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Forord

Interessen for begrebet og den forskningsbaserede
teori Psykologisk tryghed er voksende. Den amerikan-
ske professor Amy C. Edmondson har belyst det som
den faktor, der klarest forklarer, hvad der skaber suc-
cesfulde teams med hgj trivsel. | dansk sammenhang
har flere fundet det nyttigt til at styrke arbejdsmiljget
i fx sundheds-, omsorgs- og uddannelses-

sektoren.

Habet er, at man med hgj psykologisk tryghed:

» kan lykkes godt med kerneopgaven i en kompleks
og foranderlig verden

» kan etablere gode betingelser for at vaere en del af
et lerende og dygtigt arbejdende arbejdsfa=llesskab

» kan forebygge krankelser og skabe dialog om for-
hold i arbejdet, der belaster.

Psykologisk tryghed retter fokus pa samarbejdet i
teams og arbejdsfallesskaber og mellem ledere og
medarbejdere. Begrebet giver en szrlig opmaerksom-
hed pa, hvordan man skaber trygge dialoger, hvor alle
har en stemme.
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PSYKOLOGISK TRYGHED - EN INTRODUKTION

Dette materiale introducerer til psykologisk tryghed
som et arbejdsmiljgbegreb. Det tager afsaeti Amy
Edmondsons forstaelse af begrebet og er srligt ret-
tet mod uddannelsesinstitutioner, men kan ogsa bru-
ges pa andre offentlige arbejdspladser.

Med materialet haber vi at inspirere til, hvordan begre-
bet kan abne op for kvaliteter i samarbejdet pa mader,

der styrker evnen til at lykkes godt med kerneopgaven

og bidrager til et godt og trygt arbejdsmiljg i en offent-
lig sektor og underviserverden med komplekse opgaver
i forandring.

Ved siden af denne introduktion finder | et hafte
med varktgjer rettet mod, hvordan | som arbejdsmil-
joorganisation, ledelse, grupper og individer falles
kan blive klogere pa, hvordan psykologisk tryghed
kan bidrage til kvalitet i opgaven og godt arbejdsmiljo
hos jer.

Tak til ledere og tillidsvalgte fra uddannelsesinstitutio-
ner og andre offentlige arbejdspladser, som har testet
og kvalificeret materialerne.
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Hvad er psykologisk tryghed?

Begrebet psykologisk tryghed handler om, at alle pa
arbejdspladsen skal kunne tale om tvivl, usikkerhed,
stille spgrgsmal, komme med forslag og tale om fejl
uden at frygte at tabe ansigt, at blive gjort til grin, eller
blive opfattet som inkompetente, dumme eller irrite-
rende af deres kolleger eller leder. Og uden at frygte for
negative konsekvenser.

Det er vigtigt for bade ansatte og borgere: Fejl, som
skjules, Izrer ingen af. Og faglige spgrgsmal, som ikke
bliver stillet, kan fare til, at elever, kursister eller stu-
derende lzerer mindre eller darligere - eller at deres
trivsel er pa spil. Det kan s®tte sig pa de ansattes
oplevelse af at lykkes i deres arbejde.

Psykologisk tryghed omfatter dbne samtaler, der
kaster lys over problemer, fejltagelser, og muligheder
for forbedring; tillid til hinanden, hvor alle trygt kan
udtrykke tvivl, om man gor det rigtige; inklusion og
diversitet med respekt for hinandens bidrag; hjeelpsom-
hed ift. at kunne lykkes i fllesskab; og endelig: en
holdning til, at det er menneskeligt at bega fejl, nar
opgaven er kompleks.

Derfor er psykologisk tryghed bade vigtigt for arbejds-
miljget og for kerneopgaven.

PSYKOLOGISK TRYGHED

92 Psykologisk tryghed ectroen pa,
at man ikke vil blive straffet
eller ydmyget for st komme

frem med ideer, spprgsmél
eller fejl.

Psykoloqisk d er fundamental
{o? e Olgunnetw?};z | teams og lere.!

Amy Edmo ndson
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Psykologisk tryghed og kompleksitet i kerneopgaven

At lykkes godt fagligt med andre menneskers trivsel
og vaekst for gje kan i sig selv vaere en kompleks
opgave.

Professor Amy Edmondson har forsket i psykologisk
tryghed og anslar, at vii gennemsnit deltageri 50%
mere teamarbejde i dag, end vi gjorde for 20 ar siden.
Vi udveksler oftere viden og informationer, fordi opga-
verne er blevet mere komplekse.

| uddannelsessektoren opleves en gget kompleksitet i
takt med, at undervisningen skal lykkes samtidig med
ambitionen om, at flere far en uddannelse og bliver en
del af fzllesskabet - og i takt med, at der bliver gget
opmarksomhed pa udfordringer med unges trivsel.

