en sådan kontekst kan et fænomen som stress ofte opfattes som en
                    funktion af overfølsomhed og som frygt for verden, altså som en negativ side af
                    det enkelte individs egen konstitution, og sådan en diagnose bestemmer de
                    forebyggelses- og behandlingsstrategier, som man vælger at anvende. Men
                    overfølsomheden, eller – som man nu siger – “hypersensibiliteten”, det
                    forstærkede erfarings- og følelsesberedskab, udgør under mange omstændigheder i
                    virkeligheden en styrke, og kun under særlige vilkår udløser det stress, der
                    måske ikke nødvendigvis har nogen simpel relation til bevidsthedsapparatets
                    følsomhed. Vi kan også nævne begrebet mindfulness, hvis kerne, begrebet mind,
                    blot tages for givet, selvom det er et ekstremt kompliceret begreb. Ordet
                    betyder på engelsk erindring, hukommelse, at blive husket; men også tanke,
                    formål og bevidsthed, intellekt og intention. Nogle mener, at ordet menneske
                    stammer herfra – det væsen, der kan tænke – da roden er *men-, at
                    tænke. Men ud over det etymologiske er mind jo på dansk repræsenteret af
                    begreber som bevidsthed, ånd, minde, men også selv, sind og sjæl.

                Vi har et socialt, systemisk perspektiv, der opfatter begreberne robust og
                    skrøbelig som en funktion af strukturer, det vil sige af vilkårene på
                    arbejdsmarkedet og i organisationen, både hvad angår de store og små sociale
                    enheder. Om en person kaldes henholdsvis robust eller skrøbelig, afhænger af de
                    begivenheder og kontekster, han skal fungere i. Dette perspektiv har blik for
                    stress som en funktion af de organisatoriske fællesskabers nedbrydning og for
                    robusthed og skrøbelighed som rollefunktioner, der afspejler gruppernes indre
                    dynamik.

                Vi har et perspektiv på ledelse generelt og specifikt, der tematiserer
                    lederegenskaber og lederpraksis i relation til lederens autenticitet og
                    etisk-moralske integritet og til de virkninger, hans strategier skaber i
                    organisationen. Dette perspektiv kan være både pragmatisk og strategisk, fordi
                    det tematiserer den rolle, lederen har ved skabelse af grundlaget for, udløsning
                    af og forebyggelse af stress. Lederens personlige egenskaber og dermed hans grad
                    af refleksivitet, hans evne til at forstå sin måde at forstå på – og dermed
                    komme ind på livet af sine projiceringer – kommer i fokus.

                Vi har et erkendelsesteoretisk perspektiv på menneskets kreative potentialer, der
                    vel mere tilhører filosofien end psykologien, fordi den eksperimentelle
                    filosofi, og også dybdepsykologien, slet ikke har leveret nogen
                    forklaringskraftige teorier om innovative kapaciteter og kreativitet. Derimod må
                    vor viden om kreativiteten tage udgangspunkt i en fænomenologisk beskrivelse af
                    dennes produkter og processer, og det betyder, at disse områder og aktiviteter
                    må underkastes et blik, der ser dem på deres egne præmisser, og dette blik
                    tilhører filosofien. Kunst må inddrages som substans, og her lander vi i den
                    filosofiske æstetik og æstetiske filosofi. For så vidt at skrøbelighed ses som
                    sensitivitet, og vi åbner for den mulighed at se sansernes samarbejde, deres
                    indflydelse på forestillingsevnen og på tænkeevnen som en styrke, så er
                    psykologien alt for utilstrækkelig teoretisk og praktisk til at levere en
                    forståelseshorisont. Den skabende rolle i følelser og sprog ydes ikke
                    retfærdighed i de instrumentelle, psykologiske diskurser. Psykologien kommer til
                    kort over for et begreb som serendipitet, at opdage noget ved et tilfælde, der i
                    dag står centralt ved forståelsen af intuitivt ledet nyskabelse. Det kræver
                    filosofi at udvikle distinktioner mellem en stærk og en svag skrøbelighed og
                    vikle denne ud af patologierne. Og det kræver filosofi at udvikle indholdet af
                    en robust skrøbelighed.

                Endelig har vi et etisk-moralsk perspektiv på organisationen generelt. Værdier
                    som motiver for tænkning og handling er centrale her. Nogle mennesker
                    foretrækker at tale om robuste organisationer i stedet for om robuste individer.
                    Her opfattes robusthed på den ene side som en funktion af en historik, der gør
                    organisationen i stand til at modtage og håndtere forskelligheder, og på den
                    anden som en funktion af svagheder i lederens og medarbejderens selvforhold, der
                    enten ikke konfronteres og bearbejdes eller – såfremt det er skrøbelighed – ikke
                    forvandles til en styrke, men anvendes taktisk til at undgå de fælles
                    forpligtelser. I de sidste tilfælde er det ansvaret over for de andre og over
                    for en selv, der svigtes, fordi den, der bærer ansvaret, lader sig styre af
                    sider af sin egen natur, der er blevet ham bevidst.

                I øvrigt handler mit eget metaperspektiv om at gøre filosofien til den platform,
                    hvorudfra begreber som robusthed og skrøbelighed diskuteres, således at
                    refleksionsniveauet stiger. Dette betyder ikke mindst, at man styrker og skærper
                    sin bevidsthed i forhold til de ord, man bruger til at udtrykke det, man mener
                    at være overbevist om, at man prøver at sige – for nu at udtrykke fænomenet
                    mening i form af den usikkerhed og paradoksalitet, som det besidder.

                 

                Vi er nu nået derhen, at vi kan konkludere, at det at tale om robusthed og
                    skrøbelighed kræver en analytisk differentiering af den mening og betydning, som
                    vi anvender. Der er hverken nogen entydig eller simpel form for robusthed eller
                    skrøbelighed. Det er derfor på tide at udvide begrebsapparatet.

            
             

            
                Noter

                
                    1
                            Eva Hertz er direktør for Center for Mental
                            Robusthed og har for nyligt skrevet bogen Robust – lær at mestre
                                modgang. ↩

                

                
                    2
                            Også i Danmark dukker denne litteratur op, se
                                Sensitive børn af Athina Delskov & Lene Sonne. Aronson
                            2014. ↩
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