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Abstract

The primary purpose of this project is to help the team in our butcher department in Bilka Randers to define
some actions that will help them to optimize their cooperation and thereby strengthen the leader in his
leadership.

This master project is about how to support or create psychological safety in a team and is based on the
results of a research in my own practice where | examine the factors that contributes to the psychological
safety today and which can be highlighted and exploited to support the organizational learning in the future.

My problem definition is:

| will examine the degree of psychological safety in a team based on a low well-being report.
Furthermore, | look at the factors that could influence organizational learning and thereby increase the
psychological safety

The problem definition is answered based on the deductive methods by analyzing the qualitative data
obtained from a semi-structured group interview with the team in the butcher department in Bilka Randers
and a report based on af well-being survey.

| have used theory about Psychological Safety and Learning Behavior by Amy Edmondson, Humble Inquiry -
the Gentle Art of Asking Instead of Telling by Edgar H. Schein, Learning Theory by Knud Illeris and Singleloop
and doubleloop learning by Chris Argyris.

My scientific theoretical approach is pragmatic in which actions is the turning point either as a specific action
or as a thought and | am primarily interested in describing and understanding the employees’ interpretations
of factors that influences psychological safety.

| was especially interested in gaining access to the employees' experiences of factors that could promote or
hinder psychological safety.

The interview study provides an opportunity to concentrate on how a team understands certain events,
situations, or phenomena regarding their leader which | am partically interested in examining.

In the analysis the theory and practice complement each other throughout the project in my search to find
an answer to my problem definition.

| have through analysis of the interview reached the following 2 main conclusions:

e the existing of psychological safety in an organization or in a team minimizes the risks connected to
engage in a learning behavior. When people know that their ideas are welcome og appreciated they
can find innovative solutions to lower costs and improve quality of work and make the foundation
for organizational success.

e The presence of strong leadership is essential to strengthen psychological safety and therefore you
need a common interpretation of how leadership is defined and what good leadership looks like



1.0 Indledning

En stor del af en virksomheds samlede kompetencer ligger ofte hos virksomhedens medarbejdere, hvorfor
tilfredse og loyale medarbejdere er en betydelig faktor for performance og resultater. Her kan en
medarbejdertilfredsundersggelse bidrage til viden om, hvilke omrader, der har stgrst betydning for
medarbejderne og virksomheden, og dermed ogsa den enkelte forretningsenhed, og man kan opna et billede
af, hvilke arbejdsmaessige forhold, der bgr fastholdes, forbedres og evt. opprioriteres.

Thomas Bgttcher, som er journalist for DM Akademikerbladet, skriver i sin artikel “Tilfredse medarbejdere
giver mere profit” (Bgttcher, 2017), at glade og tilfredse medarbejdere fgrer til stgrre indtjening og bedre
afkast og han benaevner yderligere, at virksomheder med en hgj grad af medarbejdertilfredshed,
ledelseskvalitet og oplevet retfaerdighed, har en hgj grad af produktivitet og veerdiskabelse (Bgttcher, 2017)

Ledelse foregar i et samspil mellem medarbejdere og ledere og de faktiske arbejdsbetingelser pa den enkelte
arbejdsplads. En made at forstd denne situation pa er ved at anskue en organisation som et system af
strukturer, relationer og gensidig afhangighed. Det er altsa relationen og sammenhangen mellem delene,
der definerer en organisation.

Hvad kendetegner en organisation, hvor medarbejderne trives? Trivsel er uden tvivl beslaeegtet med velveere,
velbehag og velbefindende - det at fgle sig fysisk og mentalt godt tilpas. En arbejdsplads, hvor du som
medarbejder fgler dig godt tilpas, er en arbejdsplads, hvor du fgler tilfredshed og arbejdsgleede.

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg bruger fglgende definition pa trivsel:

“Trivsel pa arbejdet er, ndr vi oplever velvaere og balance mellem de krav, vi stilles overfor og vores behov,
kompetencer og ressourcer”

| Den Store Danske Encyklopaedi forklares trivsel med:

“Trivsel er et udtryk for et velbefindende, der giver det enkelte menneske fglelsen af overskud, gdpdmod,
handlekraft og glaede ved livet”.

Ifglge forskere afhanger din trivsel af, hvor stor balance, der er imellem dine egne gnsker og behov og krav
og muligheder, der fglger med jobbet. Og det er ikke kun et spgrgsmal om dine konkrete arbejdsopgaver -
trivsel har rigtig meget at ggre med, hvilken leder du har, dine sociale relationer med kollegerne, om der er
et godt samarbejde og om du fgler, du udvikler dig fagligt og personligt. Hertil kommer dine egne
forventninger og evne til at tackle udfordringer i hverdagen, hvilket ogsa spiller en stor rolle for din
arbejdsgleede og trivsel.

1.1 Problemfelt

Dette projekt er skrevet som afslutning pa min master i Leereprocesser med specialisering i Ledelses- og
organisationspsykologi pa Aalborg Universitet. Til daglig er jeg personalechef i Bilka, som er en del af Salling
Group og har tidligere vaeret HR Businesspartner i selvsamme virksomhed.

Baggrunden for denne opgaves emne er at Salling Group lavede en medarbejder-trivselsundersggelse i
september maned 2022, en kvantitativ undersggelse, hvor vi blandt andet kan udlede, hvordan vores
medarbejdere trives og hvad der motiverer dem.



Her giver undersggelsen et billede af, at der er mistillid til lederen af teamet i slagterafdelingen og min opgave
er dermed, sammen med denne gruppe, at undersgge hvad det helt specifikt er, de mangler i deres gruppe
og efterfglgende hjxlpe dem til at definere en raekke tiltag, der kan hjelpe gruppen til at optimere deres
samarbejde og dermed styrke lederen i sin rolle. | den forbindelse er jeg meget nysgerrig pa, hvad der skal
veere til stede, for at gruppen oplever psykologisk tryghed.

Dette masterprojekt er bygget op omkring en proces i slagterafdelingen i Bilka Randers, hvor jeg har foretaget
et semistruktureret gruppeinterview med udgangspunkt i lederrapporten i slagterafdelingen. Mit formal at
skabe en forstaelse for, hvad der skal til for at skabe psykologisk tryghed i teamet og dermed styrke deres
samarbejde.

Inden for de sidste 20 ar er interessen for begrebet "psykologisk tryghed” vokset i den vestlige verden, og
Amy C. Edmondson, som er uddannet psykolog og har en Ph.d. i organisatorisk-adfeerd fra Harvard University,
er blevet verdenskendst for sin forskning i, og formidling af, teams og organisationers leering. Hun er samtidig
ogsa ophavskvinden til begrebet psykologisk tryghed og hun giver i sin bog Den frygtlgse organisation udtryk
for, at jo mere vi kan hjzlpe folk med at have hgj motivation og lav frygt, desto bedre (Edmondson, 2020).
Frygten skal ikke traekke dig ned i tempo, iszr ikke den indre frygt og en af hendes tilgange er at ”"Hvis du
feler dig engageret og dedikeret og samtidig ikke er bange for dine kolleger eller din chef - det er vores sweet
spot” (Edmondson, 2020).

Tilstedeveerelsen af psykologisk tryghed i en organisation eller i et team minimerer de risici, der er forbundet
ved at engagere sig i leerende adfaerd. Nar folk ved, at deres idéer er velkomne og veerdsaettes, vil de veere i
stand til at finde innovative lgsninger til at seenke udgifterne og forbedre kvaliteten, og dermed laegge
fundamentet for deres organisations succes (Edmondson, 2020). Derfor vil psykologisk tryghed og metoder
til at fremme denne i fremtiden blive stadig mere relevante at undersgge i teams eller organisatoriske
leeringssammenhzange (Edmondson, 2020).

1.2 Problemformulering

Jeg vil undersgge graden af psykologisk tryghed i et team med afszet i en mindre god trivselsmaling.
Desuden, vil jeg undersgge hvad der kan understgtte organisatorisk laering, for at gge den mulige
psykologiske tryghed.

2.0 Videnskabsteori

Mit videnskabsteoretiske stasted er pragmatismen, hvor omdrejningspunktet er selve handlingen - enten
som konkret handling eller som tanke og med den tilgang til at den eviggyldige sandhed ikke findes, men
skabes af individet.

| det pragmatiske perspektiv er al videnskabelig erkendelse baseret pa forskerens fortolkning og kvalificerede
geet, hvorved der ikke kan saettes spgrgsmalstegn ved, hvorvidt viden er veardifri (Egholm, 2014, s. 178)

Pragmatismens opfattelse af erkendelse er, at det som fungerer i praksis, er den korrekte og sande opfattelse
af virkeligheden, og virkeligheden er de problemstillinger, som de leerende mg@der og opfatter som virkelige
(Egholm, 2014).

Pragmatismen adskiller ikke viden og vaeren i verden og deltagernes opfattelse af deres problemstillinger
bliver det essentielle. Derfor er det vigtigt at undersgge og interagere i den faktuelle kontekst for at forsta
deltagernes oplevelser af problemstillinger.



