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HVAD ER PSYKOLOGISK

TRYGHED?

Psykologisk tryghed opstar, nar vi
er i et miljg, hvor vi frit kan udtrykke
0s, dele ideer og bekymringer, stille
spergsmal og tage risici uden frygt
for negative konsekvenser eller
fordemmelse.

Med andre ord opstar psykologisk tryghed i miljger,
hvor mennesker foler sig trygge og veerdsatte og som
en accepteret og anerkendt del af faellesskabet.

Pa arbejdspladsen spiller psykologisk tryghed en
vigtig rolle. Nar vi foler os trygge og veerdsatte pa
jobbet, er vi mere tilbgjelige til at dele perspektiver og

arbejde sammen for at opna et fzelles mal. Dét er en
neglefaktor, nar vi skal lykkes med at skabe innovation,
problemlgsning og effektiv kommunikation i teams og
organisationer.

Nar vi arbejder med psykologisk tryghed, er opgaven
derfor at skabe en atmosfeere, hvor vi péa alle niveauer
af organisationen fgler os trygge ved at udtrykke vores
tanker og folelser, ogsé selv om vi ikke nadvendigvis er
enige med hinanden.

Gevinsten er en mere produktiv, engageret og
dynamisk arbejdskultur, der skaber bedre resultater og
trivsel.

Materialet pa Skab-psykologisk-tryghed.dk
giver jer konkret viden og veerktgijer til at lykkes
med den proces.

Allerede | 1965 beskrev
pSsykologen Edgar Schein
0g ledelsesforskeren
Warren Benni de positive
effekter af psykologisk
tryghed. | dag fylder
emnet pa ledelsesgangen
I mange virksomheder.


https://skab-psykologisk-tryghed.dk

PSYKOLOGIEN BAG

Som de fleste andre har du sikkert
oplevet situationer, hvor du var
papasselig med at dele en relevant
bekymring med dine kollegaer, stille
spargsmal i en beslutningsproces eller
dele viden, der kunne sikre kvalitet i en
leverance med din leder.

Maske gjorde du det, fordi du var ny i dit team. Maske
var du usikker pd, hvordan andre ville se pa dig. Det
kan ogsa veere, at du havde lzert p& den harde made, at

du kunne risikere at blive udstillet som “forkert”.
Du fglte dig med andre ord psykologisk utryg.

Nar vi er psykologisk utrygge, bruger vi energi pa det,
man i organisationspsykologien kalder “impression
management”, hvor vi bruger al vores energi pa at
fremstille os selv pa sezerlige mader.

Vi skruer ned eller op for seerlige sider af os selv for at
fremstd, som vi gerne vil ses af andre - eller som vi tror,
andre gerne vil se os. Det er en god strategi til at passe
pa sig selv, men kan sté i vejen for samarbejdet om
opgavelgsningen.

Tavshedskulturen opstar, nar vi oplever, at vi kan falde
udenfor gruppen. Vi lukker i, fordi vi ikke vil ses af
andre som uvidende, inkompetente, forstyrrende eller
negative, for det kan koste os noget vigtigt, fx:

+ Relationer, som giver os en folelse af feellesskab
— her arbejdet og dets faellesskab.

Autonomi, altsd selvbestemmelse i disse relationer
— mulighed for selvbestemmelse i arbejdet.

En oplevelse af at vaere kompetente — alts en
oplevelse af at vi kan handtere arbejdet.




HVORFOR SKAL
VI ARBEJDE MED
PSYKOLOGISK
TRYGHED?

Der er mange fordele ved at
arbejde malrettet med at oage
psykologisk tryghed:

1

Performance og resultater

Nar vi er trygge, tor vi deltage aktivt,
dele idéer og udfordre status quo
konstruktivt. Det kan transformere
dynamikken pa arbejdspladsen og
styrke konkurrencedygtigheden og
organisationens evne til at tilpasse sig
skiftende markedsforhold, hvilket er
afgerende for succes.

4

Forbedret trivsel

En organisation, der prioriterer
psykologisk tryghed, er med til at

gge trivslen og forebygge stress. Nar
medarbejdere og ledere er mentalt
sunde, er det nemmere for dem at
preestere pa et optimalt niveau og undga
stressfaktorer, der afholder dem fra at
yde deres bedste.

2

Innovation

Kreativitet og ideer kan flyde frit, nar

vi faler os trygge ved at teenke nyt og
udtrykke os — ogsé selv om ideerne kan
virke dristige eller anderledes.