Derfor knyttes psykologisk tryghed i uddannelsessek-
toren til gnsket om at mestre de nye og mere kom-
plekse vilkar - bl.a. ved at skabe professionelle
leringsfallesskaber med en gget evne til kollektiv
mestring og om at samarbejde om co-teaching, hvor
man inviterer hinanden helt ind i maskinrummet og
skaber tillidsfulde rum med fzlles forberedelse, udfg-
relse og evaluering.

Psykologisk tryghed og godt arbejdsmiljo

Mere komplekse opgaver kan medfgre, at vi bliver
usikre pa, om vi gar det rigtige, og der kan ske "fejl”
eller opsta situationer, der ikke gar, som vi havde habet
pa.

Det er centralt, at ansatte oplever at kunne tale om fejl
og usikkerheder, hvis vi skal forebygge, at arbejdet sli-
der. Hvis arbejdet far lov at slide over tid, uden at situ-
ationen afhjzlpes, kan det i yderste konsekvens bade
medfgre forraelse overfor borgeren og krenkende
handlinger mellem de ansatte pa arbejdspladsen.

Amy Edmondsons forskning peger pa, at psykologisk
tryghed og godt arbejdsmiljg ogsa haenger godt sam-
men. De mest effektive og motiverede teams har en
hej grad af psykologisk tryghed og lykkes godt med at
lgse og udvikle deres opgaver. Det har en rekke gevin-
sterift. bade kerneopgaven og arbejdsmiljget. Laes
mere i boksen til hgjre.

PSYKOLOGISK TRYGHED FORBINDES MED:

Hgj kvalitet i arbejdet: De ansatte taler abent
om fejl og kan lzre af dem og forbedre deres
faelles praksis. Herved bliver kvaliteten bedre.

Nye Igsninger pa komplekse udfordringer: De
ansatte deler viden og ideer. Det er ngdvendigt,
nar man har med komplekse opgaver at gare.

@get social stotte: Ved at tale hgjt om bekym-
ringer, fglelse af magteslgshed og tvivl om, om
man ggr det rette, kan de ansatte 'ventilere’
vanskelige fglelser og bedre rumme hinanden.

At belastninger i arbejdsmiljget forebygges:
Forebyggelsen af fx vold og kraenkende hand-
linger lykkes, fordi de ansatte registrerer epi-
soder og abent bearbejder og lerer af dem:
Hvorfor skete de? Hvad skal vi ggre anderledes
naste gang?

Amy Edmonsson 2020, kapitel 2,
og cand.psych.aut. Sarah Ambs-Thomsen 2022




Hvordan ser psykologisk

tryghed ud?

Hgj og lav psykologisk tryghed udvikles i de relationer,
der er til stede pa arbejdspladsen. Bade relationer i
teams og mellem ledere og medarbejdere har betyd-
ning - og det samme gzelder arbejdsmilljget i bredere
forstand. Relationerne kan forstarke hinanden i bade
positiv og negativ retning.

Haj psykologisk tryghed

Hgj psykologisk tryghed er til stede, nar vi i fllesskab
lykkes med at skabe rammer, hvor det er trygt at tale
om vores arbejde og vores opgaver:

» Naralle kan bidrage i grupper og teams

* Nar kulturen er praeget af, at man er nysgerrig pa
hinandens input

* Narledelsen er aben og lydhar overfor de ansattes
oplevelser og ideer

» Narder er styr pa arbejdsmiljgarbejdet i arbejdsmil-
jgorganisationen, og arbejdsmiljget er godt

| den situation er de ansatte mere tilbgjelige og villige
til at sgge hj=elp, stille spgrgsmal, efterspgrge feed-
back og sige deres mening.

Det styrker samtidig muligheden for at have
vigtige dialoger om, hvilke problemer vi
oplever i vores arbejdsmiljg, og hvordan

H@) PSYKOLOGISK TRYGHED BIDRAGER
TILET GODT ARBE)JDSMIL)@

Nar der er hgj psykologisk tryghed, giver det posi-
tive effekter pa arbejdsmiljget og opgavelgsningen.

