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Ledelsens og medarbejdernes tanker om ledelse

@STJYLLANDS
BRANDVAESEN

| @stjyllands Brandvaesen er ledelse ikke forbeholdt de fa. Hver gang du gar forrest, s& bedriver du
ledelse. Hvad enten du er formel leder med “stjerner” pa skuldrene eller du er en erfaren
medarbejder, der hjelper en ny kollega til rette. Ledelse er ikke forbeholdt de formelle ledere.
Ledelse er for alle, der kan, vil og tgr.

Mange steder er det Ledelsen med stort L, der skriver ledelsesgrundlaget, men hos @stjyllands
Brandvaesen har de knap 400 fastansatte, deltidsansatte og frivillige medarbejdere leveret langt
de fleste input til, hvordan de gerne vil ledes. Det er sket i en omfattende involveringsproces med
21 forskellige dialogm@der i administrationen, pa fuldtidsstationernes roder, pa deltidsstationerne
og i Frivilligenheden. Fokus og indhold pa megderne var afdelingernes sociale kapital, og
omdrejningspunktet for mgderne var gnsker og idéer til fremadrettede forbedringer. Isaer pa
ledelsesomradet har mange medarbejdere gnsket forandring.

Vi er en organisation med fa formelle ledere og ca. 400 kvinder og mand, der gerne vil ggre en
forskel sammen. Derfor giver det heller ikke mening, at vi som ledelse selv skriver ledelses-
grundlaget. Vi vil langt hellere basere vores tanker om ledelse pa det grundlag, som
medarbejderne siger, de har brug for. Fordi det er medarbejderne, der skal lede @stjyllands
Brandvaesen frem mod succes.

Billedet nedenfor siger det hele. Vi ma aldrig ende med, at det kun er den rgde figur, der gar
forrest. Vi skal skabe en organisation, hvor flest mulige af de bla maend og kvinder vil ga forrest og

gore en forskel. Hver dag. Som ledelse i @stjyllands Brandvaesen skal vi sikre politisk mandat,
gkonomisk raderum, retning, rammer og opbakning, sa medarbejderne kan fa og skabe en succes.

f

Side 2 af 16



Dato: 13. april 2023

Vi skal vaere rollemodeller — bade som ledere og medarbejdere

@STJYLLANDS
BRANDVASEN

Som leder og medarbejder hos @stjyllands Brandvaesen agerer du rollemodel i mange forskellige
situationer, nar du er pa arbejde. Det kan veere du tager fgring pa et skadested, i en
undervisningssituation eller pa kontoret. Det kan vaere du faciliterer et vigtigt mgde eller ender i
en ophedet diskussion, fordi du er passioneret og optaget af at ggre dit arbejde sa godt som muligt.
Uanset situationen; sa skal du veere en rollemodel: For god ledelse. Og for ordentlighed.

Du skal ogsa veere en rollemodel, nar du tager uniformen pa; nar du setter dig ind i en
tjenestevogn eller nar du springer op i brandbilen. | uniformen og i bilerne stikker du ud fra den
meangde af mennesker, som du omgiver dig med til daglig. Du bliver synlig. Du bliver én, man kan
regne med. Folk forventer, at du handler korrekt og til gavn for et formal, der er stgrre end dig
selv. Og du bliver en del af Igsningen pa nogle sarbare menneskers meget akutte problemer, f.eks.
nar deres hus braender eller de sidder fastklemt i en bil. Det forpligter. Uniformen forpligter.

Men uniform eller ej; s& kommer du fra @stjyllands Brandvaesen og det forpligter endnu mere.
Vores omgivelser forventer, at vi handler eksemplarisk. Det geelder isaer, nar du leder dine kolleger.
Formelt savel som uformelt.

Hos @stjyllands Brandvaesen gnsker vi at fremme det eksemplariske lederskab. Med eksemplarisk
mener vi eksempel til efterlevelse og inspiration. Altsa, at du leder dine omgivelser pa en made,
som andre lader sig inspirere af og leerer fra. Vi forventer, at din ledelsesstil er baseret pa vores
helt grundlaeggende veerdier.

Vores vaerdier

Hos @stjyllands Brandvaesen er vores vaerdier et baerende fundament for vores beslutninger og
vores made at arbejde sammen pa. Det geelder for bade ledelse og medarbejdere.

