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

Gentankt projekt. Her samarbejder Lasse Sgrensen, Rune Wieth, Anne Thybring og Andreas Granhof

Juhl med 8 ambitigse danske organisationer, der gnsker pa at udvikle friszettende

organisationsformer.

Kontakt os pa agora.as for at here mere om resultaterne fra projekterne.

Psykologisk tryghed i en “lederlas” organisation

Psykologisk tryghed er et begreb, der er bredt anerkendt som fundamentet for steerkt
samarbejde (Edmondson, 2014, Google Rework). Hos AGORA arbejder vi teet med

ambitigse organisationer, der forsager at genteenke det traditionelle hierarki, og vi statter

dem dagligt i at udvikle og treene mere friseettende samarbejdsformer.

Denne tekst et resultat af vores nysgerrighed pa, hvad psykologisk tryghed betyder for

den slags organisationer. Den er skrevet ud fra et interview mellem Rune Wieth og 4

medlemmer af Trivselscirklen hos Koncern IT (KIT) - et “lederlast” hjgrne af Danmarks

Tekniske Universitet (DTU).

Malingen herunder blev foretaget anonymt i starten af interviewet. Spargsmalene er

designet til at male psykologisk tryghed (Edmondson, 1999), og resultat viser, at de

oplever, at deres samarbejdsrelationer har forandret sig markant til det bedre.
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Grundstenene i en "lederlgs” organisation

| Lyngby har DTU hovedsaede og i et helt szerligt hjgrne af den 5.900-personers store
organisation finder du KIT. En ambitigs IT-organisation, der de seneste to ar er gaet fra at
have tre gruppeledere og en chef til at vaere en samlet gruppe af 45 selvorganiserende
medarbejdere. De deltager i AGORA's tredje Organisationer Gentaenkt forlgb og er
inspirerede af Frederic Laloux’ beskrivelse af “Teal” organisationer samt den sociokratiske
model (Rau & Koch-Gonzales, 2018), hvor det traditionelle magthierarki erstattes af et
formalshierarki. Som en af deres medarbejdere, Louise, beskriver det andetsteds, sa er
deres "Teal” tilgang “en helt anden made at anskue og opfatte verden pa, da fokus er pa
meningsskabelse (evolutionzert formél), autonomi (selvledelse), og et holistisk syn pa
verdenen (helhed)”. Hvilket “giver en organiseringsform, som hurtigere kan tilpasse sig de
konstante forandringer i omverdenen og samtidig skaber starre trivsel for den enkelte”

(Jensen, 2020).

Grundstenene i deres “Teal”-organisering er selvorganiserende teams kaldet cirkler.
Cirklerne har hver deres definerede formal, samt de ansvarsomrader og roller, der er
nedvendige for at lykkes med dette formal. Beslutningskraften tilfalder cirklen inden for
det definerede formal - og den medarbejder, som cirklen nominerer til at tage ansvaret
for en given rolle pa sig. Alle har ansvaret for at maerke de “spaendinger”, der lzbende

opstar, som relaterer sig til deres cirklers og rollers formal.

Spaendinger defineres som udfordringer og muligheder, der udtrykker en afstand fra der,
hvor man eri dag, og det sted, hvor man gnsker at veere i fremtiden. Dermed ser KIT

spaendinger som forbedringspotentialer.

| KIT har man faste og indevede madeformater, hvor dagsordenen bestar af sddanne
spaendinger. For trivselscirklen kunne en spaending for eksempel vaere: “Nu har vi vaeret
hjemmesendt pga. Corona i mere end 9 maneder og vi kan se, at et stigende antal af
kollegaer virkeligt ikke trives godt derhjemme. Er der noget vi kan gere for at standse

denne udvikling?". Sddan kunne titlen pa ét dagsordenspunkt lyde.

Alle har mulighed for og opfordres til at tilfgje de spaendinger, som de meaerker, til
dagsordenen. De skal sa selv komme med et beslutningsforslag, som bliver

udgangspunktet for drgftelserne pa madet. Pa den made ger man det muligt for alle at

AGCRA


https://www.linkedin.com/posts/louise-gr%C3%B8nh%C3%B8j-h%C3%B8rbye-jensen-943561_hvad-betyder-det-n%C3%A5r-man-arbejder-i-en-flad-activity-6745636198020120576-4MfE

handle hurtigt og smidigt pa de forbedringspotentialer, som de lsegger maerke til. Uden
at skulle géd gennem bureaukrati og hierarki - og uden at skulle sege konsensus. Hvis
ingen i cirklen er imod et forslag, der kan lgse en spaending, sa vedtages og udfares

beslutningen.