O

Employeer branding

At skabe en psykologisk sikker
arbejdsplads er en af de bedste mader
at tiltraekke og ikke mindst fastholde
talenter, som er afggrende for at sikre
performance og succes.

3

Medarbejderengagement

Nar vi feler os trygge pa arbejdet, er
det nemmere at engagere sig og lose
problemer, samarbejde om projekter og
lzegge energi i samarbejdet med ledere,
kunder og kolleger.

6

Inkluderende arbejdspladskultur

Det er vigtigere end nogensinde at

fa alle til at fole sig inkluderet. Dget
tryghed giver hver enkelt mulighed for
at blomstre uanset kan, farve, race,
baggrund eller politiske preeferencer, sa
alle fgler sig forbundet og som en del af
en samlet front.



HVAD SKABER PSYKOLOGISK TRYGHED?

Amy Edmondson har med sin
forskning de seneste artier bragt
fornyet fokus pa psykologisk
tryghed med sine omfattende
undersggelser af teams pa
blandt andet hospitaler og hos
Google.

Hun observerede flere hundrede teams,

og konklusionen var klar: De mest
effektive teams var kendetegnet ved
at have en hgj grad af psykologisk
tryghed. De var bade mere innovative
og bedre til problemlgsning og havde
en hgjere performance.

Amy beskrev 4 faktorer, der kendetegner teams og
organisationer med en hgj grad af psykologisk tryghed:

At man foler

At det er trygt
sig Inkluderet &

at Lasere

X A

Nar alle fire faktorer er til stede, har vi
psykologisk tryghed i organisationen.

X X

At det er trygt
at Udfordre
status quo

At det er trygt
at Bidrage

Husk! Det er langt
vigtigere, hvordan
et team arbejder
sammen, end
hvem der er i
teams sammen.



TRYGHEDSHUSET

Tryghedshuset illustrerer de fire faktorer — sgjler — som
er baerende i arbejdet med psykologisk tryghed. Modellen
viser, hvordan trygheden hviler pa de fire sgjler. Er en eller
flere af dem svage — fx folelsen af inklusion - kollapser
bygningen i overfort forstand. Nar vi arbejder med
psykologisk tryghed, er malet derfor at styrke hver af de
fire sgjler ved at skabe en arbejdskultur, hvor Inklusion og
sikkerhed i forhold til at Leere, Bidrage og Udfordre er til
stede pa alle niveauer - i organisationen, ledelsen, teamet
0g hos den enkelte medarbejder.

@ Se videoen “Hvad er psykologisk tryghed”, hvor
vi seetter flere ord pa psykologisk tryghed

PSYKOLOGISK TRYGHED

BIDRAGE
UDFORDRE



https://skab-psykologisk-tryghed.dk/faelles-viden/
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Il s@JLE 1| INKLUDERE IIll s@JLE 3| BIDRAGE
Oplevelsen af at veere inkluderet tilfredsstiller det grundleeggende menneskelige Psykologisk tryghed er afgerende for, at vi kan, ter og vil bidrage konstruktivt i
behov for at here til. Inklusion ger dig tryg ved at veere dig selv og blive accepteret teamet. Faler vi os trygge, er vi i stand til at bruge egne faerdigheder og aktivt melde

for den, du er og for dine unikke egenskaber og kompetencer.

Vi behgver ikke opleve et teet feellesskab med vores
kollegaer og kende dem godt for at fole os inkluderet.
Inklusion handler i hgjere grad om, at vi oplever os som
et validt medlem af et faellesskab. Det vil sige, at vi har
en plads og foler os velkomne med vores personlige
karakteristika, kon, seksualitet, etnicitet, religion, og i PSYKOLOGISK TRYGHED
forhold til de kompetencer og erfaringer, vi har med os,
og som vi typisk er ansat pa baggrund af.

i

Il s@JLE 2| LARE

BIDRAGE

Det er sveert for os at leere, hvis vi ikke fgler os trygge.
Psykologisk tryghed ger os i stand til at laere nyt og giver

os muligheden for at @ge vores kompetencer og vokse. _
Nar vi oplever psykologisk tryghed, er vi trygge ved at

indgd i leeringsprocessen ved at stille spargsmal, give og
modtage feedback, eksperimentere og bega fejl.

Leering handler altsd om, at vi er &bne og modtagelige for nye ideer.
Vi bruger ikke al vores energi pa at passe pa os selv og forsage
at afkode situationen og andres reaktioner, men har overskud til at
veere nysgerrige, tage laering ind og reflektere over andres bidrag.