Vi forventer, at ledere og medarbejdere stgtter deres beslutninger pa de fire grundleeggende
veerdier, sa vores reaktioner er forudsigelige og gennemskuelige. Veerdierne er Safety First,
Abenhed, Tillid og Tryghed. Helt kort kan de forklares sadan her: Med Safety First mener vi, at
medarbejdernes sikkerhed altid kommer i fgrste raekke. Med Abenhed mener vi, at vi hele tiden
arbejder for at skabe mest mulig abenhed i organisationen og derigennem skabe grobund for den
gensidige Tillid, der er forudseetningen for et Trygt arbejdsliv og et sundt arbejdsmiljg.
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Lidt uddybende om vardierne

@STJYLLANDS
BRANDVASEN

Safety First

| @stjyllands Brandvaesen skal vi have alle medarbejdere uskadte hjem hver eneste dag. Bade fysisk
og psykisk. Medarbejdere, der trives, er en forudsaetning for, at vi kan Igse vores kerneopgaver —
det gzelder uanset din funktion i @stjyllands Brandvaesen.

En del af vores kerneopgave foregar i én af de farligste brancher, der findes. Vi kgrer med
udrykning. Vi arbejder i hgjden. Vi arbejder med kemikalier. Vi arbejder pa vandet og i braendende
bygninger. Vores arbejde er risikobetonet, men vi tror p3, at alle ulykker kan undgas, fordi alle risici
kan handteres. Det kan imidlertid veere sveert at taenke risikostyring ind, nar opgaverne er sa
uforudsigelige som vores. Iseer under pres pa et skadested. Det kraever ekstra stor omtanke fra
ledere og medarbejdere under indsats, men vi skal ggre det. Som leder, som holdleder og som
indsatsleder star du til regnskab for sikkerheden. Hver gang og altid.

Mennesker er imidlertid det mest kritiske element i alle sikkerhedsbestraebelser. Og vi kopierer
ofte hinanden. Isar pa adfaerd. 90 % af alle arbejdsulykker skyldes adfeerd. Kun 10 % skyldes
svigtende sikkerhedsforanstaltninger og procedurer. Derfor er det eksemplariske lederskab —
lederskabet til efterlevelse og inspiration — sa vigtigt. Som leder og medarbejder hos @stjyllands
Brandvaesen gar du forrest i bestraebelserne pa at skabe et sikkert og sundt arbejdsmiljg.

For en travl leder med mange prioriteter, sa betyder det helt konkret, at lederen fgrst skal Igse de
opgaver, der har at ggre med medarbejdernes sikkerhed og trivsel, inden lederen tager hul pa
dagens @vrige opgaver.

For dig som medarbejder betyder det, at du skal hjelpe dine kolleger med at Igse deres opgaver
pa en sikker og forsvarlig made. Du skal tage ansvar for din og dine kollegers trivsel. Og du skal
tage fat i din arbejdsmiljgrepraesentant eller ledelsen, hvis du ikke umiddelbart selv kan lgse en
opgave pa sikker vis.

At arbejde sikkert er en forudsaetning for anseettelse hos @stjyllands Brandveesen — pa alle
niveauer.
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@STJYLLANDS
BRANDVASEN

Abenhed

Vores organisation skal kendetegnes ved dbenhed. @stjyllands Brandvaesen er skabt i en fusion,
som kan veere noget af det vanskeligste at arbejde med for bade ledere og medarbejdere. Vi skal
helskindet og respektfuldt igennem forandringsprocesser takket vaere vores abenhed i alle
beslutninger.

Vi gnsker, at @stjyllands Brandvaesen opleves som en aben, tilgaengelig, trovaerdig og kompetent
organisation, hvor gennemsigtige beslutningsprocesser tilgodeser medarbejdernes mulighed for
at ggre deres indflydelse geeldende.

Tillid og tryghed

@stjyllands Brandvaesen skal vaere et trygt sted at arbejde. Gensidig tillid er en forudsaetning for
dette. Gensidig tillid skal gennemsyre den made, som vi arbejder pa. Kollegerne skal kunne regne
med hinanden pa samme made, som du og din leder kan.

Med dabenheden og det eksemplariske lederskab skal vi skabe og udvikle den gensidige tillid — bade
mellem ledelse og medarbejdere og kolleger imellem. Den tillid er en forudsaetning for at kunne
skabe tryghed for den enkelte medarbejder og dermed ogsa ude hos borgere og virksomheder.