Mad trivselscirklen i KIT (dem med malingen fra farste side)

Trivselscirklen er én af de mange cirkler i KIT. Den har 8 medlemmer, der sammen
arbejder pa dens definerede formal: “At understette en kultur i KIT hvor alle trives og er
engagerede, baseret pa selvledelse, meningsskabelse, kontinuerlig leering - og det at

kunne vaere et helt menneske pa arbejdet.”

Trivselscirklen startede op i august 2019, og den har siden da bevaeget sig til et sted, hvor
dens medlemmer oplever sig som et "high performance team”. De har laest om og
arbejdet med begrebet psykologisk tryghed, som for dem betegner et vigtigt element af

det, der har rykket sig i deres team.

Vi, AGORA, har interviewet og skrevet sammen med trivselscirklen i KIT, fordi de har gjort
vigtige erfaringer om maden, hvorpa psykologisk tryghed samarbejde i en “Teal”
organisering. Samtidig er de er en gruppe, der bestar af tidligere "menige” medarbejdere
blandet med “tidligere” ledere - og som KIT's gverste chef ogsa sidder med i. Siden
overgangen til cirkelstruktur i 2019 har relationerne og samarbejdet derfor gennemgaet
en markant udvikling. Og en central del af deres forteelling handler om de dynamikker,
der kommer i spil, nar alle pludselig skal vaenne sig til at have lige meget magt og tage
lige meget taletid. Et tema, som er vaesentligt at blive klog pa for alle, der forsgger at

gentaenke det traditionelle hierarki.

|II

Psykologisk tryghed som en forudseetning i “Tea
Psykologisk tryghed, kort fortalt

Psykologisk tryghed er et begreb, der beskriver oplevelsen af at kunne udtrykke, hvad vi
fornemmer og teenker, uden at blive bremset af bekymringer om eventuelt negative
konsekvenser. Nar vi stiller et spargsmal, giver input, eftersparger feedback, rapporterer
et problem eller kommer med et kreativt forslag, sa risikerer vi over for andre at fremsta

uvidende, inkompetente, forstyrrende eller negative. Dette kan fare til forlegenhed,
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afvisning eller straf - og indebeerer saledes en interpersonel risiko. | den psykologisk
trygge gruppe opleves denne risiko som minimal, og derfor har vi nemmere ved at

udtrykke vores holdninger og meninger.

Hos KIT gnsker man en organisation, der arbejder og udvikler sig gennem decentral
processering af spaendinger frem for central planlaegning og eksekvering. Derfor er man
afhaengig af, at folk ter tale hgjt om og tage ansvar for det, de maerker. Samtidig ensker
man en agil organisation, der tar eksperimentere med lgsninger, der er "safe enough to
try” og "good enough for now”, og lgbende kan evaluere, om bestemte praksisser skal
fortsaette, afsluttes eller justeres. Det kraever, at alle organisationsmedlemmer er
risikovillige nok til farst at gere noget nyt, og dernzest tale hgjt om deres erfaringer, sa de

kan leere undervejs. Bade nar det gar godt, og nar det gar skidt.

Som en af trivselscirklens medlemmer siger: “Teal’ leegger op til, at vi far en masse ansvar

selv. Og med det falger en forpligtelse”.

En proces, der forudsaetter, mindsker og fremmer psykologisk tryghed

| KIT's trivselscirkel taenker man "Teal” som en lgbende udviklingsproces - og ikke som et
endemal, man én gang for alle kan na frem til. Det kan lyde paradoksalt at pasta, at denne
proces pa én og samme gang forudsaetter, mindsker og fremmer den psykologiske
tryghed, men nar man hgrer trivselscirklens refleksioner, sa ser det faktisk ud til, at det

haenger sddan sammen.
Pa ny og utryg grund

“Tidligere var det lederen, der havde ansvaret. Nu er det sadan, at hvis man kommer med
et forslag, sa er det ogsa én selv, der ejer det - og skal fare det ud i livet. Sa det er jo en ny
tanke. Frihed under ansvar i anden potens. Det er en helt anden tilgang til det at lave

beslutninger. Det er en helt anden kultur.”

