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ABSTRACT

The purpose of this Master Thesis was to investigate how managers can be co-creators of
psychological safety, when working with knowledge workers in educational institutions. The focus
is on the manager of the involved knowledge workers, and their framework, opportunities and
limitations when acting as co-creators of psychological safety in a VUCA World (Volatile, Uncertain,
Complex and Ambiguous), where paradoxes, cross-pressure and hyper complexity, have become
influencing factors and basic conditions, the managers and their employees must relate to.

Our hypothesis for this Master Thesis is therefore, that psychological safety is uneasy to introduce,
yet alone to work with, as it requires courage, proper knowledge, willingness and a dedicated
approach of both managers and employees, i.e. both parties must in our point of view, play an
active role in the effort of creating psychological safety.

This Master Thesis contains two analytic sections, where the first analysis discusses and examines
the possibilities and limitations that managers have, in order for them to be co-creators of
psychological safety in their own teams. Out study is based upon the theories of psychological
safety by Amy Edmondson, and supplemented by other theoretical perspectives.

The sub-conclusion indicates, that managers play an important role in relation to being co-creators
of psychological safety, as their behavior is crucial for the success or the opposite. The sub-
conclusion also showed indications on leadership paradoxes, that must be balanced between the
individual team member and the team in whole, in order to create the optimal framework for
psychological safety.

The second analysis is based upon a further development of our first hypothesis, and it analyses
and examines the managers learning reflections over time, as well as how paradoxes challenges
and affects the managers ability to become co-creators of psychological safety.

The overall conclusion indicates that the manager who manages to balance management
complexity situationally over time, and has an inner awareness (emotional intelligence) of his or
hers own needs as well as the needs of the individual employees, has a greater chance of
becoming co-creator of psychological safety.

The empirical part of this Master Project is based on a pragmatic theory of science. The study
where conducted at VIA University College and a training center at The Danish Armed Forces,

where four teams in total were examined, with a focus on the four team managers.

The empirical start of this Master Thesis, was a feasibility study which involved the knowledge
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workers in the four teams. The survey was based on a questionnaire prepared by Amy
Edmondson. The purpose of the study, was to measure how much psychological safety the
knowledge workers were experiencing in the four teams. This empirical data was used to provide
the framework for the subsequent study with the four managers.

The methodology of this Master Thesis is built on an action research, with the involved managers
acting as co-researchers. This setup contributes to a continuously evaluation and reflection on the
actions conducted by the managers.

The Master Thesis contributes to the understanding of opportunities and awareness points, for
managers, among others, who wish to introduce and work with psychological safety in their own
organizations.

The Master Thesis also contributes to presenting some critical points of attention, when working
with the theories of psychological safety. One point of attention is for instance, that Amy
Edmondson does not relate to neither the individual team member or personal profiles at all,
which the results of this Thesis indicates, are important parameters for managers to be aware of,
in order to achieve success when dealing with the issues of psychological safety.

Our research also indicates, that there should be a focus on other basic psychological needs, such

as motivation. The motivation factor must be assumed to be important for both the manager, the

individual team member and the team, as it requires for working with psychological safety, that all
parties involved are motivated for this.
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MASTERPROJEKTETS FORFATTERE

Dette afsnit preesenterer en kort beskrivelse af de to forfattere. Afsnittet har til formal at give
leeseren af masterprojektet et bedre indblik i, hvem forfatterne er, hvad de laver, og hvorfor
emnet har en faelles interesse til trods for nuanceforskelle i forfatternes stillingspositioner.
Afsnittet skal saledes praecisere, og tydeligggre, sammenhangen og relationen mellem
forfatterne, de involverede ledere og deres medarbejdere.

Den ene forfatter - Christian, er vicecenterchef for uddannelsescentret: Center for sundheds- og
sanitetsuddannelse (CSS), som er en del af Forsvarets Sanitetskommando. Centrets opgave er at
uddanne militeerlaeger, -sygeplejersker og sanitetssoldater i alt fra almindelig fgrstehjeelp til
krigskirurgiske indgreb. Christian har veeret ved centret i 5 ar, og har det primzere ansvar for, at
uddannelserne bliver gennemfgrt efter regler og forskrifter svarende til arbejdet for en dekan. De
to ledere som er med fra centret, er i en direkte medarbejder - chef/leder forhold til Christian, og
har veeret det i henholdsvis 4% og 5 ar. Der er derfor en laengerevarende relation mellem forfatter
og lederne. Masterprojektets emne er motiverende og relevant for forfatteren, i den relation, at
en bedre forstaelse for psykologisk tryghed i hele centret, kan veere med til at stgtte, og vaere med
til at se de interne processer i et nyt perspektiv. Det kan veere med til at understgtte en forsat
udvikling og leering i centret, mod at blive bedre til at kunne lzere af egne fejl, samt turde veere
abne om bade det der kan forbedres, og det der ggres godt, herunder blive bevidste om hvorfor vi
enten har, eller ikke har, succes med vores arbejde og samarbejde i centret. Habet er at der kan
skabes transfer fra de to teamledere til den gvrige ledelse og vidensmedarbejder i centret, sa det
bliver et bevidst psykologisk trygt sted at arbejde.

Den anden forfatter — Thorsten, er lektor og proceskonsulent pa VIA University College, Efter- og
videreuddannelsen (EVU). Thorsten har vaeret ansat i omradet for organisations- og
forretningsudvikling i mere end 11 ar, og har en to-delt anszettelse, som bade lektor med ansvaret
for diplomuddannelsen i procesledelse, og som intern/ekstern proceskonsulent, hvor opgaverne
straekker sig over leder-, team- og organisationsudvikling. Thorsten er desuden tillidsrepraesentant
for 30 AC’er i EVU samt medlem af VIA’s bestyrelse. Interessen for psykologisk tryghed blev
forsteerket efter forrige opgave pa LOOP studiet, hvor forfatteren ud fra et konsultativt perspektiv,
var undrende pa, hvorledes man som proceskonsulent i kortevarende processer, kan vaere
medskaber af — og understgtte procesdeltagernes psykologiske tryghed. | regi af EVU, er det
relevant at arbejde med, og forsta, ledernes mulighedsrum for at vaere medskabere af psykologisk
tryghed, idet forfatteren som medlem af EVUs lokaludvalg, ogsa er med til at understgtte
aktiviteter, der kan have gavn af en hgj grad af psykologisk tryghed. | relation hertil, er habet, at
arbejdet med to konkrete teams i EVU samt deres ledere, kan skabe videnstransfer pa sigt til de
andre teams, med afszet i bade ledernes og forfatterens erfaringer fra naervaerende masterprojekt.

LOOP masterprojekt ved Thorsten Hpegsberg & Christian Everest-Mgller 3



INDHOLDSFORTEGNELSE

ABSTRACT ... tieiiittitiirttiiirtitiittiesietttasirttsasiesttsssietersssistenssssstesssssstessssssessssessesssssstesssssssensssssenssssssennnss 1
MASTERPROJEKTETS FORFATTERE ......cccitttuiiiiimnniiniinniiiiieniiiiieniiiiresiiiimssiiiiesseriisssertrsssssersssessensssens 3
1. INDLEDNING ...ccuiiiiuiiiiiiniiiiiiniiiiieaeiiiseeiirsssstitrssseetissssetttssesestessssestessssssesssssssesssssssessssessessssessannssens 6
1.1 MASTERPROJEKTETS PROBLEMFELT OG GRUNDLAEGGENDE HYPOTESE ....cccuuiieusirensirensireeserensinensssenssseassrnassesesnes 7
1.2 FOREL@BIG PROBLEMFORMULERING ..c..ureeuurensssenessreessrensireaserensssrasssesessmssssrssssmeessmensssrnsssensssrssssssnssrenssnennss 10
1.3 BEGREBSAFKLARING ...uteuuuirueuirasssrasssreessrsnssssssssesssssasssrssssrssssssssssssssssnssssassssassssasssssssstonssssnssssassssnsssnansss 10
1.3.1 PSYKOLOGISK TRYGHED eeeiiiiuuurrrtreeesssiiiintttteeeseseamereteeeeesesamnnateseeesssaansbeteeeeesesannnsnaeeeeeesesannnnreeesesssesannnnnes 10
1.3.2 VIDENSMEDARBEJDER ELLER VIDENSARBEJDER....ccccetttuuurtttteeeeesaauureeeeeeesssaaausseeeeeeesssasausseeeeeaesssannssseeeeessssannsnes 11
1.4 MASTERPROJEKTETS AFGRENSNING . .cuuteuttanteutsusraneraserassresssestsesrasssesssessosssassrassssssssstsssrassrssssssssssssssrnssrnns 11
2. MASTERPROJEKTETS METODISKE OVERVEJELSER OG - GRUNDLAG .......cccceirttmmniirinnnniirinnniineenninneennes 12
2.1. VIDENSKABSTEORI — PRAGIMIATISIVIE ...ceuuureesereussienssseasssrasssrasssrssssmsssssesssssasssenssssasssssssssssssssnssssnsssenssssnssses 12
2.2 AKTIONSFORSKNING SOM RAMME FOR MASTERPROJEKTET ..cuuuieuesiraessrnnssrensersnssrsnssmensssrasssrssssrasssrsnsssenssssnsass 15
2.3 FORSKERE SOM BADE DELTAGERE OG FORSKERE - ROLLERNE | AKTIONSFORSKNINGEN .....cvvveesesenesesesesesesesssesasssanene 20
2.4 PRASENTATION AF OVERVEJELSER VEDR@RENDE FOKUSGRUPPEINTERVIEWS & INFORMANTER...cccutieenesiriennsssssennes 23
2.4.1 UDV/ELGELSE AF INFORMANTER ... .uittttttteeeeesauutttteteessssauneseeeeesssasaunseeaeeeesssasaunneeeeeeesssanassnaeeeeessesannnsneeesessaanan 25
3. PRASENTANTION OG KRITISK ANALYSE AF MASTERPROJEKTETS HOVEDTEORI .....cccccovvemeniiriennnnnennnns 27
3.1 PSYKOLOGISK TRYGHED — PRASENTATION AF MASTERPROKETETS HOVEDTEORI «..veuuieesireessrenssrenserensssrasssensssnnnses 28
3.2 KRITISK ANALYSE AF EDMONDSONS TEORI OM PSYKOLOGISK TRYGHED ...ccuuuieesereasssensssraessrosssrensersnssssnsssenssssnnnss 35
4. ANALYSE — LEDERNES RAMMER FOR AT VARE MEDSKABERE AF PSYKOLOGISK TRYGHED .................. 37
4.1 ANALYSE AF PSYKOLOGISK TRYGHED —LOOP 1 ...cuuiiuiiiuiieiienieeiiniiaieeiieeiionireiresisesmsesrassressresssessosssasssnssansses 39
4.2 DELKONKLUSION — AKTIONSFORSKNINGSLOOP 1 ...ccuuiiuuiiiuniiinniiraeiranireeserenssmsassienssssasssrnsssrasssrssssssnssssnsssens 48

5. ANALYSE — AKTIONSFORSKNINGSLOOP 2, SAMT INTRODUKTION AF NY REVIDERET HYPOTESE OG

PROBLEMFORMULERING....cc.iittmuiiiitnniiiiieniiiiieeeiiiiieniiimsesiiitseiiiissesiitmssesisstssssistessssistesssssstenssssssennns 50
5.1 ANALYSE AF LEDERNES PROVEHANDLINGER ...ccuteenteeirasirasiensrsssrosersserasssesssssrsssrasssesssessasssasssnsssssssssrassrasssnsss 50
5.2 PARADOKSLEDELSE — ET NYT PROBLEMFELT OG EN NYREVIDERET HYPOTESE...cc.cteuuuiemuieeeirensireesirensineanirenssennnss 54
5.2.1 NY PROBLEMFORMULERING ..ceeeteetuuutrteeteeeeasaunsrteeeesssssasnsseeesesssasanseseeesesssasasseesseessssansssseeeseessssansssssesesssannn 54
5.3 ANALYSE AF PARADOKSLEDELSEN MED UDGANGSPUNKT | COMPETING VALUES FRAMEWORK ..cc..reeeerennniennnieeenenennes 55

LOOP masterprojekt ved Thorsten Hpegsberg & Christian Everest-Mgller 4



6. KONKLUSION......couiiiittntiiiiieniiiiieniitienieritssiiiirseeittssesettessssestessssertrsssssstrssssssessssesstssssestessssesssnnssns 58

7. PERSPEKTIVERING — PSYKOLOGISKE BEHOV OG MOTIVATIONS INDFLYDELSE PA PSYKOLOGISK

TRYGHED .....ciiiiieiiiiiieiiiiieins e eeeraa s e s s e e e e s sa e s s et e e e e s s s s s s e e s e e e sasassssssssseessnsssssssssseeesnnssssans 60
LITTERATURLISTE ...ttt nseeieiieasaiisseseeesaaassssesseesesssssssssessseaessssssssssssseesssssssssssssesessnnsssnns 63
BILAGSOVERSIGT ...oiiiiiiieeiiiiiiiiiiiiiieiinnsineisaeeis s ssssaassses s s s e s ssaaassssss s e s e ssnassssssssssssssnssssssssseessnnnanses 65

LOOP masterprojekt ved Thorsten Hpegsberg & Christian Everest-Mgller 5



1. INDLEDNING

Det traditionelle ledelsesparadigme er under pres. Moderne ledelse i en VUCA-verden (volatil,
usikker, kompleks og flertydig), hvor paradokser, dilemmaer, krydspres, voldsomt stigende
hastighed og hyper-kompleksitet er faktorer der pavirker den nutidige og fremtidige organisations
grundvilkar (Sgrensen & Grgn, 2018) (Edmondson, 2020, s. 13), kalder i organisationerne pa nye
ledelsesmetodikker og -forstaelser, der kan hjaelpe bade ledere og medarbejdere i forhold til at
kunne navigere i blandt, og handtere disse skiftende, komplekse, og til tider modstridende
faktorer og krav.

En af de personer som netop er fortaler for et ledelsesskifte, er den amerikanske Harvard-
professor Amy Edmondson. Hendes forskning peger pa, at ledere bgr fokusere mere pa at drage
nytte af forskellige perspektiver, situationsforstaelser og fremgangsmader i det organisatoriske
samspil, for at saette lederen i stand til Isbende at opdage, hvad der er hensigtsmaessigt og rigtigt —
med andre ord et ledelsesskifte, som understgtter psykologisk tryghed (Edmondson, 2020, s. 14-
15).

Den moderne innovative organisation hviler pa et fundament praeget af psykologisk tryghed, og
Ifglge Edmondson (2020), er medskabelse og understgttelse af psykologisk tryghed, en
ledelsesmetodik, moderne ledere skal kunne forsta og arbejde med i deres ledelsesgrundlag.
Dette betyder at lederne skal have en oprigtig lyst til at lytte til medarbejdernes problemstillinger,
at turde vaere sarbare, og erkende egne fejl og mangler som leder, samt have en undersggende
tilgang, og stille nysgerrige, abne, og ikke ledende og konkluderende spgrgsmal. Det er en leder
der bade er fysisk og mentalt til stede, og som har en fordomsfri tilgang til alle medarbejderne,
uanset hvor de er placerede, og hvilken rang eller status de matte have (Bggelund, 2018).

Psykologisk tryghed er ikke et ukendt feenomen i Danmark, og har over en arraekke vundet indpas i
flere organisationer (Edmondson, 2020, s. 14). Trods dette, kan graden og niveauet af psykologisk
tryghed diskuteres, og har vi i de danske organisationer overhovedet en fzlles forstaelse af hvad
feenomenet daekker over? Ydermere, er vi i Danmark forblaendet af vores flade hierarkier, hgjt
specialiserede arbejdsstyrke med en hgj grad af autonomi og ansvar, samt understgttende
ledelsesformer som fx distribueret-, anerkendende-, vaerdibaseret-, situeret ledelse med videre
(Hpegsberg & Everest-Mgller, 2022), sa den eventuelle vaerdidebat i relation til arbejdet med at
skabe psykologisk tryghed forstummer i selvforherligelsen?

Vi har Ligeledes i Danmark, iszer inden for det offentlige, et hgjt respekteret samarbejdssystem,
hvor der jaevnligt bliver fortaget arbejdspladsvurderinger, understgttet af arbejdsmiljgledere,
arbejdsmiljg- og tillidsrepraesentanter, hvis opgave netop er, at sikre og understgtte, at der i
organisationen skabes et godt arbejdsmiljg og kultur. Sa er det overhovedet ngdvendigt at arbejde
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med et begreb som "psykologisk tryghed”, ligger det ikke allerede implicit i den danske
samarbejdsmodel (Hgegsberg & Everest-Mgller, 2022)?

Ifplge Edmondson (2020) er svaret entydigt ja! Spgrgsmalet om vi skal, eller ikke skal arbejde med
psykologisk tryghed, er det forkerte sp@grgsmal at stille, da det ma forventes at alle ledere gerne vil
vaere medskaber af en staerkt udviklende organisation med et sundt arbejdsklima og -miljg.
Spgrgsmalet bgr derfor vaere: Er der en tilstraekkelig grad af psykologisk tryghed i organisationen
til at Igse de vidensintensive, komplekse og innovative opgaver flere og flere organisationer har
mange af?

Ifglge en underspgelse foretaget af Videncenter for God

Arbejdslyst blandt godt 20.000 danskere, tegner der sig Oplever slet ikke eller kun i
et billede af, at mere end 50% oplever at det ikke, eller 4] % ztciﬁ:r;pg;f;;stélde"ygt kan
kun i nogen grad er okay at fejle. Ligeledes oplever ca.

40%, at de slet ikke, eller kun i nogen grad, trygt kan

stille spgrgsmal eller byde ind med deres mening

(Videncenter for God Arbejdslyst, 2020, s. 25-26). Netop CipleseralarThaalisrFon
denne undersggelse viser et tydeligt billede af, at der 39% E?SZTn%rT:égtdd;;Vnimg
stadig er et organisatorisk potentiale for at udforske og

arbejde med den psykologiske tryghed. Ligeledes er

dette dybt aktuelt og relevant, da psykologisk tryghed

jf. Edmondson, netop er en af Igsningerne til de

Oplever slet ikke eller kun i

modstridende og komplekse krav bade medarbejdere 5 ] % nogen grad, at det er okay at
og organisationer mgder, hvor arbejdet med disse krav, Fejle
kraever en tvaerfaglig tilgang og en hgj grad af

vidensdeling og samarbejde (Edmondson, 2020, s. 14).

Figur 1: oplevelsen af tryghed i organisationen
(Videncenter for God Arbejdslyst, 2020, s. 25)

1.1 MASTERPROJEKTETS PROBLEMFELT OG GRUNDLAGGENDE HYPOTESE

| neervaerende afsnit udfoldes masterprojektets problemfelt, og der opstilles afslutningsvist en
grundlaeggende hypotese. Med baggrund heri, fremstilles en forelgbig problemformulering i afsnit
1.2, efterfulgt af en begrebsafklaring, opgaveafgraensning samt laesevejledning i afsnit 1.3 — 1.5.

En arbejdsplads fyldt med paradokser, dilemmaer, krydspres, voldsomt stigende hastighed og
hyper-kompleksitet, er en genkendelig hverdag for begge mastergruppemedlemmer (forskere i
naervaerende masterprojekt). Vi arbejder henholdsvis som vicecenterchef i Center for Sundheds-
og Sanitetsuddannelse i forsvarets Sanitetskommando (CSS herefter), og konsulent/lektor i VIA
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University Colleges efter- og videreuddannelsesomrade (EVU herefter). Begge underorganisationer
tilhgrer to videnstunge offentlige uddannelsesinstitutioner. VIA UC er principielt opbygget efter en
mere flad organisationsstruktur, hvor medarbejdere leengere nede i organisation har
kommunikativ adgang helt op til direktgren og rektor (se bilag 1 organisationsdiagram), hvorimod
Forsvaret er opbygget efter en klassisk hierarkisk struktur i sgjleorganisationer (se bilag 2
organisationsdiagram), hvor muligheden for at tale med den gverste ledelse gar ad
kommandovejen (den enkelte medarbejder kommunikerer med egen leder osv.).

Det er saledes to store organisationer, der begge navigerer gennem styresystemer som har til
formal at skabe sammenhaeng pa tveers af hele organisationen, herunder det tidligere naevnte
samarbejdssystem. Dog understgtter umiddelbart kun VIA’s organisationsopbygning muligheden
for psykologisk tryghed jf. Edmondson. Dette ud fra en forstaelse af, at VIAs organisatoriske setup
understgtter, at der kan tales frit om forskellige perspektiver, situationsforstaelser og
fremgangsmader, uden at det skal igennem et organisatorisk hierarkisk filter, der skal vurdere om
det er hensigtsmaessig information (Edmondson, 2020). | modsaetning hertil presser forsvarets
hierarkiske styringsstruktur, den enkelte medarbejders fglelse af psykologisk tryghed “udenfor
hegnet”: Medarbejderne oplever potentielt trygheden i eget ”naermilj@”, men udenfor
suborganisationens rammer, opleves trygheden mere flydende, hvilket nedenstaende citat fra en
medarbejder i centret indikerer:

“Jeg synes nar jeg er her (centret) og arbejder med mine kollegaer, sa er jeg
helt klar pd, hvad jeg kan sige, og hvad jeg ikke kan sige. Men jeg synes, og
nu siger du selv Forsvaret. Nadr jeg gar udenfor hegnet (...). Sa er jeg langt
mere usikker pd, hvad jeg kan sige, og hvad der bliver taget til indtaegt. {...)
Der er jeg ikke psykologisk tryg. Der farer jeg med lempe” — Citat CSS-
medarbejder (bilag 8, s. 5).

Der er derfor noget der indikerer et szerligt opmaerksomhedspunkt i forhold til arbejdet med, samt
forstaelsen af psykologisk tryghed i meget hierarkiske opbyggede organisationer, men omvendt,
har organisationsopbygningen overhovedet nogen indvirkning pa den psykologiske tryghed, eller
skal trygheden udelukkende manifesteres i det enkelte gruppe-/teammiljg i organisationen?

Ifglge Edmondson opbygges psykologisk tryghed mere lokalt i eksempelvis teams, hvorved
respondenten i overstaende citat ma formodes at opleve tryghed, men hvis vi skal udvikle hele
organisationen, er det ikke nok at der udelukkende opleves psykologisk tryghed pa teamniveau,
det skal understgttes i hele organisationen, i hele kulturen, og kreever ledere der bade vil og tgr ga
forrest, tgr saette rammerne, og t@r italeseette det at fejle og undres, som en mulighed for
udvikling og innovation. Fgrst herved understgttes den interpersonelle risikotagning, der pa bade
team og organisationsniveau er pakraevet, for at understgtte en mere psykologisk tryg kultur
(Edmondson, 2020).
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Ifglge CEO Niels Duedahl fra Norlys: “Skal topledelsen iscenesatte sig som mennesker, der ogsa
laver fejl, ellers er det bare noget, der stdr pG en plakat. Hvis de mennesker, der driver
nulfejlskulturen, ikke kommer ud af organisationen, og hvis man ikke forfremmer dem, der forstar,
hvad det handler om, sa bliver kulturen i virksomheden ikke skiftet. Ledelseskonceptet skal std og
falde pd trovaerdigheden. Dommerne er i sidste ende medarbejderne, og lederne kan ikke vurdere
det selv. Som leder er det derfor alfa og omega at veere rollemodel og gé foran i organisationen”
(Bpgelund, 2019). Rane Willerslev fra Nationalmuseet understgtter ogsa Edmondsons teser med
dette citat: “Du kan altsa ikke komme med nogle eksempler fra verdenshistorien pd, at noget
genuint nyt er blevet skabt, uden at der er blevet fejlet endel@st undervejs. Det gaelder Einstein,
inden for videnskab, og Bill Gates og Steve Jobs inden for erhvervslivet. Det at turde at fejle er
forudseetningen for innovation” (Bggelund, 2019).

| relation til foregaende afsnit, ma det antages, at en opbygning og understgttelse af psykologisk
tryghed i stor grad handler om organisationskulturen, hvorved det interessante spgrgsmal opstar:
Hvis ikke Forsvaret eller VIA udelukkende gennem deres organisationsopbygning kan skabe
psykologisk tryghed, hvem kan sa vaere skaber eller medskaber af den? Og i den forbindelse ma
det antages, at der er flere personer der har indvirkning pa dette.