Vores vision [dét, som vi straeber efter at skabe] hedder Tryghed — taet pa!

@stjyllands Brandvaesen skal skabe tryghed ved at veere teet pd borgerne. Vi redder liv og beskytter
veerdier. Vi forebygger ulykker og stgtter borgernes robusthed. Vi styrker erhvervslivets parathed
og vi underbygger kommunernes evne til at fortsaette driften, nar alvorlige haendelser rammer.

Vores mission [maden, som vi indfrier visionen pa] hedder Bzredygtigt beredskab!

Med risikostyring og forebyggelse skal vi forhindre alvorlige haendelser i at indtraeffe. Med et
baeredygtigt og mangfoldigt brand- og redningsberedskab skal vi effektivt afbgde konsekvenserne
af alvorlige haendelser, hvis de trods forebyggelse alligevel opstar. Med planlaegning for fortsat
drift skal vi hjeelpe borgerne, erhvervslivet og de kommunale organisationer til at opretholde (eller
hurtigst muligt returnere til) normal drift i perioden efter en alvorlig haendelse.
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= OSTJYLLANDS
Omverdenens syn pa os BRANDVASEN

| @stjyllands Brandvaesen arbejder vi for, at omverdenen oplever os som &ben, tilgengelig,
troveerdig og kompetent. Nar vi laver myndighedsarbejde, er vi altid i teet dialog med borgeren
eller erhvervsvirksomheden. Vi er bade lydhgre og abne over for nye mader at ggre tingene pa,
men vi gar ikke pa kompromis med brandsikkerheden eller vores myndighedsrolle.

Vi ger, hvad vi kan for at forblive en lokal aktgr og medspiller selvom fusionen i 2016 har
centraliseret visse funktioner hos os. Det gor vi bl.a. ved at vaere synlige i lokalmiljpet og arbejde
benhardt pd at bevare den taette tilknytning til de lokale radhuse, administrationsbygninger,
ejerkommunernes byggesagsafdelinger, virksomheder og institutioner.

Medarbejdernes forventninger til ledelsen

| de mange dialogmgder har medarbejderne tilkendegivet, at de gnsker en ledergruppe, som
prioriterer medarbejdertrivsel hgjt. Medarbejderne vil have ledere, som er synlige, neervaerende
og tilgeengelige, sa medarbejderne far sparring og far svar pa deres spgrgsmal.

Som organisation skal vi tiltreekke og fastholde ledere, der anerkender og veerdsaetter
medarbejdernes indsats og giver feedback. Ledere, som viser oprigtig interesse og forstaelse for
medarbejderne og deres opgaver, som inddrager og lytter til medarbejderne, viser tillid, giver
ansvar og frihed. Ledere, som motiverer og ledere, der bakker op, nar det galder.

Lederne skal sammen med medarbejderne planlaegge og prioritere opgaver og sikre struktur og
systematik, sa der fglges op og sadan at igangsatte initiativer fglges til dgrs. Nar lederne involverer
og spgrger medarbejderne til rads, sa bliver medarbejdernes viden og erfaringer bragt i spil til gavn
for helheden.

Ledelsens forventninger til medarbejderne

| ledergruppen forventer vi, at du som medarbejder vil arbejde loyalt, aerligt og konstruktivt for at
sikre, at man kan maerke vores veaerdigrundlag over alt i @stjyllands Brandvaesen.

Viforventer, at du saetter din egen og dine kollegers sikkerhed og trivsel over alt andet. Viforventer

ogsa, at du spiller med abne kort baseret pa tillid til dine omgivelser og til din leder. Vi forventer,
at du bidrager til bade kollegernes og borgernes tryghed.
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@STJYLLANDS
BRANDVASEN

Vi forventer, at du efter behov prioriterer dine opgaver sammen med din leder, at du kan tackle
frihed under ansvar og at du konstant har et gnske om mere faglighed og om at blive dygtigere til
dit arbejde.

| ledergruppen er vi optaget af, at @stjyllands Brandvaesen bliver et rart sted at sige sin mening.
Det forudsaetter, at vi mgdes i gensidig respekt, at du fra ledelsens side blive mgdt med respekt og
at du udviser respekt for dine kolleger.