Sadan siger et af medlemmerne i trivselscirklen, nar vi taler om nogle af de udfordringer,
som bevagelsen mod “Teal” har skabt for den psykologiske tryghed: Nar velkendte
kutymer, normer og mader at vaere (sammen) pa aendrer sig radikalt, sa opstar der
utryghed: “Nar man hopper ud i det her med Teal’, sa kommer man ogsa ud pa usikker

grund. Det skaber utryghed i sig selv, at man skal preve noget nyt, indtil man ved, at isen
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den beerer - at det kan man godt finde ud af”. Samtidig med, at man skal vaenne sig til nye
samarbejdsformer, s kommer man, som i mange andre organisationsforandringer, ogsa
til at arbejde sammen i nye konstellationer. Og her skal man sidelgbende veere i stand til

at skabe tillid, tryghed og afstemme forventninger til hinanden.

| vores samtaler med trivselscirklen om psykologisk tryghed naevnes den nye relation
mellem medarbejdere og formelt udpegede ledere som et szerligt vigtigt leeringstema.
En baggrund herfor kan bl.a. veere, at cirklens formal om at sikre medarbejdernes trivsel
hidtil har veeret en opgave, der |a hos ledelsen. En af de tidligere gruppeledere taenker
tilbage og husker, hvordan det fgltes “helt nyt og graenseoverskridende”: “Dengang vi
startede trivselscirklen, kom vi som ledere og blev sat sammen med nogle kollegaer, der
tidligere ikke var ledere. Det var altsa forste gang, at vi skulle fungere pa den made”.
Nogle skulle aflzere ledelsesrollen og give slip pa autoriteten, andre skulle lzere at tage

nye former for ansvar.

Samtidig skulle de i feellesskab lzere, at lederes og medarbejderes ‘trivsels-sprog’ hidtil
havde vaeret ganske forskellige. Ledelsen var vant til helt konkrete og "ind til benet”-
snakke om medarbejdernes trivselsproblemer. Medarbejderne var vant til “at man ikke
naevner navne”, nar man taler om den slags problemer. Disse forskelle i ‘trivsels-sprog’
blev anledning til markante samarbejdsudfordringer og gjorde det til tider decideret
ubehageligt for nogle at deltage i trivselscirklens arbejde. Alt spillede pa de hgjeste
tangenter, og ét af cirklens medlemmer, Louise, matte melde sig ud i en periode, fordi

det simpelthen blev for meget.
Nar nye stemmer far plads

Louise, der var en af de tidligere “menige” beskriver sin oplevelse af, at der var “en
uligeveegtig fordeling, fordi der var en form for magt, der skulle afleeres. Vi andre skulle sa
prove at leere at ga ind i kampen. Ja, for nogle gange, sa blev det sadan lidt en kamp...

Der var nogle hgje balger, der kerte.”

Teamets samarbejdsudfordringer blev brudt ved, at Louise sa faktisk gik ind i kampen.
Hun satte den spaending, hun maerkede, pa dagsordenen og tog herved medansvar for
gruppens samarbejde. Hun tog sig mod til at pege pa elefanten i rummet og spurgte:

"Hvad ma vi egentlig tale om i det her rum? Skal vi tage en samtale om det?”
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Det viste sig at blive et vigtigt vendepunkt for cirklen. Louises indspil gjorde, at der - med
teammedlemmernes eget udtryk - blev prikket hul pa en boble. Man fik forstaelse for
hinandens forskellige udgangspunkter, og man oplevede, at den tidligere ledelse lyttede

til og veerdsatte sadanne initiativer. Den psykologisk tryghed begyndte at stige.

Det blev en gensidig leeringsproces. Eksempelvis leerte Egon, den gverste chef i KIT, at
det, han opfattede som nysgerrige spargsmal til de spaendinger folk satte pa
dagsordenen, blev oplevet af andre som en form for forharsteknik, der gjorde dem bange
for at tage initiativ: “Jeg skulle slappe af og give plads, sé andre kunne komme med deres
ting”, reflekterer han. Det var en generel leering for den tidligere ledelse, og for hver gang
en medarbejder tog en spaending op og oplevede, at det blev taget godt imod, sa steg

gruppens psykologiske tryghed.