For at organisationen og det enkelte team kan arbejde aktivt med psykologisk tryghed, kraever det
at begrebet er kendt, og at samspillet med den mere traditionelle kulturelle udviklingsforstaelse,
som fx det gode arbejdsmiljg og trivsel forstas. Vores egne oplevelser og hypotese er, at selvom
begrebet og forstaelsen af vigtigheden i at arbejde med psykologisk tryghed er bade kendt og
anerkendt i Danmark, er det kommunikativt stadig i sin spaede vorden hos bade EVU og CSS. Dette
til trods, hvis den enkelte medarbejder virkelig oplever en grad af psykologisk tryghed uden at
begrebet er italesat eller bevidstgjort, og de to organisationer for nuveerende har succes med det
de laver, hvorfor sa overhovedet undersgge og bevidstggre organisationerne om dette?

Som indikeret i indledningen, er spgrgsmalet saledes ikke om de to organisationer skal have, eller
ikke have psykologisk tryghed, da det ma forventes, at alle ledere og medarbejdere gnsker at der
er et godt og udviklende arbejdsklima og -miljg. Spgrgsmalet er mere om der i de to
organisationer er tilstraekkeligt med psykologisk tryghed til at understgtte de ngdvendige laerings-
og udviklingsprocesser? Et andet spgrgsmal der er relevant at stille er: Hvorfor er psykologisk
tryghed ikke et mere udbredt og anvendt begreb, hvis det netop er den “lille knap” der kan drejes
pa, i arbejdet med at skabe et bedre arbejdsklima og -miljg, til gavn for bade opgavel@sningen og
organisationens fortsatte succes?

Vores hypotese eller kvalitative gaet er, at psykologisk tryghed ikke er sa nemt at indfgre, endsige

arbejde med, da det kraever bade mod, viden om, villighed, og en dedikeret tilgang fra bade leder
og medarbejderes side, det vil sige, at begge parter i vores optik har en aktiv rolle at spille i
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arbejdet med at skabe psykologisk tryghed. Et citat fra vores indledende
medarbejderundersggelser i de respektive vidensmiljger (se bilag 3-6), indikerer ogsa det
komplekse samspil mellem leder og medarbejdere, samt medarbejderne imellem:

“Lige nu star E. (leder red.) for rigtig meget psykologisk tryghed for mig, da
vi er et nyt 4-mands team i det store team, med 2 nye ansatte, og der er hun
med til at skabe en tryghed for mig i, at vi skal have dette 4 mands team til
at fungere... og den tryghed hun giver i dette og anerkender behovet for, det
betyder helt vildt meget, og i det lille team er hun den vigtigste for mig, men
kigger vi pa hele Sund teamet, er kollegaerne mdske dem der betyder mest”
— Citat EVU-medarbejder (bilag 7, s 2)

Med baggrund heri, finder vi det interessant at beskue problematikken ud fra et
ledelsesperspektiv, hvilket ogsa harmonerer med det faktum, at vi begge er i gang med en
lederuddannelse (LOOP), og ligeledes begge arbejder med ledere og ledelse i
uddannelsesinstitutioner, enten ud fra et direkte ledelsesansvar eller gennem konsulentarbejde
der understgtter ledere i deres virke.

Vi gnsker saledes at vaere undersggende pa, hvorledes ledere i vores to forskellige
uddannelsesinstitutioner (EVU og CSS) kan vaere medskabere af psykologisk tryghed i deres
afdelinger og/eller teams ud fra ovenstaende hypotese. Vi gnsker ligeledes at klarleegge eventuelle
organisatoriske og personlige barrierer eller udfordringer i relation hertil.

1.2 FOREL@BIG PROBLEMFORMULERING

Den i foregdende afsnit beskrevne problemstilling, leder os frem til nedenstaende forelgbige
problemformulering:

Hvordan kan ledere veere medskabere af psykologisk tryghed for vidensmedarbejdere i
uddannelsesinstitutioner?

1.3 BEGREBSAFKLARING

| masterprojektet opererer vi med en del gennemgaende begreber, hvoraf de fglgende begreber
er udvalgt, da det er de vaesentligste i relation til naervaerende opgaves forstaelsesmaessige afseet,
samt i relation til opgavens forelgbige problemformulering (afsnit 1.2).

1.3.1 PSYKOLOGISK TRYGHED

| naervaerende masterprojekt tager vi udgangspunkt i Amy Edmondson forskning og forstaelse af
psykologisk tryghed (Edmondson, 2020), og vi har med baggrund deri konstrueret fglgende
overordnede definition/forstaelse:
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”Psykologisk tryghed refererer til et arbejdsklima, hvor folk faler sig trygge nok til at Iobe
interpersonelle risici, det vil sige, at den enkelte medarbejder har troen pd, at man ikke bliver
straffet, hvis man taler om fejl, tvivl, problemer, idéer og lignende. Herved understgttes
medarbejderens mulighed for at fokusere pa at opna faelles mal i stedet for selvbeskyttelse”

| afsnit 3 udfoldes med baggrund i Edmondsons forskning den grundlaeggende hovedteori om
psykologisk tryghed, og i afsnit 4 analyseres denne i relation til et ledelsesaspekt.

1.3.2 VIDENSMEDARBEJDER ELLER VIDENSARBEJDER

| neervaerende opgave opererer vi med et vidensarbejder/-medarbejder begreb. Da alle
respondenter samt forskere og medforskere arbejder med lzering, vidensudvikling og
vidensformidling i samspil med andre ligesindede, har vi afgraensende valgt at tage udgangspunkt i
felgende beskrivelse: “Som vidensmedarbejder bruger man hovedet i alle arbejdets facetter, og
skal konstant vurdere og optimere samarbejdsformer, for at Igse problemer og gennemfare
opgaver tilfredsstillende, i en kontekst under kontinuerlig forandring. Det er et ngdvendigt krav for
at trives i en kompleks og usikker verden, hvor virksomhedens og organisationens overlevelse ofte
beror pd evnen til at udvikle viden og vaere innovative og derved bidrage til konkurrencemaessige
fordele” (Edmondson, 2020).

1.4 MASTERPROJEKTETS AFGRANSNING

At arbejde med en forstaelse af psykologisk tryghed i en organisatorisk kontekst er komplekst, og
rummer potentielt mange undersggelsestilgange og -veje. Naervaerende masterprojekt vil dog
primaert arbejde med udgangspunkt i et ledelsesperspektiv ind i rammen af teamet.

| relation hertil, vil opgaven inddrage og behandle relevante organisatoriske udfordringer, samt
tage afsat i de bergrte medarbejderes oplevelse af psykologisk tryghed som ramme- og
perspektivskaber for opgavens hovedfokus: At vaere undersggende pa lederens mulighedsrum for
at vaere medskaber af psykologisk tryghed i samspillet med uddannelsesinstitutionen samt et team
af vidensmedarbejdere.

Afgraensningen er valgt, da de tidligere beskrevne problemstillinger (afsnit 1.1) indikerer, at
psykologisk tryghed ikke er et udbredt, endsige bevidst faanomen, hvorfor det bade er relevant og
interessant at vaere undersggende pa faenomenet ud fra et ledelsesperspektiv, da lederen i den
klassiske vidensorganisation ma formodes at veere "bindeleddet” bade opad- og nedadtil i
organisationen, hvorved de gennem deres hverdagsledelse og -kommunikation pavirker bade
teamet og den enkelte medarbejder. Vi er saledes ikke undersggende pa den enkelte
medarbejders vurdering af egen rolle og handlemuligheder i forhold til skabelsen af psykologisk
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tryghed, vi undersgger udelukkende deres grundlaggende fglelse/oplevelse af psykologisk
tryghed som afsaet for den videre aktionsforskning.

| opgaven afgraenser vi os ogsa fra bade det interne og eksterne kundeforhold, og disses
potentielle betydning for oplevelsen af psykologisk tryghed, ligesom at medarbejdernes
interpersonelle relationer ikke direkte bergres, velvidende, at begge faktorer kan pavirke den
enkelte leders mulighedsrum. Vi forholder os ligeledes til de to case-organisationer ud fra en
generel meta-forstaelse, da vi gnsker at vaere undersggende pa en leders mulighedsrum for at
veaere medskaber af psykologisk tryghed i samspillet med vidensmedarbejdere ud fra en generisk
betragtning, og ikke kun lokal.

2. MASTERPROJEKTETS METODISKE OVERVEJELSER OG - GRUNDLAG

| afsnit 2 behandles hele masterprojektets empiriske tilvejebringelsesgrundlag. Vi vil Ipbende
sammenkoble vores metodiske overvejelser og valg med den teoretiske forstaelsesramme i de
enkelte afsnit.

| afsnit 2.1 praesenteres pragmatismen som vores videnskabsteoretiske fundament, og i afsnit 2.2
udfoldes aktionsforskning som projektets metodiske tilgang. Forskerens rolle som bade forsker og
deltager i aktionsforskningen behandles i afsnit 2.3, og afslutningsvist i afsnit 2.4 praesenteres og
behandles vores fokusgruppeinterviewdesign.

2.1. VIDENSKABSTEORI — PRAGMATISME

Pragmatisme er ikke en klassisk videnskabsteoretisk retning, men kan betegnes som en filosofisk
tradition med den grundantagelse, at man ikke kan have viden om verden uden at vaere aktgr i
denne verden. Ifglge John Dewey - en amerikansk filosof, psykolog og uddannelsesreformator - er
det med andre ord gennem handlinger, at mennesker tilegner sig viden, og med en pragmatisk
tilgang, er man optaget af at undersgge, hvordan virkeligheden udspiller sig i konkrete praktiske
sammenhaenge. For at kunne fa indblik i denne type viden, fokuseres der i pragmatismen p3,
hvordan man bedst muligt gennemfg@rer en undersggelse af praksis (Legstrup, 2020).

"Ifglge pragmatismen kan vi kun vide noget om mennesker ved at
interagere med andre mennesker i praksis. Ved at veere aktgrer, er vi
leerende mennesker. Vores menneskesyn udvikles i interaktioner med
andre mennesker og vores menneskesyn far afggrende betydning for

vores valg og handlinger i praksis” (Lggstrup, 2020)
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Ligeledes papeger John Deweys laeringssyn, vigtigheden af aktiv deltagelse i faellesskaber, for at
kunne generere leering, ligesom hans tanker om eksperimentel laering, hvor lzering skabes gennem
erfaring og refleksion over erfaringen, er en del af det teoretiske fundament i aktionsforsknings
traditionen (Frimann & Hersted, 2020, s. 85-86). Netop dette laeringssyn er en gennemgaende
praemis i naervaerende projekts undersggelsesdesign (afsnit 2.2), hvor vi som forskere (afsnit 2.3)
opererer i samspil med bade medarbejdere og ledere (medforskere) igennem definerede
aktionsforskningsloops. Den viden der skal genereres for at kunne besvare problemformuleringen,
fremkommer saledes med baggrund i bade deltagernes og vores Igbende erfaringsrefleksioner
med udgangspunkt i praksiseksperimenterne og forundersggelsen af oplevede praksis blandt de 4
teams medarbejdere.

Med pragmatismen som videnskabsteoretisk udgangspunkt, er genstandsfeltet handlinger og
erfaringer, hvor handlinger skal ses som en kropslig og kognitiv erfaring, der bade er individuel,
social og refleksiv (Egholm, 2014, s. 182). Det betyder med andre ord, at nar der kigges pa de to
organisationers lederes medskabelse af psykologisk tryghed, er det ud fra en forstaelse af,
hvordan konkrete individer handler, eller har handlet i konkrete sociale situationer (Egholm, 2014,
s. 171). Individet treekker derfor pa en bred vifte af erfaringer om symbolske betydninger, sociale
roller og handlingsanvisninger fra tidligere situationer, for at handtere den nuvaerende situation.
Med andre ord skal vi som forskere, vaere opmaerksomme pa eventuelle organisatoriske savel som
personlige for-forstaelser og erfaringer, der i naervaerende projekt, kan pavirke ledernes tolkning
af praesenterede data fra forundersggelsen, og herved fa betydning for bade valget af, og
eventuelt udfald, af deres iveerksatte aktionsforskningstiltag (prgvehandling) i relation til gnsket
om at vaere medskaber af psykologisk tryghed. Vigtigheden af dette, kan ses i nedenstaende citat
fra en medarbejder i CSS, hvor informanten udtrykker en erfaring med en kultur, hvor folk holder
pa egen ret, koste hvad det vil. Sa for denne informant, kunne det fx vaere vigtigt, at den relevante
leders aktionsforskningstiltag understgtter arbejdet med en kulturaendring, der muligggr, en
polyfonisk respektfuld og undersggende debat om aktuelle emner:

”...at man kan veere professionel i forhold til hvordan man leverer de
budskaber man har. Sa hvis man bare har rundsavene pd, som kan vare en
kultur i Forsvaret, og formdlet bare er at fa ret og fa den anden ned med
nakken, sa giver det jo heller ikke et seerligt trygt miljg@” — Citat CSS-
medarbejder (bilag 8, s. 1).

Vi som forskere skal ligeledes vaere opmaerksomme pa at forsta disse handlingers mening, hvilket
er ngdvendigt for at forsta, hvilke fremtidige konsekvenser de konkrete handlinger vil medfgre
(Egholm, 2014, s. 183). Dette er et stort opmaerksomhedspunkt i forhold til at anvende bergrte
medarbejderes erfaringer og refleksioner, herunder i relation til deres nsermeste ledere
(medforskere), for hvad vil deres udtalelser, som handling, fa af potentiel konsekvens i fremtiden,
og vil dette influere pa deres svar? Vi vil derfor skulle forholde os til de sociale feenomener der er
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er pa spil mellem individerne - i naervaerende kontekst - medarbejderne og deres ledere (Egholm,
2014,'s. 172).

Vi bgr derfor i vores undersggelsesfaser, veere bevidste om de eventuelle konsekvenser
medarbejdernes, ledernes og vores egen (forskernes) deltagelse i de sociale interaktioner og
handlinger har, nar der indhentes og behandles empiri. Dette betyder ligeledes, at alle involverede
parter indenfor egen organisation, i vores aktionsforskningsdesign (afsnit 2.2), vil pavirke hinanden
gennem processens dialoger og prgvehandlinger.

Ligesom vi skal veere opmaerksomme pa de pavirkninger, deltagerne har pa hinandens handlinger,
skal der ligeledes med et pragmatisk stasted, vaere fokus pa ledernes erfaringer, bevidst eller
ubevidst, i at arbejde med psykologisk tryghed (eller det modsatte), herunder hvordan de
fremadrettet vil handle ud fra deres af egne erfaringer, i den sociale proces, i forhold til
medskabelse af psykologisk tryghed (Egholm, 2014, s. 172). For at understgtte dette, skal den
enkelte leder definere et aktionsforskningstiltag med afsaet i forundersggelsens resultater og
tolkningsdialogen med sin ledelseskollega (afsnit 2.2) der gennemlgbes over en maned i eget
team, hvorefter det enkelte tiltag evalueres og effektvurderes i relation til genstandsfeltet.

Vores empiriske tilgang er saledes en undersggelse af, hvordan lederne processuelt pavirker de
sociale handlinger/faenomener, der udspiller sig i projektet, samt hvorledes disse kan forstas og
arbejdes med, ud fra et psykologisk tryghedsperspektiv (Egholm, 2014, s. 184). Vi skal derfor veere
opmarksomme pa ledernes og de gvrige aktgrers (egne og medarbejdernes) handlinger, og ud fra
disse undersgge, og forsta, deres betydning i den givne kontekst. Vi skal med baggrund heri i vores
praktiske og analytiske praksis agere abduktivt (afsnit 2.2 — for yderligere udfoldelse i relation til
aktionsforskningen). Abduktion benaevnes ogsa som det "kvalitative gaet”.

Abduktion er baseret pa en empirisk undren, og det handler ikke om at bevise om noget er sandt,
men om at kunne frembringe plausible formodninger om sammenhange i en given situation, der
udviser nye eller ukendte feenomener (Egholm, 2014, s. 176-177). | neervaerende opgave, vil
faanomener omhandle bade den viden medforskerne bliver prasenteret for, samt den erfaring og
de handlinger den enkelte leder udviser og har, nar denne som et led i aktionsforskningen fortager
ledelsesmaessige greb i arbejdet med at understgtte den psykologisk tryghed i eget team. Vi kan
saledes argumentere for, at den abduktive meningsskabelse i naervaerende projekt, fremkommer
som resultatet af en social proces, som sikrer, at alle feenomener og forstaelser, er forhandlet
gennem en refleksiv proces af, og i samspil med de deltagende medforskere i de enkelte
aktionsforskningsloops (afsnit 2.2, figur 3). Frimann, Jensen, & Sunesen (2020) beskriver det
sdledes: ”Intet er gennemfgrt fordi forskeren alene finder det interessant. Med dialogrummet og
medforskernes inddragelse, sikrer vi at der ikke bliver skabt konklusioner der ikke fgrst er
forhandlet af deltagerne”.
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Selvom menneskelig handling og erfaring er helt central i pragmatismen, kan den ikke
karakteriseres som konstruktivisme. Et pragmatisk synspunkt kan ikke alene konstruere en
virkelighed udelukkende baseret pa dialogen, da fortolkningen altid begraenses af den konkrete
situation, og derfor ikke kan konstrueres som et “hvad som helst”. Sdledes fastlaegges et
faenomens betydning gennem dens konsekvens i pragmatismen (Egholm, 2014, s. 172). Ifglge
pragmatismen, er menneskelige handlinger intentionelle, og de udspringer saledes af bade
processuelle, relationelle og situationelle intentioner, hvorved de bade er sociale og individuelle
pa samme tid. Dette medfgrer, at sandhedsteorien for pragmatismen, er en relation mellem
mennesker, institutioner og udsagn (Egholm, 2014, s. 173-174). Det er i dette samspil abduktion,
eller “kvalitative gaet”, forener bade den deduktive og induktive tilgang, hvilket processuelt er en
underlaeggende praemis, for opbygningen af vores aktionsforskning. Netop aktionsforskningen
udfoldes i afsnit 2.2.

2.2 AKTIONSFORSKNING SOM RAMME FOR MASTERPROJEKTET

| aktionsforskningens ontologi er der en forestilling om at verden er “ufeerdig”, at der er plads til
forbedringer. Forbedringerne antages at kunne skabes gennem styrkelsen af mennesker, som
tager del i et givet socialt univers. | denne opgave er det medskabelsen af psykologisk tryghed ved
vidensmedarbejdere, som indgar i aktionsforskningens projekt (Duus, G. et al, 2014, s. 102).

Hensigten er at lave et aktionsforskningsforlgb, hvori lederne skal indga som medforskere, med
fokus pa refleksions- og erfaringsinddragelse fra bade lederne samt deres vidensmedarbejdere i
relation til psykologisk tryghed. Der gennemfgres fokusgruppeinterviews (se afsnit 2.4) bade med
medarbejderne og lederne, hvor der evalueres og analyseres pa den leering og erfaring lederne har
faet, bade gennem deres handlinger fgr aktionsforskningen, og gennem deres prgvehandling
undervejs i aktionsforskningens loops (se figur 2 og 3). Laeringen og erfaringsdannelsen er ogsa
det, der i aktionsforskningen anses for at skabe udviklingen, hvilket indebzerer at identificere
‘forbedringens’ indhold og retning, som tilskriver mennesker evnen, her bade forskere og ledere,
til at afggre hvilke forbedringer, der vil vaere til teamets bedste (Duus, G. et al, 2014, s. 102).
Derfor har vi valgt at det er lederne, der selv identificerer og udvaelger, hvilken prgvehandling de
vil lave med deres respektive teams. Denne metodologi understgtter aktionsforskningen
epistemologi, da handlingerne er praksisorienterede (Duus, G. et al, 2014, s. 103). Den enkelte
leders erkendelser, fremkommer pa baggrund af den Igbende feedback, som lederen far fra
teamet under prgvehandlingen. Derudover understgttes yderligere refleksioner og erkendelser ud
fra de spgrgsmal, der stilles af forskerne, samt gennem dialogen lederne har med hinanden i
fokusgruppeinterviewene, og den analyse forskerne laver i hvert loop (se figur 2 og 3). Herved vil
lederne have mulighed for at tage afseet i, og forsaette nye eksperimenter i naeste loop, samtidig
med, at forskerne (vi) har mulighed for at identificere nye erkendelser, hypoteser og
problemstillinger (Duus, G. et al, 2014, s. 103-104).
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Nar man planlaegger et aktionsforskningsforlgb, skal man altid ngje overveje, hvilke delelementer
der skal indga i forlgbet. Disse delelementer bgr alle stgtte op om projektets overordnede formal
(Frimann & Hersted, 2020).

Frimann & Hersted (2020) argumenterer for, at en aktionsforskningsproces ideelt bgr besta af 7
grundlaeggende delelementer, der alle skal bearbejdes/overvejes i forbindelse med planlagningen
af processen. De 7 delelementer gennemgas i nedenstaende i relation tilnaervaerende
masterprojekt:

1. Forundersggelse og skabelse af organisatorisk opbakning

- Til masterprojektet lavede vi en forundersggelse gennem en survey blandt ledernes
medarbejdere. Formdlet var at undersgge, om der var empiri til at lave aktionsforskningen,
samt empiri til de farste fokusgruppeineterviews med lederne. Fremgangsmdden og
indhold af interviews gennemgdes i de naeste to afsnit (2.3 og 2.4). | forhold til at skabe
opbakning til aktionsforskningen, fik vi bade lederne, og derefter deres medarbejdere, til
frivilligt at deltage i processen, sd vi sikrede at der var opbagning fra alle parter, da vi
pdbegyndte aktionsforskningsforlgbet.

2. Introduktion og kontraktering

- Vores fremgangsmadde med at skabe en forventningsafstemning, tryghed og
meningsskabelse, ved bdde lederne og deres medarbejdere, blev gjort gennem en fysisk
dialog om emnet, og en opfalgende mail til alle involverede, indeholdende en baggrund for
projektet, en beskrivelse samt definition af psykologisk tryghed, samt de generelle rammer
for masterprojektet. Den fysiske dialog havde til formdl at sikre, at de ikke fglte sig tvunget
til at deltage, og den skriftlige havde to formdl: Det ene var at de blev yderligere bevidst
om, hvad de gik ind til, og det andet formdl var, at de igen havde mulighed for, at fravaelge
at deltage i opfalgende interviews, hvilket der var nogle af bergrte medarbejdere som
gjorde.

3. Indledende fokusgruppeinterview

- Vivalgte at have fokus pd ledernes medarbejdere, for at fa indsigt i den aktuelle
organisatoriske tilstand i relation til genstandsfeltet - her ledernes mulighed for
medskabelse af psykologisk tryghed. Vores metode var farst at fa flest mulige
medarbejdere til at svare pd en survey, som vi fulgte op pd med et fokusgruppeinterview.
Yderligere uddybning af dette bliver gennemgdet i de naeste to afsnit (2.3 og 2.4), herunder,
hvordan vi brugte den insamlede empiri i fokusgruppeinterviewene med lederne.
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4. Aktionsforskningsloops, med dialog, afprgvning og Igbende evaluering af nye handlinger

- Det anbefales i et masterprojekt at der gennemfgres 2-3 “loops” i forbindelse med
aktionsforsningen, hvor vi gennemf. Der bliver desuden ogsd gennemfgrt flere sidelgbende
“leeringsloops” i dette masterprojekt, hvilket tydeliggdres i nedenstdende figur 3, dette i
forhold til blandt andet faserne, der er i hvert loop.