Vi forventer, at du sammen med ledergruppen har et gje pa dine kollegers trivsel, sa vi alle far
plads til at ggre en forskel i en tryg ramme.

Bade for ledere og medarbejdere skal der vaere plads til begejstring. Men der skal ogsa veere plads
til at sla en “skeev'er” indimellem. Som ledergruppe seetter vi pris pa loyale medarbejdere, der
keemper for at udvikle @stjyllands Brandvaesen. Medarbejderne opfordres til at stille spgrgsmal til
ledelsens dispositioner og til at kommunikere dbent og frit i alle relevante fora, sa vi far flest mulige
gennemtankte og kvalificerede lgsninger pa vores udfordringer.

Sammen skal vi skabe Danmarks bedste arbejdsplads, hvor der er hgj faglighed, ordentlighed,
gensidig respekt og plads til humor i hverdagen.

Om ejerskabs-delegering

Nar vi delegerer opgaver, sa delegerer vi ogsa ejerskab. Ejerskab for den samlede Igsning.
@stjyllands Brandvaesen skal baseres pa st@rst mulig grad af medarbejderinddragelse. Vi gnsker at
tiltreekke medarbejdere, som er mest muligt selvkgrende og opsat pa at tage ejerskab for rammer,
ressourcer og for holdets opgavelgsning.

Medarbejderindflydelsen skal ogsa vaere omdrejningspunktet i vores samarbejdsstruktur, som er
forankret i MED-udvalget, Arbejdsmiljggruppen og Tre-enighederne.

P& brandstationerne med fuldtidsansatte og i de administrative funktioner skal de enkelte
teamledere sikrer medarbejderinddragelsen i den daglige opgavelgsning. P& brandstationerne
sikrer en viceberedskabsmester (VBM) at de daglige opgaver bliver koordineret og Igst med
inddragelse af medarbejdernes viden og kompetencer.
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@STJYLLANDS
BRANDVASEN

Mandskab, VBM og stationernes teamledere skal via Igbende og teet dialog sikrer trivsel,
arbejdsmiljg og ordentlig medarbejderinddragelse. Det samme g@r sig geeldende i de
administrative funktioner.

Pa brandstationerne med deltidsansat personale fungerer stationen som et selvkgrende team med
meget hgj grad af medarbejderindflydelse. Brandstationens opgavelgsning koordineres af en
tillidsrepraesentant, en arbejdsmiljgrepraesentant og en stationskoordinator. De tre kan kun traeffe
beslutninger i enighed. Derfor kaldes de Tre-enigheden blandt deltidsbrandfolkene.

Savel tillidsrepraesentant, arbejdsmiljgrepraesentant og stationskoordinatoren bliver valgt af
stationens deltidsbrandmaend og er pa valg hvert andet ar (dog forskudt i forhold til hinanden, sa
der er kontinuitet pa stationen).

Tre-enigheden star pa mal for stationens samlede drift. De har ansvar for, at der er tilstraekkeligt
antal brandmaend, at vagtplanerne fungerer, at mandskabet mgder til tiden, at mandskabet afgar
pa udrykningerne til tiden, at medarbejderne trives pa stationen, at medarbejdernes uddannelse
er opdateret, at sikkerhedsforbedringer, naerved-haendelser og arbejdsulykker bliver registreret,
at fejl og mangler ved materiellet bliver indrapporteret og lgst. Det er ligeledes Tre-enigheden, der
har ansvar for at ansaette det ngdvendige antal brandmaend i forhold til stationens normering. Har
stationens Tre-enighed behov for sparring, stgtte eller gkonomi ud over budgettet, sa rettes
henvendelse til teamlederen eller beredskabsdirektgren. Det er alene beredskabsdirektgren, der
kan afskedige medarbejdere.

Ogsa i bestyrelsen (beredskabskommissionen) sikres fastansatte, deltidsansatte og frivillige
medarbejderne medindflydelse og reprasentation. | bestyrelsen har medarbejderrepraesen-
tanterne taleret, men jf. beredskabsloven dog ikke stemmeret.

