Denne artikel formidler viden, der er produceret som en del af AGORA's tredje Organisationer Gentaenkt

projekt. Her samarbejder Lasse Sgrensen, Rune Wieth, Anne Thybring og Andreas Granhof Juhl med 8

ambitigse danske organisationer, der gnsker pa at udvikle friseettende organisationsformer.

Kontakt os pé agora.as for at hgre mere om resultaterne fra projekterne.

Skal vi hjelpe hinanden med at sige op fra vores "“job nr. 2”?

Er din organisation ogsa en af dem, hvor nyteenkende forslag kvaeles i bureaukrati, og
hvor det er vigtigt at fremstd som om, du altid har styr pa det hele? Eller kan du komme

med dine ideer og tale dbent om fejl uden at frygte, hvordan det bliver modtaget?

Flere og flere forskere og praktikere peger pa, at vi i disse ar star i en overgangstid, hvor
udtjente organiserings- og ledelsesformer er under gentaenkning (Draschler et al., 2021).
Ledelsesguruen Gary Hamel (2020) varsler om et gigantisk tab af menneskeligt potentiale,
der kraever et opger med det traditionelle hierarki. Og Harvard-psykologerne Robert
Kegan, Lisa Laskow Lahey og Amy Edmondson kan i deres undersggelser se, at alt for
mange af os udfylder et usynligt ekstra job, et job nr. 2, som ingen betaler os for: Vi
bruger tid og kraefter pa at skjule vores svagheder, usikkerheder og begraensninger for at
styre det indtryk, vi ger pa andre. Og det i et omfang der kraever lige s& meget energi
som vores egentlige arbejde. Deres anbefaling til fremtiden er derfor: Sig op fra dit job

nr. 2! - og ger det muligt for dem omkring dig at gere det samme (Kegan & Lahey 2016).

Denne artikel giver dig begreber, spargsmal og virkelighedsnzaere beskrivelser, som vi

haber kan starte samtaler blandt dig og dine kollegaer.

© 2021 Rune Wieth & Andreas Granhof Juhl (AGORA).

Skrevet | samarbejde med Louise Grenhgj Herbye Jensen (Koncern IT hos DTU).
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Organisationer til “"det hele menneske” - hvad er det?

| AGORA sparger vi os selv: Hvordan skal fremtidens organisationer se ud for, at vi har lyst
til, at vores barn arbejder der? Som mange andre er vi inspirerede af Frederic Laloux’
(2014) og hans beskrivelser af Teal organisationer, der ogsa i Danmark er blevet et
efterhanden velkendt bud pa, hvad fremtiden kan bringe. Det var ogsa den bog, der i

2016 inspirerede os til at opstarte en reekke flerarige kollaborative udviklingsprojekter,

hvorfra vi lgbende har gjort os og delt vores erfaringer”.

Laloux’ (2014) peger pa tre centrale kendetegn ved fremtidens Teal organisationer, som
han kalder for selvledelse, evolutionzert formal og helhed. Han taler om en radikal form
for selvledelse, hvor man bygger effektive samarbejdssystemer baseret pa relationer
mellem ligeveerdige individer og ger sig fri for hierarki og konsensus. Det fungerer, fordi
organisationerne bindes sammen ved at orientere sig mod feaelles og steerke formal, som

deres medlemmer inviteres med til Isbende at udvikle.

Det er pa den made til at forsta, hvordan de to ferste kendetegn haenger sammen. For
mange af os bliver det dog hurtigt lidt mere mystisk med det der helhed (pa engelsk:
Wholeness). For hvad betyder det egentlig, nar Laloux, for at skabe helhed, anbefaler os
at "kultivere bade feminine og maskuline dele af vores indre”, og rader os til at dbne os til
et “transcendent spirituelt rige og en dybtgaende folelse af, at vi alle, pa et eller andet
niveau, er en del af et samlet hele”? (Laloux, 2014, s. 48, vores oversaettelse). Hvordan ser
det ud, nar vi i Teal organisationer inviteres til at “generobre vores indre helhed, og bringe
alt hvad vi er med péa arbejde”? (Laloux, 2014, s. 48, vores overseettelse). Og hvordan

haenger det sammen med ambitionen om at blive fri for vores usynlige “job nr. 2"?