L
o
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o
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os ind i dialoger og samarbejder for at bidrage med ideer, erfaringer og forslag.

Nar vi bidrager, deltager vi i processer pa en aben
made. Vi interagerer mere frit med kolleger og ledere,
relationerne opleves som gensidige frem for ensidige, og
vi fastholder en konstruktiv dialog, ogsé nar det er svaert.
Ikke mindst oplever vi, at vi ger en forskel, nér vi kan, ter
og vil bidrage — vores bidrag medvirker dermed til vores
trivsel.

P S

Il s@JLE 4| UDFORDRE

Det kraever tryghed at turde udfordre status quo, planer
og beslutninger for at gare ting bedre. Vi har behov for
tillid til, at der er en mulighed for at aendre eller forbedre
forhold uden repressalier.

Nar vi er trygge ved at bidrage, har vi muligheden for at deltage i
processer pa en dben made og interagere mere frit med kolleger
og ledere. Relationerne opleves som gensidige frem for ensidige.
Og vi fastholder konstruktiv dialog, ogsa nér det er sveert. Nar vi tor
udfordre konstruktivt, kan vi for alvor forbedre og styrke performance
og kvalitet i leverancer og samarbejde.



1. STRESS

Er organisationen, teamet eller
afdelingen meget belastet igennem
leengere tid, er stressniveauet ofte
ret hgjt. Faretegn kan vaere, at man
altid er pa bagkant med mange og
store deadlines og opgaver, har flere
sygemeldinger, stor turnover eller
konflikter.

| en stresset organisation vil det

veere sveert at gve sig pa dbenhed,

tillid og leering. Ideelt set ber man
derfor arbejde med stressniveauet og
arsagerne bag, inden man kaster sig
ud i arbejdet med psykologisk tryghed.
Men i praksis kan det ogsé give mening
at arbejde med psykologisk tryghed

i rammen af stressforebyggelse og
-handtering, og i nogle tilfeelde kan aget
psykologisk tryghed veere en del af
losningen.

2. MODSTAND

Modstand er en god og naturlig reaktion pa det
ukendte. Ligesom med al forandring skal vi vaere
forberedte pa, at vi vil opleve modstand, nar vi arbejder
med psykologisk tryghed, Jo lavere psykologisk
tryghed, desto sterre modstand vil vi ofte opleve.
Modstanden kan have mange ansigter:

Rationel modstand Man forstar ikke eller kaber ikke
ind p& meningen med en proces eller implementering.
Her kan lgsningen vaere at facilitere dialoger, hvor man
uddyber og begrunder. Leeg veegt pa at forklare, hvorfor
det er vigtigt.

Emotionel modstand Man er bange for at miste
noget, fx sikkerheden i det kendte, status som ham,
der har styr pa det hele, eller rollen som hende, man
gar til og far svar hos. Her er Igsningen at facilitere, at
usikkerheder findes og kan luftes og draftes. Hjeelp
ogsa med at tydeliggere, hvad der kan vindes ved
processen eller implementeringen.

Relationel modstand Man har ikke tillid til hinanden.
Det kan iszer veere en haemsko, hvis der er mistillid til
naermeste leder. Lasningen som leder er at gere sig
fortjent til tilliden ved at lytte, vedgéa egen fejlbarlighed
og give medindflydelse. Det er nok den sveereste
modstand at arbejde med, og det tager tid.

3. UNDGAELSEST/AENKNING
OG UNDGAELSESADF/ARD

Nar vi er utrygge, har vi en naturlig tendens til at lukke
os om os selv. Vi passer pa os selv og undviger det, der
ger os utrygge. Den adfeerd kalder vi undgéelsesadfeerd.
Og den forsteerker frygten for, at det gar galt, og

tanken om, at noget er farligt. Det feder yderligere
undgéelsesadfeerd, og sa er der startet en ond spiral.

Losningen er, at man udfordrer sin egen
undgéelsesadfeerd. Det kan ske gradvist, hvor man
eksponerer sig for det, som er utryghedsskabende.

Til at begynde med skal det veere i en tryg ramme og
relation, hvor man gver sig pa at treede ind i dialoger
0g processer og samarbejde pa en made, som ger det
trygt. Start fx med at drgfte et emne, som | er uenige
om. At udfordre sin undgéelsesadfeerd er vigtigt - som
leder, medarbejder og som kollega.