Viden bliver konstrueret og udviklet konstant, og den korrekte opfattelse af verden er det, som fungerer i
praksis. Pragmatismens sandhedskriterie er, at der opnas en falles opfattelse og konsensus af, hvad der er
sandt.

Pragmatisme er ikke en klassisk videnskabsteoretisk retning, men snarere en filosofisk tradition.
Pragmatismens grundlaeggende antagelse handler om at man ikke kan have en viden om verden uden selv
at veere aktgr i den verden, sa det er med andre ord gennem handlinger, mennesker tilegner sig viden
(Brinkmann, 2006). Pragmatismen kan ses bade som en reaktion p3, at positivismen til tider er blevet anset
som den eneste sande videnskab og som en reaktion pa den rangordning af teori og praksis, som Aristoteles
formulerede, hvor teori ofte rangerer hgjere end praksis (Brinkmann, 2006).

Pragmatismen raekker tilbage til de amerikanske filosoffer Charles Sanders Peirce, William James og George
Herbert Mead, som havde praksis og handling som centrale elementer i deres videnskabsforstaelse (Egholm,
2014).

Peirce, som var uddannet kemiker og havde studeret logik og matematik, blev kaldt pragmatismens fader.
Han papegede at ny viden skabes, nar vores eksisterende viden og vaner viser sig utilstrakkelige til at forklare
og forsta en ny erfaring, vi star overfor og at vi, for at opna ny viden, skal vaere fallibilister (Egholm, 2014).
Det betyder at vi skal have evnen til at acceptere anomalier, der kan udfordre vores gaeldende tro, hvor tro,
i Peirces terminologi, er vores basale forstaelsesramme, der ggr verden forstaelig for os (Egholm, 2014).
Pragmatismen insisterer pa at, at alle erkendelser opstar pa baggrund af kropslige sansninger i en konkret
situation og at mennesker betragtes som aktive deltagere i den sociale verden, som de former og pavirker
gennem deres praksisser (Egholm, 2014).

Sociale faanomener fortolkes af de personer, der indgar i dem, hvilket indebaerer et processuelt blik pa de
faenomener, der studeres, hvor det interessante, hvordan de opstar med en bestemt betydning og ikke sa
meget hvad de er (Egholm, 2014).

2.1 John Dewey

Jeg arbejder ud fra John Deweys pragmatiske filosofi i mit projekt, hvor han anser handlinger som
udgangspunkt for erkendelse og det at ggre en forskel “at selvbevidsthed opstar gennem vores erfaring af,
at vi som handlende vaesner ggr en forskel i forhold til verden” (Brinkmann, 2006).

Dewey opfatter lzering ontologisk og er for ham ikke begraenset til interne, individuelle processer men som
en social handling, hvor individet er i interaktion med den emergerende verden (Brinkmann, 2006).

For Dewey er lzering teet forbundet med hans erfaringsbegreb og han afviser laering som vaerende et ”indre”
potentiale, som udfoldes gennem pavirkning, men derimod altid forbundet med deltagelse i en aktivitet og
er defineret som reorganisering af vores hidtidige erfaringer - sa vi har altsa leert noget, nar vores erfaringer
er blevet beriget med meningsindhold (Brinkmann, 2006).

Et pragmatisk syn pa leering er mere fokuseret pa det fremadrettede, det kommende end det bagudrettede
og derfor er reflektionen et centralt element i Deweys pragmatisme - en refleksion, der forsgger at skue
fremad og begribe betydningen af beslutninger og foregribe resultaterne af de trufne valg (Brinkmann, 2006).

2.2 John Deweys pragmatisme og leeringsforstaelse

Dewey anser mennesket for dybest set at vaere et socialt vaesen, som ikke kan begribes adskilt fra det
faellesskab, som vedkommende leerer i og er en del af. Laering foregar gennem aktiv deltagelse i sociale
kontekster, hvor mennesket mgder samfundets og egne problemer, som de forsgger at skabe mening i og
I@se (Brinkmann, 2006, s. 194).



Dewey mener, at mennesker tager del i samfundets udvikling ved at opgve kompetencer til at skelne mellem
vaesentligt og uvaesentligt og gennem handlinger, som forbedrer tilveerelsen. Det er kun muligt at opgve
denne dgmmekraft mellem uvaesentligt og vaesentligt, hvis vi er engageret i noget, hvor der er noget pa spil
for os, hvilket betyder, at vi ma arbejde med virkelige problemstillinger (Brinkmann, 2006, s. 196).

Deweys pragmatisme forbinder vores vaeren i verden med vores viden om verden pa en ikke-dualistisk made,
hvilket betyder, at du ikke kan adskille betydningen fra livet og omvendt (Elkjaer, 2005, s. 70)

Deweys epistemologiske forstaelse er, at taenkning og handling hanger ulgseligt sammen og det meste
centrale begreb i Deweys pragmatisme, er erfaring (Elkjeer, 2005, s. 71). At gg@re sig erfaringer haenger
sammen med handling og refleksion over handling - og refleksion over tidligere erfaringer. Dewey mener, at
evnen til refleksiv taenkning er en vane og ligesom alle mulige andre vaner dermed ogsa dispositioner og
mader at mgde verden pa, som ogsa kan vaere nyskabende (Brinkmann, 2006, s. 121-122)

Udvikling af erfaring og viden sker i mgdet med emotionelt vanskelige problemsituationer, hvor der ved hjzlp
af refleksiv teenkning kan udledes viden og for Dewey er taenkning en situeret aktivitet, hvor virkelige
konkrete problemer sgges defineret og Igst (Brinkmann, 2006)

Mening er et sardeles vigtigt begreb for Dewey, da det at kunne noget er at forsta, og at forsta noget er at
fatte meningen med noget og mening skabes gennem refleksion. Deweys pragmatisme er optaget af,
hvordan brugen af forskellige ideer og hypoteser og teorier pavirker resultatet og kvaliteten af udforskningen
(Elkjaer, 2005). Det er ifglge pragmatismen afggrende at udforske den usikre situation og lade situationen
afggre, hvilke teorier, der er anvendelige i analysen og dermed Igsningen (Elkjaer, 2005)

3.0 Case forlgbet

Salling Group har gennemfgrt en trivselsmaling "“myvoice” i alle forretningsenheder og vi har efterfglgende
modtaget en rapport pa alle afdelinger i varehuset. Opmaerksomheden faldet pa rapporten i slagterafdeling,
hvor medarbejderne som udgangspunkt er glade for deres arbejde og trives med deres kolleger og deres
opgaver og samtidig har de givet udtryk for en markant utilfredshed med deres naermeste leder,
slagtermesteren (bilag 1). Og det har vagt min nysgerrighed bade ift. mit masterprojekt men ogsa for at fa en
forstaelse for, hvordan jeg kan arbejde med trivselsrapporten, undersgge og blive klogere pa, hvor
problemstillingen ligger og efterfglgende bruge den analyse til at Igfte en afdeling.

Rapporten blev fremlagt for dem og det blev fremhavet at de er en afdeling i trivsel. De har det godt med
hinanden og glaeder sig til at ga pa arbejde. De hjzlper hinanden med at I@se opgaverne og far hverdagen til
at fungere. De bliver hele tiden inviteret til at give deres mening/holdninger og dialogen er god. Til sidst blev
det fremlagt, hvordan de har vurderet deres chef og det blev forklaret, at det, der skal kigges pa og findes ud
af, er, hvad det er de gerne vil have fra deres leder, som de ikke far i dag.

| Igbet af denne proces, bliver deres forskellige udsagn noteret ned pa gule post-it - ord for ord - og der tages
ikke stilling til, hvad der ligger bag deres udsagn.

Herefter leeses hver enkelt gule post-it op for dem og laegges pa bordet foran dem.
Under denne proces, er der helt stille i lokalet lige indtil der er 1, der siger:
"puha, det her synes jeg ikke er szerlig sjovt”.

En anden siger:



”"men jeg har jo selv sagt noget af det her”. En tredje siger: “hold da op, jeg tror faktisk ikke at
lederen har det saerlig godt”.

Der pointeres, at alt, hvad der star pa de gule post-it, er noget de selv har sagt i Igbet af interviewet, hvor de
har koblet sig pa hinandens fortzllinger. Herefter far gruppen til opgave at tematisere alle post-its for
derigennem at skabe klarhed over, hvad det hele handler om, sd de efterfglgende kan fortelle
slagtermesteren, hvad de savner hos ham og har brug for at han ggr eller viser.

Gruppen kommer frem til 3 temaer:

- Rollemodel
- Engagement
- Synlighed

Herefter finder de ud af i faellesskab, hvad de gerne vil fortalle slagtermesteren og formalet konkretiseres
for dem, hvor det handler om at de, i deres feedback til slagtermesteren, skal holde fokus pa:

- Atfortzlle, hvad han ggr godt og dermed skal fastholde
- Atfortaelle, hvad han gerne ma ggre noget mere af
- At fortalle, hvad han gerne ma stoppe med at ggre

Slagtermesteren har stadig ikke vaeret en del af interviewet men bliver snart inviteret ind for at modtage
denne feedback.