Direkte, fordi:

+ Vifgler os mere trygge ved at sige vores mening
om arbejdet og undlader at skjule tvivl og
bekymringer
Omgangstonen er behagelig med anerkendelse
og nysgerrighed
Oplevelsen af social stgtte bidrager positivt til
arbejdsmiljeet

Indirekte, fordi:

» Vanskeligheder i arbejdet kommer frem og bliver
drgftet

« At skabe lgsninger i feellesskab gger evnen til at
lykkes sammen, som er kilde til arbejdsglade og
stolthed
Evnen til at Igse problemer i faellesskab gger
ogsa muligheden for at Ilgse mere komplekse
arbejdsmiljgproblemer

vi kan lgse dem i fzllesskab. Jeg deler
tvivl, fejl,
bekymringer,
kritik

Der er styr Hﬂi Der lyttes

pa arbejdsmiljg- o)
. - g spgrges
arbejdet og et PSV|(°|°g|5k nysgerrigt

godt arbejds- tryghed i teamet

miljg

Ledelsen
anerkender
bade kritik

og ideer
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Lav psykologisk tryghed

Men hvad kan forhindre os i at tale om det, der ikke

lykkes, om bekymringer eller tvivl, nar vi Igser vores

opgaver? LAV PSYKOLOGISK TRYGHED
PAVIRKER TRIVSLEN - OG HJERNEN

Ifalge Amy Edmondson er psykologisk tryghed kun til
stede, hvor det er trygt at tage en risiko. Indtrykssty-
ring er en social mekanisme, som ggr, at vi altid forsg- arbejdsmiljget og udfarelsen af organisationens
ger at praesentere os selv bedst muligt overfor andre. | kerneopgaver negativt. En lav psykologisk tryg-
situationer med lav psykologisk tryghed kan det fgre hed medfarer:

til, at vi holder os tilbage for at undga at tiltraekke
negativ opmaerksomhed.

Lav psykologisk tryghed pavirker den enkelte,

Reducerede eksekutive funktioner* og risiko
for forraelse
Teorien om psykologisk tryghed peger srligt pa fire Forringede kommunikative og analytiske kom-
mader, vi kan forsgge at beskytte os selv pa: petencer
Darligere beslutningstagen og overblik
1. Jeg stiller ikke spprgsmadl, for sa synes de andre, at Forringet evne til at vaere eksplorativ, kreativ
jeg eruvidende og innovativ
2. Jeg indrammer ikke fejl eller beder om feedback, for Lavere praestationer og -resultater
sa opfatter de andre mig som inkompetent
3. Jeg kommer ikke med ideer, for sa synes de andre,
jeg er for patraengende eller for glad for mine egne

* = De eksekutive funktioner daekker over processer
i hjernen, som fx evnen til at planlegge, tage initi-

ideer ativ, modtage feedback samt udvise dsmmekraft
4. Jeg kritiserer ikke eller viser bekymringer, for sa synes og selvkontrol.

de andre, at jeg er negativ og ikke vil vaere en del af

feellesskabet. Cand.psych.aut. Sarah Ambs-Thomsen 2022

Det kan s®tte gang i en negativ bevagelse, hvor
adfzerd fra teammedlemmer, ledelse og arbejdsmiljg-
organisationen forstaerker indtrykket af, at man skal
holde nzasen for sig selv.

Jeg holder
tvivl, fejl,
bekymringer og
kritik for
mig selv

Derer | teamet

problemer i
arbejdsmiljget,
som ikke
handteres

Lav
psykologisk
tryghed

Ledelsen
vil kun hgre
gode ideer og
lukker af for
al kritik

er der ofte
reaktioner som
tavshed eller
taven




Hvordan kan | styrke
den psykologiske tryghed?

Psykologisk tryghed opbygges i teams og arbejdsfzl-
lesskaber og i samarbejdet med narmeste leder og
ledelsen. Nar I vil gge den psykologiske tryghed, kan |
med fordel have fokus pa at skabe klare rammer om
arbejdet og invitationer til dialoger, sa alle ved, hvor-
dan de bidrager kompetent til at kunne lgse deres
opgaver. Vaer s@rligt opmarksomme pa, hvordan |
taler sammen og reagerer, nar opgaverne ikke falder
ud, som | haber pa. Og husk at forankre det i arbejds-
miljgorganisationen, hvis der dukker arbejdsmiljgpro-
blemer opi jeres dialoger.