5. Lgbende evalueringer, opsamlinger og undersggelse af data

- Der bliver Igbende i aktionsforsningen revurderet og afstemt om processen forlgber
tilfredstillende for alle involverede parter og masterprojektets problemstilling(er).

6. Opsamlende fokusgruppeinterview med indbygget evaluering

- Efter farste loop, opsamles der med et nyt fokusgruppeinterview, som bliver opstarten af
andet loop (se figur 3). Fokusgruppeinterviews bliver brugt til at evaluere procesen, samt
opbygge ny viden og erkendelser. Ved at bruge fokusgruppeinterviews, har vi ogsd
mulighed for at identificere eventuelle leeringspointer og erfaringer, som lederne har
opbygget undervejs i projektet.

7. Falles formidlingsdag

- Der er ikke valgt at lave det anbefalede formidlingsarrangement med relevante
stakeholders og den @gvrige organisation, for at de kan stille uddybende spgrgsmdl, der
blandt andet kan fordre til den organisatoriske lzering. Dette ansvar er lagt over pd lederne
(medforskerne), men alle involverede teams og deres organisationer bliver tilbudt at fa
adgang til masterprojektet, samt mulighed for at kontakte forskerne af dette projekt, hvis
der gnskes uddybning, eller praesentation af vores tanker og erfaringer.

Med baggrund i ovenstaende teori om aktionsforskning, vil aktionsforskningsprocessen tage
udgangspunkt i, og vaere inspireret af nedenstaende procesdesigneksempel (figur 2). | figur 3
praesenteres masterprojektets egen tilvirkede procesdesignmodel.
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Figur 2: Eksempel pa et design af en aktionsforskningsproces (Frimann & Hersted, 2020, s. 105)
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Figur 3: Eget opstillede design af vores aktionsforskningsproces

Ovenstaende model (figur 3) er vores eget opstillede aktionsforskningsdesign for dette
masterprojekt. Modellen er inspireret af figur 2 samt de 7 grundelementeri en
aktionsforskningsproces som tidligere angivet (Frimann & Hersted, 2020). Figuren viser at der
Ipbende sker en systematisk generering af data gennem definerede ”loops”, hvor vi evaluerer og
analyserer vores empiri efter hvert fokusgruppeinterview, som ender ud i en delkonklusion. Der
gennemfgres to fulde loops, hvor det kun er i loop 1 til loop 2 at der gennemfgres en
prgvehandling, i det vi anser ledernes tidligere handlinger fgr loop 1, som deres ubeviste
“prgvehandling”, som vi evaluerer og analyserer pa i loop 1. Dette sker blandt andet ud fra
empirien fra "forundersggelsen” med medarbejderne. Vi vil komme yderligere ind pa
opmaerksomhedspunkter i vores valg af aktionsforskningsdesign og proces i nedenstaende.

Nar man arbejder med ovenstaende proces og design, samt anvender praktikere (lederne), anses
det som en fordel, at deltagerne i forskningsprojektet ikke ngdvendigvis kun er praktikere, men
ogsa brugerne af denne praksis, i neerveerende de bergrte medarbejdere i ledernes teams (Duus,
G. et al, 2014, s. 106). Derved bliver aktionsforskerne oftest dem, som skal formidle de forskellige
interesser, erfaringer, synsninger, og mader at opleve og vurdere praksis pa, til de andre parter i
processen. Ved valg af sddan en medierende rolle, vil det kun give mening inden for en mere
konsensusorienteret tilgang til aktionsforskningen (Duus, G. et al, 2014, s. 106), hvilket er noget vi
har haft for gje undervejs i hele processen, og som uddybes senere.

Ud fra ovenstaende beskrivelse, er masterprojektets step 1, at lave en forundersggelse (survey),
hvor vi gnsker at undersgge de erfaringer vidensmedarbejderne har med psykologisk tryghed -
med lederen i fokus. Vi har derfor udformet et kvantitativt spgrgeskema med det formal, at lave et
opfelgende kvalitativt fokusgruppeinterview med udvalgte vidensmedarbejdere (se afsnit 2.4.1).
Dette med henblik pa at fa adgang til vidensmedarbejdernes interesser, erfaringer, synsninger og
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mader at opleve samspillet pa, samt vurdere praksis i forhold til psykologisk tryghed.
Spergeskemaet vil i sin udformning, tage udgangspunkt i et spgrgeskema udarbejdet af
Edmondson (2020, s. 51). Vi vaelger dette, da hendes forskning har valideret spgrgsmalene, i
relation til en forstdelse af psykologisk tryghed (Hgegsberg & Everest-Mgller, 2022).

Forundersggelsens indsamlede data, danner saledes fundamentet for projektets egentlige
fokusomrade, der som navnt, er lederne i relation til at vaere medskabere af psykologisk tryghed i
samspillet med vidensmedarbejderne. Indsamlede datagrundlag forud for de fgrste
fokusgruppeinterviews med lederne, er fremkommet gennem et mix af bade kvantitativ og
kvalitativ forskningsmetode. Vi har valgt at opdele vores interviews mellem de to organisationer,
hvilket uddybes i naeste afsnit, med to ledere fra CSS (Forsvaret) og to ledere fra EVU (VIA). Det at
blande den kvantitative og kvalitative forskningsmetode, ser vi som en styrke, for at kunne hgjne
validiteten af vores undersggelser, og vi vurderer at metoderne pa forskellig vis, forsgger at samle
viden om samme faanomen (Hgegsberg & Everest-Mgller, 2022). Denne tilgang kaldes
triangulering indenfor begrebet: Mixed methods (Frederiksen, 2020, s. 260-262).

Ved arbejdet med aktionsforskning, herunder udvikling, som tidligere angivet, er det ikke
uvaesentligt, hvordan man anskuer arbejdsfordelingen mellem forsker og deltager. En kritik af
dette forhold er, at aktionsforskeren skal have adgang, eller veere i besiddelse af, viden-i-praksis
(en faglig indsigt), for at kunne bidrage til udviklingen. Denne viden besidder aktionsforskeren
oftest ikke selv, og vil derfor i bedste fald kun kunne vaere ekstern observatgr og igangseetter af
forandringsprocesser. Dette anses som problematisk, nar netop aktionsforskningens formal er at
videreudvikle en teori om praksis (Duus, G. et al, 2014, s. 105). Et modargument er dog, at
forholdet mellem forsker og deltager netop giver en interaktionen mellem de to, der sikrer, at
observationer og afledte forslag fra forskeren far en konkretisering, som ggr dem anvendelige i en
udvikling af praksis - uanset kendskabsgraden (Duus, G. et al, 2014, s. 106). Den sidste beskrivelse,
anses af forskerne i naervaerende masterprojekt, som en styrke ved aktionsforskningen. Det er
netop dialogen mellem forsker og praktikker (lederne), der giver en faelles formgivning af nye
praksisformer, da de to parter leverer forskellige bidrag til en udviklings- og laereproces (Duus, G.
et al, 2014, s. 106).

Ud fra ovenstaende forstaelse af aktionsforskningen, er vores step 2, efter den indsamlede og
bearbejdede data fra forundersggelsen, at vi (forskerne), i en dialog (fokusgruppeinterview), vil
praesentere lederne i de to organisationer for bade spgrgeskemaet og udtalelser fra
medarbejderne. Herefter bliver de sat til at evaluere den anden leders medarbejderes svar, og
derefter bliver der stillet spgrgsmal om nogle konkrete udsagn fra medarbejderne, hvor lederne
reflekterer over deres egne ledelsesinitiativer, i forhold til at understgtte, og veere medskabere af
psykologisk tryghed (Hpegsberg & Everest-Mgller, 2022). Pa baggrund heraf, udformer lederne en
formulering af deres egen aktion/prgvehandlinger - fgrste del af loopet i ovenstaende figur 3.
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Denne del analyseres i afsnit 4.

Denne aktion/afprgvning lederne vaelger at arbejde videre med i eget team, over en tidsperiode
pa ca. en maned, diskuteres og evalueres til et afsluttende og opsamlende fokusgruppeinterview,
med henblik pa vidensdeling og erfaringsudveksling fra bade ledere og forskere. | dette interview
skal de ligeledes i et fremadrettet perspektiv, forholde sig til eventuelle nye opstaede
hypoteser/problemstillinger, vi som forskere har identificeret. Denne del analyseres i afsnit 5.

Den indsamlede empiri, samt analysen deraf, har til formal at danne vidensgrundlaget for den
abduktive proces, hvor vi bliver klogere pa de ikke kendte problemstillinger, der er for lederne i
medskabelsen af psykologisk tryghed. Vi vil derfor ud fra tematikkerne udlede, hvilken teori,
udover teorien om psykologisk tryghed, der vil kunne svare pa problemformuleringen. @nsket er,
at vi med baggrund i analyserede empiri og teorien, kan prasentere et mulighedsrum af relevante
ledelsesmaessige initiativer og opmaerksomhedspunkter, saledes, at den enkelte leder med afsaet
heri, gger chancen for, at kunne veere aegte medskaber af psykologisk tryghed (Hgegsberg &
Everest-Mgller, 2022).

| det fglgende afsnit vil vi komme ind pa rollerne i aktionsforskningen, da alle roller: Forsker,
praktikker/medforsker (lederne) og deltager (vidensmedarbejderne), har betydning for empirien,
og derved besvarelsen af problemformuleringen.

2.3 FORSKERE SOM BADE DELTAGERE OG FORSKERE - ROLLERNE |
AKTIONSFORSKNINGEN

Ledere i dag, anvender i stigende grad aktionsforskning i egen organisation. En af &rsagerne hertil
er, at aktionsforskning isaer har vist sig velegnet til fx at identificere og Igse problemer, udvikle
organisationen, skabe forandringer eller bidrage til laering — bade den organisatoriske samt
ledelsesmaessige (Frimann & Hersted, 2020, s. 68-69). | relation hertil, er naervaerende projekts
hensigt netop, at vi (mastergruppen) som forskere i samarbejde med udvalgte ledere
(medforskere) fra case-organisationerne, gnsker at identificere og udvikle rammer for lederes
medskabelse af psykologisk tryghed blandt vidensmedarbejdere i uddannelsesinstitutioner.

Aktionsforskning som metode er derfor seerdeles velegnet i naervaerende projekt, fordi det foregar
over tid i “real life”-situationer og bliver udfgrt i organisationens egen kontekst, som fx de
implicerede lederes arbejde med at identificere, afprgve og evaluere konkrete handlingstiltag
(pr@vehandlinger i nerveerende opgave) (afsnit 2.2 og afsnit 5.1). Herved bringes organisationens
egen viden i spil, hvilket medfgrer mulighed for handling, leering og refleksion, som yderligere kan
bibringe forskerne dybdegaende kvalitativ viden om praksis, der senere kan anvendes fx i en
analyse, der i sidste ende kan ende ud i en konklusion der potentielt kan bidrage til en forbedret
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praksis (Frimann & Hersted, 2020, s. 69).

Nar der arbejdes med aktionsforskning ud fra ovenstaende forstaelse, er der tre overordnede
tendenser/faldgruber i relation hertil, vi skal veere opmaerksomme pa, nar vi bade som leder og
ledelseskonsulent samt studerende arbejder med aktionsforskning i egen organisation (Frimann &
Hersted, 2020, s. 69-70):

1. Nogle ledere har primaert fokus pa udviklingsprojektet i egen organisation, og derfor ikke
sa meget pa det videnskabelige perspektiv og den formelle lederrolle.

2. Andre har primeert fokus pa forskningsperspektivet og de teoretiske aspekter, mens
proces, udvikling, forandring og handling i praksis gilder i baggrunden.

3. Nogle har fokus pa den formelle lederrolle, sa det kan komme til at handle om magt, og
hvordan lederen effektiv kan organisere, implementere og gennemfgre forandringer, sa
bade procesledelses- og forskningsperspektivet glider i baggrunden.

Ingen af de tre positioner er hensigtsmaessige, da man kan komme til at forenkle
aktionsforskningens kompleksitet, ved kun primaert at have fokus pa én af de tre roller. Ved at én
eller flere af rollerne glider i baggrunden, vil der potentielt opsta blinde vinkler, hvorved eventuel
viden eller vidensamskabelse som er vigtig for aktionsforskningens resultater vil forsvinde, eller
ikke gives den ngdvendige opmaerksomhed (Frimann & Hersted, 2020, s. 70). | studiegruppen
k@rer vi parlgb igennem hele aktionsforskningsprojektet med dedikerede refleksionssprints,
hvorved vi Igbende udfordrer hinandens opmaeerksomhed i relation til de tre positioner og rollerne,
hertil er forskningsdesignet, hvor vi er meddeltagende forskere i hinandens organisationer (afsnit
2.2) ogsa medvirkende til, at fokus bevares pa alle tre roller som bade formel leder, procesleder og
forsker (Frimann & Hersted, 2020, s. 63-64 & 70). Ud fra en meta-betragtning, kan vi ogsa
argumentere for, at vi agerer med afsat i vores individuelle kompetence- og erfaringsgrundlag i
relation til bade hinandens organisationer, samt udarbejdelsen og levendeggrelsen af
forskningsdesignet. Herved bibringes vores aktionsforskning den ngdvendige opmaerksomhed pa
rollerne, sa vi hver isaer forhindres i, at “hange” fast i én af positionerne.

| det fglgende udfoldes i relation til naervaerende aktionsforskningsforlgb, de tre primaere roller
som ledere af et aktionsforskningsforlgb Igbende refleksivt og handlingsorienteret bgr veere
opmaerksomme pa (Frimann & Hersted, 2020, s. 63):

1. Lederen erinsideri egen organisation med formel rolle
2. Lederen har en forskerrolle

3. Rollen som facilitator eller procesleder

LOOP masterprojekt ved Thorsten Hpegsberg & Christian Everest-Mgller 21



Det er kun den ene forsker (studiegruppen) som er leder i egen organisation, men en forstaelse af
rollernes betydning og hvilken opmaerksomhed de kraever, anses stadigvaek som vaerende relevant
for begge forskere, da studiegruppens anden forsker — der ikke er formel leder — i kraft af sin
egenskab som ledelseskonsulent og tillidsrepraesentant, har et teet samspil med ledelsen samt en
hgj grad af ”insider viden” om egen organisation, og i naervaerende forskningsforlgb, indtager
denne en forskerrolle i egen organisation, og samtidig en rolle som facilitator eller procesleder i
aktionsforskningen.

Et vigtigt opmaerksomhedspunkt i relation til ovenstaende og vores fremtidige analyse, er vores
medforskere — de deltagende ledere. De vil i vores forskningsdesign gennemfgre egne
aktionsforskningsloops (afsnit 2.2), hvorfor vi, i vores analyse, skal vaere opmaerksomme pa deres
balancering af de tre roller, vel vidende, at de ikke ngdvendigvis besidder en forhandsviden om
rollerne og deres betydning, endsige pa forhand af os var gjort opmaerksomme herpa.

Den fgrste rolle: Rollen som formel leder og insider i egen organisation, handler om at have en
opmarksomhed pa magtbalancen mellem medarbejdere og leder. | forhold til dette, bgr lederen
have en szrlig refleksiv opmaerksomhed pa, hvordan man diskursivt konstruerer eller positionerer
sig i forhold til den formelle magt. En made at handtere dette er, at skabe magten sammen
(Frimann & Hersted, 2020, s. 71). | naervaerende projekt ggres dette ved at involvere bade ledere
og medarbejdere i et feelles arbejde med, og ansvar for, at blive klogere p3, hvordan lederne kan
vaere medskabere af psykologisk tryghed. Ligeledes er der et opmaerksomhedspunkt pa forskerens
insider viden om organisationen, hvilket betyder, at vi som forskere, og de deltagende ledere, har
fordelen af at have erfaring med og viden om organisationen, samt er fortrolige med den interne
kultur og det interne sprog som anvendes i organisationen. Omvendt kan dette forhold ogsa give
udfordringer, da vi som (med)forskere har potentielt "blinde omrader”, idet vi over tid har
opbygget for-forstaelser og antagelser, og derved analyserer og tolker ud fra eget erfarings- og
vidensgrundlag (Frimann & Hersted, 2020, s. 72).

Den anden rolle: Forsker rollen, handler om at vi som forskere har ansvaret for at designe en
systematisk undersggelse (et metodisk design), der dokumenterer centrale elementer af
processen i forhold til at svare pa vores problemstilling og -formulering. Den systematiske
undersggelse (afsnit 2.2) er oftest baseret pa en kvalitativ metodik (Frimann & Hersted, 2020, s.
76), men det handler helt basalt om, at fa skabt et undersggelsesdesign der harmonerer med de
ressourcer vi som forskere har til “radighed”, og samtidigt sikrer, at der konstrueres et anvendeligt
og relevant datamateriale, hvilket er én af arsagerne til, at vi har valgt at arbejde med egne
organisationer, og at medforskerne (lederne) skal arbejde med egne teams (Frimann & Hersted,
2020, s. 77). Et opmaerksomhedspunkt i relation hertil er, at vi som forskere gennem vores
forskningsdesign skal sikre, at vi reelt kan fa adgang til relevant datamateriale, og ikke kun
arbejder med egne organisationer for nemheds skyld!
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Den sidste rolle: Rollen som facilitator, handler om at designe, stgtte og fremme udviklings-,
refleksions- og leereprocesser i organisationen, der bygger pa dialog og involvering i relation til
aktionsforskningens cyklus (figur 3, afsnit 2.2) (Frimann & Hersted, 2020, s. 79). | neervaerende
aktionsforskningsforlgb, indtager vi rollen som facilitor pa flere niveauer: | den indledende
medarbejderundersggelse, skal vi sikre et dialogisk refleksionsrum, hvori medarbejderne har
muligheden for, at diskutere genstandsfeltet i relation til samspillet med lederen og hinanden.
Herudover skal vi sikre dialogiske refleksionsrum med lederne i relation til bade deres og vores
"vidensgenerering”, samtidig med, at vi stgtter lederne som medforskere i eget
aktionsforskningsforlgb, og herigennem, fremmer deres forsatte “erkendelsesrejse” i forhold til at
veere medskabere af psykologisk tryghed.

Som indikeret i det foregaende, kan vi som forskere ikke indtage en observerende position til
verden, men vi kan veelge hvordan vi deltager, og engagerer, i og med verden (Duus, G. et al, 2014,
s. 117). Sagt pa en anden made, vi som aktionsforskere vil vaere en del af forskningen, men vi
vaelger selv hvordan. | neervaerende projekt veelger vi bevidst en metodik, hvor vi aktivt deltager i
refleksionerne og erfaringsudvekslingerne fra medarbejdere og ledere. Vi tilstraeber som forskere
saledes ikke neutralitet eller uafhaengighed fra forskningen, da dette vil skabe en fastfrosset
virkelighed der kun har mening, fordi der skal forskes (Duus, G. et al, 2014, s. 118). Vi
impdekommer dette gennem bade en deduktiv og induktiv tilgang i forhold til aktionsforskningen
(Duus, G. et al, 2014, s. 118). Fokus er pa ledernes forstaelse og medskabelse af psykologisk
tryghed, men den Igbende empirigenerering vil sdledes afggre, hvad der ellers potentielt er pa
spil, og derved hvilke teorier der pa sigt skal sige noget om, eller udfordre dette.

| det fglgende afsnit vil vi komme ind pa vores model for kvalitativ dataindsamling gennem
fokusgruppeinterviews, samt hvordan vi har udvalgt informanter til vores interviews.

2.4 PRASENTATION AF OVERVEJELSER VEDR@RENDE FOKUSGRUPPEINTERVIEWS &
INFORMANTER

Der er i problemformuleringen (afsnit 1.2) lagt op til, at fokus i genstandsfeltet er pa lederen som
individ, og dennes betydning for - og i samspil med vidensmedarbejderne, at kunne vaere
medskaber af psykologisk tryghed. Deltagende ledere, er alle ledere for en gruppe
vidensmedarbejdere, hvorfor det ud fra et forskningsperspektiv, anses som vaerende relevant, at
fa belyst det enkelte teams forforstaelse og nuveerende oplevelse af graden af psykologisk
tryghed, hvorved fokusgruppeinterviewet giver mulighed for, at udfolde perspektiver pa de
erfaringer og refleksioner, der er skabt pa baggrund af tidligere og nye handlinger hos
teammedlemmerne. Output herfra, kan saledes betragtes som en empirisk “baseline”, der danner
afszet for bade forskernes (os) og medforskernes (lederne) aktionsforskning.
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For at styrke den enkelte leders rolle som vaerende medforsker i aktionsforskningen pa egen
"ledelsesgerning”, finder vi det interessant at skabe mulighed og rum for, at bergrte ledere i et
samspil (2 bergrte ledere per case-organisation), dialogisk vil fa mulighed for, at reflektere over og
diskutere egne og den anden leders handlinger. Dette setup vil understgtte ledernes mulighed for,
at spgrge undersggende ind til hinanden, og blive udfordret konstruktivt pa deres egen
ledelsespraksis: De vil herved selv veere med til at svare pa, hvordan de kan veere medskaber af
psykologisk tryghed i eget team, samtidig med, at vi som forskere far indsamlet empiri til en mere
overordnet ledelsesanbefaling jf. genstandsfeltet.

Vi har derfor i dette masterprojekt valgt, at indsamle empiri gennem flere runder af
fokusgruppeinterviews, for herved bedst muligt, at kunne understgtte ledernes egen- og kollektive
refleksion, hvorved bade tidligere og nyligt fremkomne erfaringer over handlinger identificeres og
videreudvikles gennem konkrete prgvehandlinger igennem flere forskningsloops (figur 3, afsnit
2.2).

Ved valg af fokusgruppeinterviews som metode, er det vigtig at vaere opmaerksom p3, at det
afviger fra det mere traditionelle interview i forhold til dataindsamling og interview setup
(Brinkman & Tanggaard, 2020, s. 167). Nggleordet i denne interviewform er “fokus” i ordet
“fokusgruppeinterview”, som omhandler det emne eller fokusomrade, forskerne har valgt. |
naervaerende masterprojekt, er det overordnede emne saledes lederne som medskabere af
psykologisk tryghed i vidensmedarbejderteams.

| et forskningsdesign skal der altid vurderes fordele og ulemper ved den enkelte designmetodik, og
vi skal som forskere veere opmaerksomme pa, og vurdere, hvorvidt fokusgruppeinterviewet som
primaer empiriindsamlingsmetode passer til vores teoretiske og analytiske perspektiv, som en del
af det samlede analytiske og metodiske design (Brinkman & Tanggaard, 2020, s. 168).

Som tidligere angivet (afsnit 2.1) har vi et videnskabsteoretisk stasted i pragmatismen, der netop
ombhandler refleksion over erfaring og handlinger i et samlet team med fokus pa lederen. Ligeledes
indgar lederne som medforskere i et aktionsforskningsforlgb med henblik pa, at opsamle viden
baseret pa deres egne handlinger og erfaringer med psykologisk tryghed. Ud fra disse parametre,
kunne der ogsa argumenteres for en metodik baseret pa individuelle interviews, men da
problemformuleringen er nysgerrig pa hvordan ledere - i flertal - kan veere medskabere af
psykologisk tryghed for vidensmedarbejdere (et team/en gruppe), vil vi argumentere for, at valgte
metodik baseret pa fokusgruppeinterviews, giver bedre mening for dette masterprojekt (Brinkman
& Tanggaard, 2020, s. 169).