Inden interviewet gik i gang, blev processen gennemgaet med slagtermesteren, sa han var bevidst om, hvad
opgaven var, hvad interviewet gik ud pa og hvornar han blev inviteret med. Der blev lavet en
forventningsafstemning med ham ift., hvordan man modtager feedback og det blev praeciseret at dette mgde
ikke var til for at forklare eller undskylde eller lave handlinger, men blot til at lytte og tage imod, selvom det
kunne vaere svaert.

Herefter bliver han inviteret ind og her sker der noget andet i rummet og der opstar en usikkerhed omkring,
at de rent faktisk skal til at sige noget til den person, det hele handler om.

Mens gruppen sidder og giver feedback til slagtermesteren, er der lige pludselig 1, der siger:

"jeg synes ikke, det her er sarlig sjovt - jeg har faktisk ikke rigtig lyst til at sige noget nu”.
Og herefter skifter feedbacken over til:

"jeg synes faktisk, du er en rigtig god fyr - jeg kan jo godt lide dig som person”.

Efter denne seance har slagtermesteren kaldt hver enkelt deltager ind til en 1-2-1 for at blive klogere p3,
hvordan han kan tilpasse sig/justere ind ift. den enkelte medarbejder, hvilket jo i udgangspunktet er et
ledelsesmaessigt godt og ngdvendigt skridt. Men det bliver ikke modtaget sadan blandt nogle af hans
medarbejdere, der bliver utrygge og frygter at de skal sidde til ansvar for, hvad de har svaret.

Her bliver min interesse for psykologisk tryghed igen vakt og jeg bliver nysgerrig pa, hvad der skal til, for at
skabe psykologisk tryghed i et team.



4. Metode

| dette afsnit praesenterer jeg de metoder, jeg anvender i undersggelsen af min problemformulering. For at
kunne belyse min problemstilling empirisk, er det relevant at redeggre for mine metodiske valg og
reflektioner, som ligger til baggrund for bearbejdningen af min empiri.

F@rst praesenterer jeg undersggelsens empiri, mellemledergruppen i slagterafdelingen. Herefter praesenterer
jeg et overblik over den kvalitative metode, samt en beskrivelse af opgavens dataindsamlingsmetode,
forberedelse af data til analyse samt analysemetode. Til slut praesenterer jeg mine etiske overvejelser i
forbindelse med min undersggelse i slagterafdelingen.

4.1 Den kvalitative metode

Kvalitative metoder belyser, hvordan mennesker oplever og beretter om verden og hvordan menneskelige
faenomener fremtreeder og udvikler sig i komplekse sammenhaenge og metoden er derfor egnet til at
beskrive, forsta, fortolke og analysere den menneskelige erfaring med mange nuancer og kvaliteter
(Brinkmann & Tanggaard, 2020).

Kvalitative metoder i form af interviews er velegnede til at opna indsigt i et felt herunder at udfordre
geldende diskurser og opspge nye betydninger. Gennem interviewet opnas en meningsskabende praksis,
hvor information og viden skabes i og gennem samtalen (Brinkmann & Tanggaard, 2020).

4.2 Interventionsdesign

Dataindsamling v. Dataindsamling v. gruppeinterview
interne dokumenter og opfglgende spgrgsmal
A A

Trivsels- Medarbejderne Rapporterne ing a Dialog med Semistruktureret S Opfalgende
underspgelsen besvarer sendes til det ra sektionschefen ift gruppeinterview sporgsmal mhp ny.

settesigangi underspgelsen enkelte varehus slagterafdelingen atlave en med lederteamet
Bilka

slagtermesteren .
praksis
100% anonymt undersggelse

4.3 Dataindsamlingsmetode

| dette projekt vil den kvalitative metode besta af et gruppeinterview med mellemlederne i slagterafdelingen
til indsamling af empiri, hvor der, i ligevaerdigt samarbejde med dem, blev faciliteret en proces, hvor de blev
inviteret til at finde hensigtsmaessige og baeredygtige Igsninger pa noget, som de selv har udpeget som
problematisk i trivselsrapporten Myvoice. Hertil virker rapporten som internt dokument i dataindsamlingen.

4.3.1 Seminstruktureret gruppe interview

Der blev foretaget et semistruktureret gruppe interview med ganske fa planlagte og abne spgrgsmal, som
alle tog udgangspunkt i trivselsrapporten. Tilgangen kan beskrives som klassisk feltarbejde, hvor interviewet
foretages i form af uformelle konversationer med deltagerne, som der er adgang til at observere og vaere
sammen med (Brinkmann & Tanggaard, 2020, s. 40-41).

Der blev ikke opstillet generelle regler for gennemfgrslen af interviewet for pa den made at have mulighed
for at @ndre strategi, spgrgsmalstyper og tilgang ift. de konkrete personer, der deltog i interviewet. Ved at
gennemfgre et gruppeinterview er forhabningen at deltagerne, gennem beskrivelser og
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erfaringsudvekslinger, kan inspirere hinanden, hvilket kan fgre til mere nuancerede data af fortolkninger og
interaktioner i gruppen.

Der blev indsamlet data ved hjzelp af post-its, som der er taget billeder af. De indgar som bilag 2a, 2b og 2c
og vil blive trukket ind i analysen, der hvor det er relevant.

4.3.2 Dokument analyse - Interne dokumenter

En empirisk undersggelse involverer ofte undersggelse af dokumenter og dokumentanalyser er en meget
anvendt samfundsvidenskabelig metode (Brinkmann & Tanggaard, 2020). Et dokument kan defineres som
sprog, der er fikseret i tekst og tid og kan veaere referater, nyhedsbreve og rapporter og der skelnes mellem
primaere, sekundaere og tertizere dokumenter (Brinkmann & Tanggaard, 2020).

En dokumentanalyse involverer typisk flere dokumenter og indebaerer en systematisk behandling af disse og
ses ofte i kombination med andre undersggelsesteknikker sdsom interviews. Dokumentanalysen kan
anvendes til blandt andet at afdaekke processer, som kan lede til udvikling og forandring af praksisser
indenfor blandt andet organisationer (Brinkmann & Tanggaard, 2020).

Dokumentanalytikeren deltager som hovedregel ikke i produktionen af dokumenterne og dokumenterne er
heller ikke produceret med det formal at skulle indga som data. Samtidig har afsenderen en forventning om
at et givent dokument kan blive genstand for en efterfglgende analyse (Brinkmann & Tanggaard, 2020, s.
189).

Dokumenter giver ikke mere end mindre adgang til sandheden men bliver, ligesom interviews, analyseret ud
fra analytikerens position, som kan vaere bade teoretisk og i en bestemt tidsmaessig kontekst (Brinkmann &
Tanggaard, 2020, s. 189).

Metoden til indsamling af dokumenter til denne analyse, er defineret af opgavens undersggelsesspgrgsmal
og genereret ved henvendelse til sektionschefen og slagtermesteren i Bilka Randers og ved foretagelse af et
semistruktureret gruppeinterview med teamet i slagterafdelingen.

4.3.3 Deltagerobservation

Deltagerobservation kan karakteriseres som en mere specifik metodisk tilgang til kvalitativ forskning og er
som metode: “velegnet til at beskrive og analysere partikulaere, lokale, situerede, materielle, relationelle og
sociale aspekter af menneskelig praksis” (Brinkmann & Tanggaard, 2020, s. 115)

Der skelnes mellem 2 typer af observationer: eksperimentelle observationer som foregar i et observatorium,
hvor ugnskede pavirkninger eller handelser minimeres og deltager observation, hvor forskeren deltager
eller indgar i den praksis, som observeres (Brinkmann & Tanggaard, 2020).

Deltagerobservation kan betegnes som et oxymoron (paradoks), da det er ssmmensat af 2 modsatrettede
begreber, hvor deltage refererer til aktiv involvering og observation refererer til betragtning, altsa distance.
Deltagerobservation indebarer at man som forsker bade er deltagende OG observerende pa afstand, som
fluen pa vaeggen (Brinkmann & Tanggaard, 2020).

I min egenskab af interviewer og forsker, har jeg bade veeret deltagende og observerende idet jeg bevidst
har lytter efter eksempler, der kunne vaere hjaelpsom til at besvare min problemstilling.

4.3.4 Feltnoter

Det kan fgles naturligt at tage noter under observation, men det kan samtidig opleves som en haamsko for
deltagelsen. Generelt er der forskellige opfattelser af, hvorvidt det er passende for forskeren at tage feltnoter
under observationen, men det kraever samtidig ogsa betydelig disciplin af feltforskeren at satte sig ned og



skrive feltnoter efter felten er forladt og det kan derfor vaere givende at oparbejde en observationsteknik
(Brinkmann & Tanggaard, 2020).

Jeg har noteret ordret ned pa gule post-it, hvad deltagerne har sagt uden at tolke pa deres udsagn. Derudover
har jeg ordret noteret deres feedback til lederen ned, som teamet giver til slagtermesteren, som afslutning
pa det semi-strukturerede gruppeinterview (bilag 4).