PSYKOLOGISK TRYGHED - EN INTRODUKTION




Tre greb til at styrke den psykologiske tryghed

Arbejdet med at s=tte gode rammer for et samarbejde
med hgj psykologisk tryghed kan opdeles i tre greb:

1. St de rigtige rammer
2. Inviter til deltagelse
3. Giv konstruktiv respons

1. S=t de rigtige rammer

Farste greb er at sette rammen om arbejdet pa en
made, hvor det er tydeligt, at der er plads til at bidrage
og prgve sig frem - ogsa hvis det farer til, at tingene
ikke gar helt, som | havde habet pa. Som leder kan
opgaven vere:

* At vare tydelig med formalet med arbejdet:
Hvilken vzrdi skal vi skabe for hvem og hvorfor? Pa
en undervisningsinstitution er det overordnede for-
mal at skabe Izring og et undervisningsmilja, hvor
elever og studerende udvikler sig og deres kompeten-
cer. | denne rammesatning er medarbejdere centrale
bidragsydere med afggrende viden og indsigt om,
hvordan kerneopgaven Igses i al sin mangfoldighed i
hverdagen.

+ Atrammes=tte arbejdet pa en made, der gor det
legitimt at forsoge - og fejle og l=re
Det er helt centralt i forhold til at opbygge den psy-
kologiske tryghed, hvordan vi taler om arbejdet og
om, nar tingene ikke gar, som vi havde forventet
eller habet pa. Arbejdet pa en uddannelsesinstitu-
tion er komplekst og sammensat, og arbejdspladsen
skal kunne tale om fejl og det, der ikke gar som
planlagt, pa en made, der anerkender dette. Maden,
vi taler om det p3, skal opbygge vores evne til at
analysere og lzre i faellesskab.

Refleksionsspargsmadl:

 Harvi alle en klar opfattelse af, hvad vi sammen skal
lykkes med i arbejdet?

* Taler viom rammerne for, hvordan vi kan lykkes?

* Taler viom prioritering og kvalitet i arbejdet?

2. Inviter til deltagelse

Det skal vaere sa trygt at bidrage, at behovet for ind-
tryksstyring - at beskytte sig selv - dempes. Det krze-
ver engagement fra bade ledelse og tillidsvalgte at ga
foran og aktivt arbejde pa, at der skabes stgrre tryghed
pa arbejdspladsen.

Lederen kan invitere til bade 1-til-1-dialoger om opga-
verne og til felles mgder. Spgrg fx: Hvordan har dit
arbejde i den sidste uge bidraget til elever, studerendes
og kursisters leering og udvikling? Opstod der situatio-
ner, hvor du var i tvivl, fik nye ideer eller kunne have haft
brug for hjelp?

Her er det centralt, at ledere og kolleger bade lytter, er
nysgerrige og gerne stiller opfglgende spgrgsmal.

Ved falles mader er det szrligt vigtigt vaere tydelig
med invitationen. Mgder med klare dagsordener og
tydelig fremgangsmade gger forudsaetningen for, at
alle kan bidrage kompetent i at deltage og Igse opga-
ven i faellesskab.

Det er ogsa vigtigt, at der er klarhed over, hvor og hvor-
nar | drgfter spgrgsmal om lzring, tryghed og sikker-
hed - og at | samler denne viden op i de formelle
arbejdsmiljgfora.

Refleksionsspargsmal:

* Har vi mgderum, hvor alle kommer til orde?

* Sprger vi for, at alle kan komme frem med bekymrin-
ger, sorger og gleder?

* Fdr vi droftet vaesentlige spergsmal om, hvordan vi
lykkes, pd en tryg og sikker mdde?




3. Giv konstruktiv respons

En vigtig test af, hvor psykologisk tryg, arbejdspladsen
er, kommer, nar en ansat siger sin mening eller fortzel-
ler om forhold, der ikke er, som | kunne gnske dem.
Hvis reaktionen fra ledere eller kolleger alene er overra-
skelse, =rgrelse eller irritation, falder motivationen til
at bidrage.

Den vigtigste respons fra en leder er at lytte og aner-
kende bidragene i dialogerne. Hold fokus pa den gode
intention bag alle bidrag. Og gv jer som ledere i at
trene, hvordan de gode ideer kan hjzlpes frem,
selvom de er fremlagt pa en uheldig made eller et dar- VOICING: HVORNAR SATTER VI ORD
ligt tidspunkt. PA PROBLEMATISKE FORHOLD?

Nogle steder kan det vaere svart for ledere at mindske Forskning i begrebet 'voicing’ - at give stemme til

en hard tone pa arbejdspladsen eller en hurtig afvis- vaesentlige forhold - viser, at vi afggr, om vi brin-

ning af en bekymring eller en ny ide. Her bliver det szer- ger problemer frem, ud fra to afvejninger:

ligt vigtigt at holde fast i at undersgge alle bidrag kon-

struktivt og lzere af dem. + Risikerer jeg at blive straffet eller ydmyget?
» Vil det ®ndre noget?