En anden styrke ved fokusgruppeinterviews er den sociale interaktion. | naervaerende projekt, vil

netop den sociale interaktion baseret pa den refleksive dialog lederne imellem (medforskerne) i
forhold det specifikke emne (Brinkman & Tanggaard, 2020, s. 169), bibringe os forskere mulighed
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for, at kunne observere deltagernes sammenligninger af erfaringer og forstaelser i processen. Det
vil sige, at gruppeprocessen vil kunne producere viden om betydningsdannelsen af emnet, som
ikke pa samme made vil fremkomme gennem fx individuelle interviews (Brinkman & Tanggaard,
2020, s. 170).

En tredje styrke ved fokusgruppeinterviews, er metodens evne til at kunne producere
koncentreret data om et bestemt emne eller feenomen pa en tilgaengelig made, samtidigt med, at
metoden ikke er lige sa “patraengende” over for deltagerne, sammenlignet med fx feltarbejde og
deltagende observationer (Brinkman & Tanggaard, 2020, s. 170). Dette anses i masterprojektet
som veerende en fordel, da vi beder medarbejderne om at evaluere lederne, og vi beder lederne
om at deltage som medforskere i et aktionsforskningsforlgb, hvor de har medindflydelse pa
genereret viden, uden at skulle sta direkte til regnskab overfor medarbejderne.

| forhold til at anvende fokusgruppeinterviews som metode, er der forskellige interviewtilgange:
En tilgang baserer sig pa den Igse eller 3bne model. Denne tilgang egner sig iszer til projekter hvor
fokusgrupper fungerer som eksplorative dataproduktioner eller forstudier til surveys, individuelle
interviews eller deltagende observation (Brinkman & Tanggaard, 2020, s. 173). Fgrnzevnte er ikke
det mest relevante metodiske valg ud fra beskrivelsen, da naervaerende projekt har fokus pa
lederne, teamet og en udfoldelse af deres refleksioner og erfaringer.

Den anden metode er en stram model med stgrre grad af moderatorstyring og -spgrgsmal. Denne
model egner sig blandt andet til projekter, hvor der er mere fokus pa indholdet af diskussionerne,
frem for, hvordan interaktionen mellem deltagerne udfolder sig (Brinkman & Tanggaard, 2020, s.
173). Denne model har delelementer, der giver mening for dette projekt ud fra forstaelsen af, at
der er stor fokus pa indholdet, men det vil omvendt udelukke vigtige dele af den sociale
interaktion, i forhold til deltagernes refleksioner over erfaringer og handleringer.

Den sidste tilgang er en tragtmodel, der kombinerer den Igse og stramme model. | denne model
startes der ud med brede dbne spgrgsmal, og interviewet afsluttes med styrede og specifikke
sporgsmal (Brinkman & Tanggaard, 2020, s. 174). Herved gives der plads til bade
deltagerperspektiver og -interaktion, samtidig med, at modellen sikrer vi som forskere far belyst
vores forskningsinteresser. Vi anser denne model som vaerende den mest optimale for dette
masterprojekt, da vi herigennem far adgang bade til deltagernes refleksioner over erfaringer og
handlinger samtidigt med, at vi som moderatorer, kan spore samtalen og refleksionerne mere
specifikt ind pa genstandsfeltet (Brinkman & Tanggaard, 2020, s. 177-178).

2.4.1 UDVALGELSE AF INFORMANTER

Som angivet i forrige afsnit, er et fokusgruppeinterview ikke det samme som et almindeligt
interview, og vi skal derfor skal der opmaerksomme pa, at metoden bedst passer til indsamling af
data pa gruppeniveau, herunder gruppefortolkninger, -interaktioner og -normer (Brinkman &
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Tanggaard, 2020, s. 169). Da vi gennem empiriindsamlingen gnsker adgang til refleksioner over
handlinger og erfaringer bredt set, i relation til hvorledes ledere kan vaere medskabere af
psykologisk tryghed i grupper og teams, giver det i vores optik god mening, at kunne fa adgang til
data, der omhandler flere personer der sammenligner erfaringer og forstaelser i relation til et
specifikt emne (Brinkman & Tanggaard, 2020, s. 170).

Det fgrste fokusgruppeinterview havde til formal, at fa uddybet og kvalificeret svarene fra den
indledende kvantitative forundersggelse af psykologisk tryghed blandt medarbejderne i de fire
case-teams (bilag x-x). Maden hvorpa det blev grebet an, var at vi som forskere respektivt i EVU
og CSS, afholdte fokusgruppeinterviews med teammedlemmer, for at kvalificere materialet til de
efterfglgende interviews med lederne. Ved hvert interview deltog minimum to teammedlemmer,
hvilket vi ansa som vaerende relevant, for at fa nuanceret og kvalificeret deres oplevelse samt
forstaelse af emnet psykologisk tryghed, gennem en moderatorstyret dialogisk refleksion og
erfaringsudveksling.

Vi vurderede ogsa, at for mange medlemmer til interviewet, pa baggrund af en eventuel
obstruerende gruppedynamik, ville betyde at vi ikke kunne opna fyldestggrende svar og dybde pa
det vi spgte. Derfor endte det optimale antal informanter pa 4 til hvert af de fgrste interviews i
henholdsvis EVU og CSS. Det var frivilligt om den enkelte medarbejder ville deltage, hvilket de i
sporgeskemaet skulle indikere en eventuel interesse for. Dette passer ogsa godt overens med en
medierende rolle med en konsensusorienteret tilgang til aktionsforskningen, som angivet i afsnit
2.2 (Duus, G. et al, 2014, s. 106). Ulempen ved denne tilgang var, at vi kunne uden deltagere. Dette
havde vi dog taget hgjde for, da f@rste fokusgruppeinterview med lederne, principielt kunne
afholdes alene pa baggrund af spgrgeskemaet. Dette ville dog medfgre, at validiteten ville veere
udfordret, da den forudgdende tolkning af sp@rgeskemaet ville veere vores (forskernes), og ikke
medarbejdernes, og derved er kritikken vedrgrende aktionsforskningstilgangen som beskrevet i
afsnit 2.2, om adgang til “viden-i-praksis” et opmaerksomhedspunkt. Naervaerende procesdesign
ville dog stadig have styrken i, at der stadigvaek ville veere en dialog mellem forsker og praktikker
(lederne), der vil kunne skabe en feelles formgivning af nye praksisformer (Duus, G. et al, 2014, s.
106).

| praksis var det ikke muligt at samle det optimale gnskede antal medarbejdere til vores interviews
grundet andre arbejdsopgaver, men der meldte sig dog nok til, at interviewene kunne
gennemfgres, med en medarbejder fra hvert team repraesenteret i EVU, og der manglede et
enkelt teammedlem i interviewet med medarbejderne i CSS. En mulig konsekvens af dette, er
mangelfuld eller unuanceret fortolkning af spgrgeskemaernes resultater, men vi opndede uagtet
dette, at fa udfoldet medarbejdernes fortolkning af psykologisk tryghed i deres teams, og derved
kunne deres fortolkninger bidrage til at kvalificere ledernes refleksioner i forhold til at veere
medskabere af psykologisk tryghed, som er genstandsfeltet for naerveerende projekt jf. vores
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problemformulering.

Valg af informanter, og herved samtidig medforskere til de gvrige interviews, var de fire
deltagende ledere: To ledere fra hver organisation. Deltagerkriterier for disse var, at de skulle lede
en gruppe vidensmedarbejdere, og samtidig frivilligt have lyst til at deltage i projektet, da de
blandt andet selv skal lave aktionsforskning pa deres prgvehandling, som beskrevet i afsnit 2.2.

Det var saledes ikke et krav at lederne kendte hinanden pa forhand, men vi ansa det som vaerende
en fordel. Dette ud fra en betragtning om, at vi har begraenset forskningstid, hvorfor det ville vaere
en fordel at lederne deler et socialt netveerk, som vil ggre det lettere for dem at tage del i
samtalen, fordi de vil vaere trygge ved hinanden, og de vil ligeledes kunne uddybe hinandens
perspektiver pa grund af delte erfaringer og oplevelser (Brinkman & Tanggaard, 2020, s. 172). Hvis
de to ledere ikke kendte hinanden pa forhand, ville det potentielt kunne medfgre
uhensigtsmaessige dynamikker og former for social interaktion. De vil skulle bruge laengere tid pa
at skulle spgrge eksplicit ind til forstaelser, da der ikke er en faelles referenceramme (Brinkman &
Tanggaard, 2020, s. 172). Omvendt kan man argumentere for, at anderledes perspektiver og
forstaelser potentielt kunne udfoldes, idet de ikke ville vaere begraenset af en fzelles kultur og
forforstaelse af hinanden og organisationen. Det skal derfor vurderes, hvad der er muligt og/eller
gnskeligt i relation til den givne problemstilling, da der er fordele og ulemper ved begge setups.

| naeste afsnit vil vi komme ind pa teorien om psykologisk tryghed jf. Amy Edmondson, og hvad
den indebaerer i forhold til selve masterprojektet.

3. PRASENTANTION OG KRITISK ANALYSE AF MASTERPROJEKTETS HOVEDTEORI

Naervaerende masterprojekt er opbygget omkring en overordnet teoretisk forstaelsesramme
(hovedteori), med udgangspunkt i Amy Edmondsons forskning om psykologisk tryghed
Edmondson (1999 & 2020). Edmondsons definitioner og forstaelse praesenteres i afsnit 3.1,
suppleret med citater fra aktionsforskningens indledende vidensmedarbejderundersggelse, hvori
netop Edmondsons (2020, s. 51) spgrgeramme til afdaekning af oplevet psykologisk tryghed,
dannede afszet for undersggelsen.

Jf. masterprojektets abduktive tilgang til vidensgenerering, vil andre teorier dbenbares og udfoldes
respektivt med projektets laeringsloops (afsnit 2.2), og de deraf fglgende erkendelser og erfaringer
i relation til projektets empiri samt analyse deraf (afsnit 4-7). | afsnit 4 introduceres blandt andet
Maslows Behovspyramide samt Daniel Golemans teori om fglelsesmaessig intelligens. | afsnit 5
introduceres Cameron & Quinns Competing Values Framework, og i afsnit 7 praesenteres Ryan &
Decis Selvbestemmelsesteori.
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| afsnit 3.2 udfoldes med baggrund i vores (mastergruppen) eget erfaringsgrundlag samt laering fra
LOOP uddannelsen, en generel kritik af Edmondsons forstaelse af psykologisk tryghed, eller sagt
anderledes: Vi gnsker med kritikafsnittet, at tydeligggre potentielle faldgruber eller
opmaerksomhedspunkter i relation til opgavens genstandsfelt: Lederen som vaerende medskaber
af psykologisk tryghed for vidensmedarbejdere i uddannelsesinstitutioner.

3.1 PSYKOLOGISK TRYGHED — PRASENTATION AF MASTERPROKETETS HOVEDTEORI

| bade offentlige og private organisationer og virksomheder, er der et til stadighed stgrre behov
for samarbejde og vidensdeling, for at kunne innovere og udvikle sig, sa den enkelte organisation
forsat opretholder og udvikler sin konkurrenceevne. Der stilles derfor krav til, at organisationerne
ikke kun ansaetter intelligente og motiverede vidensmedarbejdere, men ogsa skaber rammerne for
et godt arbejdsmiljg og styrket trivsel, hvor disse trygt kan tale frit, stille spgrgsmal og dele viden,
ogsa selvom det betyder at papege fejl, eller treede “chefen” over taeerne (Edmondson, 2020, s.
18).

Psykologisk tryghed er saledes jf. Edmondson (1999 & 2020) en betegnelse for fglelsen af at vaere i
stand til at udtrykke sig selv, bede om hjaelp og tage risici uden frygt for at blive dgmt, kritiseret
eller straffet. Denne form for tryghed er afggrende for at opfylde generelle psykologiske behov
hos individet, sdsom behovet for autonomi, tilknytning og kompetenceudvikling. | arbejdsmaessig
sammenhaeng, betyder et psykologisk trygt arbejdsmiljg, at den enkelte medarbejder fgler sig tryg
nok til at dele sine ideer og bekymringer, bede om stg@tte, og tage udfordrende opgaver uden
eventuel frygt for at bega fejl. Dette skaber et mere samarbejdende og inkluderende miljg, hvori
individer er i stand til at engagere sig fuldt ud i deres arbejde og bidrage til teamets succes.

Derudover er psykologisk tryghed jf. Edmondson (1999 & 2020) ogsa en afggrende faktor, for
teamets muligheder for at handtere eventuelle problemer eller konflikter der matte opsta i
arbejdsmiljget: Nar teammedlemmer fgler sig trygge og stgttet, er de mere tilbgjelige til dbent at
kommunikere og sgge Igsninger pa eventuelle problemer og problemstillinger, hvilket fgrer til et
mere positivt og produktivt arbejdsmiljg. S8 opsummeret, er psykologisk tryghed af afggrende
betydning, for at opfylde individers psykologiske behov og skabe et sundt arbejdsmiljg.

| virkelighedens verden er opfyldelsen af ovenstaende ideal dog ikke altid en realitet!
Forskningsstudier viser saledes, at der i mange organisationer ikke er opbygget den ngdvendige
psykologiske tryghed der understgtter optimal performance, pa bade organisatorisk- og
teamniveau (Edmondson, 2020). Fx mener 51% af respondenterne i en stor undersggelse
foretaget af Videncenter for God Arbejdslyst, at det slet ikke, eller kun i nogen grad, er i orden at
fejle (Videncenter for God Arbejdslyst, 2020, s. 26), hvilket oplevelsesmaessigt bekraeftes af
nedenstaende citater fra afholdte vidensmedarbejderinterviews i naerveerende projekt. Begge
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informanter bevidner med tydelighed den beskrevne problematik, idet de papeger
opmarksomhedspunkter vedrgrende en fejlkultur — de erkender vigtigheden af at kunne
adressere fejl i et udviklingsperspektiv, men oplever ogsa, at det kan vaere sveaert at adressere,
bade pa grund at den enkeltes personlighedstype og interpersonelle udfordringer, savel som
manglende feedbackkultur og/eller evne/erfaring, hvorved niveauet af psykologisk tryghed er
udfordret:

”...vi skal kunne indréammes vores fejl, men det er ikke alle der ggr det, der er
nogle det stikker dybere hos...der gds mere pa listesko overfor enkelte
kollegaer”...— Citat EVU-medarbejder (bilag 7, s. 2)

” Vi skal vaere bedre til at tale om nogle ting som ikke fungerer. Og det er
madske fordi man, jeg kan tale for mig selv, er meget konfliktsky, det ved jeg
ogsa nogle af de andre fra teamet der ogsd er. Men ggre det pG en made sa
det ikke bliver personligt men sa det bliver opgaven i fokus. Det tror jeg vi
skal arbejde mere med” — Citat CSS-medarbejder (bilag 8, s. 5).

Ovenstaende citater star ogsa i kontrast til den oprindelige overordnede definition pa psykologisk
tryghed, der tilbage i 1999 blev defineret af Amy Edmondson som: “Teammedlemmers feelles
opfattelse af, at interpersonel risikotagning kan forega trygt i teamet” (Edmondson, 1999).

Psykologisk tryghed refererer saledes til en kultur, hvor den enkelte medarbejder eller det enkelte
teammedlem har troen pa, at arbejdsmiljget er sa trygt, at man oplever en fglelse af, at det er
muligt at sige sin mening, at stille spgrgsmal, og tale om bade det der er let, og det der er sveert,
hvilket begge informanter papeger kan vaere vanskeligt i de to caseorganisationer, bade pa grund
af en kultur-/erfaringsdimension savel som interpersonelle udfordringer.

Edmondson (2020) papeger, at psykologisk tryghed er til stede, nar kollegaer stoler pa, og
respekterer hinanden, og sammen har en fglelse at et faelles "vi” med en gensidig forpligtelse
overfor fellesskabet, i forhold til at fremsta abne og zerlige, det vil sige, at kulturen i det enkelte
team er kendetegnet af en gensidig tillid og respekt, hvor alle er komfortable ved at veere sig selv.
For at understgtte den psykologiske tryghed pa bade team- og organisationsniveau, er det saledes
vigtigt, at der er en bred enighed blandt “deltagerne” om feelles mal, og en feelles forstaelse af de
udfordringer de star overfor, hvorfor en rammesaetning af arbejdet fra bade den lokale og
organisatoriske ledelse er ngdvendig (Edmondson, 2020, s. 209-212).

| forhold til ovenstaende forstaelse, er det relevant at diskutere, ud fra hvilket organisatorisk
niveau vi definerer og arbejder med forstaelsen af psykologisk tryghed. Nedenstaende to citater
indikerer, at vidensmedarbejderne fgler sig trygge i "naermiljget”, men omvendt fgler sig mere
"udsatte” i relation til den omgivende organisation, og pa baggrund heraf, oplever et gget pres pa
deres oplevelse af psykologisk tryghed. Den ene informant i nedenstaende citat oplever tryghed i
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det lokale CSS-miljg, hvorimod der opleves relationel utryghed, nar “naermiljget” med dets normer
og konventioner forlades. Den anden informant oplever udfordringer i forhold til arbejdets
tilretteleeggelse, med den deraf fglgende indvirkning pa arbejdsmiljget og oplevelsen af
psykologisk tryghed. Ifglge informanten, er den enkelte EVU-medarbejder langt hen ad vejen sin
egen portefgljechef indenfor teamet, og bliver potentielt herved, uhensigtsmaessigt positioneret
som portefgljeleder uden formelt ledelsesansvar overfor kollegaerne. Herved kan informanten
risikere at sta i en position, hvor fejl eller manglende professionalisme skal italeszettes overfor en
teamkollega, uden at den overordnede ansvars- og ledelsesramme er tydeliggjort, hvilket
medf@rer psykologisk utryghed for denne informant i samspillet med kollegaerne:

”...hvis vi taler om det naere milj@, og nar man sa gar uden for hegnet, det
andet ydre miljg, sa er det et andet psykologisk spil. Jeg synes nar jeg er her
(CSS) og arbejder med mine kollegaer, sa er jeg helt klar pa, hvad jeg kan
sige, og hvad jeg ikke kan sige. Men jeg synes, og nu siger du selv Forsvaret.
Nar jeg gar udenfor hegnet, her nar vi taler om den brede sanitetskaede og
sadan nogle ting. Sa er jeg langt mere usikker pa hvad jeg kan sige, og hvad
der bliver taget til indtaegt... Der farer jeg med lempe” — Citat CSS-
medarbejder (bilag 8, s. 2).

”...hvor vi alle er ansvarlige for vores moduler og deres udvikling, det vil sige
at vi ikke er teams omkring vores moduler, og derfor far jeg ogsa en slags
ledelsesmaessig befgjelse, selvom den ikke er helt italesat, sa hvordan
forvalter jeg den rolle i samarbejdet med kollegaer, og dette giver nogle
maerkelige arbejdsomrader i EVU, da jeg kan risikere at skulle forholde mig
til darlige evalueringer pa en kollega pa mit modul, uden at vaere leder, som
jeg synes er uhensigtsmaessige for arbejdsmiljget og for den psykologiske
tryghed” — Citat EVU-medarbejder (bilag 7, s. 3).

Med baggrund i Edmondons (1999 & 2020) forstaelse og definition af psykologisk tryghed, kan
oplevelsen (kulturen) variere pa tveers af organisationen, idet den tilsyneladende ”"lever” pa den
enkelte delgruppes niveau. Man kan saledes argumentere for, at organisationens enkelte grupper
eller teams har gjort sig egne interpersonelle erfaringer, der i hgj grad, pa godt og ondt,
understgttes eller formes af naermeste leder, der sdledes er bidragende til gruppens psykologiske
tryghedsniveau (Edmondson, 2020). | nedenstaende citat tilkendegiver informanten vigtigheden af
narmeste leders rolle, i forhold til at veere kulturbeerer for et fejlparadigme, hvor det at arbejde
med og kommunikere omkring egne og teamets fejl, er en naturlig forudsaetning for laering og
udvikling, og derved understgttende for den psykologiske tryghed:

“Det giver meget tryghed at hun (lederen - red.) er Gben og eerlig omkring

det at lave fejl, bade at der kan snakkes om dem, men ogsa at hun er
kommunikerende om sine egne fejl” — Citat EVU-medarbejder (bilag 7, s.1).
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Amy Edmondson er inspireret af Edgar H. Scheins (professor emeritus ved MIT) arbejde med at
forsta organisatoriske kulturer, samt lederens rolle og opgave heri i et udviklingsperspektiv
(Mellon, 2021) (Edmondson, 2020, s. 220). Schein er iseer kendt for sin kulturteori, hvori hans

I”

”organisatoriske Isbjergsmodel” er et helt centralt element. Ifglge Schein er kultur menneskeskabt,
foranderlig, og ma Igbende tilpasses gennem lederens pavirkning og gruppens faelles mgnster af
grundlaeggende antagelser, som gennem kulturelle fortolkningsrammer styrer adfaerden i form af
kollektive forstaelser af hvordan man bgr agere, opfatte, taenke og forholde sig til forskellige
handelser. Herved bliver de grundleeggende antagelser en usynlig kerne i kulturen, som udggr
virkelighedsopfattelsen for medlemmerne (Holm, 2020). De menneskelige relationer er saledes i
Scheins perspektiv helt centrale, og afggrende for hvordan kerneopgaven i sidste ende Igses,
hvorfor psykologisk tryghed i meget hierarkiske organisationer har potentielt trange kar (Mellon,

2021).

Edgar H. Schein prasenterede i 2016 en ny ledelsesmodel: “"Humble Consulting”, hvori, han
beskriver relationen mellem mennesker, samt relationens kvalitet, som veere afggrende for
organisationens succes. | dette mindset spiller lederen en vigtig rolle, i det denne, med ydmyghed,
erkender sin afhaengighed af medarbejderne, og forstar, at ledelse er en relation der kalder pa
konstant udvikling af staerke relationelle band. Ydmyghed er derfor jf. Schein, et mindset for
ledelse, som lederen ma have med sig overalt hvor denne faerdes. | sin ledelsesmodel, opererer
Schein med relationens kvalitet ud fra et kontinuum med fire niveauer (Mellon, 2021), hvor vi vil
argumentere for, at iseer niveau 2 (starter med -1) harmonerer med Edmondsons tanker og
teorier, vedrgrende lederens rolle i samspillet med medarbejderne (Edmondson, 2020, s. 210 &
220), i forhold til at vaere medskaber af og understgtte den psykologisk tryghed. Pa niveau 2 i
Scheins ledelsesmodel, foregar der en udvikling af relationer, og lederne bgr her opfatte
medarbejderne som hele mennesker der har brug for psykologisk tryghed, hvilket opbygges og
understgttes gennem abenhed og tillid, hvorved der kan formes en positiv og tillidsfuld kultur.
Lederne skal pa niveau 2 treene medarbejderne i at opbygge relationer. Lederen ggr dette ved at
veere en rollemodel, der gennem en ydmyg, neervaerende og nysgerrig tilgang viser vejen mod en
kulturaendring. Herved flyttes fokus fra den individuelle leder og hen mod ledelsesprocesser
(Mellon, 2021).