4.3.4 Datagenerering

| selve datagenereringsprocessen har der vaeret direkte kontakt med deltagerne. Der er ikke anvendt en
formel kontrakt, som deltagerne skulle underskrive. Data til analysen genereres sammen med deltagerne og
empirien er gule post-its, hvor alle deres udsagn er skrevet ned pa. De bliver anvendt og inddraget relevante
steder i analysen.

4.4 Etik og roller

Kvalitativ forskning er, som al anden forskning, en vaerdiladet aktivitet som ofte handler om menneskers
personlige liv og erfaringer og placerer private ytringer i en offentlig arena (Brinkmann & Tanggaard, 2020, s.
581). Selvom det giver anledning til besveerlige etiske spgrgsmal, er der ogsa et etisk potentiale ved at en
gruppe eller individer kan blive hgrt i det offentlige rum (Brinkmann & Tanggaard, 2020). Den
samfundsvidenskabelige forskningsmission er i sidste instans at hjelpe mennesker til at blomstre og dermed
er forskning, som praksis, etisk begrundet (Brinkmann & Tanggaard, 2020, s. 581).

Relationen mellem forsker og udforskede er ogsa en magtrelation, der i de fleste tilfeelde er asymmetrisk,
idet forskeren ofte har den symbolske magt til at definere bestemte versioner af virkeligheden som sande
(Brinkmann & Tanggaard, 2020, s. 589). Det dominerede forskningsetiske regelsat bygger pa en opfattelse
af individet som vaerende i stand til at give et informeret samtykke til at deltage i et forskningsprojekt og
menes derfor at have krav pa anonymitet i det, der laegges vaegt pa individers ret til en privatsfaere, der er
adskilt fra den sociale (Brinkmann & Tanggaard, 2020, s. 589).

Der kan veaere en szrlig etisk risiko forbundet med en kvalitativ tilgang til forskning, hvor det netop er
subjektive, oplevelsesmaessige og socialt konstruerede dimensioner af virkeligheden, man ggr til
forskningsgenstand (Brinkmann & Tanggaard, 2020). At agere moralsk forsvarligt i en
forskningssammenhaeng er derfor en on-going-proces, hvor forskeren er medansvarlig for, hvad der bringes
ind af nye fortolkninger og beskrivelser. Selvom den kvalitative verden er konstrueret, betyder det ikke, at
etikken er relativ, subjektiv eller socialt konstrueret (Brinkmann & Tanggaard, 2020, s. 593)

4.4.1 Etik i designovervejelserne

Mit projekt tager udgangspunkt i trivselsrapporten i slagterafdelingen i Bilka Randers, hvor jeg, udover at
veere chef for hele kasselinjen/kundeservice ogsa er personalechef for hele varehuset. Udover at have faet
opgaven at facilitere en proces og derigennem belyse, hvad problemstillingen er og hvilke tiltag, der skal til
for at styrke trivslen, er jeg drevet af bade en erkendelsesinteresse samt et oprigtigt gnske om at kunne
hjalpe gruppen og derigennem hjzlpe andre.

4.4.2 Etik i datagenerering

Jeg har veeret meget opmaerksom pa min position som personalechef i sig selv, hvilket har gjort at jeg ikke
har kunnet forholde mig 100% neutral bade fordi jeg kender deltagerne og fordi jeg har analyseret pa
trivselsrapporten. Derudover har jeg informeret dem om, at jeg ville bruge deres udsagn i min opgave uden
dog at synligggre, hvem der har sagt hvad.



Jeg har forholdt mig transparant omkring trivselsrapporten og neutral i forhold til deres besvarelser for netop
at invitere til dbenhed og eerlighed og pa den made, lavede en etisk kontrakt for interventionen med dem.
Derudover har jeg ogsa vaeret meget bevidst om, at nogle af deltagerne kunne have sveert ved at sige fra eller
sige, at der er noget de ikke vil tale om (Brinkmann & Tanggaard, 2020, s. 596). Derfor har det vaeret meget
vigtigt at informere deltagerne om de forskellige step i processen, hvor jeg benyttede mig af at notere deres
udsagn pa gule post-its, som efterfglgende indgar i min empiri. Udsagnene er noteret, som de er sagt og kan
ikke linkes op pa specifikke personer.

Min vurdering er, at alle har svaret abent og eerligt og delt egne oplevelser og erfaringer med gruppen.

5.0 Teoretisk fremstilling

Det er i det fglgende afsnit hensigten at, praesentere de valgte teorier i masterprojektet, som er bygget op
omkring bggerne “"Den frygtlgse organisation” af Amy C. Edmondson, "Den adle kunst at spgrge ydmygt i
stedet for at beleere” af Edgar H. Schein og “Lzaering mellem udvikling og tilpasning” af Knud llleris.

Forst indledes med en introduktion til begrebet psykologisk tryghed, hvor den overordnede teori er Den
Frygtlgse Organisation af Amy C. Edmondson. Der vil dog blive refereret til andre kilder, hvor der er behov.

Dernaest vil begrebet ydmyg spgrgen defineres, hvad det er og hvorfor det er vigtigt at lederen formar at
spgrge ydmygt og her bruger jeg Edgar H. Schein som primaer teoretiker.

Sa vil jeg diskutere laering pa arbejdspladsen, hvor lzering skal forstas personlig udvikling og her vil jeg bruge
Knud llleris som teoretisk fundament. llleris fokuserer pa handlingsperspektivet, som indeholder elementer
som viden og faerdigheder og fremhaver engagement, praksis og refleksion som direkte indflydelse pa den
uddannelsesmaessige praksis (llleris, 2019, s. 142-144)

Jeg vil referere til Svend Brinkmanns og Bente Elkjaers fortolkning af John Dewey og laegge et pragmatisk blik
ned over de 3 teorier og kigger dermed overvejende pa hvordan der ggres og skaber noget i praksis.

5.1 Psykologisk tryghed — Amy Edmondson

| Danmark har vi fladere hierarkier end sa mange andre steder. Medarbejdere har stor autonomi og ansvar
samt et socialt sikkerhedsnet, som vi beundres for og vi kan derfor komme til at overvurdere graden af
psykologisk tryghed pa vores arbejdspladser (@rsted, 2020).

Psykologisk tryghed er et begreb, som umiddelbart virker simpelt, men ved naermere undersggelse viser sig
kraftfuldt, komplekst og vidtraekkende og som en prisme, abner for nye perspektiver i det ellers kendte, nar
vi begynder at undersgge vores ledelsespraksis, organisation og arbejdsliv (@rsted, 2020).

At skabe psykologisk tryghed og sikre, at relevante bidrag kommer frem, er en opgave for alle, men i sidste
ende ligger ansvaret hos ledelsen (@rsted, 2020, s. 227).

Amy Edmondson er uddannet psykolog og amerikansk forsker indenfor ledelses-, teaming- og organisatorisk
leering. Hun har en Ph.d. i organisations-adfeerd fra Harvard University, hvor hun ogsa er Novartis Professor
of Leadership and Management. Hun definerede tilbage i 1999 at en psykologisk tryg arbejdsplads er et sted,
hvor medarbejderne tgr sige sin mening og fejle uden frygt for han, ydmygelse eller negative konsekvenser.

| psykologiske trygge teams giver teammedlemmerne hinanden feedback og udfordrer hinanden og her er
oprigtighed, autenticitet og konstruktive konfrontationer en vaesentlig del af det at skabe et psykologisk,
trygt team (Edmondson, 2020).



Mange forveksler psykologisk tryghed med interpersonel tillid, men forskellen mellem de 2 begreber er, at
psykologisk tryghed handler om mere end interpersonel tillid. Psykologisk tryghed er et teamkoncept og
omhandler miljget i det enkelte team, hvorimod interpersonel tillid beskriver forholdet mellem 2 individer
(Edmondson, 1999).

Nar vi som individer fgler, at interaktioner eller omgivelserne har minimal interpersonel risiko og vi derfor
feler os trygge, sa deler vi gerne ud af vores erfaringer og tanker uden at bekymre os om eventuelle negative
konsekvenser. Nar vi fgler os utrygge i omgivelserne, er vi mindre tilbgjelige til at dele af frygt for, hvad
konsekvensen ville blive, hvis vi gav udtryk for vores tanker og erfaringer (Edmondson, 2020).

At stille spgrgsmal, give input, efterspgrge feedback, rapportere et problem eller komme med
forbedringsforslag, kan ggre at vi risikerer at fremsta inkompetente, forstyrrende eller negative foran andre,
hvilket kan fgre til forlegenhed, afvisning eller “straf” og opfattes derfor som potentielt utrygt (Edmondson,
2020).

I mange af disse situationer har vi desvarre en tendens til at opfgre os pa mader der heemmer laering, da vi
frygter at sta over for en evt. trussel eller straf og fremfor at sige vores mening, tier vi, selvom det kunne
komme teamet eller organisationen til gode (Edmondson, 2020).