Efter jeres dialoger kan der vaere brug for at bringe for-

hold, ideer og problematikker videre til andre ledere. Undersggelser viser, at mellem 50-70% af
ansatte valger at tilbageholde relevante informa-

Variden forbindelse opmaerksom pa, at forhold, der tioner af frygt for sanktioner. Det kaldes ogsa
matte dukke op i jeres dialoger om lzring, kerneop- 'silent voicing’.

gave og tryghed, ogsa skal bringes videre til arbejds-

miljggruppen eller -organisationen, hvis de peger pa Undersggelser viser ogsa, at ansatte reagerer
arbejdsmiljgproblemer. med opgivenhed og tilbageholdenhed, hvis der

ikke bliver fulgt op pa tilbagemeldingerne - fx i
forbindelse med APV. Det kalder forskningen
'pseudo voicing’.

Morrison 2012

PSYKOLOGISK TRYGHED - EN INTRODUKTION



At kunne tale om det, der ikke gar, som vi havde habet pa

Hvis noget ikke er gaet, som | havde habet pa, er det
en god lejlighed til at trene arbejdspladsens evne til at
undersgge pa en lzrende made. Amy Edmondson
fremstiller tre forskellige typer af situationer, hvor tin-
gene ikke gar som planlagt. Nar | kan skelne mellem de
tre typer af situationer, kan | ogsa bedre afklare, hvad |
skal lzre af dem til naeste gang.

1. Situationer, hvor rutiner eller arbejdsprocesser
ikke bliver fulgt
Her er tale om forlgb eller opgaver, som er relativt
enkle og forudsigelige, og som arbejdspladsen ofte
har en fzlles defineret tilgang til. Sker der fejl i disse
situationer, er der tale om, at viden, kunnen eller
fremgangsmader, der burde vare kendt af alle pa
arbejdspladsen, ikke er blevet fulgt. Fejl i denne
type situationer kan kaldes basale.

3. Situationer, der opstar, fordi vi bevidst har udfor-

sket et ukendt omrade

Den tredje type situationer dekker over ngdvendige
fiaskoer og eksperimenter, der ggr, at vi kan udvikle
os og lere noget nyt. De finder sted, nar vi star 'i nyt
land’ og ikke kender den gode Igsning pa forhand. Vi
ma give hinanden handslag pa, at vi kasteros ud i
det med gjnene abne og med stor risiko for ikke at
lykkes i fgrste forsgg. Amy Edmondson kalder fejl i
denne type af situationer for intelligente.

Det kan fx handle om at eksperimentere med nye
leringsformer og udviklingsprojekter. Eller eksperi-
menter, der involverer nye brugere, teknologi eller
samarbejder pa tvaers, hvor intentionen er klar, men
vejen dertil Igbende skal evalueres for at se, om det
er den rigtige retning, eller om der skal @ndres kurs

undervejs.

Det kalder pa at sikre, at den ngdvendige oplaering
og instruktion, som skal til for at lykkes med opga- Lederens og kollegaers reaktion og ageren pa situatio-
ven, bliver givet. Sker der fortsat fejl, vil det vaere ner, der ikke er gaet, som | havde habet pa, er afgg-
vigtigt at sikre, at den ngdvendige tid til at forbe- rende. Hvis | vil opbygge en lerende organisation med
rede og udfgre opgaven er til stede. Med den rette et arbejdsmiljg, hvor ansatte trygt kan ytre sig, kraever
oplzering, instruktion og de rigtige rammer, kan det, at medarbejderne oplever, at deres ledere lytter
arbejdspladsen undga disse fejl en anden gang. intenst, og at lederne opfatter medarbejderne som

'sensorer’, der opfanger signaler pa ngdvendige foran-

2. Situationer, der opstar, fordi forholdene er nye, dringer, og som kilder til kreative ideer og nye Igsnin-

komplekse og uforudsigelige ger.
De kan forekomme, fordi kravene er skiftende eller
modstridende - eller situationen er ny. Sa sker fej- Refleksionssporgsmal:
lene pa grund af et samspil mellem flere faktorer, * Hvad kunne vaere eksempler pa de tre typer af situati-
eller fordi vi overser, at tingene ikke er, som de ple- oner hos os?
jer, og derfor skal ggre noget andet end normalt. Fejl ~ + Hvorndr og hvordan drafter vi de situationer, som
i denne type situationer kan kaldes kamplekse. ikke lykkes?