Om Psykologisk Tryghed
@stjyllands Brandvaesen skal vaere en arbejdsplads baseret pa psykologisk tryghed. Vi definerer
psykologisk tryghed som et arbejdsklima, hvor mennesker er trygge ved at udtrykke sig og vaere

sig selv. Trygge ved at tale om bekymringer. Trygge ved at tale om fejltagelser uden at frygte for
at komme i forlegenhed eller blive straffet.
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@STJYLLANDS
BRANDVASEN

Troen pa, at arbejdsmiljget er sa trygt, at folk tgr lgbe interpersonelle (mellem-menneskelige)
risici. Begrebet henviser til en oplevelse af, at man fgler, at det er muligt at sige sin mening og tale
om relevante idéer, spgrgsmal eller bekymringer.

Psykologisk tryghed er til stede, nar kolleger stoler pa og respekterer hinanden, og de fgler sig i
stand til — eller ligefrem forpligtet — til at veere dbne og eerlige.

Psykologisk tryghed er kort sagt en livsvigtig kilde til veerdiskabelse i organisationer.

Du kan laese mere om psykologisk tryghed i artiklen nedenfor.

——-0---

Har du sp@rgsmal til indholdet i dette Ledelses- og medarbejdergrundlag, sa skal du ikke tgve med
at kontakte et medlem af ledergruppen eller Beredskabsdirektgren pa tlf. 2968 5677.
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@STJYLLANDS
BRANDVASEN

Psykologisk Tryghed

En sjov og hyggelig atmosfaere pa arbejdspladsen, er ikke ensbetydende med, at der ogsa er
psykologisk tryghed. Falder det jer fx naturligt at sige:

* "Jeg er ikke sikker pa, at det her er den bedste Igsning...”

* "Jeg har teenkt pa, at Mette virker lidt urolig”.

* "Hvad er egentlig malet med det her projekt?”.

Er der plads til at vaere i tvivl og stille spgrgsmal uden at frygte, at man fremstar dum eller usikker
eller som om man angriber kollegernes faglighed? Er der plads til at praesentere gruppen for en
halvfaerdig idé, eller bega en fejl og ikke veere bange for at tale om den?

Ubehagelige spgrgsmal kan vaere ngdvendige at stille, derfor skal tvivl ikke gemmes vaek, og fejl
bgr man kunne tale om. For det er alt sammen en vaesentlig kilde til udvikling og laering.

Tryghed skaber succes
Hvorfor performer nogle teams godt, mens andre hele tiden kaeemper? Det sggte Google at finde
svar pa i forskningsprojektet “Project Aristotle”.

Forskerne fandt ud af, at det hverken er saerlige mix af personligheder, kompetencer eller erfaring,
der var afggrende. Derimod fandt de, at det afggrende for et teams succes er, hvordan de
interagerer med hinanden — om der var en hgj grad af psykologisk tryghed.

En af verdens mest toneangivende ledelsestaenkere indenfor psykologisk tryghed, Amy
Edmondson, professor pa Harvard Business School, argumenterer for, at psykologisk tryghed
opstar, nar kulturen i et team er kendetegnet af en gensidig tillid og respekt, og hvor alle er
komfortable ved at vaere sig selv.

Nar den psykologiske tryghed er hgj, er teamet bedre til at videreudvikle pa hinandens ideer, de
arbejder mere effektivt og personaleomsaetningen er lavere. Det viser blandt andet Googles
forskningsprojekt.

Det er dit ansvar at skabe psykologisk tryghed

For at du kan skabe en kultur med psykologisk tryghed er det ngdvendigt at identificere, hvad der
pdelaegger den. Hvad er det som ggr, at medarbejderne i nogle teams ikke deler deres idéer og
tanker? Hvad er det, der g@r, at nogle medarbejdere ikke fgler sig inkluderet? Hvad er det der ggr,
at nogle medarbejdere hellere vil tale om en kollega end til en kollega?
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@STJYLLANDS
BRANDVAESEN

At fgle sig inkluderet er en steerk menneskelig drivkraft. Og alle gnsker at fremsta som kompetente.
Det er kompetencer, vi traener allerede i bgrnehaven. De fleste er som voksne meget traenede i at
blive en del af et feellesskab og undga afvisninger.

Pa arbejdspladsen handler det meget om, hvad vi kan praestere, og hvor gode vi er til det job, vier
ansat til. Vi vil ikke mislykkes. Hvis du er bange for at blive straffet for dine fejl eller udskammet
for dine halvdarlige idéer, sa er der stor sandsynlighed for, at du holder mund. Bade med dine
idéer og dine fejl.