Edmondsons videnskabsteoretiske stasted er social konstruktivisme kombineret med pragmatismen, hvilket
kommet til udtryk gennem hendes fokus pa at mennesker er med til at skabe verden i gensidig afhangige
handlinger. Dette lener sig ogsa op ad Deweys version af pragmatisme, som forbinder vores vaeren i verden
med vores viden om verden pa en ikke-dualistisk made, hvilket betyder, at man ikke kan isolere betydningen
(viden) fra livet (vaeren) og omvendt (Elkjaer, 2005).

5.1.1 Psykologisk tryghed er ikke at seenke niveauet for performance

Det handler stadig om at praestere og levere og ikke om at hygge sig pa arbejdet og Edmondson papeger i sin
bog at forskere har pavist at psykologisk tryghed fremmer et hgjt praestationsniveau indenfor en lang raekke
erhverv og skal ses som to adskilte og lige vigtige dimensioner som begge pavirker organisationens
praestationer, hvilket hun har belyst i denne figur 1. (Edmondson, 2020, s. 48):

Lave Hogje

standarder standarder
Haj psykologisk | Komfortzone Leerings- & hgj
tryghed praestationsevne
Lav psykologisk | Apatizone Frygtzone
tryghed

Figur 1 Forholdet mellem psykologisk tryghed og prastat\'onsstandardeﬂ

Frygtzonen, hvor praestationsstandarderne er hgje og den psykologiske tryghed lav, er medarbejderne bange
for at sige deres mening og det skader bade arbejdets kvalitet og sikkerheden pa arbejdspladsen men det er
ikke en frygt for ikke at kunne opfylde malene eller handtere et konkurrencepraeget arbejdsmiljg, men
snarere en interpersonel angst (Edmondson, 2020)

Samtidig praeciserer Edmondson at et hgjt praestationsniveau ikke udelukkende er afhaengig af psykologisk
tryghed, men den fjerner de barrierer, som forhindrer folk i at opna det mulige (Edmondson, 1999).
Edmondson fremfgrer ogsa at leering i organisationer er afggrende for at veere konkurrencedygtig i en
foranderlig verden, hvor evnen til at afkode omgivelserne og reagere i overensstemmelse hermed er
afggrende for succes (Edmondson, 1999).



5.1.2 Lederen har 2 vigtige opgaver

For det fgrste skal de opbygge psykologisk tryghed for at anspore til leering og undga fejl, som kan forebygges
og for det andet skal de opstille hgje standarder og inspirere og gere folk i stand til at nd dem - hgje
standarder er en altafggrende ledelsesopgave (Edmondson, 2020). Det betyder at en leder skal motivere sine
folk til at yde deres bedste ved at inspirere og coache dem og give dem feedback og pa den made vaere
medskaber af et arbejdsklima, hvor folk fgler sig trygge nok til at Igbe interpersonelle risici ved at sige deres
mening og fortaelle om deres bekymringer, stille nysgerrige spgrgsmal og fremfgre deres ideer.

5.2 Ydmyg Spgrgen v. Edgar H. Schein

Edgar Schein er en amerikansk socialpsykolog og tidligere professor ved MIT, Sloan School of Management
og har siden 1960’erne veaeret en af de helt centrale bidragsydere til forstaelse af organisationers kultur og
ikke mindst, hvad lederes rolle og opgave bestari. Schein er ophavsmanden til den klassiske kulturteori, kendt
som isbjergmodellen, der beskriver organisationers kultur gennem de sma ritualer, traditioner og talemader,
der ikke er synlige men som naermest udggr essensen i organisationers kultur (Mellon, 2021, s. 59).

Det jeg vil fremme her som er interessant for mig i min opgave, er Scheins blik pa at stille ydmyge spgrgsmal.

5.2.1 Ydmyg spgrgen: Hvor man stiller spgrgsmal
I sin bog “Den zdle kunst at spgrge ydmysgt i stedet for at belaere” (Schein, 2014), undersgger Schein, hvad
der skaber en kultur, der ggr det muligt at stille spgrgsmal og/eller forholde sig kritisk.

Han fremfgrer, at det kraever en relation baret af gensidig respekt og tillid, som udspringer af at teamet er
trygge ved hinanden pa tvaers af positioner og status, til at fa sagt det vigtige uden frygt for at blive ydmyget,
udstillet eller i vaerste fald udelukket (Schein, 2014).

Nar forskellige positioner skal arbejde sammen om en falles opgave, hvor de er afhaengige af hinandens
bidrag/indsats, er det vigtigt at opbygge en kultur, der fremmer relevant opgaveorienteret og aben
kommunikation pa tvaers af status (Schein, 2014). For at opbygge denne kultur er det, ifglge Schein vigtigt at
ledere leerer at stille ydmyge sp@grgsmal, der udtrykker en segte og forudindtaget interesse (Schein, 2014).

Schein definerer ydmyg spgrgen som (Schein, 2014, s. 6) :

= den @dle kunst at fa den anden til at fortzelle frit
= atstille spgrgsmal, som man ikke i forvejen kender svaret pa
= et gnske om at opbygge en relation baseret pa nysgerrighed og segte interesse for den anden person

Gennem sine mange ars erfaring fra undervisning og sit virke som radgiver, har han lagt maerke til at
spgrgsmal er noget man tager for givet i stedet for at tildele dem en stjernerolle (Schein, 2014). Han har
erfaret at det, der opbygger en relation, Igser et problem eller satter skub i en proces er, at man stiller de
rigtige spgrgsmal og han pointerer, at det isaer er lederne, der skal laere at stille ydmyge spgrgsmal (Schein,
2014, s. 7-10).

Hvad vi vaelger at spgrge om, hvornar vi spgrger og hvad vores underliggende holdning er, nar vi spgrger, er
ngglen til at opbygge relationer, styrke kommunikationen og Igse opgaverne.

Schein beskriver 3 former for ydmyghed (Schein, 2014):

1) Grundlzeggende ydmyghed
e den ydmyghed vi fgler, nar vi er sammen med aldre mennesker eller personer med hgjere
titel/status



2) Frivillig ydmyghed
e Den ydmyghed, vi fgler, nar vi er sammen med personer, som vi beundrer for deres
praestationer
3) Her-og-nu ydmyghed
e Denydmyghed, der opstar ved, at vi fra tid til anden, er afhaengige af andre for at kunne lzere
en opgave, som vi har forpligtet os til at leere

Skal vi skabe en aben, opgavefokuseret og fremadrettet problemlgsende kommunikation og undgd at
forskelle i status, positioner og adfaerd star i vejen for samarbejdet, er der brug for at skabe en tillidsfuld
relation til dem, man skal arbejde sammen med. Klare retningslinjer for, hvem der g@r hvad, er sjeeldent nok
og skaber ikke den ngdvendige kultur, hvor man i tide t@r dele vigtigt iagttagelser, viden eller erfaringer
(Johansen, Specht, & Kleive, 2020).

Dette budskab er helt parallelt med Amy Edmondsons forskning i psykologisk tryghed

5.3 Leeringsteori — llleris, refleksion og leering.

Pragmatismens opfattelse af erkendelse er, at det som fungerer i praksis, er den korrekte og sande opfattelse
af virkeligheden og virkeligheden er de problemstillinger, som de leerende mgder og opfatter som virkelige
(Egholm, 2014). Deweys pragmatisme hviler pa en grundlaeggende forstaelse af den menneskelige natur og
er en metode, der er rettet mod at handtere relevante problemer, hvor fortiden kan bruges til at forsta
nutiden og informere fremtiden (Elkjaer, 2005). | sin fortolkning af Deweys laeringsforstaelse, argumenterer
Bente Elkjzer for, at erfaring ikke kun er et sp@rgsmal om motivation for laering og viden men skal forstas som
et bredere begreb der indebaerer emotioner, astetik og etik (Elkjaer, 2005).

Knud llleris, som er professor pa Danmarks Padagogiske Universitet, skole i Livslang laering, har et seerligt
interesseomrade omkring blandt andet laering i arbejdslivet. Han er gennem de seneste ar blevet en
international anerkendt lzeringsteoretiker og her isaer hans arbejde med 3 dimensioner af laering (llleris, 2019,
s. 37).

Tankegangen om lzeringsmiljg begrundes iseer ud fra, at laering sker i et samspil. Det vil sige, at vi pavirkes og
derfor lzerer af den sociale situation ligesom vi selv pavirker den sociale sammenhang eller organisation, vi
indgar i (llleris, 2013).

Ved ogsa at forsta leering som noget socialt, vi deltager i, er omgivelserne derfor vigtige at have med i
overvejelserne om, hvordan arbejdspladsen kan understgtte og fremme leering i hverdagen — bade for den
enkelte og for faellesskabet.

5.3.1 llleris lzeringstrekant

Illeris lzeringstrekant beskriver to processer som begge skal vaere aktive for at vi leerer noget. Den ene proces
er samspillet mellem individet og dets omgivelser, som finder sted i vores vagne tid og som vi kan vaere mere
eller mindre opmarksomme pa og den anden proces er den individuelle psykologiske bearbejdelse, der sker
af de impulser og pavirkninger, som samspillet indebaerer (llleris, 2013).