At veere pa arbejde, som den man er - pa besgg ved DTU
Den folgende del af artiklen er skrevet ud fra et interview mellem Rune fra AGORA og
Louise fra DTU. Louise er IT-projektleder hos Koncern IT (KIT) i DTU. En af deltagerne i

Organisationer Genteenkt #3 og en selverklzeret teal organisation.

' Se for eksempel dette forskningsnotat om frihed, selvorganisering og arbejdsmilje.
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Jeg, Rune, blev nysgerrig, da jeg herte, at hun og hendes kollegaer er begyndt at have
samtaler om psykologisk tryghed: Et akademisk velundersagt begreb, som jeg tror kan
kvalificere vores forstaelse af, hvad helhed betyder, hvorfor det er vigtigt, og hvordan vi

skaber det.

Mad Louise. Hun har veeret med pa rejsen fra klassisk hierarkisk organisering til flad
organisation. Ved KIT er de inspirerede af organiseringsformen sociokrati, hvor det
klassiske hierarki erstattes af en cirkelstruktur uden formelle ledere (Rau & Koch-Gonzalez,
2018). Louise har haft sine bekymringer med sig undervejs. | takt med at
organisationsforandringerne er faldet mere 'til ro’ har hun dog fundet sig godt tilpas i den
nye organiseringsform, hvor helhed for hende er en vigtig del af det, hun saetter pris pa
ved sin arbejdsplads. Nar helhed er til stede, sa faler hun, at stemningen i en gruppe
bliver mere menneskelig og mere afslappet. Det ger den, fordi “folk er der, som de er”,

forklarer hun.

Det virker naesten selvfelgeligt, nar hun siger det - og det studser jeg over. For min
erfaring fra at observere bade mig selv og andre pa arbejde forteeller mig, at det langt fra

er selvfglgeligt...

Er der, som de er. Hvor ofte er jeg egentlig selv det? Og hvad betyder det for mig, om jeg

er?

Louise forteeller mig, at helhed for hende betyder, at hun ikke behaver leve op til en norm
om, hvad en projektleder er for en slags. At hun ikke behaver veere den, der trackker
jakkeseettet p3, stiller sig i front og dirigerer teamet afsted med klare mal og kontant
opfelgning. | stedet kan hun stille sig mere bag ved teamet og gere det, hun synes, at hun

er bedst til - nemlig at hjeelpe andre pa vej.
Hun faler sig mere fri i sin made at udfolde sig pa. Fordi hun kan komme i det tgj, hun har

lyst til, med eller uden makeup. Fordi hun kan veere fjollet og bringe humor ind i rummet.

Fordi hun kan fortzelle, hvis hun har haft en darlig morgen og er pavirket heraf, og fordi
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hun kan fale sig tryg i atindremme, at selv om hun er projektlederen, sa har hun altsa ikke

styr pa alt.

“Og hvad ger det sa egentlig godt for?”, sparger jeg som djeevlens advokat, der ogsa har
brug for at forsta, hvad organisationen sa far ud af det - om end jeg allerede har et par

hypoteser.

Louise udfolder. Helhed har ikke bare betydning for hendes personlige trivsel og
engagement. Hun oplever, at det i hgj grad ogsa har betydning for hendes teams’ evne til
at samarbejde. Nar hun kigger pa de projekter, hvor fornemmelsen af helhed har veaeret til
stede, sa oplever hun for eksempel, at afstanden mellem de forskellige faggrupper er
blevet mindre. Folk far simpelthen nemmere ved at udforske og forsta forskellighederne i
hinandens perspektiver, og de bliver derfor i stand til at integrere dem i en falles lzsning,
forklarer hun mig og uddyber: "Helhed ger, at vi kan faele os trygge med hinanden. Nar
vores forretningsperson, som ikke kender til kodning, skal forsta, hvad der sker i projektet,

1

sa skal hun fele sig tryg ved at sparge om ting, der kan fales ‘dumme’. Det er vigtigt for
projekterne, “fordi det abner op for federe losninger. Nar vi far snakket om tingene, som
de ser ud fra hvert vores perspektiv, sa far vi dannet den der felelse af synergi. Vi ser
elefanten fra hver vores side, og det er jo ikke umiddelbart for alle, hvad der sker i alle

hjerner af projektet. Det er derfor, vi skal turde sperge hinanden”.