* Hvorndr er vi i det nye og ukendte, og hvordan fejrer
Den anden type situationer kan fx handle om nye vi det, selvom vi ikke lykkedes i forste forsgg?

elever, kursister eller studerende, som kalder pa en
anderledes form for undervisning for at virke - eller
at det nye IT-system kan have utilsigtede virkninger
pa opgaven. Her er tale om et samspil mellem flere
faktorer, som kalder pa abenhed og dialog sa tidligt
som muligt med henblik pa, at de stoppes, inden
deres konsekvenser vokser sig store.




Hvad skal | vaere opmaerk-
somme pa, for | gar i gang?

Far | kaster jer over at styrke den psykologiske tryg-
hed, er der to ting, | skal vare s=rligt opmaerksomme
pa: Hvad psykologisk tryghed ikke er, og hvornar det er
en darlig ide at ga i gang.

Hvad psykologisk tryghed ikke er

Et arbejdsf=llesskab med en hgj grad af psykologisk
tryghed lykkes med opgaven sammen, fordi man er i
stand til at tale om opgaven og udvikle maden, opga-
ven Igses pa, i dialog. Det indbefatter, at vi omgas med
respekt for hinandens personer, funktioner og bidrag,
og at vi taler hensynsfuldt sammen. Det indbefatter
0gsa, at vi er bevidste om, hvad psykologisk tryghed
ikke er.

» Psykologisk tryghed handler ikke om at have det hyg-
geligt sammen. Fokus er pa den opgave, vi skal Igse
sammen.

» Psykologisk tryghed giver ikke et carte blanche til at
ytre sig om alt, hvad man mdtte teenke om de andre
eller om borgeren - uden filter.

» Det styrker ikke den psykologiske tryghed, hvis vi for-
soger at udjzvne forskellige faglige perspektiver eller
skubbe faglige uenigheder ind under gulvtaeppet.

Vi skal opbygge modet til at stille spagrgsmal til den
made, vi sammen lgser opgaven pa. Det ggr vi, nar vi
undrer os fagligt eller kan traekke pa erfaringer fra en
anden sammenhang, hvor man har gjort tingene pa en
anden made.

Illustreret med denne model skal arbejdspladsen
kunne bevage sig mod gverste hgjre hjgrne for, at der
er tale om hgj psykologisk tryghed med opgaven i cen-
trum.

De fire zoner i psykologisk tryghed

Hoj Komfort Laring
psyl(ologisk _ Hyggell_gt og _Ansatte samarbe;der_,
venligt, men ikke megen hj=lper og udfordrer hin-
tl’VShEd udvikling anden til at handtere
vanskelige opgaver
Lav Apati Angst

Der arbejdes uengage-
ret og uproduktivt

psykologisk
tryghed

Ansatte er bange for at
dele viden, ideer, tage
risiko og bede om hj=lp

Lav grad af fokus pa opgaven
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Hgj grad af fokus pa opgaven

Amy Edmondson 2020




Der skal vaere styr pa arbejdsmiljoet

Psykologisk tryghed skal opbygges i fredstid. Er man
pa en arbejdsplads med mange konflikter eller kraen-
kende handlinger, skal problemerne i arbejdsmiljget
lgses, fgr den psykologiske tryghed kan bygges op.

Pa samme made kan mange samtidige pavirkninger i
arbejdsmiljget svakke den psykologiske tryghed, hvis
de ikke forebygges eller handteres. Det galder ogsa,
hvis der ikke er styr pa den grundlzzggende planlzg-
ning og organisering af arbejdet. Eksemplerne i model-
len her pa siden viser pavirkninger i arbejdsmiljget,
som kan ha@mme psykologisk tryghed.

Sadanne situationer kraever en grundleggende
opmarksomhed pa at sikre et godt arbejdsmiljg pa
arbejdspladsen, fgr den psykologiske tryghed kan styr-
kes.

-

Vold

Manglende Jeg holder Krznkende
anerkendelse \ tvivl, fejl,  handlinger
bekymringer og
kritik for
mig selv

Der er | teamet Hgje folelsesmassige
problemer i Lav er der ofte krav i arbejdet med
arbejdsmiljoet, psykologisk reaktioner som 4— elever, kursister eller

som ikke tavshed eller studerende
handteres tryghad tgven - og pargrende

Manglende tillid

og social statte

fra leder og kol-
leger

Ledelsen
vil kun hgre
gode ideer og

lukker af for
Utilstraekkelig }' al kritik \

indflydelse pa
opgavelgsning

Uklare eller mod-
stridende krav

3

Stor arbejdsmangde
og tidspres

Figuren viser sammenhangen mellem negative pdvirkninger i arbejdsmiljoet og lav psykologisk tryghed. Tek-
sten med gron skrift viser eksempler pd negative pdvirkninger i det psykiske arbejdsmilje. | de grd cirkler vises
relationerne pd arbejdspladsen, som pdvirkes, hvis de negative pdvirkninger ikke forebygges og hdndteres. |
sddanne situationer kan det vaere vanskeligt at opbygge den psykologiske tryghed.