Sa for llleris har al lzering bade en individuel og en social side:

e Denindividuelle —tilegnelsesprocessen — handler om indholdet, der skal laeres, samt om drivkraefter,
motivation og viljen til at lzere.
e Den sociale — samspilsprocessen — omhandler samspillet mellem individet og dets omgivelser.



Leering omfatter 2 processer, der finder sted samtidigt, sa den leerende ikke opfatter dem szerskilt: en
interaktionsproces mellem den laerende og de sociale omgivelser, der formidler nogle indtryk, samt en
tilegnelsesproces, hvorved disse indtryk bedgmmes, bearbejdes og optages (llleris, 2019, s. 37).
Tilegnelsesprocessen omfatter indholdet, det, der leeres og drivkraften, som en mobilisering af den mentale
energi.

Leering pa arbejdspladsen er situeret dvs. afhaengig af den situation, det foregar i og beaerer praeg af den
sammenhang, den finder sted i.

Leeringstrekanten bestar af 3 dimensioner: indhold, drivkraft og samspil:
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Figur 2: Leeringens tre dimensioner (llleris, 2019, s. 45)

Al lzering involverer de 3 dimensioner og skal tages med i betragtning, hvis en forstaelse eller analyse af en
leeringssituation eller et laeringsforlgb skal vaere fyldestggrende (llleris, 2020, s. 38)

5.3.2 Indholdsdimensionen
Den indholdsmaessige dimension bestar af viden, forstaelse og faerdigheder, som den laerende skal tilegne
sig (Illeris, 2020). Indholdsdimensionen har altsa at ggre med, hvad den leerende ved, forstar og kan.

Her tilstraeber den leerende at skabe mening og opna en sammenhangende forstaelse af tilvaerelsens
forskellige forhold. Derudover sgger den leerende at opgve "mestring" i form af feerdigheder og mader at
forholde sig p3, sa denne kan Igse de praktiske udfordringer, som vi alle mgder (llleris, 2020).

I sin udvikling af en leeringstypologi, tager Illeris udgangspunkt i Piagets leeringstyper kumulativ, assimilativ,
akkomodativ og transformativ laering, hvor llleris iseer fremhaever den konstruktivistiske opfattelse, der gar
ud p3, at mennesker gennem laering og erkendelse selv konstruerer deres forstaelse af omverdenen, som en
grundlaeggende styrke (llleris, 2020).

Illeris forklarer det med, at ved at mennesker selv konstruerer deres forstaelse “udelukker enhver form for
opfattelse af laering som pafyldningsprocesser, hvor nogen overfgrer viden, faerdigheder og erkendelse til
andre” (llleris, 2020, s. 49)

At lzere noget betyder at sammenkoble noget nyt med det, der allerede er der og det kan ifglge Piaget ske
enten som en tilfgjelse (assimilativ) eller som en omstrukturering (akkomodativ) (llleris, 2020).

Indholdsdimensionen kan ikke ses isoleret, da bade den lzerendes motivation, engagement og lyst til at laere
sammen med samspillet er afggrende for leeringen.



5.3.3 Drivkraftsdimensionen

Leeringens tilegnelsesproces indeholder bade indholdsdimensionen og drivkraftsdimensionen.
Drivkraftsdimensionen er menneskets motivationelle side af laeringen. Den har at ggre med fglelser, lyst og
motivation og beskriver den mentale energi, der knytter sig til laeringen. Der er i leeringens tilegnelsesproces
et naert samspil mellem den indholdsmaessige og den drivkraftsmaessige dimension, sa det, der bliver lzert,
er praeget af karakteren og styrken af den mentale energi, samtidig med at motivationen, fglelserne og viljen
pavirkes af den indholdsmaessige side af laeringen (llleris, 2020, s. 40-41).

5.3.4 Samspilsdimensionen

Samspilsdimensionen beskriver, at laering ikke kun foregar i det enkelte individ, men altid er situeret socialt
og samfundsmaessigt. Samspilsdimensionen bestar bade af det naere samspil, som det foregar fx i et
gruppearbejde og som det foregar i samspillet med samfundet (llleris, 2020).

Samspilsdimensionen beskriver handlinger, kommunikation og samarbejde og kvaliteten af lzeringen
afhaenger af den laerendes engagement og deltagelse. Her er det vaesentlige, at jo mere aktivitet og
engagement den leerende involverer i samspillet, jo st@rre bliver laeringsmulighederne, ikke mindst med
hensyn til de akkomodative processer.

5.4 Leering ved Chris Argyris

Chris Argyris, uddannet psykolog og en Ph.d. ved Cornell University i 1951, har veeret et centralt navn i
amerikansk og international organisationspsykologi og vaeret ansat som professor ved Harvard Business
School siden 1971. Argyris er inspireret af den amerikanske psykologi og til dels af Kurt Lewin, der lagde stor
vaegt pa medarbejdernes motivation (Argyris, 2012) og hans teoretiske udgangspunkt i de fgrste ar, |a taet pa
de synspunkter, vi finder hos Maslow ift behovet for personlig udvikling/selvrealisering og McGregors teori
X ogV, hvor isaer behovet for kontakt og naerhed er i fokus (Argyris, 2012).

Argyris har medvirket til at udvikle en lzeeringsteori, som far os til at stille spgrgsmal til, hvad vi lzerer og
hvordan vi eendrer praksis o ger ophavsmand til modeller og begreber om single-loop og double-loop lzering,
som drejer sig specifikt om leering i organisationer.

Traditionel taenkning vedrgrende laering tager udgangspunkt i, at vi motiveres af mal og at laering indebaerer
at vi, pa grundlag erfaring, forsgger at @&ndre adfaerd, sa vi bliver bedre til at realisere vores mal (Jacobsen,
2015, s. 324).

5.4.1 Singleloop og doubleloop laering

Laering i organisationer er defineret som noget, der sker, nar en organisation for det fgrste opnar et “match”
mellem dens handlingsplan og det faktiske resultat og for det andet, nar der identificeres et "mismatch”
mellem intentioner og resultater og dette korrigeres - det vil sige, nar et mismatch vendes til et match
(Argyris, 2012)



Argyris praesenterer forholdet mellem single-loop og double-loop laering og synliggjort i nedenstaende figur:

» Match
Styrende :
! | Handlinger * Konsekvenser Mismatch

variabler M ’

Single-loop (5L)

Double-loop (DL)

Figur 3: : Single-loop- og double-loop-lzering (llleris, 49 tekster om laering, 2012, s. 438)

Udgangspunktet for at videreudvikle pa teorien, kom sig af en tvivl om, hvorvidt det vi straeber efter at opn3,
er noget andet end det, vi gnsker (Jacobsen, 2015). Derfor udviklede han double-loop, der beskriver den
leering, som finder sted, nar man tvivler pa om de faerdigheder man forbedrer, giver det resultat, man gnsker.
Argyris paviser, at det, man kan kalde hvordan-lzering er en anden leering end hvorfor-leering.

Den vigtigste forskel mellem single-loop og double-loop laering er viljen til hele tiden at vurdere og stille
spgrgsmal, gennem aben dialog, til de mal, man saetter sig. Og her skal man straebe efter 3 ting for at udvikle
evnen til at leere (Jacobsen, 2015, s. 324-325):

1) Storveegt pa at fa sa konkret information, som muligt

2) Handlinger baseres pa viden

3) Vurdering af konsekvenser af de handlinger, man foretager sig og en forholden sig til, om det er det,
man gnsker

I sin artikel “Teaching smart people how to learn” (Argyris, 2019) beskriver Argyris, at de fleste virksomheder
misforstar, hvad laering er og hvordan laering kan fremmes og derfor laver 2 fejl, i deres bestraebelser pa at
blive en lzerende organisation:

1) De definerer laering som problemlgsning og fokuserer dermed pa at finde og rette fejl i
organisationens omgivelser

2) De antager at leering er et spgrgsmal om motivation, sa nar folk har de rigtige holdninger og
engagement, vil lzering fglge af sig selv

Argyris fremfgrer ydermere, at hvis leering skal fastholdes, skal bade ledere og medarbejdere se indad og
reflektere kritisk over deres egne handlinger, undersgge hvordan de ofte ubevidst bidrager til organisationen
problemer og sa forandre den made, de handler pa. De skal, i den forbindelse, szerligt forholde sig til, hvordan
den made, de definerer og Igser problemer pa, kan vaere en kilde til nye problemer (Argyris, 2019).

5.5 Delkonklusion

Leering er en essentiel del af menneskets samspil med omgivelserne, herunder ikke mindst de sociale og
samfundsmaessige omgivelser. Mennesket er i hgj grad socialt, og leering sker som oftest i samspil med andre
mennesker (llleris, 2019).