Arbejdet med at skabe psykologisk tryghed er saledes en kompleks stgrrelse, og den stgrste effekt
opnas, hvis der arbejdes bevidst med kulturen omkring alle samspillende delelementer. Bade
ledere og medarbejdere har saledes et ansvar for, at der kan skabes en hgj grad af psykologisk
tryghed. Modellen herunder (figur 4) beskriver, hvilke szerlige forudsaetninger, der fremmer
psykologisk tryghed (venstre side af modellen), og hvilke positive adfeerdsmaessige konsekvenser
den st@rre psykologiske tryghed far (hgjre side af modellen) (Edmondson, 1999). Man kan saledes
argumentere for, af det er en selvforstaerkende reversibel laeringsproces, idet fx en gget
efterspgrgsel af feedback udfordrer og udvikler ledelsesadfaerden. Ligeledes vil det ogsa virke
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gavnligt og udviklende pa teamets gensidige tillid, respekt og gruppedynamik, jo oftere den
enkelte pa respektfuld vis tgr sige sin mening:

N 1. Efterspgrger
\ f“dhgckrge

2. Beder om hjzelp

3.Tillid og respek 3. Siger deres mening

4.Tanker og
handler
innovativt

5. Bryder grenser

Figur 4: En "model for laering” i den psykologisk trygge organisation. Modellen er baseret pa Edmondson
(1999) (Rigshospitalet - forbedringsafdelingen, 2019). Modellen bringes i anvendelse i afsnit 5.1, i
forbindelse med analysen af ledernes prgvehandlinger.

Figur 4 viser med tydelighed lederens rolle i forhold til at vaere medskaber af og fremme den
psykologiske tryghed og organisatoriske leering (punkt: 1, 3, 4 & 5). Ledelsesadfzaerden kan saledes
bade fremme, og heemme, den enkeltes og teamets psykologiske tryghed, og heraf fglgende mod
til at efterspprge feedback, bede om hjzelp og sige deres mening. Alt sammen handlemgnstre, der
kan understgtte bade det enkelte individ og teamets evne til at bryde graenser og agere mere
innovativt.

En vidensmedarbejder gnsker pa baggrund af spgrgsmalet om, hvilket rad denne ville give sin
leder i forhold til at arbejde med psykologisk tryghed i teamet, en tydeligere leder, der nar ud i alle
"hjgrner” af teamet, hvilket ifglge figur 4 er en af forudsaetninger for at understgtte den
psykologiske tryghed:

“Et konkret rad kunne veere, har hun fat i alle medarbejdere, er hun
opmeerksom pad at snakke med alle medarbejdere, og ikke kun dem hun har
mange opgaver sammen med, altsa sikre feelles udmeldinger til hele
gruppen, ikke kun de “neermeste”... - Citat EVU-medarbejder (bilag 7, s. 5)
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Umiddelbart virker ovenstaende citat som et subjektivt gnske/behov for denne informant, men
radet til nsermeste leder papeger et gnske om en generel og tydelig rammesaetning og
kommunikation bredt ud i teamet — til gavn for teamet og dets psykologiske tryghed, hvilket kan
indikere, at denne informant fgler sig psykologisk tryg, og netop pa baggrund heraf, ikke kun taler
ud fra et "jeg perspektiv’, men i sin tilbagemelding taler ud fra et "vi” — altsa pa vegne af teamet,
og til gavn for teamets leering og udvikling.

En anden vidensmedarbejder papeger vigtigheden af, at de enkelte ledere formar at koordinere
arbejdsopgaver og ressourcer med hinanden hvilket understgtter punkt 5 i figur 4. Netop
adgangen til ressourcer og information er med til at reducere utryghed og forsvarsmekanismer, og
derved en effektivitetsoptimering af kerneopgaven:

”Jeg synes vi har nogle fantastisk dygtige teamledere, som er gode til at
bede om hjaelp hos hinanden... Jeg teenker de skal forseette med det og seette
det endnu mere i system, og snakke med hinanden og vaere lidt mere
konkrete. Blive ved med og arbejde med og koordinere indbydes, sa de
ligesom byder sine medarbejdere til. Sadan sG man kan sige: Jeg kunne godt
bruge Rene i den her periode!” — Citat CSS-medarbejder (bilag 8, s. 7).

For at sikre en forstaelsesmaessig kongruens mellem os som forskere og laeseren af dette
masterprojekt, i relation til forstaelsen af psykologisk tryghed ind i den organisatoriske kontekst,
gnsker vi i den naeste del at praecisere, hvad psykologisk tryghed ikke er. | det foregdende, har vi
gennemgaet den teoretiske forstaelse af samt definition pa psykologisk tryghed, hvorfor vi med
denne preaecisering gnsker at punktere et par genelle misforstaelser og myter. Dette finder vi
relevant i forhold til at sikre et ensartet fortolkningsgrundlag i analysen. Herudover papeger
Edmondson (2020) selv, at det er vigtigt i arbejdet med at forsta og understgtte psykologisk
tryghed, at fa defineret hvad psykologisk tryghed ikke er! De mest generelle og udbredte
misforstaelser og myter gennemgas her med udgangspunkt i (Edmondson, 2020) (Melby, 2022):

e Psykologisk tryghed handler ikke udelukkende om at vaere sgd og venlig — det handler
tveertimod om, at samarbejdsmiljget tillader medarbejderne at veere abne og rlige, og
derved ogsa at kunne tale om de vanskelige ting. Konflikter er en uundgaelig del af alle
teams og gruppers "liv”, og skal fortsat vaere der, idet konflikter kan veere kimen til
individuel- samt organisatorisk laering. Hvis der er psykologisk tryghed, muligggr det, at
konfliktparterne kan tale abent og anerkendende om det der rgr sig og udveksle
synspunkter. Herved lgses konflikter gennem hensynsfuld uenighed, hvor
teammedlemmerne behandler hinanden, og hinandens bidrag respektfuldt. Veerdien af det
respektfulde og tryghedsskabende samarbejdsmiljg, tydeligggres i én af informanternes
egen definition og forstaelse af psykologisk tryghed:
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”... man behgver ikke vaere gode venner med alle, men man skal kunne
acceptere alle. Sa er det mdske ikke dem man gdr ud og drikker kaffe med
bagefter eller sGdan noget. Men alle kommer jo med noget og bidrager med
noget” - Citat CSS-medarbejder (bilag 8, s. 3).

Psykologisk tryghed er ikke personlighedstraek — forskningen viser at psykologisk tryghed
henviser til arbejdsklimaet (-miljget), og at dette pavirker forskellige personlighedstraek pa
nogenlunde samme made. Dette udsagn udfordrer vi i afsnit 3.2, da vi umiddelbart har
sveert ved ikke at argumentere for, at den intrapersonelle dimension har en betydning,
hvorfor der er behov for en neermere udfoldelse af den bagvedliggende praemis.

Psykologisk tryghed er ikke bare et andet ord for tillid — | definitionen af psykologisk
tryghed, er det vigtigt at praecisere at det opleves pa gruppeniveau - at det refererer til
oplevelsen i fellesskabet. Tillid derimod, relaterer sig til interaktionen imellem to individer
eller parter. Hvis alle i teamet er afhaengige af hinanden for at Igse kerneopgaven, vil der
veere stgrre tilbgjelighed til, at teamet udvikler psykologisk tryghed, end i en
arbejdsgruppe, hvor de fleste arbejdsopgaver kan Igses selvstaendigt uden hjaelp fra andre.
I nedenstdende citat ses tydeligt betydningen af kollegagruppen i relation til at understgtte
denne informants trivsel:

“Hvis ikke jeg havde de kollegaer jeg har i dag, havde jeg s@gt veek for
laengst, sa kollegaerne betyder i mine dgje rigtig meget for den psykologiske
tryghed...” — Citat EVU-medarbejder (bilag 7, s. 2)

Psykologisk tryghed er ikke at seenke niveauet for performancekrav — Edmondson (2020)
slar fast, at psykologisk tryghed ikke skal forveksles med et miljg, hvor der ikke stilles krav
til de ansatte, og hvor det mere handler om at sikre en “hygge kultur”, end at arbejde ud
fra hgje standarder, med ambitigse mal for bade teamet og organisationen. Tvaertimod, sa
viser hendes forskning, at en hgj grad af psykologisk tryghed stimulerer et dbent, zrligt og
samarbejdspraeget arbejdsmiljg, der understgtter muligheden for at opstille ambitigse mal
og et effektivt samarbejde om at opfylde dem. Man kan overordnet sige, at styrkes den
psykologiske tryghed, styrkes evnen til at laere, udvikle og skabe innovation:

LOOP masterprojekt ved Thorsten Hpegsberg & Christian Everest-Mgller 34



Psykologisk
Utryghed

Frygt for at
7 erkende fejl

Almen viden
vaegter mest

& Deler ikke %

uenigheder

Skyder skylden
pé& hinanden

Psykologisk

Tryghed
Er tilpas med
7 at erkende fejl N
Er innovative og Leerer
treeffer beslutninger af fejl

& Deler idéer Z

med hinanden

Figur 5: Psykologisk utryghed
til venstre og psykologisk
tryghed til hgjre
(Rigshospitalet -
forbedringsafdelingen, 2019)

3.2 KRITISK ANALYSE AF EDMONDSONS TEORI OM PSYKOLOGISK TRYGHED

| dette afsnit vil vi forsgge, med et kritisk blik, at papege forskellige opmaerksomhedspunkter ved
Amy Edmondsons teori om psykologisk tryghed. Vi kgber som individer og studiegruppe ind pa
hendes teori, og kan sagtens se det organisatorisk meningsfulde i, at arbejde med psykologisk

tryghed, men vi synes samtidig, med baggrund i vores egen oplevede hverdag og organisationer,

at der er enkelte potentielle faldgruber, man som leder skal veere opmaerksom pa3, i arbejdet og
processen med at veere medskaber af, og understgtte den psykologiske tryghed i organisationen.

Edmondsons teori er i overvejende grad malrettet arbejdet i teams eller et “arbejdsfaellesskab”

(Edmondson, 2020), og pa baggrund af vores erfaringer mener vi, at der er nogle helt essentielle

erkendelser og rammer, der skal vaere opfyldt, for at man overhovedet kan arbejde struktureret

med skabelsen af psykologisk tryghed: Der ma ngdvendigvis veere en forudgaende

teamformingsproces, hvorunder det er vigtigt, at der er afklaret, eller foreligger, et blandt
teammedlemmerne forholdsvist klart billede af en (formaliseret) arbejdsorganisering for at kunne
sikre samarbejde og medledelse i teamet (Molly-Sgholm & Storch, 2005, s. 55 & 78-79) (BFA,
2015) (Clausen T, Madsen IEH, Christensen KB et al, 2017), herunder en forstaelse og afklaring i

teamet af:

e Hvad er opgaverne, og hvad er de ikke?

e Hvordan er de del af en samlet organisering?

e Hvad er den enkeltes handlerum?

e Hvad er den enkeltes ansvar?

e Hvordan sikres relevant videnstilfgrelse og vidensdeling?

Hvis ikke teamet eller organisationen for den sags skyld har denne formaliserede klarhed pa plads,

kan det potentielt fgre til usikkerhed og mistrivsel blandt medarbejderne, hvorved medledelsen
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ikke kan varetages pa fornuftig og produktiv vis (Molly-Sgholm & Storch, 2005, s. 56), hvilket
hypotetisk ma formodes at vaere heemmende pa den “entreprengrielle and”, der kendetegner
Edmondsons organisationspsykologiske teori.

Derudover er det ogsa en tanke vaerd, at diskutere personprofiler og interpersonelle relationer, for
hvad nu hvis teamet eller gruppen er udfordret intrapersonelt, og hvad med magtforhold — kan de
udviskes eller erstattes, nar der arbejdes med psykologisk tryghed? Og har lederen eller
organisationen saledes ikke en forpligtelse til at sikre, at medarbejderne reelt kan Igfte de opgaver
de stilles? Eller hvad nu hvis den enkelte leder ikke besidder de personligstraek, der er ngdvendige
i den givne kontekst, er denne sa reelt i stand til at veere medskaber af psykologisk tryghed i
samspillet med teamet? Jf. Scheins Humble Consulting ledelsesmodel, er det netop en relevant
lederegenskab at kunne udvise ydmyghed i samspillet med medarbejderne (Mellon, 2021), hvilket
ma kraeve en vis fglelsesmaessig modenhed og emotionel intelligens (Goleman, 2017) (Elmholdt,
Dauer Keller, & Tanggaard, 2019). Set i lyset af ovenstaende, er det problematisk for naervaerende
opgave, at Edmondson (2020, s. 46) indikerer at psykologisk tryghed er uafhaengig af
personlighedstraek. Hun henviser til, at forskellige personlighedstraek ma formodes at pavirkes
nogenlunde ens i et givent arbejdsklima, men udfordringen i dette udsagn er, at Edmondson
refererer til introversion versus ekstroversion, ikke andre personlighedstraek hos lederen eller det
enkelte teammedlem. Ligeledes skal vi som forskere veere opmaerksomme pa eventuelle forskelle i
forstaelsen af samme begreber: Nar vi fx i europaeisk kultur taler om “ekstroversion”, er det med
fokus pa social interesse i andre mennesker. | mere konkurrencepraegede kulturer, som fx i USA,
har man mere fokus pa energi og at veere assertiv, og her bliver “ekstroversion” derfor mere
"aggressivt” fortolket. Altsa vil de amerikanske femfaktormodeller veere en anelse anderledes end
de europeiske (E-Stimate, 2022).

“En vigtig indsigt i dette studie var, at psykologisk tryghed ikke er et
spgrgsmdl om forskellige personlighedstraek, men snarere et kendetegn for
arbejdspladsen, som ledere kan og skal bidrage til at skabe”
(Edmondson, 2020, s. 42)

Men hvis nu teamet med udgangspunkt i fx femfaktormodellens 30 personlighedstrak (E-Stimate,
2022), er praeget af typer med samme personlighedstraek og fagligt homogene profiler, kan der sa
skabes psykologisk tryghed og udvikling, nar dette potentielt bliver en innovativ barriere? Eller
omvendt, hvad nu hvis teammedlemmerne er sa forskellige i deres profiler og traek, at det
udfordrer samarbejdet, kan vi sa stadig opretholde den psykologiske tryghed, eller hvorledes skal
lederen navigere i dette paradoks?

Nar Edmondson (2020) taler om psykologisk tryghed, er der tale om en kulturaendring i forhold til
en mere traditionel forstaelse af ledelse - primaert ledelse i teams. Denne del kan potentielt
anskues problematisk, da den herved ikke fokuserer pa hele organisationen, eller den generelle
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organisationskultur (afsnit 3.1). Dette er et opmaerksomhedspunkt i arbejdet med at skabe
psykologisk tryghed, for hvor tager man fat, og hvilken baseline i organisationen skal ligge til grund
for gnsket om fx en overordnet kulturaendring? Ydermere er det et opmaerksomhedspunkt for den
enkelte leder eller organisationsudvikler, da man potentielt som "forsker” eller “medforsker” i et
forandringsprojekt, kan vaere biased i forhold til egne eller det enkelte teams behov (Frimann &
Hersted, 2020), og derved ikke vil vaere i stand til at hgjne perspektivet i relation til en mere
overordnet kontekstuel forstaelse af psykologisk tryghed.

Meget af Edmondsons forskning og teori, tager udgangspunkt i sundhedsvaesenet, som er en
forholdsvis monofaglig kultur, sa hvorledes kan teorien potentielt oversattes ind i en heterofaglig
kultur med markante uddannelsesmaessige forskelle og baggrunde i sa diverse
uddannelsesenheder som EVU og CSS? Spgrgsmalet er relevant at stille, og opsummeret, kan
teorien i vores optik ikke sta alene, og i arbejdet med at forsta og understgtte den psykologiske
tryghed, bgr man supplere denne med andre ledelses- og organisationsteorier.

4. ANALYSE — LEDERNES RAMMER FOR AT VARE MEDSKABERE AF PSYKOLOGISK

TRYGHED

Som angivet i vores forelgbige problemformulering, har dette masterprojekt fokus pa lederne og
deres mulighed for medskabelse af psykologisk tryghed, og hvor denne mulighed undersgges
gennem et aktionsforskningsforlgb. Empirien til dette afsnit kommer fra den indledende
medarbejderundersggelse og det efterfglgende fokusinterview, samt ledernes refleksioner over
egne handlinger, i forhold til medarbejdernes besvarelser og udtalelser, hvor hovedfokus i bade
medarbejderundersggelsen og udfgrte interviews, var pa ledernes medskabelse af psykologisk
tryghed.

Derfor anses det i naerveerende afsnit for relevant, at analysere ud fra Hinges 7 rad til ledere om at
skabe psykologisk tryghed (Hinge, 2021). Dette fordi vi gnsker at analysere pa ledernes
refleksioner over egne erfaringer og handlinger i forhold til det de allerede har iveerksat, og derved
ogsa veere med til at kigge dybere ind i ledernes mulighed og begraensninger for medskabelse af
psykologisk tryghed. Analysen vil ligeledes udfolde, om der eventuelt er andre udfordringer og
erkendelser lederne skal vaere opmaerksomme pa, nar der arbejdes med psykologisk tryghed.
Derfor vil der ogsa blive introduceret andre teorier, som angivet i afsnit 3, som fx Maslows
Behovspyramide og Daniel Golemans teori om fglelsesmaessig intelligens, i forhold til de
erkendelser og erfaringer, der fremkommer i projektets empiri og analyse. Afsnit 4 vil afsluttes
med en delkonklusion pa den forelgbige problemformulering, og danner herved grundlag for en ny
hypotese og problemformulering (afsnit 5.2), som en del af naeste loop i aktionsforskningen (afsnit
2.2, figur 3).
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Som tidligere angivet, anvender vi aktionsforskning som metode, med fokus pa et samlet
aktionsforskningsforlgb og proces, hvor vi igennem definerede “loops” evaluerer og analyserer
erfaringer og handlinger, her de ubevidste, som lederne tidligere har fortaget, i forhold til at vaere
medskabere af psykologisk tryghed. Dette med henblik pa at blive klogere pa, hvad det er der
yderligere er pa spil, i forhold til ledernes muligheder for medskabelse af psykologisk tryghed. Vi
tager derfor, som benavnt, udgangspunkt i Hinges 7 rad, der har fokus pa, hvordan ledere kan
skabe psykologisk tryghed i deres teams (Hinge, 2021):

Opbyg gode relationer

Var naerveerende

Inkludér

Tag feelles ansvar

Fokuserer pa den felles udvikling
Vis at du er sarbar

NowukwnNne

Seet ind hvor skoen trykker

De syv rad kommer fra den svenske uddannelsesvirksomhed Framfot, hvilket passer rigtig godt
overens med, at der i naervaerende projekt kigges pa ledere i uddannelsesinstitutioner. Radene er
skabt med inspiration fra Googles Project Aristotle (Edmondson, 2020, s. 75) og Amy Edmondsons
forskning (Edmondson, 2020) (Hinge, 2021).

Disse 7 rad bygger p3, at ledere skal skabe et effektivt team med psykologisk tryghed, men lederne
kan ikke g@re det alene, da medarbejderne ogsa har et ansvar (Hinge, 2021). Derfor vil der
ligeledes, i fglgende afsnit, vaere inddragelse af citater fra medarbejderne, da de er en del af
ledernes mulighed for medskabelse af psykologisk tryghed.

Hinge (2021) har ikke selv givet udtryk for, hvilke psykologiske behov, der bliver deekket ved at
lederne handler pa de 7 rad og arbejder med medarbejderne.

Kigger vi naermere pa en lidt aldre teori, som fx Maslows behovspyramide, er der indikationer p3,
at de 7 rad kan understgtte bade ”Sikkerhedsbehovet” i forhold til basale forhold som fx social
tryghed, "Tilknytningsbehovet” i forhold til at veere en del af teamet, "Selvvaerdsbehovet” i forhold
til medindflydelse og ansvar, og ”Selvaktualisering” i forhold til selvudvikling - som en del af
kreativiteten og udviklingen i teamet (Sgrensen, 2017). Selvom Maslow ikke vil blive udfoldet
yderligere i opgaven, kan teorien her beskrive, at der implicit kan vaere andre psykologisk behov
der bliver deekket, samtidigt med, at der arbejdes fokuseret pa den psykologiske tryghed.
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’ Figur 5: Maslows Behovspyramide (Sgrensen, 2017)

De 7 rad vil skabe rammerne for analysen i det fglgende afsnit, hvor hvert punkt vil blive inddraget
i analysen. Ingen af de 7 rad vaegtes hgjere end de andre, og derfor vil de ikke hele vejen igennem
analysen, komme i kronologisk raekkefglge. Analysen afsluttes i en delkonklusion, der vil
sammenfatte analysen og svare pa den forelgbige problemformulering.

4.1 ANALYSE AF PSYKOLOGISK TRYGHED — LOOP 1

Som beskrevet i problemstillingen, sa var vores ”kvalitative geet”, eller hypotese, at det ikke er
nemt at veere medskaber af og indfgre psykologisk tryghed i organisationen/teamet, da det
kraever villighed og fzelles arbejde, fra bade involverede ledere og medarbejdere. Dette er ogsa
noget Christian @rsted i sit forord til Edmondson (2020) giver udtryk for, idet han skriver, at
psykologisk tryghed ved fgrste gjekast kan virke simpelt, men er mere komplekst og vidtraekkende
end det (Edmondson, 2020, s. 12), men som tidligere naevnt, handler det ikke udelukkende om
hvorvidt en organisation har psykologisk tryghed eller ej, men mere om at der er tilstraekkeligt af
den, til at kunne Igse opgaverne (Edmondson, 2020, s. 14). Saledes kan ledernes perspektiv pa
psykologisk tryghed netop have stor indflydelse pa en eventuel medskabelse af samme, da det
ikke er nok at sige de rigtige ting, eller fglge en opskrift (Edmondson, 2020, s. 15). Derfor er
ledernes perspektiv og forstaelse essentielt for arbejdet med psykologisk tryghed (Edmondson,
2020, s. 16), eller som en af lederne udtrykker det:

Leder E: ”"Det handler simpelthen om at flytte en kultur. Hvis der ikke er

psykologisk tryghed, sa handler det simpelthen om at fa en kultur hen, hvor
der er hgjere psykologisk tryghed. Det handler ogsG om at turde tale om de
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der fejl, vi gdr og laver, turde italesaette, hvad det er, vi gerne vil blive bedre

til, sa under hele den her taenkning om psykologisk tryghed, der ligger der en

veerdi, omkring et leeringsperspektiv, om at vi skal hele tiden udvikle os, og vi

skal hele tiden blive bedre, og vi skal hele tiden expanderer. Det er sadan jeg

forestiller mig, at man leder, med et mindset omkring psykologisk tryghed”.
(bilag 9, s.1)

Leder E kommer ind pa flere af elementerne i forhold til de 7 rad, der er benaevnt i foregaende
afsnit. Det fgrste leder E kommer ind pa af de 7 rad, er at der skal tages et faelles ansvar, hvor
vidensmedarbejderne, som leder E skriver, skal trives og vaere trygge i deres stilling og deres
opgaveportefglje. Leder E kommer dog kun ind p3, at lederen skal tage et ansvar, og ikke
medarbejderen, hvilket ellers er pointen i forhold til det faelles ansvar. Dette kan henlede til det
Christian @rsted skriver om ledere i Danmark, i forhold til en forstaelse af psykologisk tryghed, og
hvorfor den ikke er mere udbredt (Edmondson, 2020, s. 14). @rsted bruger i forordet eksemplet
med, at ledere har mere fokus pa deres rolles ansvar overfor medarbejderne, frem for det faelles
ansvar, hvilket blandt andet ofte viser sig ved de klassiske saetninger: “Min dgr er altid aben” og
“al kritik er velkommen her, sa laenge den er konstruktiv”. Men som @rsted skriver: Nar dgren er
aben, hgrer man dem som gar ind ad den, og man ved ikke, hvad folk siger til hinanden, nar de
skal Igse en opgave og man ikke selv er tilstede (Edmondson, 2020, s. 14). Med andre ord, som
Leder E selv kommer ind pa i sine svar, er der noget der peger p3, at det handler om at rykke ved
en fejlkultur, eller hgjne forstaelsen af, at det ok at fejle, sa der herved kommer en hgjere grad af
psykologisk tryghed. Det bgr ifglge leder E ggres ved, at vi hele tiden udvikler os samt vores
samspil i teamet. Dette passer ogsa godt ind med, at der fokuseres pa den falles udvikling, her
udviklingen mod skabelsen af mere psykologisk tryghed, hvor det netop blandt andet er legitimt at
tale om fejl, og ikke mindst turde italesaette dem. Dette kommer leder M ogsa ind pa, men leder M
gnsker ogsa, at det ikke kun handler om at tale om fejl, men ogsa de innovative idéer, hvilket
kommer til udtryk i fglgende citat:

Leder M: “Vi har jo tit i teams’ne brug for at udvikle, som du ogsa siger, altsa
sa selvom man ikke har lavet en fejl, sa er der den der tryghed til at man
faktisk bare kan sige jeg har faet en vild ide ... sGé man ikke lige far den der,
ahh prav nu lige at stoppe dig selv, det har vi jo pravet far. ... Vi har jo nogle i
teamet, som har nogle profiler, der er enormt innovative og taenker ogsd det
kraever noget tryghed i teamet at man ogsd kan komme med nogle vilde
ideer og fa dem pa bordet” (Bilag 10, s. 1)

Leder M taler ind i, at teams har brug for flere samspilselementer, end “bare” at kunne tale om
fejl. Der skal ogsa vaere plads til at kunne tale frit om fx idéer, og hvor de gvrige teammedlemmer
lytter til dem, frem for eventuelt bare at skyde idéerne ned. Ifglge teorien om psykologisk tryghed,
skal der bade veere mulighed for at lytte, men i modsat til det leder M taler om, bgr der ogsa veere
rammer og normer i teamet fo,r at ideer netop kan udfordres, og blive “skudt ned” - konstruktivt.
Dette er ogsa noget @rsted kommer ind pa, da han mener der er behov for at skabe bedre vilkar
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for, at folk t@r ytre sig mere abent og aerligt (@rsted, 2020), som ogsa er det bade leder E og leder
M delvist refererer til, og som Hinge (2021) siger ligger i trad med feelles udvikling. | forhold til
ovenstaende, er der ligeledes noget der taler ind i, at inkludering er vigtig, herunder inkludering af
de innovative profiler som leder M refererer til. Der skal netop veere plads til, at alle har fglelsen af
at blive set og hgrt, og at alle kommer til ordre, uden at de bliver afbrudt (Hinge, 2021), hvilket er
det leder M efterspgrger, for dennes teammedlemmer. Der skal med andre ord vaere plads til et
psykologisk trygt arbejdsmiljg, hvor der skal vaere mulighed for ikke kun at tale om, hvad der
fungerer, men ogsa om hvad der ikke fungerer (Edmondson, 2020, s. 37), hvilket ligeledes er noget
én af vidensmedarbejderne savner mere af:

“Vi skal veere bedre til at tale om nogle ting som ikke fungerer. Og det er
madske fordi man, jeg kan tale for mig selv, er meget konfliktsky, det ved jeg
0gsd nogle af de andre fra teamet ogsd er. Men ggre det pad en mdde sa det
ikke bliver personligt, men sa det bliver opgaven i fokus. Det tror jeg vi skal

arbejde mere med”. - Citat CSS-medarbejder (bilag 8, s. 5)

Her taler vidensmedarbejderen ind i, at der stadigveek i det givne team, er et behov for felles
udvikling i forhold til en fuld abenhed for alles idéer, og at man bliver inkluderet, uden at det bliver
personligt. Som angivet i teoriafsnittet (afsnit 3.1), sa papeger Edmondson at psykologisk tryghed
forst er tilstede, nar kollegaer stoler pa, og respekterer hinanden, og sammen har en fglelse at et
faelles “vi” med en gensidig forpligtelse overfor feellesskabet (Edmondson, 2020). Det er i den
forbindelse vigtigt, at der forsat er fokus pa leeringen af problemet fremfor det modsatte (Hinge,
2021), med det formal, at det bliver en falles opgave, hvor lederne ikke bare skal vaere lyttende og
rammesattende, men ogsa invitere ind til aktiv deltagelse af vidensmedarbejderne — ogsa nar det
er sveert (@rsted, 2020).

For at dette i fglge Hinge (2021) kan lade sig g@re for lederne, handler det blandt andet om, at
lederne opbygger gode relationer til vidensmedarbejderne, da det er afggrende for engagementet
og trivslen. Det er samtidigt vigtigt, at lederne er naerveerende, udviser oprigtig interesse, og
prioriterer tid til at veere tilstede sammen med vidensmedarbejderne. Dette er en erkendelse, som
alle fire ledere og deres medarbejdere gav udtryk for i vores fokusgruppeinterviews, og det
kommer blandt andet kommer til udtryk i fglgende citater: Leder K’s udtalelse om relationer, og
leder M’s udtalelse om det at vaere naerveerende:

Leder K: “Jeg teenker at de personlige relationer skal man jo pleje og passe
pa med ikke at hvile pa, for de andrer sig jo hele tiden gennem processen
og i gennem arbejdslivet og sa det hele, sa det er jo en af de ting, hvor man,
som teamleder eller leder skal tjene sine penge generelt og have gje pa de
her ting og om tingene begynder at skride”. (bilag 10, s. 8)

Leder M: “For mig er det, som leder, rigtig, rigtig vigtigt at man har den der
fornemmelse af folk og kan maerke dem pa en eller anden made. Hvis du
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ikke kan det. Hvis du ikke kan se de er kede af det eller du ikke kan se der er
et eller andet, ikke ogsa, sa tror jeg virkeligt det bliver sveert at fastholde
den psykologiske tryghed”. (bilag 10, s. 10)

Leder K siger ud fra dennes perspektiv, at relationer skal passes og plejes, og at man som leder,
ikke bare kan leene sig tilbage pa noget tidspunkt. Det er noget Leder K anser som vaerende en
proces gennem hele arbejdslivet, og et sted, hvor man, efter Leder K’s udsagn, ”skal tjene sine
penge som leder”, sa de gode relationer bedst muligt opretholdes. Der er derfor noget som peger
pa, at lederne har en god forstaelse for den vaerdi Hinge netop giver udtryk for: Relationer skal
opbygges gennem blandt andet anerkendelse, tillid og dedikeret lytning, og lederne skal veere
konsekvente i deres relationsskabelse (Hinge, 2021). Ovenstaende citat kan ogsa tale ind i, at
ledernes emotionelle intelligens, kan vaere en forudsatning for, hvorvidt der kan opbygges gode
relationer i teamet — eller ej. Den teoretiske forstaelse, samt betydning af emotionel intelligens jf.
Goleman (2017), udfoldes senere i analysen.

| forhold til om de gode relationer i teamet opretholdes, er det noget vidensmedarbejderne giver
udtryk for sker, hvilket ogsa fremgar af svarene i forundersggelsen (bilag 3-6), hvoraf et par
eksempler ses med nedenstaende citater:

“... relationerne er gode, og det har de vaeret for start af. Det har bare vaeret
med til at ggre teamet staerkt pa mange mader” - Citat CSS-medarbejder
(bilag 8, s. 4)

“...Jeg har ogsa skrevet gode personlige relationer. Det tror jeg hgjner
samarbejdet” - Citat CSS-medarbejder (bilag 8, s. 3)

Det kan derfor godt argumenteres for, at lederne gennem deres handlinger, udviser en god
forstaelse for, hvordan der kan skabes gode relationer til vidensmedarbejderne i deres teams, og
derved kan denne forstaelse vaere med til at skabe rammer for medskabelsen af psykologisk
tryghed. Det der dog igen er interessant er, at hverken leder K eller leder E naevner
vidensmedarbejdernes medansvar for skabelsen af psykologisk tryghed, men kun ledernes ansvar.
Vidensmedarbejderne naevner i modsaetning til leder E og K i deres udtalelser, at det handler om
det samlede team, og at de gode relationer mellem alle teammedlemmer, i deres respektive
teams, understgtter at teamet bliver staerkt, og skaber et godt samarbejde. @rsted (2020) kommer
ind pa, hvad én af arsagerne til dette kan veere: Han mener der er en tendens i Danmark til, at
ledere legger sa meget fokus i, at have en anerkendende, venlig og rosende ledelsesstil, i den tro,
at det giver tryghed til, at medarbejderne t@r ytre sig om det der er vaesentligt for at Igse deres
opgave. Dette er efter @rsteds mening en misforstaelse, da psykologisk tryghed, som angivet i
teoriafsnittet (afsnit 3.1), ikke ngdvendigvis handler om at vaere venlig. Fgrnaevnte ledelsesform
kan godt kan veere med til at skabe en god trivsel, men den ggr ikke op med, at medarbejderne
ikke vil tage konsekvensen ved at indremme fejl, og derfor forbliver tavse pa dette omrade
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(@rsted, 2020). Edmondson (2020) naevner selv, at nogle af arsagerne til denne tavshed, kan vaere
frygten for at blive sat i et darligt lys, eller blive stemplet som én der skader samarbejdet. Disse
arsager bliver til dels bekraeftet af ovenstaende citater, da den ene vidensmedarbejder netop
siger, at relationerne styrker samarbejdet. Derved kan det ogsa antages, at der er en frygt for, som
Edmondson siger, at tale abent om fejl, da det kan fa en potentielt negativ indvirkning pa
relationerne, og derved skade det som har stor betydning for vidensmedarbejderne.

Vigtigheden og den store betydning af at have gode relationer, uddybes yderligere i det fglgende
citat fra en vidensmedarbejder i EVU, hvor denne naevner, at relationerne sikrer “ens overlevelse”,
og derved underbygger citatet ogsa, hvorfor der potentielt kan vaere mindre tilbgjelighed til at
udfordre relationerne:

“Kollegaerne har en stor betydning, og ndr der er pres og ikke tydelig ledelse,
sd er det kollegaerne, der sikrer “ens overlevelse” — det er det relationelle,
der understgtter den psykologiske tryghed. Jeg har farst nu faet gjnene op
for, hvor lidt psykologisk tryghed der var, fgr vi fik E... (som leder red.)” -

Citat EVU-medarbejder (bilag 7, s. 2)

Her kommer vidensmedarbejderen ind pa to vigtige punkter i forhold til psykologisk tryghed. Det
ene vidensmedarbejderen udtrykker er vigtigheden i, at nar ledelse ikke “fungerer” sa sgger de
kollegaerne, som “sikrer ens overlevelse”, og derved sgger de kollegaerne for tryghed og trivsel.
Det andet interessante som vidensmedarbejderen udtrykker, omhandler psykologisk utryghed:
Medarbejderen siger direkte i citatet, at fgr leder E blev ansat som en del af teamet, var der meget
lidt psykologisk tryghed. Men omhandler det som vidensmedarbejderen udtrykker, trivsel som
enkeltindivid, eller generel psykologisk utryghed i teamet? Ud fra det angivne i teoriafsnittet, sa
handler psykologisk tryghed ikke om personlighedstreek, da det mere omhandler arbejdsklimaet,
som jf. Edmondson, pavirker forskellige personlighedstraek pa nogenlunde samme made
(Edmondson, 2020). Det er med andre ord ikke ngdvendigvis den nye leders personlighedstraek,
der har endret vidensmedarbejdernes psykologiske utryghed, men leder E’s personlighed kan dog
have vaeret med til at eendre trivslen, mens leder E’s eventuelle handlinger pa
arbejdsmiljgomradet, kan have vaeret med til at eendre pa den psykologiske tryghed. Vi er som
forskere, ikke helt enige i, at man kan traekke personligheden ud af det interpersonelle samspil (se
afsnit 3.2), men vi er enige, i at der bgr nuanceres mellem individ eller team. Det andet
Edmondson giver udtryk for, som naevnt i teoriafsnittet, er at psykologisk tryghed ikke ma
forveksles med, at vaere lig tillid til enkeltpersoner, som kan antages at vidensmedarbejderen
maske har manglet til tidligere leder ud fra udtalelsen. Dette ud fra, at psykologisk tryghed
refererer til oplevelser i faellesskabet, hvor tillid relaterer til interaktionen imellem to individer, her
vidensmedarbejderen og enten tidligere, eller ny leder (leder E). Sa igen, pa den ene side er der
noget, som peger mod, at det handler om trivsel, altsa fokus pa individet, og ikke psykologisk
tryghed, men igen taler vidensmedarbejderen om, i citatet, at det handlede om fokus pa hele
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teamet, hvilket peger mod psykologisk tryghed. Der kan derfor vaere tale om, at lederne star i et
paradoks, i forhold til bade at skulle balancere mellem individet og teamet pa samme tid.

Ovenstaende er derfor en rigtig god beskrivelse af netop den kompleksitet, der er i forhold til
psykologisk tryghed, hvilket ogsa fremgar af indledningen og problemstillingen. Som tidligere
angivet af Christian @rsted, sa ser psykologisk tryghed simpelt ud, men er meget mere komplekst
(Edmondson, 2020, s. 12). Det er ud fra, at konteksten bade handler om forskellige individer,
forskellige teams, forskellige miljger og forskellige vigtige begreber som fx trivsel, tillid, og
psykologisk tryghed med mere. Som ovenstaende indikerer, kan de vaere svaere at skille ad, og
derfor, som angivet i indledningen om en VUCA-verden (volatil, usikker, kompleks og flertydig),
vaere noget som lederne skal navigere i, blandt andet i forhold til at veere medskabere af
psykologisk tryghed. Sa nar en leder skal navigere i alt dette, og stadigveek skabe rammer for
psykologisk tryghed for vidensmedarbejdere, der ogsa sgger rammer, tydelig ledelse og trivsel, pa
bade individ og team niveau, kan lederne ende i fglgende situation, som leder T beskriver:

Leder T: "Man forsgger selv at vaere dben og transparent og sarbar. At man
mdske nogle gange ikke har en strategi og ikke kan tilbyde sikkerhed og
vished i perioder. Nar man stiller sig s sarbart frem, kan det ogsa ses, som
om man ikke er staerk eller kan udstikke en retning” (bilag 9, s. 5).

Det som leder T beskriver, har sammenhaeng med Hinges sjette rad, som er, at lederne skal vise
sarbarhed i deres handlinger overfor medarbejderen (Hinge, 2021). Der er dog noget, som peger
pa, at leder T ikke vil vise den fulde sarbarhed, trods leder T udtrykker det: Leder T vil bade ses
som en dben og transparent leder, men ogsa som en staerk leder, der kan udstikke en retning.
Derfor er der noget som peger pa, at leder T eventuelt ikke vil vise egen usikkerhed og tvivl fuldt
ud, nar der ikke er en strategi og usikkerhed i perioder, da her og nu konsekvensen for
medarbejdernes trivsel kommer fgrst. Igen star lederen i et paradoks mellem at skulle ggre to
modsaettende ting pa samme tid. Hinge forholder sig til dels til dette, ud fra at beskrive, at det for
lederne ikke altid er et spgrgsmal om at vide, kunne og ggre alt, da ledernes autenticitet kommer
frem ved, at lederne hviler i sig selv, og derved er i stand til at fortaelle om egen usikkerhed, fejl og
tvivl, og derved ter vise sarbarhed (Hinge, 2021). Det at udvise sarbarhed, og arbejde med tvivlen
som leder, er noget leder M kan genkende i forhold til at konfrontere vidensmedarbejderne i
teamet med ting der bekymrer lederen:

Leder M: “...Jeg kan sige i teamet, pr@v at hgr her jeg oplever der er nogle
personlige ting, der gar at jeg kan veere lidt bekymret for at vi danner sddan
nogle subkulturer og nogle alliancer. Det taler ogsa ind i at. Jeg taenker lidt
der mangler jeg mdske noget, noget af den der tryghed, i at kunne sige det
til dem nu, som leder, fordi jeg kan ogsd godt maerke at jeg ikke sadan helt
er faldet til, eller blevet tryg i rollen, som leder, over for dem” (bilag 10, s. 4).
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Leder M kommer ind pa et vigtigt perspektiv i forhold til paradokset mellem trivsel, tillid og
psykologisk tryghed, som de andre ledere ogsa har talt om. For hvad sker der for rammerne i at
skabe psykologisk tryghed, nar lederne pa omrader selv er psykologisk utrygge, fordi lederne er
bekymret for, i deres handlinger, at ga pa kompromis med blandt andet trivsel og tillid, i forhold til
at skabe et arbejdsmiljg med psykologisk tryghed. Dette er et interessant omrade at dykke ned i:
Er ledernes egen tryghed afggrende for deres mulighed for, at arbejde med at seette rammerne for
psykologisk tryghed blandt vidensmedarbejderne?

Ifglge Daniel Goleman er fglelsesmaessig intelligens en absolut forudsatning for godt lederskab
(Goleman, 2017). Uden denne, kan lederne have en uddannelse i verdensklasse, en skarpsindig
analytisk hjerne, og en endelgs raekke af begavede idéer, men de vil stadigvaek ikke vaere nogen
fantastisk leder (Goleman, 2017). Der ligger altsa jf. Goleman nogle grundleeggende elementer,
som lederne skal besidde for at vaere gode ledere, men hvad fortaeller dette om ledernes egen
tryghed? For at svare pa dette, er vi ngdt til at dykke ned i Goleman 5 definerede faerdigheder, der
er knyttet til fglelsesmaessig intelligens, som lederne besidder stgrre eller mindre grad af. Dette er
ud fra, at vi hver isaer er fadt med et bestemt niveau af fglelsesmaessige intelligensfaerdigheder,
men vi kan styrke disse evner gennem vedholdenhed, gvelse og feedback fra kollegaer, coaches
eller lignende. De 5 omrader er fglgende (Goleman, 2017):

e Selverkendelse: At kende sine styrker, svagheder, incitamenter, veerdier og indflydelse pa
andre.

e Selvregulering: At kontrollere eller omdirigere pludselige impulser og sindsstemninger.

e Motivation: At nyde at praestere noget for praestationens skyld.

e Empati: At forsta andre menneskers fglelsesmaessige sammensaetning.

e Sociale faerdigheder: At opbygge en gensidig kontakt til andre for at flytte dem i nogle
gnskede retninger.

Kigger vi sa tilbage pa leder M’s ovenstaende citat, kan der vaere tale om, at lederen udviser
selverkendelse i forhold til egne svagheder som ny leder, og samtidigt udtrykker Leder M empati,
da han udtrykker bekymring for eget team. Men hvad siger dette om leder M’s egen tryghed som
leder? Dette kan pege p3, at leder M besidder nogle fglelsesmaessige intelligensfaerdigheder, som
han kan videreudvikle eller traekke pa, i forhold til netop at skulle arbejde med egen tryghed
overfor medarbejderne. Ligeledes er der, de tidligere bensevnte gode relationer leder M har i
teamet, hvilket i forhold til fglelsesmaessig intelligens, kan tale for at leder M ogsa besidder sociale
feerdigheder, som han kan bruge til at flytte medarbejderne i en gnsket retning, sdsom
medskabelsen af et psykologisk trygt team. Faldgruberne kan dog veere, hvis leder M ikke bruger
eller arbejder med sin fglelsesmaessige intelligens, og den klare selverkendelse af, at han skal
arbejde med egen rolle som leder, sa kan det resultere i, at leder M gar pa kompromis med egen
selverkendelse og vaerdier, og derved bliver mere tilbgjelig til at treeffe beslutninger, der fgrer til
indre uro (Goleman, 2017). Dette vil derfor kunne ggre det sveert for leder M, at motivere og flytte
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vidensmedarbejderne i teamet i den gnskede retning, og derved vil lederen have svaere ved at
vaere medskaber af psykologisk tryghed. Ovenstaende anses ikke isoleret til leder M, de gvrige
ledere har ogsa deres styrker og udfordringer i forhold til fglelsesmaessig intelligens som angivet af
Goleman (2017), hvilket ogsa refererer tilbage til tidligere i analysen om relationer. Disse
folelsesmaessige intelligensfaerdigheder kan lederne traekke p3, i forhold til deres ledelsessituation
og handtering af eventuelle egne utrygheder, til blandt andet medskabelsen af psykologisk
tryghed.

Lederne anses dog ikke at sta alene med ansvaret for at skabe psykologisk tryghed, da Hinge
(2021) beskriver, at dette ogsa er et medarbejderansvar. lederne kan vaere nok sa dygtige til at
skabe psykologisk tryghed i teamet, og have god fglelsesmaessig intelligens, men hvis
medarbejderne ikke er medspillere og tager et personligt ansvar, sa falder det hele til jorden
(Hinge, 2021). Derved siger Hinge ogsa, at lederne kun kan vaere medskabere af psykologisk
tryghed, hvis medarbejderne i hele teamet tager et faelles ansvar. Derfor kan der ogsa veere tale
om, at dette er et sted hvor skoen trykker, da der er en stgrre kompleksitet i at skabe psykologisk
tryghed. Dette blandt andet ud fra, at der skal balanceres et paradoks imellem det at sikre bade
tillid og trivsel pa individbasis - mellem leder og medarbejder, samtidigt med, at der skabes et
psykologisk trygt arbejdsmiljg i hele teamet, afdelingen eller organisationen.

Nar der kigges ind i ledernes udtalelser, og vi analyserer pa dem, kan vi ikke undlade ogsa at
forholde os til vores eventuelle pavirkning af empirien i forhold til de tre roller (afsnit 2.3), som
forsker, facilitatorer og leder/tillidsrepraesentant rollen. Vi kan ikke, som angivet i det
videnskabsteoretiske afsnit, sta uden for indvirkning pa ledernes udtalelser, og derfor bgr vi vaere
opmaerksomme pa faldgruberne ved dette, da de tre roller er vigtige elementer for helheden i
analysen, sa opgaver ikke glider i baggrunden (afsnit 2.3). | denne opgave, da vi holder os pa et
metaperspektiv af ledernes handlinger, vil en faldgrube for os netop veere, at vi har fokus pa
forskningsperspektivet og de teoretiske aspekter, og derved kan proces, udvikling, forandring og
handling i praksis gilde i baggrunden. Ved at vi har faciliteret en rammeforstaelse af psykologisk
tryghed for lederne og vidensmedarbejderne, har vi indirekte pavirket deres opfattelse og
forstaelse af genstandsfeltet, og herved deres refleksioner over handlinger med afsaet heri. Men
overordnet set, har fokus vaeret pa ledernes udvikling af, at veere medskabere af psykologisk
tryghed i egen organisation gennem konkrete prgvehandlinger. Prgvehandlinger sat ind pa
omrader hvor de mener “skoen trykker”, med afsaet i vidensmedarbejdernes besvarelser.

Ved at vi har ladet lederne selv vaelge deres prgvehandlinger, har vi ogsa forsggt at tilsikre, at
magtbalancen ikke er hos os som forskere, men noget vi skaber sammen, som ogsa angivet i afsnit
2.3, og derved bliver lederne medforskere af aktionsforskningen. Denne bevidste handling fra os
som forskere, har haft til formal bedst muligt at tilsikre, at vi ikke falder i nogen af de na&vnte
faldgruber, da vi senere i afsnit 5.1 undersgger og analyserer hver leders prgvehandling, som de
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selv har valgt ud fra egen refleksion over tidligere handlinger, og hvor medarbejderne er i forhold
til psykologisk tryghed i deres teams eller afdeling.

En made dette blandt andet kommer til udtryk i empirien er udtalelsen fra leder M, hvor leder M
feler sig tryg nok til at udtale sig om, at gvre ledelse, her den ene forsker, er arsagen til et omrade,
hvor skoen trykker:

Leder M: “ Der hvor jeg oplever at der er noget utryghed, det er i forhold til
ledelseslaget over vores team. Der oplever jeg, der er noget, en eller anden
form for utryghed fordi at. Nu er det her jo anonymt, man kan godt sige i det
her fora, jeg tror at man godt ved at den gverste ledelse mdske i en eller
anden form for grad har, kan sanktionere, fG noget i forhold til ens opgave
eller i forhold til ens udvikling eller i vaerste fald ens anseettelse forhold. Jeg
tror, sa det jeg egentligt oplever i vores team sd faler de at trygheden er der,
men i ledet over der mangler der, der mangler der lidt” (bilag 10, s. 4).