Psykologisk tryghed
- et felles anliggende

Alle pa arbejdspladsen kan bidrage til at opbygge den
psykologiske tryghed.

Organisationen

Arbejdsmiljgorganisationen kan satte psykologisk
tryghed pa dagsordenen og tage initiativ til, at arbejds-
pladsen afstemmer forventninger til, hvordan man
styrker samarbejde, kommunikation og feedback i
ledelsen og grupper eller teams.

Arbejdsmiljgorganisationen skal bidrage til, at arbejds-
miljget grundleggende er i orden, og at der er styr pa
at forebygge arbejdsmiljgproblemer i arbejdsmiljgar-
bejdet.

Et godt arbejdsmiljg er en vigtig forudsaetning for en
hgj psykologisk tryghed.

Ledelsen

Ledelsen spiller en central rolle i at styrke den psykolo-
giske tryghed. Samspillet mellem ledere og medarbej-
dere eri centrum, nar den psykologiske tryghed skal
styrkes. Og ledere kan ga farst i at vise, at deteri
orden at vare i tvivl og have brug for hjzlp.

Ledelsen kan starte i egen ledergruppe. Nar det er
trygt at udvise tvivl og sarbarhed, kan det styrke bade
lederens eget arbejdsmiljg og give lederens mulighed
for at skabe et godt arbejdsmiljg med hgj psykologisk
tryghed for de ansatte.

Gruppen
Gruppen eller teamet er et centralt forum for at styrke
den psykologiske tryghed. Teamet kan arbejde for et

lyttende og abent kollegialt miljg med empati, forsta-
else og anerkendelse - fx ved:

* At have fzlles dialoger om at lykkes sammen

» At styrke relationer i gruppen gennem en ordentlig
og respektfuld kommunikation

» At satte fokus pa, hvordan | kan give hinanden kol-
legial og praktisk stgtte

» At skabe et falles rum for at tale om det, der er
vanskeligt i arbejdet

Individet

Vi kan alle medvirke til fokus pa den psykologiske tryg-
hed i hverdagen ved at bruge helt almindelige korte
udsagn, som understreger, at alle bidrager, og at ingen
af os kan alt. Det kan fx vaere udsagn som:

* Detved jegikke

* Jeg har brug for hjzlp
* Jeg har lavet en fejl

» Deterjegked af

Det udtrykker fejlbarlighed og hj=lper med at skabe et
miljg, hvor det er i orden at bega fejltrin og stille
spgrgsmal.

Og sidst, men ikke mindst, sa kan alle udtrykke inte-
resse og tilgengelighed:

» Hvad kan jeg gare for at hjalpe?
* Hvad er du oppe imod?
* Hvad erduitvivlom?

Det viser en aben interesse for at tale om det, der ikke
bare glider nemt. Se rundt pa arbejdspladsen efter,
hvem du kan invitere ind i et trygt rum for Izering? Og
prov!

| HAFTET 'FIRE TRIN TIL

MERE PSYKOLOGISK TRYG-
HED’ FINDER | VAERKTO@JER

Verktgjshafta.

Mere psykologi fare trin ti

sk tryghed

TIL ALLE FIRE NIVEAUER.

PSYKOLOGISK TRYGHED - EN INTRODUKTION




Hvor kan | laase mere?

Grundl=ggende om psykologisk tryghed:
Amy Edmondson: Den frygtlgse organisation,
Djaf forlag, 2020

Amy Edmondson og Jean-Francois Harvey:
Ekstrem teaming, Dansk Psykologisk Forlag, 2020

Amy Edmondson: Den rigtige slags forkert, Dafolo,
2023

Peter Andersen m.fl: Perspektiver pa psykologisk
tryghed, Dafolo, 2022

Psykologisk tryghed og arbejdsmiljo:

BFA Velfard og Offentlig administration:

Webinar: Starke arbejdsfallesskaber og psykologisk
tryghed pa gymnasiale uddannelser - YouTube

Temaside hos SPARK: Hvad er psykologisk tryghed?:
vpt.dk/psykisk-arbejdsmiljoe/hvad-er-psykologisk-
tryghed