Illeris definerer motivation som et helt centralt ngglebegreb i forhold til laering og giver udtryk for, at der er
2 tilgange til motivation, hvor motivation betragtes som (llleris, 2019):
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» En interesse, potentiale eller vaerdi hos individet, som kan foldes ud i relation til noget andet for
dermed at opna en bredere forstaelse

» Noget, der skal skabes og hvor individet motiveres til at tilegne sig en bestemt viden, hvilket gor
individet til et objekt for den nye specifikke viden uagtet om individet kan koble sig pa den eller ej

Han giver os hermed et kort "hint” mht., hvorfor motivation for laering er vigtig:

e Motivationen driver selve laereprocessen: laereprocessen igangsaettes og struktureres af
motivationen. Uden motivation ingen laering.

e Individet med en hgj motivation for lzering er forholdsmaessigt mere tilbgjeligt til at bruge det lzerte
i forskellige relevante sammenhaenge, der tilbyder sig

Med udgangspunkt i Schein kan vi udlede at vi skal bade stille de rigtige spgrgsmal (hvorfor og hvordan) og
vi skal uddanne vores medarbejdere i at stille dem og implicit i at teenke organisatorisk laering. Og for at fa
succes med organisatorisk laering skal vi sikre at den viden, der genereres i de forskellige cases og situationer,
oversaettes til principper, som igen bringes i anvendelse i nye opgaver eller situationer.

Og ngglen er at sikre at medarbejderne rent faktisk deler den viden, de genererer i deres daglige arbejde.
Det kraever en kultur, hvor savel medarbejdere som ledere tor pege pa fejl, tvivl, bekymringer og hvor alle
forpligter hinanden pa abenhed og =rlighed.

At skabe psykologisk tryghed og sikre at relevante bidrag kommer frem, er en opgave for alle men i sidste
ende, ligger den hos lederen. Psykologisk tryghed handler ikke om at saenke forventningerne men hvis
kravene er for hgje, komplekse eller modstridende, er psykologisk tryghed pa tvaers af organisatoriske
niveauer afggrende for, hvor meget vi kan bidrage og lykkes sammen (Edmondson, 2020).

6.0 Analyse

En analyse er altid teoretisk forankret og bevaeger sig mellem nedbrydning i enkeltdele til syntese af
sammenhange og endeligt afslutning med et overblik og analysen vil oftest handle om at belyse, forsta og
dokumentere forandringer (Brinkmann & Tanggaard, 2020). det analytiske arbejde sker undervejs idet
forskeren retter sin opmaerksomhed mod interessante og relevante faenomener, der kan vaere empirisk eller
teoretisk genererede og allerede under forlgbsstudiet, vil forskeren ggre sig nogle analytiske noteringer og
observationer (Brinkmann & Tanggaard, 2020, s. 250).

”At analysere betyder bogstaveligt talt at bryde noget ned i mindre dele - at strukturere noget”, citat Jakob
Ngrlem, Teaching associate professor og seniorkonsulent.

6.1 Analysestrategi

Analysen er baseret pa kvalitative metoder, hvor data til besvarelse af problemformuleringen blev indsamlet
gennem et semistruktureret gruppeinterview med mellemlederne i slagterafdelingen. | forberedelsen inden
gruppeinterviewet, blev resultatet af trivselsrapporten analyseret og gennemgdet. Ved at vaelge
semistrukturerede interview, er der mulighed for en stor grad af abenhed og fleksibilitet under selve
interviewet, hvilket giver intervieweren frihed til at fglge vaerdifuld viden om ledernes egen laeringsproces

For at kunne besvare min problemstilling og undersgge graden af psykologisk tryghed i et team med afsaet i
en mindre god trivselsmaling, har det vaeret vigtigt at kunne komme taettere pa gruppen og skabe en dialog
om, hvad det er, de som gruppe skal prioritere og hvad lederen skal fokusere pa for at styrke den psykologiske
tryghed og dermed styrke deres samarbejde, sa de bliver smeltet sammen til et team og ikke 4
teammedlemmer og 1 leder, som er udenfor.



Dette ggres gennem et semistruktureret gruppeinterview, som er inddelt i 3 faser, hvor trivselsrapporten, og
her specifikt besvarelsen pa deres leder, er udgangspunktet:

1) Gennemgang

a. deler forteellinger.

b. deres tanker og ord nedskrives pa gule post-it

c. Leegger post-it frem, som en spejling af deres ord

i. Det skaber en passende forstyrrelse

2) Klynger post-it

a. De definerer, hvilke temaer, der traeder frem (Rollemodel, engagement og synlighed)
3) Konkretisering

a. Forbereder en tilbagemelding/feedback til lederen
4) Feedback

Min spgrgeguide er de spgrgsmal, som direkte indgar i trivselsrapporten:
Min naarmeste Min naermeste Min naermeste Min naermeste

leder motiverer leder skaber en  leder giver mig leder har tyde-
vores team til at  arbejdskulturi  den konstruktive  ligt forklaret,

overga vores team, der feedback, jeg hvordan jeg for-
forventningerne  er kendetegnet behover for at  ventes at bidrage
af tillid og gore mit arbejde  til, at mit team
abenhed godt nar vores mal

Bilag 3 - Spgrgsmal

Og jeg inddrager relevante vinkler fra henholdsvis Edmondson, Schein og llleris

6.2 Analyse og diskussion del 1. Psykologisk tryghed
| Salling Group er god ledelse vurderet ud fra 5 slags lederadfeerd:

e Satte mal og planlaegge opgaver

o Delegere og fglge op

o Udvikle medarbejdere

e Bedgmme og forbedre resultater

e Udvalge medarbejdere og opbygge teamet

og rollemodel er defineret som en person, der skaber et hgjt niveau af holdand og engagement, hvor der er
fokus pa samarbejde i et abent miljg, hvor feedback er velkommen.

Det er med den forforstaelse, at analysen er foretaget
ROLLEMODEL
Lederens betydning for den psykologiske tryghed

Gruppen snakker meget om lederen og der gives udtryk for, at han har stor indvirkning pa den manglende
psykologisk tryghed i gruppen, hvor en person siger:
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“da jeg fortalte ham, at jeg synes, jeg arbejdede for mange timer, fik jeg at vide ugen efter, at jeg kunne
stoppe eller ga ned som svend” (bilag 2a)

En anden supplerer:

“Hvorfor giver han ikke en hdnd med fremfor at skubbe alt videre? Jeg har brug for en leder, der traekker
laesset ogsa” (bilag 2a)

En tredje udtaler:

“konflikter i slagteren bliver ikke hdndteret. Han kommer kun pd arbejde for at komme hurtigt hjem igen”.
(bilag 2a)

Schein beskriver at ngglen til at opbygge relationer, er at stille de rigtige spgrgsmal og at det isaer er lederen,
der skal lzere at stille ydmyge spgrgsmal, der fremmer aben dialog, styrker kommunikationen og i sidste
instans, |gser opgaverne (Schein, 2014).

Edmondson tager udgangspunkt i lederens vaerktgjskasse (Edmondson, 2020, s. 210) med de 3 fokusomrader
at seette rammer, at invitere til deltagelse og at reagere konstruktivt, hvor iseer afstem forventninger og veer
konsekvent over for klare overtradelser er relevant.

Samtidig pointerer hun, at i en verden, hvor lederen har svarene og ubetinget myndighed til at bedgmme
folks arbejde, giver det mening at frygte lederen og taenke grundigt over, hvad du vil sige. Dermed
konkluderer hun ogsa succes i arbejdsmiljger er betinget af, at lederen etablerer og dyrker psykologisk
tryghed. Det er lederens opgave at angive retningen for arbejdet, at indbyde til relevante input for at
tydeligggre og forbedre den retning, der er udstukket og derigennem skabe betingelser for kontinuerlig
leering, sa der opnas gode resultater (Edmondson, 2020).

Delkonklusion 1.

| Bilka betyder dette at lederen skal seette klare mal for afdelingen, sa der er et feelles mal at arbejde henimod
og derudover en forventningsafstemning med den enkelte medarbejder, sa det er tydeligt, hvordan han/hun
kan bidrage til at na det faelles mal og udvikle sig selv personligt. For at sikre denne udvikling skal lederen
invitere til dialog, felge op pa fremskridt, evaluere pa udfordringer og fokusere pa Igbende feedback til den
enkelte.

ENGAGEMENT
En giver udtryk for manglende motivation:
“Jeg faler, at jeg er usynlig. Jeg mangler dialogen - han kommer ikke” (bilag 2b)
En anden siger:
” han viser ikke, at han vil - det ryster mig, at jeg ikke har behov for at sparre med ham (bilag 2b)
Her supplerer en tredje:
“det kan lette rigtig meget at fa tilbudt hjeelp - jeg faler mig meget alene” (bilag 2b)

Disse udsagn fanger min opmaerksomhed og bekraefter min mistanke om, at det kan vaere svaert at opbygge
psykologisk tryghed i slagterafdelingen.



Illeris definerer motivation som helt centralt i forhold til laering og som drivkraft for selve laereprocessen -
uden motivation ingen lzering.

Edmondson giver udtryk for at jo mere vi kan hjzlpe folk med at have hgj motivation og lav frygt, desto
bedre. Det betyder, at lederen skal motivere sine folk til at yde deres bedste ved at inspirere og coache dem
og give dem feedback.

Schein kraever en relation baret af gensidig respekt og tillid, som udspringer af at teamet er trygge ved
hinanden pa tveers af positioner og status.