Men det kan have store konsekvenser at holde mund og ikke stille det ubehagelige spgrgsmal eller
forteelle om sine fejl. Forestil dig fx hvis sygeplejersken ikke tgr forteelle la2gen om sine
observationer med en patient, og leegen derfor treeffer en forkert beslutning. Eller laereren, der
ikke tor stille sin kollega et spgrgsmal, fordi hun er bekymret for en af elevernes trivsel.

7 rad til ledere, der vil skabe hgj psykologisk tryghed i teamet

1. Opbyg gode relationer

Relationen mellem medarbejdere og leder er afggrende for engagement og trivsel. Den relation
har ogsa stor betydning for den psykologiske tryghed. Derfor skal du opbygge gode relationer til
medarbejderne. Det indebaerer blandt andet, at du er anerkendende, viser tillid, lytter og er
konsekvent.

2. Veaer nazrveerende

Det er sveert at opbygge gode relationer til medarbejderne, hvis du ikke er der. Prioritér tid
sammen med dem og var mentalt til stede. Lyt, stil spgrgsmal og vis medarbejderne at du er
oprigtigt interesseret i dem. Det er endnu svaerere at udvise oprigtigt neerveer digitalt. Her gaelder
det derfor om at finde et uforstyrret sted, lukke ned for mail og telefon og kigge ind i kameraet pa
computeren.

3. Inkludér

Stil mange spgrgsmal. Fglelsen af at blive set og hgrt er afggrende for den psykologiske tryghed.
Du skal sikre dig, at ogsa de mere stille medarbejdere kommer til orde. Lav fx en "bordet rundt”,
sa du skaber en struktur, hvor alle kan komme med deres input. Pas pa med at afbryde og veer
ogsa opmaerksom, hvis medarbejderne afbryder hinanden. Og nar du har truffet en beslutning, sa
forklar grundigt om baggrunden for beslutningen.
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DOSTJYLLANDS
4. Tag et feelles ansvar BRANDVESEN

Der er ofte stor metodefrihed pa danske arbejdspladser. Medarbejderne kan i hgj grad selv
bestemme, hvordan de lgser en given opgave samtidigt med, at de bidrager til helheden og
traekker pa kollegernes kompetencer. Dette kan du forstaerke ved, at | sammen fejrer jeres
succeser, og at | ogsa tager et feelles ansvar, nar malene ikke nas.

5. Fokuser pa den faelles udvikling

Fortel at | er pa en faelles rejse mod malene og vaer aben overfor alles idéer, spgrgsmal og
undringer. Som Amy Edmondson udtrykker det: “frame the work as a learning problem, not an
execution problem”.

6. Vis at du ogsa er sarbar

Bare fordi du er leder er det ikke ensbetydende med, at du skal vide, kunne og ggre alt. Vaer i
stedet dig selv og fortael om egen usikkerhed, fejl og tvivl. Og sig aerligt, nar der er noget, du ikke
ved eller kan.

7. Seet ind der hvor skoen trykker

Alle teams oplever fra tid til anden problemer. Vi har alle forskellige baggrunde. Vi motiveres af
forskellige ting. Og vores energiniveau er ikke ngdvendigvis ens. Du skal vaere lydhegr overfor, hvad
der sker og saette ind, inden skoen har gnavet for mange huller.

Medarbejderne har ogsé et ansvar

Du kan som leder vaere nok sa dygtig til at skabe psykologisk tryghed i teamet, men hvis
medarbejderne ikke er medspillere, sa falder det hele til jorden. De skal ogsa tage et personligt
ansvar for, at det lykkes med en hgj grad af psykologisk tryghed.

Kilde: Bearbejdet fra FRAMFOT.se
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Psykologisk tryghed: "En enkelt person i teamet kan gdelaegge den”

"I hvor hgj grad har du oplevet, at den psykologiske tryghed er blevet nedbrudt?". Sadan lgd
sp@grgsmalet pa et webinar om psykologisk tryghed. Desvaerre svarede hele 69 pct. af de adspurgte,
at de ofte oplevede det. Laes her, hvorfor du bgr fa bugt med psykologisk utryghed, og fa et konkret
veerktgj til at handtere det.

Et suk i hjgrnet, et lille fnis eller én, der ander tungt ud og ruller med gjnene.