Alene ud fra, at leder M “tgr” udtale sig, om at den ene forsker er arsagen til at de i teamet
oplever utryghed, kan tale for, at der i organisationen er psykologisk tryghed i forhold til
ledelseslaget over, da leder M kan tale frit om ledelsen. Men som Hinge beskriver det, i forhold til
at seette ind hvor skoen trykker, sa oplever alle teams fra tid til anden problemer, det er bare
vigtigt at man, som leder, er lydhgr overfor teamets behov og udfordringer, for at kunne agere
rettidigt inden udfordringer bliver for store (Hinge, 2021). Dette var noget leder M ville praktisere,
ved at anvende ovenstdende refleksion som prgvehandling i forhold til, at arbejde mere malrettet
med psykologisk tryghed i eget team. De tre andre ledere planlagde ligeledes, at ivaerksaette
prgvehandlinger ud fra deres refleksioner over samtalen i fokusgruppeinterviewet samt
medarbejdernes udtalelser og det indledende spgrgeskema. Leder T’s prgvehandling blev udtrykt i
felgende: “I det faglige er jeg relativt tryg, men nar det kommer til kultur og socialt, der er vi
mindre trygge, tror jeg, det er min hypotese. Det ku vaere interessant at hgre de aldres perspektiv
eller fgler de sig overhalet hurtigt af de nye, der kommer?” (bilag 9, s. 8). Leder E’s prgvehandling
var som fglgende: “Jeg kunne godt taenke mig at blive bedre til tydelighed og rammer, for nar jeg
sa gor det, sa kommer det maske ud for hardt” (bilag 9, s. 8), og leder K’s prgvehandling blev
udtrykt i fglgende: “Prgve at arbejde med at skabe forstaelsen for Medic teamets limbo lige nu.
Skabe en struktur, som kan genskabe den tryghed at det er ok vi fgrst har et kursus om et ar, sa
der kan vi bruge tiden fornuftigt” (bilag 10, s. 19).

Alle prevehandlingerne var med henblik p3, at afprgve sig selv i rollen, som medforskere og
medskabere af psykologisk tryghed i egne teams, sa de netop kunne begynde at saette rammer for
dette i egne teams, og derved fa noget erfaring med deres handlinger, hvoraf resultatet af disse vil
udfoldes i afsnit 5.1.

Arsagen til at de selv skulle vaelge, var for at imgdega ovenstdende faldgruber, sa de selv ville vaere
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motiverede for at vaere medskabere af psykologisk tryghed i eget team. De fire definerede
prevehandlinger, er afslutningen pa fgrste loop i aktionsforskningen (afsnit 2.2), og resultaterne af
disse samt nedenstaende delkonklusion vil ligge til grund for analysen i afsnit 5.

4.2 DELKONKLUSION — AKTIONSFORSKNINGSLOOP 1

Den forelgbige problemformulering som masterprojektet har til hensigt at besvare, lgd som fglger:

Hvordan kan ledere veere medskabere af psykologisk tryghed for vidensmedarbejdere i
uddannelsesinstitutioner?

Som det fremgar af problemformuleringen, har opgaven haft fokus pa at undersgge hvordan
ledere i to uddannelsesinstitutioner, kan vaere medskabere af psykologisk tryghed for
vidensmedarbejdere, da hypotesen var, at dette ikke ansas, som varende nemt. Derfor var det
ogsa vigtig, at lederne blev bevidste om egne tidligere handlinger - gennem refleksionsprocesser -
der enten havde haft en positiv indvirkning pa rammerne for psykologisk tryghed, eller det
omvendte i deres teams ud fra deres vidensmedarbejderes udtalelser og besvarelser. Ved at lade
lederne veere medforskere i aktionsforskningen, som bade angivet i metodeafsnittet og
ovenstaende analyse, har det haft til formal bedst muligt at tilsikre fokus pa alle aspekter og
faldgruber, ved at vi, som forskere, har lavet aktionsforskning i egne organisationer.

Som det fremgar af ovenstdende analyse med kobling til Hinges 7 rad til ledere i forhold til at
skabe psykologisk tryghed i eget team (Hinge, 2021), var der flere elementer der pegede p3, at
lederne allerede havde opbygget gode relationer, og var naervaerende og inkluderende i forhold til
deres teammedlemmer, hvilket vidensmedarbejderne ogsa selv bekraeftede. Det fremgik ligeledes,
at lederne var villige til at tage ansvar og fokusere pa udvikling, men det interessante var, at
lederne havde sa meget fokus pa deres egen rolle, ansvar og relation til vidensmedarbejderne, at
de ikke ville stille vidensmedarbejderne “ungdvendigt” til gene, ved at holde dem ansvarlig for
deres del af skabelsen af psykologisk tryghed. En af arsagerne til dette, som kom frem i analysen
var, at lederne var mindre villige til at udfordre teamets trivsel og tillid i forhold til
enkeltindividerne, hvilket gav paradokset i forhold til at skulle vaere medskaber af psykologisk
tryghed, der har fokus pa faellesskabet i teamet. Som angivet i teoriafsnittets figur 4, sa opnas den
stgrste effekt, hvis der arbejdes med alle delelementer, og her er det ene at bade lederen og
medarbejderne bringes til feelles ansvar (Edmondson, 1999). Dette understgtter to af de 7 rad
ogsa, som omhandler, at der tages falles ansvar, og at alle bgr have fokus pa den fzlles udvikling.

Nar dette er naevnt, sa fremgik det ogsa af analysen, at lederne har en stor rolle i forhold til
medskabelsen af psykologisk tryghed, da deres adfzerd bade kan fremme og haemme den enkeltes
og teamets psykologiske tryghed. Hertil kommer lederens egen tryghed og skabelsen af relationer
ogsa i spil, blandt andet i forhold til deres fglelsesmaessige intelligens, hvor analysen viste, at
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lederen bgr veere opmaerksom pa dette i forhold til faldgruberne ved ikke at arbejde med egen
rolle og tryghed som leder, da det blandt andet kan resultere i, at lederne bliver mere tilbgjelige til
at treeffe beslutninger, der fgrer til indre uro, og derved gg@r det sveerere at vaere medskaber af
psykologisk tryghed ud fra deres ledelseshandlinger (Goleman, 2017).

Udover den ovenstaende opmarksomhed, som lederne bgr have pa fglelsesmaessig intelligens,
var der en essentiel ting i analysen der pegede p3, at veere h&@mmende for at lederne kunne veaere
medskabere af psykologisk tryghed. Dette var selvom der allerede var gode tiltag fra alle lederne i
forhold til at fglge de 7 rad, da det viste sig, at der var en st@grre kompleksitet i at arbejde med
psykologisk tryghed. Kompleksiteten i psykologisk tryghed bliver ogsa frembragt i analysen fra
@rsted der siger, at psykologisk tryghed ved fgrste gjekast kan se simpelt ud, men ikke er det
(Edmondson 2020, s 12). Kompleksiteten der kommer frem i analysen, er paradokset i, at skulle
balancere det at skabe gode rammer for psykologisk tryghed i teamet, og veere medskaber af
samme, samtidigt med, at der pa den anden side skal skabes, eller opretholdes, trivsel og tillid i
forhold til individerne i teamet og deres unikke personlighedsprofil, uden at lederne gar pa
kompromis med nogen af delene. Edmondson kommer selv ind pa dette, ved at hun siger, at
psykologisk tryghed i sig selv ikke er nok for lederne nar der tales om vidensmedarbejdere, da
lederne ogsa skal motivere deres medarbejdere ved at inspirere dem, coache dem, levere
feedback og ggre fremragende praestationer til en tilfredsstillende oplevelse (Edmondson, 2020, s.
52-53). Alt sammen skal vaere med for at skabe et psykologisk trygt miljg med aben
kommunikation omkring udfordringer, bekymringer og muligheder (Edmondson, 2020 s. 53).

Ud fra ovenstaende, er det sa muligt for ledere at veere medskabere af psykologisk tryghed for
vidensmedarbejdere? Som det fremgar i delkonklusionen, er svaret ikke entydigt ja, da der er flere
parametre pa spil: Blandt andet kan der ikke alene vaere fokus pa den psykologiske tryghed, uden
at der ogsa er fokus pa den gvrige kompleksitet og de paradokser, der spiller ind pa ledernes rolle,
herunder deres egen fglelsesmaessige intelligens, samt deres vilkar og rammer. Hvordan dette
handteres, er et nyt og interessant omrade at udfolde i forhold til ledernes mulighed for at veere
medskabere af psykologisk tryghed, nar de ogsa bgr have fokus pa kompleksiteten ved de naevnte
paradokser, som begge organisationers ledelsesgrundlag handler om at lede ud fra (afsnit 5.2 &
5.3). Lederne var ikke bekendt med paradokserne, men erfaringen og refleksionen over det at
arbejde med psykologisk tryghed, er noget de vil ggre ifglge med deres egne identificerede
prevehandlinger, der netop har fokus pa deres medarbejdere og det samlede team, i forhold til de
angivne problemstillinger og hypoteser angivet i slutningen af analysen. Edmondson laegger op til,
at lederne efter endt prgvehandlinger, skal evaluere eget lederskab - hvorved de indtager en
medforskerrolle - da processen vil kraeve en del tid, en ekstra indsats, gvelse samt selvrefleksion
for at blive bedre medskabere af psykologisk tryghed (Edmondson, 2020 s. 234), hvilket vi blandt
andet understgtter i det opfglgende fokusgruppeinterview (afsnit 5.1), hvor de ogsa bliver
introduceret til vores identificering af paradokserne (afsnit 5.2-5.3).
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| det fglgende afsnit, vil vi komme ind pa naeste loop - loop 2 - i vores aktionsforskning, som bygger
videre pa ovenstaende delkonklusion.

5. ANALYSE — AKTIONSFORSKNINGSLOOP 2, SAMT INTRODUKTION AF NY REVIDERET

HYPOTESE OG PROBLEMFORMULERING

Med afseet i ledernes egne refleksioner fra fgrste fokusinterview, skulle lederne definere og udfgre
en konkret situationsbestemt prgvehandling, hvorved de fik mulighed for, at fa gjort sig egne
erfaringer i relation til at veere medskabere af psykologisk tryghed. Disse prgvehandlinger havde
desuden til formal, at bibringe lederne nye perspektiver og refleksioner over egne erhvervede
erfaringer. Sidelgbende hermed, gjorde vi os som forskere erfaringer baseret pa vores refleksioner
over resultatet af fgrste lederinterviews, som angivet i delkonklusionen (afsnit 4.1.2). Da
"erfaringstilvejebringelsen” har vaeret differenceret, vil fglgende analyse ogsa vaere todelt, idet der
forst analyseres pa ledernes erfaringer med prgvehandlingerne, og herefter pa deres besvarelser
og perspektiver pa vores (forskernes) praesenterede erfaringer, hvilket vil lede frem til en samlet
konklusion i afsnit 6.

| nervaerende afsnit behandles saledes aktionsforskningsloop 2. Afsnittet er opdelt i to delafsnit: |
afsnit 5.1 analyseres der pa ledernes individuelle prgvehandlinger i eget team, og i afsnit 5.2
praesenterer vi en revideret hypotese og problemformulering. | afsnit 5.3 praesenteres og
analyseres der i forhold til Competing Values Framework og paradoksledelse: Vi har som forskere
identificeret forskellige ledelsesparadokser undervejs i masterprojektets analysearbejde (afsnit 4.1
og 4.1.2), og i dette afsnit forholder vi os sammen med lederne til organisationernes
ledelsesgrundlag i relation til paradokserne, i forhold til og i sammenhang med tidligere
besvarelse af ledernes mulighed for at veere medskabere af psykologisk tryghed.

5.1 ANALYSE AF LEDERNES PR@VEHANDLINGER

| neervaerende afsnit analyseres resultatet af ledernes konkrete prgvehandlinger i forhold til at
veere medskabere af psykologisk tryghed, herunder saettes ogsa fokus pa deres individuelle laering
undervejs i processen. Analysen tager saledes udgangspunkt i aktionsforskningens afsluttende
leeringsloop (loop 2 - figur 3), og resultatet af de afsluttende lederinterviews (afsnit 2.2). Den
overordnede analysemodel, er den i afsnit 3.1 praesenterede “model for leering” — figur 4
(Edmondson, 1999).

| fgrste lederinterview (afsnit 4), blev lederne afslutningsvist med afsaet i resultatet af

medarbejderundersggelsen, samt den efterfglgende refleksion og diskussion med deres
ledelseskollega, bedt om, at definere en konkret prgvehandling, der skulle udfgres i eget team
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over en maned. Herved indtog lederne en forpligtende position som forskere i eget
"aktionsforskningsloop”, samtidig med, at de var medforskere pa projektets overordnede
aktionsforskningsforlgb (figur 3).

Alle fire ledere giver overordnet udtryk for, at det har vaeret en laererig proces, med nogle
prgvehandlinger, der hver iszer i deres optik, har vaere givende for de enkelte teams, og har lagt
kimen til forandring og/eller forbedring af teamets samspil, samt den enkelte leders
egenforstaelse af, hvordan man som leder kan arbejde med at understgtte den psykologiske
tryghed. Leder M siger fx abent og aerligt om dennes oplevelse og udbytte af processen:

Leder M: ”...jeg er blevet mere bevidst om at jeg bruger det, at det er et
redskab jeg kan bruge aktivt. Det er sadan noget jeg har brugt ubevidst og
som jeg har leert, og som erfaringen har givet. Nu har jeg noget, hvad kan

man sige, noget teori bagved, og det ggr jo for mig at jeg kan bruge det

mere aktivt eller seette det ind mere, hvad kan man sige, strategisk...”
(bilag 13, s. 3).

Man kan saledes argumentere for, at der i forhold til ledelsesadfaerden (figur 4) er fremkommet en
gget bevidsthed hos medforskerne jf. det foregaende, hvilket i felge Edmondson (1999) er en
ngdvendighed i arbejdet med at skabe psykologisk tryghed. Schein naevner i sin ledelsesmodel
"Humble Consulting” (Mellon, 2021), at lederen gennem en relationel, ydmyg og aben
ledelsestilgang, skaber fundamentet for en positiv og tillidsfuld kultur, hvilket ogsa harmonerer
med Edmondsons egne tanker om situationsbestemt ydmyghed (Edmondson, 2020, s. 219), idet
netop tillid, og respekt, er nggleordene i forhold til at bade ledere og medarbejdere tgr
efterspgrge feedback, tér bede om hjalp, og ter sige sin mening, hvilket alle er adfaerdsmaessige
konsekvenser af et gget fokus pa de forudsaetninger, der er positivt indvirkende pa den
psykologiske tryghed, som fx ledelsesadfaerden (figur 4) (Edmondson, 1999).

Vi skal dog som forskere passe pa ikke at blive forblaendet af interviewresultaterne, og veere kritisk
analyserende: Selvom leder K i nedenstaende citat giver udtryk for, at agere mere bevidst i forhold
til at arbejde proaktivt med den psykologiske tryghed, ma vi som forskere dog veere lidt
forbeholdende i forhold til den reelle vaerdi af dennes udsagn, idet, at magtforholdet mellem
masterprojektets ene forsker (leder for K), og leder K som medforsker potentielt kan spille ind i
udtalelsen:

Leder K: “Jeg vil sige for mit vedkommende, sa er det jo, det med psykologisk
tryghed er jo bare et begreb jeg i andre skoler har lzert som psykologiske
kontrakter. Sa det ligger som en del af ledervirket at skabe den her tryghed
eller relationerne... Det er jo klart nGr man sidder i en proces som den her og
er med i det her, sa ligger der selvfalgelig helt ubevidst eller bevidst fokus pa
det... men jeg tror det er noget jeg hele tiden har med, at det skal vaere trygt
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ellers rykker det jo ingen steder, i min egen optik... og det var malet med det
her ogsa, sa er der jo gget fokus pa det for min side” (bilag 13, s. 3).

@nsker leder K reelt at arbejde med genstandsfeltet, eller er dennes fokus et resultat af at veere
bedt om at deltage, og sat pa spidsen, har denne forstaet den underliggende teori og forstaelse af
hvad psykologisk tryghed er, eller kan stimuleres af? Eller har leder K ubevidst mere fokus pa drift
end udvikling, da han star til regnskab for drift og produktion overfor den ene forsker, hvilket kan
have spillet ind i leder K’s valg af prgvehandling. | ovenstaende udsagn sammenligner leder K
ligeledes psykologisk tryghed med psykologiske kontrakter, og papeger samtidig, at det ligger i
ledervirket at skabe trygheden, hvilket disharmonerer med den teoretiske forstaelse af
psykologisk tryghed som vaerende et samspil teammedlemmerne imellem — en kultur, hvor
lederen qua sin ledelsesadfzaerd agerer rollemodel, og hvor medarbejderne har et medansvar
(afsnit 3.1) (Edmondson, 2020) (Hinge, 2021):

| modsaetning til leder K’s ovenstaende citat, afspejles i leder E’s citat, i vores optik, en reel og
2gte forstaelse af egen rolle som leder i forhold til at vaere medskaber af psykologisk tryghed.
Leder E’s prgvehandling handlede om at fa faciliteret en hgjere grad af tydelighed og
rammesaetning i hverdagen, og samtidig inviterede denne teamet ind som sparringspartnere i
forhold til dette:

Leder E: “Jeg har vendt mit arbejde med jer (masterprojektet — red.) med
hele min medarbejdergruppe. Har sagt til dem, at jeg arbejder med
tydelighed og rammesaetning. Og at jeg har brug for deres feedback” (bilag
11, s. 1).

Her udviser Leder E gennem sin ledelsesadfaerd ydmyghed og tillid, samtidig med, at denne
bringer teamets samarbejdsform i spil som gvelsesomrade, hvilket jf. Edmondson (1999)
understgtter den psykologiske tryghed, da der arbejdes med teamet pa flere niveauer. Det er
herudover et plus, at lederen tgr ga forrest og udvise sarbarhed, samtidig med, at teamet inviteres
til deltagelse, hvilket ogsa blev bemaerket af leder E’s team efter eget udsagn:

Leder E: “"De udtrykte, at de synes at det var modigt at std frem samt at de
gerne ville hjaelpe. | alle de sammenhange hvor vi er sammen, enten 1 til 1,
eller flere, sparger jeg til sidst hvordan de oplevede det....Det udlgser en god

dialog hver gang - i relation til den enkeltes behov for tydelighed og
rammesatning...” (bilag 11, s. 1).

Her er det tydeligt at leders E’s ledelsesadfaerd pavirker den psykologiske tryghed med positive
adfeerdsmaessige konsekvenser til fglge for teamet. Det er umiddelbart sma ledelsesgreb, men det
bliver en selvforsteerkende proces, nar teamet blandt andet oplever klare rammer, tydeligt formal,
og samtidig inviteres med ind i “maskinrummet”, med en leder der har fokus pa det relationelle.
Begge sider af figur 4 kommer saledes i spil, og virker forstaerkende pa hinanden, til gavn for den
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psykologiske tryghed, og teamets udviklingspotentiale og innovative formaen (Edmondson, 1999).

Leder T valgte en mere radikal tilgang, hvori denne, med baggrund i egne erkendelser og
refleksioner fra fgrste interview og tilbagemeldingen pa medarbejderundersggelsen, pa et
teammgde lagde det ud til sine medarbejdere at veere undersggende pa, og definere, hvilke
indsatsomrader der skulle understgtte kollektivets fremtidige arbejde med den psykologiske
tryghed:

Leder T: “Jeg satte punktet pd dagsordenen... fokus pa teamkulturen og
oplevelsen af psykologisk sikkerhed... refererede jeg til undersggelsen og den
teoretiske definition for at kunne skabe de bedste betingelser for psykologisk

sikkerhed i teamet/EVU... Den efterf@lgende proces var koncentreret om at
reflektere over psykologisk tryghed i teamet og initiere en aben drgftelse —

herunder konkrete prgvehandlinger (initiativer) pa sigt” (bilag 12, s 1).

Herved udviste leder T en situationsbestemt ydmyghed (Edmondson, 2020, s. 219), hvor denne
med sin handlinger erkendte ikke at have svarene pa forhand. Gennem tydelig rammesaetning, og
pa anerkendende vis, inviterede leder T saledes teamet ind i udviklings- og beslutningsrummet,
hvorved denne udviste tillid og respekt overfor teamet, abnede op for teamdefinerede
gvelsesomrader, og helt generelt gennem udviste ledelsesadfaerd, potentielt pavirkede teamets
oplevelse af, hvad der er interpersonel tryg og passende adfeerd.

Leder T valgte desuden at lade arbejdet med prgvehandlingerne, veere fundamentet for teamets
kommende APV-arbejde, hvilket potentielt kunne opleves stimulerende blandt
teammedlemmerne, idet arbejdet ikke kun var for at leder T kunne blive mere bevidst om
virksomme ledelsesgreb, eller for at skabe empiri til neervaerende projekt, men derimod et reelt
udviklingsarbejde, med teammedlemmerne og lederen i samspil som medskabere af psykologiske
tryghed.

Med ovenstaende analyse af ledernes prgvehandlinger, afsluttes “rejsen” (figur 3, afsnit 2.2) i
forhold til at finde svar pa masterprojektets oprindelige problemformulering, og vi vil i den
endelige konklusion (afsnit 6) forholde os til denne. Med rejsen forstar vi ledernes ”erfaringsrejse”

fra at blive praesenteret for deres medarbejderes tilbagemelding, og frem til evalueringen af deres
valgte prgvehandling — det vil sige gennemlgbet af aktionsforskningsloop 1-2.

Som tidligre naevnt, blev vi opmaerksomme pa forskellige ledelsesparadokser i forbindelse med
vores analyse af fgrste lederinterview (afsnit 4), og vi som forskere, blev i den forbindelse
nysgerrige pa, hvilken betydning disse har for ledernes muligheder for at veere medskabere af
psykologisk tryghed. En forskningsmaessig nysgerrighed, der har resulteret i en nyrevideret
hypotese og problemformulering (afsnit 5.2 & 5.3). Vi valgte at konfrontere lederne med den nye
problemstilling i det andet lederinterview, samtidig med, at de blev interviewet om naerveerende
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prgvehandlinger. Den nyreviderede hypotese og problemformulering, udfoldes i naeste afsnit.

5.2 PARADOKSLEDELSE — ET NYT PROBLEMFELT OG EN NYREVIDERET HYPOTESE

Paradoksledelse er en ledelsestilgang, der bygger pa at balancere modstridende krafter og
holdninger i organisationen. Paradoksledelse fokuserer pa at skabe udvikling og innovation ved at
teenke i nye baner og udfordre status quo, dette ggres ved at lederen forholder sig til
kompleksiteten, og sammen med medarbejderne finder veje i den (Lischer, 2021).

Vi vil saledes argumentere for fglgende sammenhang mellem psykologisk tryghed og
paradoksledelse: Hvis lederen accepterer paradokserne, og gennem integrativ taenkning (Lischer,
2021, s. 80-88) formar at skabe de optimale rammer og betingelser for, at den enkelte
vidensmedarbejder kan fgle sig tryg i teamet eller organisationen, vil denne vaere mere modtagelig
for at teenke i nye baner og udfordre status quo jf. figur 4 & 5. Dette skyldes blandt andet, at
psykologisk tryghed giver vidensmedarbejderen tillid til at eksperimentere og tage risici, uden at
veere bange for at fejle (Edmondson, 2020).