En medarbejder reflekterer over bevaegelsen: “Til at starte med, nér vi skulle tage en
beslutning, sé sad jeg jo og kiggede pa min leder, som sa sad og kiggede pa Egon. Vi
havde alle sammen lidt svaert ved at komme ud af den der forestilling med, at vi ikke er pa
samme niveau. Og det er blevet meget, meget bedre nu. Nu sidder vi ikke og venter pa, at
de tidligere ledere har sat sig, for vi selv kan seette os. Den der ‘leder-respekt’, den er der
ikke mere, fordi vi simpelthen ikke ser dem som ledere mere. Nu er der i stedet den der

'kollega-respekt’, som vi har faet opbygget i stedet.”

KIT's udvikling mod “Teal” udfordrede forestillingen om, at vi pa arbejdspladsen ikke er
mennesker “pa samme niveau”. Det gav en stemme til personer, der ikke tidligere havde
haft det. Den skal de leere at gore brug af. Og den skal de tidligere ledere lere at give
plads til. Det feles ikke nadvendigvis psykologisk trygt fra starten af, men nar det sker
med succes, sa bevaeger relationerne sig: Vi bliver mere ligevaerdige, den psykologiske

tryghed stiger, og herved skabes forudsaetningen for at lykkes med "Teal”-organisering.

Hvad ger vi, nar vi skaber psykologisk tryghed? - lzeringer fra KIT

Hvilken konkret laering kan vi traeekke ud af det beskrevne udviklingsforlgb i KITs
trivselscirkel? Altsa: Hvad kan medarbejdere og ledere i en organisation, der er pa vej
mod “Teal”, gare, som hjaelper dem til henholdsvis at gare brug af og gere plads til de

nye stemmer, som de praver at fa i spil? Vores egen opsummering kan laeses nedenfor.
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Medarbejdernes udfordring, opsummeret:

“Prik hul pa boblen og tal om elefanten i rummet”

Pa medarbejdersiden ser det ud til, at det er en enorm styrke, hvis man ter prikke hul pa
boblen og tale om de elefanter, som man fornemmer. | rummet, i gruppen og i
organisationen som helhed. Det kraever mod. For som Edmondson (2018) bemazerker, “sa
er den bedste made at opleve psykologisk tryghed pa, muligvis at opfare os som om, at vi
allerede har det - og sa se, hvad der sker” (citeret fra lydbog, vores overseettelse). Nar én
person tager masken af, tar andre ofte ogsa at gere det. Derfor er det nogle gange sadan,
at “vi bliver nedt til at tage en interpersonel risiko for at seenke den interpersonelle risiko
for andre” (citeret fra lydbog, vores oversaettelse). Det er for mig at se nogle af de

allervigtigste rad, hun giver til os alle.

Louise skabte et vendepunkt for trivselscirklen ved at starte en svaer, men vigtig samtale
om deres samarbejde. Det kraevede, at hun tog det, hun maerkede serigst. Serigst nok til
at melde sig ud af cirklen for en stund - men ogsa serigst nok til at komme tilbage og
italesaette, hvad hun havde maerket. Den proces blev hjulpet pa vej af et trygt og
coachende sparringsrum, hvor hun lezbende fik plads til at reflektere over og formulere de
ting, som faltes farlige at sige hgjt. Og hos KIT er det blevet en opgave for de

forhenveerende ledere at skabe sadanne coachende samtaler i trygge rum.

Ledelsens udfordring, opsummeret:
“Kend dig selv og hav fat i dine tajler”

At agere coachende er dog langt fra alt. For de formelle ledere er det desuden en meget
vigtig opgave at kende sig selv og at vaere i stand til at tgjle sig selv. Hvor medarbejderne
skulle leere at tale hgjt om, hvad de s& og maerkede, sa skulle mange af de forhenvaerende

ledere naermere lzere at holde igen med deres holdninger.

Som Egon siger det, sa er det “utroligt vigtigt, at de gamle ledere ikke kommer til at blive
opfattet som om, at de ‘klasker tilbage™. Ikke at vi rent faktisk selv synes, at vi gjorde det,
men sadan lzerte vi, at det kunne komme til at opleves nogle gange.” Szerligt hvis nogen
udfordrede dem eller sagde dem imod: “Jeg skulle naeste overdrive det - jeg var nadt til

at legge band pa mig selv og aede min umiddelbare reaktion” fortzeller Egon.
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Han genkalder sig en situation, hvor hans gamle gruppeleder udfordrede ham pa noget,
han havde sagt: “Der kunne jeg se, at alle andre skaerpede opmeerksomheden... Nu bliver
det spaendende, hvordan Egon reagerer pa den her... Der blev det utroligt vigtigt for mig
at vaere opmaerksom pa, at det var nu, jeg skulle vise, at det altsa ikke er farligt. Sa i stedet

for at argumentere tilbage, sa trappede jeg ned, lyttede og spurgte nysgerrigt ind.”