Det er sma ting, som medvirker til en voksende psykologisk utryghed. Men hvorfor skal jeg
interessere mig for psykologisk tryghed, taenker du maske? Det er der mange arsager til.
Psykologisk tryghed er fundamentet for sunde feedback-kulturer, hvor | opnar den zrlige
feedback, som far jer til at vokse. | den flerarige undersggelse "Project Aristotle", fandt Google
ogsa frem til, hvilke fem afggrende faktorer, der er vigtigst for velfungerende og effektive teams.
Ikke overraskende 1a psykologisk tryghed gverst pa listen. Hvem, der er en del af teamet, betyder
altsd mindre, end hvordan team-medlemmerne interagerer, strukturerer deres arbejde og
anerkender hinandens bidrag.

| kan opleve forskellige grader af psykologisk tryghed

Ifglge Morten Melby, certificeret coach og medstifter af Feedwork, er psykologisk tryghed et
begreb, som beskriver individers tilbageholdenhed i forhold til at dele deres ideer og tanker i en
gruppekontekst:

"Modsat tillid, hvor to personer arbejder med det mere interpersonelt, sa er psykologisk tryghed
defineret af den arena, som man sidder i. Sa hvis du fx deltager i tre forskellige mgder pa samme
dag, kan du opleve forskellige grader af psykologisk tryghed til hvert mgde".

Larmende stilhed til magder og information ad bagveje

Det kan vaere sveert at finde ud af, om der er psykologisk utryghed pa jeres arbejdsplads, for en
medarbejder kan umiddelbart godt have tillid til dig som leder og dele sine ideer med dig pa
tomandshand, men stadig ikke fgle sig tryg sammen med andre. Ifglge Morten Melby er der flere
hverdagseksempler, som du kan holde gje med i jagten pa at opna psykologisk tryghed:

"Hver eneste gang du ser en fra dit team, der er pa vej til at sige noget, men sa holder igen ved at
traekke vejret eller bide sig i tungen, skal du blive nysgerrig pa, om der er noget i rummet, som ggr,
at de har valgt ikke at dele deres idé," siger han og tilfgjer: "Du kan ogsa leegge maerke til det, hvis
du oplever en ualmindelig stor grad af stilhed i et mgde, og du fgler, at du prgver at spgrge om
deres tanker og ideer, men det stadig kun er Tommy og Annika, der deler deres tanker".
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Morten Melby tilfgjer, at et andet tegn pa psykologisk utryghed kan veere, hvis du far meget
information af bagveje: "Kommer en kollega gaende to dage senere og deler noget input, sa kan
det ogsa veere et symptom pa, at denne kollega ikke turde sige det i rummet, men stadig synes det
er tilpas vigtigt til at blive delt pa tomandshand".

Nemt at nedbryde og sveaert at skabe

Uanset om | oplever psykologisk utryghed, er det ikke sikkert, at det slar ud pa de trivselsmalinger,
| foretager: "Jeg kan godt have det udmaerket pa mit job, men jeg deler bare ikke alle de gode
idéer, som jeg har," siger Morten Melby.

Det er nemlig defineret ud fra en individuel fglelse, og selv de mindste ting kan nedbryde en
medarbejders individuelle opfattelse af psykologisk tryghed:

"Det er de sma ting, der skaber utrygheden. Det kan fx vaere, nar folk ander tungt ud efter, at jeg
har fortalt om min idé, ruller med gjnene eller lige pludselig begynder at grine, imens jeg er ved at
stille et spgrgsmal. Det er meget sma ting, der ggr, at jeg veelger ikke at dele mine ideer," siger
Morten Melby og fortsaetter: "Det er det, der er sjovt med psykologisk tryghed. En enkelt personi
teamet kan gdelaegge den. Det er meget fintfglende".

Men den psykologiske tryghed er vigtig at arbejde med, bade i forhold til jeres feedback-kultur,
men ogsa i forhold til innovation og vaekst. Hvis | ikke far skabt psykologisk tryghed, risikerer |, at
medarbejderne tilbageholder vigtig viden: "Et af de steder, hvor jeg ser, at det er rigtigt vigtigt, det
er for videns-organisationer. Her ansaetter man nogle dygtige medarbejdere, der ved en masse og
skal finde pa gode lgsninger og komme med gode ideer til, hvordan de forbedrer servicen. Og hvis
de ikke fgler sig trygge til at dele ud af den viden, som de har med sig, og som er grunden til, at de
er blevet ansat, sa far organisationen ikke det fulde udbytte af deres ressourcer. De har for meget
tavs viden og for mange bolde, som ikke bliver spillet op," siger Morten Melby.