Delkonklusion 2.

| Bilka betyder dette at for at styrke den psykologiske tryghed i en afdeling, er medarbejderne afhangige af
et hgjt kendskab til deres leder og at lederen er synlig i dagligdagen. En fraveerende leder pavirker
medarbejdernes motivation og engagement i negativ retning og kan veere medvirkende til mistrivsel.

SYNLIGHED

| takt med at gruppen deler deres personlige fortzellinger omkring lederen, bliver det tydeligt, at der er et
behov for at en langt stgrre synlighed og et gruppemedlem siger:

“jeg ved, han er her fordi jeg kan se hans cykel” (bilag 2c)
En anden tilfgjer:
“jeg faler, jeg har staet med laesset selv.

Mine unge ved ikke, hvem han er, for han er der ikke” (bilag 2c)

En tredje supplerer:
“Ndr jeg har brug for ham som leder, er han her ikke” (bilag 2c)

Dewey anser mennesket for dybest set at vaere et socialt individ, som ikke kan begribes adskilt fra det
faellesskab, som vedkommende lzerer i og er en del af - og laering foregar gennem aktiv deltagelse i sociale
kontekster (Brinkmann, 2006)

Et godt kendskab til hinanden skaber tillid, respekt og tryghed og stgtter op omkring en gruppekultur praeget
af psykologisk tryghed: ”in a psychologically safe workplace, people feel free to share ideas, mistakes, and
criticisms. They are less worried about protecting their image and mire focused on doing a great job”
(Edmondson, 1999)

Schein pointerer, at det iseer er lederne, der skal lzere at stille ydmyge spgrgsmal (Schein, 2014, s. 7-10). Hvad
vi veaelger at spgrge om, hvornar vi spgrger og hvad vores underliggende holdning er, nar vi spgrger, er ngglen
til at opbygge relationer og styrke kommunikationen.

Delkonklusion 3.



| Bilka betyder dette at lederen skal vaere nysgerrig pa alle sine medarbejdere og investere tid i dem, sa der
opnas en personlig relation. Det kraever tid at opbygge respekt og tillid fra sine medarbejdere og ngglen til
dette er at stille nysgerrige, fordomsfri og dbne spgrgsmal.

Dette kan ggres i den personlige samtale og iseer i den daglige drift, hvor man Igser opgaverne sammen.

6.3 Analyse og diskussion del 2. Organisatorisk laering

| sin artikel ”Psychological Safety and Learning Behaviour in Work Teams” beskriver Amy Edmondson,
hvordan hun har studeret 51 arbejdsgrupper og derigennem bevist at et teams psykologiske tryghed er linket
til lzeringsadfaerden, men ikke til effektiviteten i teamet og hun blev ogsa bekraeftet i sin hypotese om at
leeringsadfaerden er forbindelsen mellem psykologisk tryghed og praestation (Edmondson, 1999).

Organisatorisk laering bliver praesenteret pa 2 forskellige mader i litteraturen, hvor nogle definerer
organisatorisk lzering som et resultat eller en effekt mens andre definerer selve processen som laering. Argyris
definerer laering som en proces, hvor man opdager/identificerer og korrigerer fejl og laerer af dem og dermed
udvikler en stgrre forstaelse, hvilket resulterer i andre og maske bedre resultater og for ham, har professionel
leering det dobbelte mal fgrst at undersgge problemet og justere dine handlinger og derefter forandre de
grundlaeggende antagelser, der er styrende for vores handlinger (double-loop)

Dewey opfatter ogsa leering som en proces og bruger begreber som inquiry og reflektion (Brinkmann, 2006).
Dewey beskriver leering som en iterativ proces, hvor man designer, udfgrer, reflekterer og justerer sine
handlinger.

Edmondson konceptualiserer organisatorisk lzering som en Igbende proces af refleksion og handlinger, som
er karakteriseret ved at veere nysgerrig, stille spgrgsmal, efterspgrge feedback, udfordre nye muligheder,
reflektere over resultaterne og diskutere fejl og uforudsete handlinger.

Edmondson beskriver 3 trin (Edmondson, 2020):

1) At opstille klare rammer for, hvordan kulturen skal vaere og hvad opgaven er
2) Atinvitere til at andre kan komme med bidrag
3) At reagere konstruktivt pa de bidrag, vi oplever og hgrer

Og hun fremhaver i sin bog, at den vigtigste faerdighed, du skal mestre som leder, er at rammesaette arbejdet
og fremhaeve formalet - alt dette har hun samlet i figuren lederens veerktgjskasse (Edmondson, 2020, s. 210):



Lederens vaerktojskasse til opbygning af psykologisk tryghed

Kategori Szet de rigtige rammer | Inviter til deltagelse Reagér konstruktivt
Ledelses- Rammeszet arbejdet Vis ydmyghed Udtryk anerkendelse
opgaver

Afstem forventninger til Indrgm, at der er Lyt

fejl, usikkerhed og udfordringer

indbyrdes afhaengigheder Anerkend og tak

ved for at fremhaeve Praktiser spgrgelyst

behovet for, at folk ytre Afstigmatiser fejl

sig Stil gode spargsmal

Se fremad
Fremhaev formélet Vis du lytter
opmaerksomt Tilbyd hjzelp

Beskriv, hvad der er pd

spil, hvorfor det er Opstil strukturer og Drpft, overvej og

vigtigt, og for hvem det processer brainstorm om naeste

er vigtigt skridt

Skab fora til bidrag
Veaer konsekvent over

Opstil retningslinjer for for klare overtraedelser
droftelser
Resultat Fzelles forventninger og Tillid til, at input er Orientering mod
formal gnskede kontinuerlig laering

Figur 4: Lederens vaerktgjskasse til opbygning af psykologisk tryghed (Edmondson, 2020, s. 210)

For at et team kan afslgre eller erkende mangler i sine planer og gennemfgre forandringer efterfglgende,
kraeves det at teammedlemmerne kan diskutere deres holdninger abent i teamet fremfor udenfor teamet.
Psykologisk tryghed i et team er karakteriseret ved interpersonel tryghed og gensidig respekt, hvor man er
helt tryg ved at veere sig selv.

Manglen pa psykologisk tryghed ggr, at stress nemmere udvikler sig, fordi vi ikke kan tage den i oplgbet.
Psykologisk tryghed fjerner dog ikke stres, for stress er pr definition overbelastning, som kommer af ubalance
f.eks. mellem det ansvar, vi har og den indflydelse og ressourcer, vi har til radighed for at lykkes med ansvaret
(@rsted, 2020).

Delkonklusion 4.

| Bilka betyder dette at medarbejderne skal vide, hvordan deres opgaver bidrager til de overordnede mal for
teamet og at de har en vaesentlig indflydelse pa at na deres individuelle mal. Lederen har en vigtig opgave i
at stgtte den enkelte medarbejder i at nd sine mal uden at tage direkte ejerskab. Dette ggres gennem
opfelgning og konstruktiv dialog, hvor relevante problemstillinger adresseres. Medarbejderen skal have en
klar forstaelse for, hvorvidt deres opgaver skrider fremad som forventet

6.4 Analyse og diskussion del 3. Min egen rejse igennem masterstudiet.

I mine tidligere opgaver pa LOOP, har jeg arbejdet med emner som lzaering gennem dialog og refleksion,
individuelle leaeringsbarrierer og hgjtspecialiserede medarbejderes motivation i en forandringsproces.
Igennem mine skriveprocesser og diskussioner med min tidligere studiemakker, er jeg blevet meget mere
bevist om, at der er en sammenhaeng mellem dialog, leeringsbarrierer og motivation, som har direkte
indvirkning pa den psykologiske tryghed.

Pa et tidspunkt i denne skriveproces, genbesgger jeg nogle af mine tidligere opgaver og her falder jeg specielt
over vores aktionsforskningsproces i min egen organisation, blandt mine egne chefkolleger. Med den viden,
jeg sidder med nu efter at have skrevet mit masterprojekt, hvor jeg har forsggt at blive klogere pa, hvad der
skal til, for at psykologisk tryghed kan blive en del af arbejdskulturen, ma jeg erkende, at der selv i mit eget
team, ikke er den psykologisk tryghed, som jeg har troet og det overrasker mig.
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7.0 Konklusion
| denne opgave har jeg undersggt fglgende problemfelt:

Jeg vil undersgge graden af psykologisk tryghed i et team med afszet i en mindre god trivselsmaling.
Desuden, vil jeg undersgge hvad der kan understgtte organisatorisk laering, for at gge den mulige
psykologiske tryghed.

Sa min forventning med denne opgave var at jeg kunne skabe en stgrre forstaelse af, hvor vigtig trivsel og
motivation er for at opna psykologisk tryghed.

Jeg har fundet ud 3 ting centrale ting i min undersggelse:

1. ift psykologisk tryghed, er der et sweet spot
2. hvis man ikke formar at udgve god ledelse, bliver der ikke skabt psykologisk tryghed i et team
3. aten sterk teamfglelse overskygges af manglende synlighed fra lederen

Ifglge Amy Edmondson, er lederen den vigtigste ressource ift at skabe psykologisk tryghed og skal betragte
det at szette hgje standarder som deres altggrende ledelsesopgave.
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