Fra et organisationspsykologisk perspektiv er ordene tryg og turde interessante. De peger
nemlig pa det forskningsmaessigt velunderbyggede udsagn, at meget af det, der
forhindrer godt samarbejde, handler om en naturlig del af det menneskelige falelsesliv:
At vi frygter negative reaktioner fra hinanden og derfor ofte holder os tilbage med at sige
og gere de ting, som der er behov for. Nar der er helhed til stede, oplever Louise, at

denne frygt bliver mindre.

Psykologisk tryghed — et skaerpet perspektiv pa helhed?
| et af mine yndlingscitater fra Amy Edmondsons bog Den frygtlase organisation udtrykker
hun den sandhed, at det er de feerreste af os “der star op om morgenen og gleeder os til at

komme pa arbejde for at fremsta inkompetente, uvidende eller forstyrrende” (Edmondson
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2014, min oversaettelse). Derfor vurderer vi, ofte ubevidst, graden af interpersonelle risici,
inden vi stiller et spargsmal, giver feedback, rapporterer et problem eller foreslar en ny

og kreativ lgsning.

Psykologisk tryghed er et begreb, der hjeelper os til at tale om, hvornar en gruppe ger det
muligt for dens medlemmer at tage denne slags risici. Det betegner en tilstand i
gruppens samlede dynamik og ikke i den enkelte person eller relation. Nar vi befinder os i
en gruppe med psykologisk tryghed, sa er vi mindre bange for, at interpersonelle risici
leder til negative konsekvenser. Derfor har vi nemmere ved at udfgre mange af de former
for adfzerd, der er helt essentielle for, at vi kan arbejde effektivt sammen. For hvordan
lerer vi i feellesskab, hvis ingen tar tale om problemerne eller give hinanden feedback?
Hvordan innoverer vi, hvis folk er bange for at sige deres idéer hgjt? Og hvordan skaber vi

feelles forstdelse og retning, hvis vi holder vores spgrgsmal tilbage, selv om vi er i tvivl?

Ved at tale om psykologisk tryghed skaerper vi fokus pa et seerligt aspekt af, hvad helhed
kan betyde. Vi kan bevaege os vaek fra Laloux’ mystik og vores egne implicitte forstaelser,
og i stedet kan vi tale med videnskabens etos. Vi kan henvise til Google's interne

forskningsprojekt Project Aristotle som fandt, at psykologisk tryghed er fundamentet

under deres hgjtpraesterende teams. Et fund, som vi med reference til
forskningslitteraturen kan udbrede ved at pege p3, at psykologisk tryghed konsekvent er
forbundet med gget performance (Edmondson & Lei, 2014). Fordi det er koblet til et
teams evne til at laere sammen (Huang et al., 2008), til meengden af procesinnovation
(Baer & Frese, 2003), og til betydningen af konflikt om opgavelasningen (Mu & Gnyawali,
2003).

Hvis vi far lyst, sa kan vi tilmed begynde at male, hvornar det er er til stede, og hvornar det
ikke er. Malinger, som vi blandt andet kan bruge til at fremhaeve eksempler fra vores egen
lokale dagligdag, der hjeelper os til at skabe feelles og jordnaere samtaler om, hvordan vi
gerne vil samarbejde. Sddan som beskrivelsen af Louises oplevelser ger det - ogsa nar

hun beskriver, hvordan det fales, nar helhed ikke er til stede.
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Nar rammen ikke passer

Falelsen af helhed bliver til tider udfordret. Det er ikke i alle sammenhange, at Louise
faler det lige naturligt at have sig selv med og bare veere, som hun er. Da jeg sparger om,
hvordan det sa opleves, sa beskriver Louise et projekt, hvor de samarbejder med en
ekstern konsulentvirksomhed, der bringer en anden veeremade ind i mgdelokalerne. Hun
oplever, at der er en stivhed i deres made at dukke op pa - en oplevelse af, at de skal
praestere noget vigtigt, og derfor har taget det alvorlige ansigt og det store jakkesaet pa.