Leder: Sadan hdndterer du det
Selvom det er sveert at sikre eller pge den psykologiske tryghed, sa er der ifglge Morten Melby
nogle konkrete ting, du kan og bgr ggre:

1. Seet scenen

Det fgrste, du skal ggre, er at opstille rammen for arbejdet. Start processen ved at forteelle dine
medarbejdere, hvad du forventer i en given kontekst; bade i forhold til, hvor meget, du forventer,
de deler og i forhold til, at du forventer, at der vil blive begaet fejl i processen.
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P& den made saetter du forventninger til fejl, usikkerhed og interne afhaengigheder, og du klarger
behovet for, at medarbejderne deler deres tanker.

Du skal ogsa understrege formalet og identificere, hvad der er pa spil, hvorfor det er vigtigt og for
hvem: ”Sa kan den enkelte huske, at han ggr det for borgerne, og at det er vigtigt, at han giver sit
input”, siger Morten Melby.

2. Inviter til deltagelse

Farste skridt, nar du inviterer til deltagelse, er at vise situationsbestemt ydmyghed. Det betyder,
at du skal sta ved de huller, der er i din viden eller i dine feerdigheder. Nar du anerkender, hvad du
ikke kan eller ikke har viden om, kan du bedre traene din evne til at undersgge og stille gode
spgrgsmal. Og herefter skal du aktivt lytte til svarene. Nar du gar forrest og viser, at du bruger aktiv
lytning, vil dine medarbejdere ggre det samme.

Nar du inviterer til deltagelse, er det ogsa vigtigt, at du saetter strukturer og processer op:

"Du skal bruge samtalestrukturer og lave nogle gode "rum” i hverdagen, hvor medarbejderne har
lettere ved at dele deres input", siger Morten Melby og fortseetter: "Og her skal alle ogsa laere at
veerdsaette andres input, nar de deler en idé, sa man viser, at deres input er vaerdsat uanset
'kvaliteten’ af ideen. Men det, at folk vil veere med, det er noget, vi gerne vil se. Det er noget, vi
bakker op om".

3. Svar produktivt

Det sidste skridt i at gge den psykologiske tryghed er at svare konstruktivt. | forleengelse af forrige
punkt handler det om at lytte og anerkende de inputs, du far fra medarbejderne. Det handler ogsa
om at "lovliggere” fejl, sa det bliver mere normalt og acceptabelt at bega fejl og komme med input,
uanset kvaliteten af inputtet:

"Nar folk kommer med deres ideer, sa skal jeg vise, at jeg veerdsaetter det. Jeg skal spgrge
yderligere ind til ideen for at forsta den bedre, sa jeg ikke bare kommer til at feje ideen af bordet,
hvis jeg ikke kan bruge den," forteeller Morten Melby og tilfgjer: "Du skal saette et eksempel som
leder: Er jeg egentlig en, der bygger pa den psykologiske tryghed? Eller opfgrer jeg mig som en,
der nedbryder den?"

Du skal samtidig huske at sla ned pa brud pa den psykologiske tryghed, nar du oplever det:

"Hvis vi skal tage fat i en situation, hvor du har identificeret, at der er en i dit team, der ggr, at de
andre ikke vil dele deres ideer, sa er radet at sla ned pa det brud pa den psykologiske tryghed,"
siger Morten Melby og fortsaetter:

Side 15 af 16



Dato: 13. april 2023

@STJYLLANDS
BRANDVASEN

"Der skal man som ambassadgr for den psykologiske tryghed, og det er tit lederen, der har den
rolle, sla ned pa den adfeerd og italesaette det og bede vedkommende om ikke at reagere sadan,
for det g@r, at andre folk ikke deler deres ideer. Det er mere konfronterende end nogen, seerligt
danske ledere, kan lide at vaere. Men det er lidt ligesom, nar vi taler om anden adfaerd, som vi ikke
vil have pa arbejdspladsen, fx mobning og kraenkelsessager. Der er en greense og nogle spilleregler
i teamet, man som leder ma definere".
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