Det kraever selvindsigt at tgjle sig selv

Det kraever selvindsigt at vide, hvornar man skal veere klar til at gribe om sine tgjler. Og

det vil veere individuelt, hvad man far gje pa, nar man begynder at kigge efter.

Egon har vaeret sa venlig at dele nogle af de automatreaktioner, som han har faet gje pa
hos sig selv - og dem deler vi her som illustrative eksempler, der maske, maske ikke,

vaekker genklang hos dig?

e "Narjeg fornemmer, at man ikke forstar hvad jeg siger, sa kan jeg ga over til at

forklare i leengder, hvad jeg mener, i stedet for at stille spargsmal for at forsta.”

e "Narjeg faler at holdningen er meget endimensionel eller egoistisk (og ikke tager
hensyn til andre vinkler), sa kan jeg ga over til at forklare konteksten og hvordan
andre ser verden (politik, andre interessenter, trends) i stedet for at coache til at

teenke mere bredt.”

e "Narjeg foler, at man ikke tager ansvar og skubber ting til andre/mig, sa kan jeg
begynde at fokusere pa den anden persons adfeerd og coache for abne gardiner i

stedet for at tage den offline i et mere fortroligt rum.”

e "De veaerste automatreaktioner sker, nar jeg har travlt, sovet darligt eller pa anden
vis ikke har et stort overskud. Sa kan jeg forfalde til lynhurtige kontante, korte og
spidse kommentarer uden nok kontekst, men med masser af maerkbar negativ
energi. Sa angriber jeg med mit fulde intellekt og det kan virke meget voldsomt -

bade folelsesmaessigt og fagligt.”

Nar lederen blot er endnu en, der byder ind med det, han kan og ved

Pa trods af, at Egons automatreaktioner ikke er veek, sa bemaerker han, at de i KIT er

kommet sa langt med den psykologiske tryghed, at de kan grine af det eller italesaette
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det, nar det sker. | sidste ende er vi alle sammen mennesker, og med psykologisk tryghed
i en "Teal” organisering, sa viser dette sig stadig tydeligere - ogsa i samarbejdet pa tvaers

af de tidligere ledelseslag.

Som malingerne pa ferste side indikerer, sa er trivselscirklen i dag et sted, hvor den
psykologiske tryghed eritop. Og felgende citater illustrerer, hvad det betyder for

muligheden for at give slip pa den tidligere lederrolle:

Egon: "I starten var det altid mig, der satte tensions ind i trivselscirklens meder. Og tog min
gamle lederhat pa. Jeg var frustreret, hvorfor er det altid mig? Nar jeg sa sammenligner
med i dag, sa er det helt vildt. Jeg seetter naesten aldrig noget pa agendaen, det er alle

andre, der gor det. Og vi tager feelles ejerskab for det. Det er helt fantastisk.”

Til det svarer en af cirklens gvrige medlemmer: “Du siger jo stadig din holdning og din
mening. | stedet for, at den bliver punktummet og den endelige beslutning, sé bliver den
mere bare endnu et perspektiv i samtalen - fra din seerlige udkigspost. Og séa kan vi bruge
den eller lade veere. Vores opgave som team er at invitere dig ind, nar vi har brug for dine
tekniske kompetencer. Vi ved, at du sidder og bider dig i leeben og holder igen - du har
skullet afleere din lederrolle. Sa vi har jo ogsa en opgave som kollegaer til dig: At hjeelpe
dig til at slappe mere af i din rolle. S& du kan byde ind som menneske - med det, du kan

og ved - ikke som leder, der skal bestemme.”

En anden istemmer: “Hvis jeg kigger pa Egon ofte, sa er det fordi jeg ved, at han har en
steerk kompetence inden for et eller andet, som jeg ved kan lefte os. Eller fordi jeg ved, at
han er det ‘politiske kort’, vi sender ud i DTU verdenen og argumenterer for det ene eller

det andet, vi foretager os - sé vi skal jo ogsa veere i stand til at hjeelpe ham pa den made.”
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