Psykologisk tryghed i regionerne:
www.forhandlingsfaellesskabet.dk/
udsendelser/2020/20-09-september/psykisk-arbejds-
miljo-pa-det-regionale-omrade-rltn-2-nyhedsbrev-
omhandlende-arbejdspladskultur_

FOA: Sig det hgijt, og gor det fagligt:
www.foa.dk/temaer/sig-det-hoejt

Rigshospitalet: Tema om psykologisk tryghed:
www.rigshospitalet.dk/for-fagfolk/viden/arbejdsmil-
joe-og-ledelse/Sider/arbejdsmiljoe-og-ledelsesudvik-
ling.aspx#tryghed

Psykologisk tryghed, inklusion og forebyggelse
af krankelser og forraelse:

BFA Velfard og Offentlig administration:

Podcast: Vi snakker om mangfoldighed:
www.godtarbejdsmiljo.dk/trivsel/mangfoldighed/
podcast-vi-snakker-om-mangfoldighed

Vold som udtryksform:
Temaark om psykologisk tryghed og forraelse:
voldsomudtryksform.dk/viden/temaark/

Sarah Ambs-Thomsen: Webinar om psykologisk tryg-
hed for Vold som udtryksform 24. juni 2022.

DM: Dialogkort - bryd tabuerne i arbejdsfzllesskabet:
dm.dk/raad-og-svar/arbejdsmiljoe/bryd-tabuerne-i-
arbejdsfaellesskabet/

Psykologisk tryghed, voicing og facilitering:
Megan Reitz og John Higgins: Sig det hgjt! Sig, hvad
der skal siges, og har, hvad der skal hgres. Dafolo, 2023

Rasmus Alenkar: Pedagogisk vaertskab, Dafolo, 2023

Feedwork: 8 tips: Sadan skaber du psykologisk tryghed
pa arbejdspladsen:
www.feedwork.dk/viden/8-tips-sadan-skaber-du-
psykologisk-tryghed-pa-arbejdspladsen#hvad-er-psy-
kologisk-tryghed

Psykologisk tryghed i uddannelsessektoren:
Peter Andersen: Psykologisk tryghed og kollektiv
mestring - vejen til en kollaborativ kultur, Dafolo, 2021

Micki Sonne Kaa Sunesen: Co-teaching og psykologisk
tryghed, Dafolo, 2023




Psykologisk tryghed retter fokus pa samarbejdet i
teams og arbejdsfzllesskaber og mellem ledere og
medarbejdere. Begrebet giver en szrlig opmarksom-
hed pa, hvordan man skaber trygge dialoger, hvor alle
har en stemme. Dette materiale introducerer til psyko-
logisk tryghed som et arbejdsmiljgbegreb. Det er szer-
ligt rettet mod uddannelsessektoren, men kan ogsa
bruges pa andre offentlige arbejdspladser.

Habet er, at man med hgj psykologisk tryghed:

» kan lykkes godt med kerneopgaven i en kompleks
og foranderlig verden

» kan etablere gode betingelser for at vaere en del af
et lzrende og dygtigt arbejdende arbejdsfallesskab

» kan forebygge krankelser og skabe dialog om for-
hold i arbejdet, der belaster.

Et fremtidssikret arbejdsmiljo

Et godt samarbejde er vaesentligt for et godt arbejds-
miljg nu og i fremtiden. Derfor samarbejder arbejdsgi-
vere og arbejdstagere i BFA om at udvikle information,
inspiration og vejledning.

Vi udarbejder konkrete vaerktgijer, sa arbejdspladserne
kan handle og forebygge lokalt. Vi praesenterer ambi-
tigse forebyggende Igsninger, som baserer sig pa erfa-
ring fra arbejdspladser og pa forskning. Lgsninger som

Dette materiale inspirerer til, hvordan begrebet
kan abne op for kvaliteter i samarbejdet pa
mader, der styrker evnen til at lykkes godt med
kerneopgaven og bidrager til et godt og trygt
arbejdsmiljg - i en offentlig sektor og underviser-
verden med komplekse opgaver i forandring.

tager udgangspunkt i de problemer, der skal Igses nu
og de problemer, som kan opsta.Det ggr vi i enighed -
til gavn for ledere, medarbejdere og borgere.

| BrancheF=llesskabet for Arbejdsmiljg for Velfaerd og
Offentlig administration deltager reprasentanter
udpeget af arbejdsmarkedets hovedorganisationer.

Branche
F=llesskab
Arbejdsmiljg

Velfzaerd og Offentlig administration