Med baggrund i ovenstaende tanker om paradoksledelse og psykologisk tryghed, samt vores
Igbende refleksioner over genstandsfeltet, vaelger vi i bedste “abduktive and”, at formulere en
revideret hypotese for masterprojektet: De to case-organisationers ledelsesgrundlag hviler pé den
samme overordnede model: Competing Values Framework (Cameron, Quinn, Degraff, & Thakor,
2015), og vores hypotese er, at fortolkningen samt udmgntningen af modellen, pdvirker den
enkelte leders rolle og hverdagsledelse. Herved ma det yderligere antages, at dette, ligeledes
skaber en sammenhaeng mellem ledelsesstilen og understgttelsen (medskabelsen) af den
psykologiske tryghed. Med baggrund i dette, ligger den braendende platform sa i, at udfordringer i
den ledelsesmaessige kompleksitet, som fx paradokset mellem drift og udvikling, vil “disrupte”
lederens medskabelse af den psykologiske tryghed i hverdagen?

5.2.1 NY PROBLEMFORMULERING

Med baggrund i den nyreviderede hypotese, har vi formuleret fglgende problemformulering som
supplement til den oprindelige:

Hvordan kan man som leder navigere i krydspresset, set ud fra organisationens
ledelsesgrundlag, og samtidig vaere medskaber af psykologisk tryghed blandt
vidensmedarbejdere i en uddannelsesinstitution?
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5.3 ANALYSE AF PARADOKSLEDELSEN MED UDGANGSPUNKT | COMPETING VALUES
FRAMEWORK

Begge case-organisationers ledelsesgrundlag, opererer med afsaet i modellen: Competing Values
Framework (Cameron, Quinn, Degraff, & Thakor, 2015)(bilag 14-15), og i relation til de
identificerede ledelsesparadokser i naervaerende masterprojekt, samt med afsaet i ledernes egen
forholden sig til modellen, vil vi med naerveerende afsnit forsgge, at identificere hvorledes lederne
med modellen som forstaelsesramme, kan navigere de identificerede ledelsesparadokser, eller
omvendt, kan anvende modellen til at identificere de saerlige opmaerksomhedsomrader, der kan
understgtte dem i, at veere medskabere af psykologisk tryghed i deres respektive teams.

Det teoretiske fundament for ledelsesgrundlagene er modellen: Competing Values Framework.
Modellens pointe er, at enhver organisation med opgaven i centrum, skal balancere et indadrettet
fokus (ind mod egen organisation), og et udadrettet fokus (ud mod at skabe resultater i forhold til
samfundet, studerende og samarbejdspartnere). Samtidig skal der balanceres mellem at vaere
fleksibel (nyteenkende og forandringsparat) og fokuseret (stabilitetssggende). Sammenholdt giver
disse dimensioner fire fokusomrader, man som leder i begge organisationer skal lykkes med at
balancere: Relationer, Resultater, Fornyelse og Stabilitet (Cameron, Quinn, Degraff, & Thakor,
2015).

Figur 6: Competing Values Framework

Fleksibel )
modellen (Cameron, Quinn, Degraff, &

Thakor, 2015, s. 15).

Samarbejde Skabe
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Hvor Competing Values Framework modellen er en teori, der beskriver fire dimensioner af
organisationen gennem en ”"bade-og-logik” (paradokser) (Cameron, Quinn, Degraff, & Thakor,
2015), handler teorien om psykologisk tryghed derimod om, at der blandt medarbejderne er en
folelse af tillid, sikkerhed og forudsigelighed i en organisation (Edmondson, 2020).

Vi vil dog argumentere for, at der er en vis sammenhang mellem de to teorier, da en organisation
eller et team der formar at balancere de fire dimensioner i Competing Values Framework, ma
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formodes at kunne opretholde en hgjere grad af psykologisk tryghed, da de er bevidste om
teamets eller organisations behov over tid, og derfor kan foretage situationsbestemte valg i
forhold til modellens fire dimensioner. Det ma derfor anses som vaerende vigtigt for
organisationen over tid, at opretholde en balance mellem de fire dimensioner i Competing Values
Framework, for at skabe tid og rum til at kunne arbejde med og leere, samt opretholde en fglelse
af psykologisk tryghed hos deres medarbejdere. Disse betragtninger harmonerer fint med
Edmondsons “model for laering” (figur 4) (Edmondson, 1999).

Med udgangspunkt i ovenstaende betragtninger, er der saledes klare indikationer p3, at der er en
teet sammenhang mellem den enkelte leders navigering af ledelsesgrundlaget jf. Competing
Values Framework modellen, og den psykologiske tryghed i teamet. Den enkelte leders
ledelsesgrundlag, refererer saledes til de grundlaeggende principper, vaerdier og retninger, som
lederen fglger, nar denne traeffer sine beslutninger og leder sine medarbejdere. Dette kan fx
inkludere fokus pa medarbejderinddragelse, respekt for individuelle gnsker og muligheder,
herunder frihed under ansvar, samt en kultur, der fremmer aben kommunikation og samarbejde. |
den forbindelse er det vigtigt at huske, at medarbejdere, der fgler sig trygge, vil vaere mere
tilbgjelige til at tage initiativ, dele ideer og vaere mere produktive. De vil ogsa vaere mindre
tilbgjelige til at have stress og fgle sig overvaeldet af deres arbejdsopgaver (Elmholdt, Dauer Keller,
& Tanggaard, 2019, s. 171-172).

| analysen af bade aktionsforskningsloop 1 (afsnit 4.1) og -loop 2 (afsnit 5.1), identificerede vi
forskellige ledelsesparadokser, der potentielt kan udfordre den enkelte leder i dennes
mulighedsrum, for at veere medskaber af psykologisk tryghed i eget team. | forbindelse med det
andet fokusinterview med lederne, blev de praesenteret for organisationernes ledelsesgrundlag,
og bedt om at reflektere over, hvilken betydning dette har for deres hverdagsledelse i relation til
genstandsfeltet. Herved forholdt de sig indirekte til identificerede paradokser, da disse ofte
forsvinder i den ”"balancerede” ledelsestilgang (Liischer, 2021).

De fire ledere havde mange forskellige betragtninger i relation til ledelsesgrundlaget og modellen.
Fx er det vigtigt for Leder T, at fremsta klar og tydelig, og vaere aben overfor medarbejderne i
relation til det krydspres man som moderne leder star i. Leder T argumenterer ligeledes for, at det
er vigtigt kommunikativt at komme hele vejen rundt i modellen, da det kan veere med til at
synligggre dilemmaer og paradokser overfor, og sammen med medarbejderne. Den stgrste
udfordring leder T ser, i forhold til at vaere medskaber af psykologisk tryghed, er paradokset
mellem “taet pa ledelse og sparring” samt fokus pa de mere strategiske ledelsesomrader, hvor
forretning og resultater er i hgjsaedet (bilag 12, s. 2).

| modsaetning hertil, mener leder E, at den stgrste udfordring potentielt vil ligge i, hvis der fra
organisationens side laegges op til, at lederne skal vaegte et ledelsesrum hgjere end noget andet.

LOOP masterprojekt ved Thorsten Hpegsberg & Christian Everest-Mgller 56



Det er vigtigt for leder E at der er balance i ledelsen, iseer da denne betegner sig selv som veerende
"yderst veerdibaseret”, hvorfor et opmaerksomhedspunkt for denne leder er, at optimere sit “blik”
for kontinuitetsledelse, iszer, da leder E omtaler sig selv saledes: “Jeg er personligt lidt hurtig og
rebelsk i mit “blue print”- svarende til, at jeg altid reflekterer over - hvordan vores omverdenen kan
optimeres. Det er ikke altid medarbejderne er klar eller med pa det. Sa ved altid (eller naesten altid)
at involvere, inddrage dem, imgdekommer jeg deres tempo og kadence” (bilag 11, s. 2).

For leder M, er det fokusset pa “relationer og stabilitet” der er medvirkende til den psykologiske
tryghed (felterne "samarbejde og kontrollere” i den oprindelige model — red.). For leder M er det
saledes et gget indadvendt fokus pa paradokset mellem at opbygge og vedligeholde relationerne
mellem involverede individer, samtidig med, at der skal sikres stabilitet gennem anvendelse af
effektive metoder og ressourceanvendelse (Cameron, Quinn, Degraff, & Thakor, 2015) (bilag 13, s.
5).

Leder K er enig med leder M i, at organisationen for ofte har fokus pa resultaterne, hvilket kan
modvirke den psykologiske tryghed, da stabilitet og det relationelle kan ”lide” pa bekostning af
"resultatjagten” (bilag 13, s. 5-6). Leder K argumenter saledes for den situationsbestemte
navigering af paradokserne, da der i perioder fx er behov for gget fokus pa resultater, hvorfor
dette fokus bgr balanceres i sin “modvaegt”, som fx kunne veere det relationelle, og omvendt i
andre perioder eller med andre opgaver. Lischer (2021) kalder denne balancering for “integrativ
taenkning”, og kraever at lederen er bevidst om dennes samt medarbejdernes mulighedsrum.

Det der er interessant er, at ingen af lederne har udtalt sig om fornyelsesfeltet eller udvikling, som
i ledelsesgrundlaget er en kombination mellem relationer og fornyelse, hvilket ellers er dele der
matcher godt med Hinges 7 rad (Hinge, 2021). Arsagen hertil kan vaere, at der er, eller har veeret,
et sa stort krydspres for organisationens gnske om at opna resultater. Derved fokuserer lederne
indad, i forhold til egne medarbejdere inden, de selv ivaerksaetter et eventuelt krydspres ud fra et
fornyelsesperspektiv. Havde vi forsat aktionsforskningen over laengere tid, kunne det vaere at
lederne ville balancere mere mod fornyelse og udvikling, i forhold til at arbejde med psykologisk
tryghed, men da paradoksledelse blandt andet handler om, at navigere ud fra situationsbestemt
ledelse, herunder i forhold den radige tid og rammer, kan det vaere noget af forklaringen.

Aktionsforskningsforlgbet er nu afrundet, og lederne er som medforskere “sendt ud ad dgren”
med en erfaringsbaseret forstaelse for vigtigheden af, at kunne veere medskabere af psykologisk
tryghed, samt hvilke personlige og organisatoriske opmarksomhedspunkter dette kraever, pa
bade eget samt teamniveau. | naeste afsnit prasenterer vi en samlet konklusion pa hele
masterprojektet.
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6. KONKLUSION

| neervaerende masterprojekt har vi vaeret optaget af, at undersgge medskabelsen af psykologisk
tryghed i teamet, set ud fra et ledelsesperspektiv i de to case-organisationer, og med afseet i Amy
Edmondsons teorier om psykologisk tryghed (Edmondson, 2020). Vi har begraenset os til, at
forholde os til vidensmedarbejdere i uddannelsesinstitutioner, og deres psykologiske tryghed. Er
uddannelsesinstitutioner sa anderledes end andre organisationer — ikke ngdvendigvis, men begge
forskere har deres daglige gang i uddannelsesinstitutioner, og er selv at betragte som
vidensmedarbejdere, eller som leder af vidensmedarbejdere, hvorfor det var naerliggende at
begreense sig hertil.

Vores oprindelige hypotese eller kvalitative gaet var, at det ikke er nemt at indfgre, endsige
opretholde psykologisk tryghed i organisationen, da det kraever bade mod, viden om, villighed, og
en dedikeret leder- og medarbejdertilgang i arbejdet hermed, og den fgrste problemformulering vi
med baggrund i aktionsforskningsforlgbet (figur 3) skulle forsgge at besvare sammen med vores
medforskere (deltagende ledere), |¢d: Hvordan kan ledere veere medskabere af psykologisk
tryghed for vidensmedarbejdere i uddannelsesinstitutioner?

Vi kan umiddelbart konkludere, at der ikke er et entydigt svar pa problemformuleringen, og at der
er mange opmaerksomhedspunkter og parametre pa spil, nar en leder skal veere medskaber af
psykologisk tryghed i teamet (afsnit 4.1.2). Fx har Hinge (2021) opstillet 7 gode rad til lederen, der
understgtter lederens fokus pa arbejdet med psykologisk tryghed i teamet, men vores
delkonklusion fra afsnit 4.1.2 viser samtidig, at det er vigtigt for lederen at opgve en vis bevidsthed
i forhold til egen fglelsesmaessige intelligens (Goleman, 2017), da lederens adfaerd kan virke bade
fremmende og heemmende pa teamets psykologiske tryghed. Ligeledes skal lederen ogsa kunne
"fornemme” bade det enkelte teammedlems, samt teamets samlede psykologiske behov, for at
kunne understgtte og iscenesaette medarbejderne som medansvarlige for den psykologiske
tryghed. Det er saledes tydeligt i delkonklusionen, at det relationelle spiller en stor rolle, og det er
ofte her lederne bliver udfordret i forhold til kompleksiteten, da de fx skal balancere bade drift og
udvikling, og samtidig, tage hensyn til bade det enkelte individs og teamets trivsel, til gavn for
innovationskapaciteten.

Man kan saledes argumentere for, at der i forhold til ledelsesadfaerden (figur 4) er fremkommet en
gget bevidsthed hos medforskerne, hvilket jf. Edmondson (1999) er en ngdvendighed i arbejdet

|II

med at skabe psykologisk tryghed. Schein naevner i sin ledelsesmodel "Humble Consulting”
(Mellon, 2021), at lederen gennem en relationel, ydmyg og aben ledelsestilgang, skaber
fundamentet for en positiv og tillidsfuld kultur. Dette harmonerer ogsa med Edmondsons egne
tanker om situationsbestemt ydmyghed (Edmondson, 2020, s. 219), idet netop tillid, og respekt, er

nggleordene i forhold til at bade ledere og medarbejdere tgr efterspgrge feedback, tgr bede om
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hjeelp, og ter sige sin mening. Alle dele er adfeerdsmaessige konsekvenser af et gget fokus pa de
forudsaetninger, der er positivt indvirkende pa den psykologiske tryghed, som fx ledelsesadfeerden
(figur 4) (Edmondson, 1999).

Vi vil saledes argumentere for fglgende sammenhang mellem psykologisk tryghed og
paradoksledelse: Hvis lederen accepterer paradokserne, og gennem integrativ taenkning (Lischer,
2021, s. 80-88) formar at skabe de optimale rammer og betingelser for, at den enkelte
vidensmedarbejder kan fgle sig tryg i teamet eller organisationen, vil denne vaere mere modtagelig
for at taenke i nye baner og udfordre status quo jf. figur 4 & 5 (Edmondson, 1999). Dette skyldes
blandt andet, at psykologisk tryghed giver vidensmedarbejderen tillid til at eksperimentere og tage
risici, uden at vaere bange for at fejle. Omvendt, kan paradoksledelse, hvis ikke handteret
hensigtsmaessigt, skabe usikkerhed og uro, hvilket kan underminere samme vidensmedarbejders
psykologiske tryghed.

Med udgangspunkt i ovenstdende betragtninger, er der saledes indikationer pa, at der er en taet
sammenhang mellem den enkelte leders navigering af ledelsesgrundlaget jf. Competing Values
Framework modellen, og den psykologiske tryghed i teamet, hvilket ledte os frem til en revideret
hypotese, og en revideret problemformulering som lgd:

Hvordan kan man som leder navigere i krydspresset, set ud fra organisationens
ledelsesgrundlag, og samtidig vaere medskaber af psykologisk tryghed blandt
vidensmedarbejdere i en uddannelsesinstitution?

| analysen var der indikationer pa, at lederne havde forskellige betragtninger i relation til
ledelsesgrundlaget og modellen, og derfor var der ogsa forskellige anskuelser pa, hvilke
udfordringer de enkelte ledere stod med, i forhold til at navigere i krydspresset, da det netop for
lederne var situationsbestemt ligesom deres prgvehandlinger. Derfor viste analysen ogsa, at der
var forskel pa, hvordan de fire ledere havde fokus pa at balancere deres handtering af
paradokserne i forhold til ledelsesgrundlagets fire udfaldsrum. Der var dog en overvagt blandt
lederne mod, at have et indadrettet fokus pa relationer og stabilitet i forhold til at arbejde med
den psykologisk tryghed, i det der var en bekymring fra flere ledere om organisationens krydspres i
forhold til et gnske om resultater i forhold til kerneopgaven.

Noget af det interessante der ogsa kom frem i analysen var, at lederne ikke udtalte sig som
udviklingsrummet eller fornyelsesfeltet i ledelsesgrundlaget. Arsagsindikationerne fra analysen i
relation til dette, kunne vaere at lederne havde et indadrettet fokus, da de eventuelt fglte et
krydspres i forhold til resultatfeltet som angivet i det foregaende.

Til dette pegede analysen p3a, at et arbejde med psykologisk tryghed over tid, kunne andre pa den
situationsbestemte ledelse, og derved lederens balancering i forhold krydspresset.
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| forhold til ovenstaende er det sa muligt for lederne at navigere i krydspresset, set ud fra deres
ledelsesgrundlag og stadigvaek veere medskaber af psykologisk tryghed? Det vurderes at vaere
muligt for lederne at navigere i krydspresset. Men det kreever at lederne forholder sig bevidste om
hvor deres teams er, herunder de enkelte individer og personprofiler, hvilke krydspres der er i
organisationen, og hvad der er af behov for situationsbestemt ledelse over tid, da det er
afggrende for balancen i ledelsesgrundlaget. Men det modsatte kan ogsa ggre sig geeldende, og vil
gore det sveerere at veere medskaber af psykologisk tryghed.

Ovenstaende konklusion efterlader os som forskere med en ny undring, og nye spgrgsmal. For er
det overhovedet muligt at diskutere ledernes medskabelse af psykologisk tryghed, uden at
forholde sig til bade lederens og vidensmedarbejdernes underliggende motivation for at arbejde
med dette? Denne undring udfolder vi i naeste afsnit.

7. PERSPEKTIVERING — PSYKOLOGISKE BEHOV OG MOTIVATIONS INDFLYDELSE PA

PSYKOLOGISK TRYGHED

Til naervaerende afsnit kan man starte med at stille spgrgsmalet: Hvorfor forholde sig til
psykologiske behov og motivation nu, nar vi tidligere har valgt ikke at forholde os uddybende til
emnet?

Selvom vi ikke direkte har valgt, at forholde os yderligere til andre psykologiske behov og
motivation, har det vaeret et tilbagevendende emne, vi ikke har kunne udelukke gennem
masterprojektet, da motivationsdelen er kommet frem i blandt andet analyserne og ledernes
udtalelser.

Vores tilfgjelse til hypotesen (kvalitativt geet) er derfor, at det ikke er muligt at vaere medskaber af
psykologisk tryghed, uden at bade enkeltindivider og teamet er motiveret herfor. Dette kunne
derfor vaere vores “3 loop”, som vi kan arbejde videre med efter dette masterprojekt, i forhold til
at fa skabt psykologisk tryghed i egen organisation. Som navnt i afsnittet om os som forfattere,
var det en del af vores falles motivation for at arbejde med genstandsfeltet.

Som tidligere angivet i afsnit 4, er der ikke givet udtryk for, hvilke psykologiske behov, der bliver
daekket ind, ved at lederne arbejder med psykologisk tryghed, men der var indikationer pa, at der
implicit kan vaere andre psykologisk behov der bliver daekket, nar der arbejdes fokuseret med
psykologisk tryghed. Men som det fremgar af afsnit 4, er motivation en del af Golmans teori om
folelsesmaessig intelligens (Goleman, 2017), og et begreb der flere gange optraeder i analysen. Der
er med andre ord flere indikationer pa, at andre psykologiske behov, herunder motivation, kan
have en stgrre eller mindre indflydelse, i forhold til at arbejde med teamets psykologisk tryghed.
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Som det har fremgaet af masterprojektet, har hvert loop (loop 1 og 2) dabnet op for tilfgjelser til
hypotesen, hvilket motivationsbegrebet ogsa har gjort i den afsluttende del af konklusionen (afsnit
6).

Ifglge Selvbestemmelsesteorien af Ryan & Deci (EImholdt, Dauer Keller, & Tanggaard, 2019, s. 99),
som vi finder relevant i relation til masterprojektet og motivationsproblematikken, tager teorien
afsaet i antagelsen om, at mennesker har et medfgdt indre psykologisk behov, og en kapacitet for
udvikling og laering, hvilket ogsa kendes fra Maslows behovsteori (ElImholdt, Dauer Keller, &
Tanggaard, 2019, s. 99). Ryan & Deci peger pa tre psykologiske behov der skal tilfredsstilles, for at
skabe grundlag for indre reguleret motivation og trivsel (Elmholdt, Dauer Keller, & Tanggaard,
2019, s. 100):

- Autonomi: Handler om oplevelsen af at have indflydelse og selvbestemmelse i sit eget liv.

- Kompetencer: Handler om behovet for at mestre og udvikle sig i relation til oplevede
meningsgivende og betydningsfulde aktiviteter.

- Relationer: Handler om behovet for oplevelse af tilfredsstillende og st@gttende sociale
relationer - at veere relateret til noget meningsfuldt, der raekker ud over én selv.

Sociale kontekster der understgtter disse tre psykologiske behov, skaber grundlaget for en indre
reguleret motivation. Derimod ser det ud til, at sociale kontekster karakteriseret ved ydre styring,
og manglende kompetence, kontrol og mening, skaber grundlag for initiativigshed, ansvarslgshed
og frustration (Elmholdt, Dauer Keller, & Tanggaard, 2019, s. 100-101).

Som vi tidligere har analyseret os frem til i masterprojektet, sa er der et paradoks mellem
individets trivsel, og teamets arbejde med psykologisk tryghed, hvor ovenstaende netop indikerer,
at trivsel er en del af motivationen. Det kan derfor vaere interessant at undersgge naermere, om
paradokset i et ‘bade- og’ forhold, mellem motivation og trivsel (individet), og psykologisk tryghed
(teamet), er ngdvendig for at bade teamet og individet er motiveret for at vaere medskaber af
psykologisk tryghed. For som angivet, kan manglende motivation og trivsel resultere i
initiativigshed og ansvarslgshed, og derved ma det antages at blive svaert at vaere medskaber af
psykologisk tryghed, om end man er leder, eller for den sags skyld medarbejder.

Det kunne veere interessant at arbejde videre med motivation i et naeste loop (3 loop) ud fra
ovenstaende hypotese, med et dedikeret fokus pa bade leder- og medarbejdermotivation i
relation til arbejdet med at skabe psykologisk tryghed. Rent hypotetisk, kunne et naeste loop
indeholde evalueringen af en ny lederprgvehandling, hvor lederne har arbejdet med at anvende
og integrere nedenstdende 6 konkrete ledelsesredskaber, til implementering af principperne bag
indre-reguleret, ydre motivation i organisationer. Vi finder disse ledelsesredskaber relevante i
naervaerende kontekst, da de minder meget om Edmondsons “model for laering” (figur 4)
(Edmondson, 1999). Et argument for dette er, at bade ledelsesredskaberne og modellen
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omhandler et lzeringsperspektiv, men med fokus pa enten motivation eller psykologisk tryghed.
Herved ville vi i et nyt loop, fa perspektiveret relevansen af motivationsdelen i forhold til arbejdet
med psykologisk tryghed.

De 6 ledelsesredskaber der kunne arbejdes med i forhold til motivation lyder som fglger (EImholdt,
Dauer Keller, & Tanggaard, 2019, s. 105-106):

- Stil 3bne spgrgsmal, og inkludér medarbejderen i Igsningen af vigtige problemer.

- Lyt aktivt, og anerkend medarbejderens perspektiv.

- Tilbyd medbestemmelse inden for givne rammer, og tydeligggr, hvem der har ansvar for
hvad.

- Skab en positiv feedbackkultur, der anerkender initiativ, og sikrer en faktuel og ikke-
dgmmende feedback pa progression, i relation til opstillede mal.

- Minimér anvendelsen af ydre adferdsregulerende kontrol, sésom bonusordninger og
sammenlignende evalueringer.

- Dyrk talentudvikling og vidensdeling til understgttelse af kompetenceudvikling og
autonomi.
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