Det er konsulentstereotypen, der er pa spil.

Som et eksempel beskriver hun en seerlig situation, hvor en af de eksterne konsulenter
fremlaegger information til resten af projektgruppen. Louise forstar fint formidlingen, og
de vigtigste pointer garigennem. Hun bemaerker dog med ubehag, hvordan konsulenten
konstant korrigeres af sin chef, der fra sidelinjen afbryder med skarpe kommentarer til
det, hans medarbejder fremlaegger: “Det her skal du ikke sige her”, “det her er alt for
teknisk tungt”, "det her har de ikke brug for at vide”. Det opleves for Louise som naermest
nedladende, som om han forsgger at dukkefere sin kollega - hvilket star i stor kontrast til

hendes egen made at bedrive ledelse pa.

Nar hun reflekterer over oplevelsen, sa beskriver hun, hvordan deres made at agere pa
ogsa pavirker hende og det rum, de samarbejder i. | stedet for helhed, sa opstar der i den
slags situationer en fornemmelse af at vaere last i en ramme, som hun skal passe ind i, for
hendes bidrag har gyldighed. Alvoren i hendes ord er slaende for mig: “Jeg foler, at
nogen binder mig. At hvis jeg har noget at sige, sa skal jeg faorst formulere det, sa jeg kan
sige det ‘pa den rigtige made’. Selv om det ikke har noget pa sig, sa kan der opsta en frygt
for, at jeg fremstar som en, der ikke har styr pa tingene. Som om der er et regelsaet, jeg
skal felge, og derfor ikke kan tale frit. Det bliver en mere last samtale. For jeg skal forst
forlade 80% af mig og sa lave mig om til noget andet, for sa at kunne sige tingene pa en

sadan lidt mere... kantet made. Folelsen er bare pa alle mader u-fed.”
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Spergsmal til refleksion

Vores ambition med at skrive korte casebeskrivelser fra projektet Organisationer
Gentaenkt #3 er, at de kan skabe opmaerksomhed og refleksion i andre organisationer.
For nar vi arbejder med psykologisk tryghed, siger alle, “det vil vi ogsa gerne have
kendetegner vores arbejdsplads.” Og ofte sperger de sa efterfalgende "hvordan skaber vi

det?”.

Det er i sddanne tilfeelde nemt at referere til forskningsbaserede lister med typer af

adfzerd, der skaber psykologisk tryghed. Fx denne fra Google. Men hjelper sadan en liste

dig mon egentlig til at smide masken og "komme pa arbejde, som den du er?”. Eller skal

der andet til?

Et andet bud kunne veere at reflektere og have samtaler med udgangspunkt i din egen
situation - med dig selv eller med andre - og til det foreslar vi her nogle spargsmal, som

knytter sig til leesningen af casen:

e Hvad leegger du meerke til i beskrivelserne fra DTU, som du kan genkende fra din

hverdag pa din egen arbejdsplads?

e Hvad forestiller du dig er mest afgerende for, at Louise og hendes kolleger nu i

hajere grad kan arbejde 'som de er’?

e Nar du teenker pa din egen arbejdsplads, hvilke emner kan det sa vaere svaerest at

tale om? Og hvilken forskel vil det gare, hvis det blev lettere?

e En hypotese er, at bevaegelsen mod mindre hierarkisk organisering kan aendre
relationerne pa en made, der gger - og maske ogsa forudsaetter - aget psykologisk
tryghed. Hvor ser du, at du selv kan ‘ggre noget’ for at gge den psykologiske

tryghed pa din arbejdsplads?
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