P ) Se videoen “Typiske feelder”, der uddyber de tre faelder



https://skab-psykologisk-tryghed.dk/faelles-viden/#faeller

FOLELSERNES
ROLLE

Nar vi arbejder med psykologisk
tryghed, er det afgerende at veere
opmaerksom pé vores folelser. Utryghed
er grundlaeggende set folelsen af at
veere bange, og vi kan ikke bare slukke
for den, eller bestemme, at vi ikke vil
have den — eller at andre nu skal vaere
trygge pa kommando. Men vi kan
veelge at arbejde med denne utryghed
pé individ- og teamniveau.

Folelsen af psykologisk tryghed er ikke
bare noget, der er der, eller ikke er der.
Jo mere rationelt vi tager fat i, hvad det
er der skaber de forskellige folelser i
os, desto mindre bekymrede og mere
modige bliver vi.

Det er derfor mindst
lige sa meget et
emotionelt arbejde,
som det er en
rationel beslutning, at
arbejde med at oge
trygheden.

ER VI ENIGE, ER VI VEL
PSYKOLOGISK TRYGGE?

Det er afgerende at forsta, at psykologisk tryghed ikke udspringer af enighed. Et
team, der altid er enige, er ikke nadvendigvis et trygt team. Det kan ogsa veere et
team med en steerk tavshedskultur og en lav psykologisk tryghed.

Tveertimod kan den psykologiske tryghed ofte vokse ved, at vi er uenige, men formar
at finde en vej frem, hvor vi bliver hert og forstaet. Med andre ord, at vi har en sund
og tryg uenighedskultur. Hvis vi foler os lyttet til og accepteret og oplever, at andre
forseger at forsta vores perspektiv, har vi ikke ngdvendigvis brug for at fa ret for at
fole os trygge. Vi bliver maske nok irriteret pa vores leder eller kollegaer, hvis vi ikke
far vores vilje, men det er noget andet. Psykologisk tryghed kreever, at vi hjeelper
hinanden med ikke at vaere bange for hinanden.

Psykologisk
tryghed kraever,

at vi hjeelper
hinanden med ikke
at veere bange for
hinanden.

Nar vi ter udfordre vores
egne og hinandens ideer

V¥

kan vi
skabe udvikling

Nar vi ter veere uenige

+

ter vi ogsa veere eerlige

Nar vi ikke kun streeber
efter at fa ret, men i hgjere
grad efter, at vi nar den

bedste losning

Y

nar vi frem til det
gode samarbejde




HVEM HAR ANSVARET?

Psykologisk tryghed er et socialt begreb, som beskriver en delt oplevelse. Selv om der i en virksomhed godt kan veere psykologisk tryghed i et enkelt team, og ikke i et
andet, er den psykologiske tryghed ofte noget, der gar pa tvaers af organisationen som en del af den feelles organisationskultur. Det betyder ogsa, at man kan forsta og
arbejde med psykologisk tryghed pa flere organisatoriske niveauer.

Alle har et ansvar for at skabe og fastholde en hgj grad af psykologisk tryghed; SU, AMO, ledelse, teams og grupper og hver enkel medarbejder. Det er ofte n@dvendigt,
at ledere gar forrest som rollemodeller, men man kan som leder ikke eendre en hel kultur, uden at alle spiller med.

®

ORGANISATION
Topledelse, AMO, HR, SU

GRUPPE

Kollegaskabet i afdelingen
eller teamet, AMG

INDIVID
Den enkelte
medarbejder/
kollega/ HR-partner,
AMR/TR

Bliv klogere pa roller, kompetence og ansvar i processen med at
skabe og fastholde psykologisk tryghed ved at se denne video

Niveauer i den psykologiske tryghed

Vi har hver iszer et medansvar for at skabe og fastholde psykologisk tryghed pa
arbejdspladsen. Men det ikke den samme rolle, vi har, og det et dermed heller ikke det
samme, der kraeves af os.

ORGANISATION

Organisationen har en seerlig opgave i at skabe en hgj grad af psykologisk tryghed, fordi man
har indflydelse pa de beslutninger, der tages, de politikker, der vedtages, og den méde, man
belgnner og sanktionerer pa.

LEDELSE

Nar vi taler om psykologisk tryghed, forestiller mange sig, at det primeert er lederens ansvar,
og det er heller ikke helt forkert. Lederen har en seerlig rolle i forhold til at invitere til at arbejde
med psykologisk tryghed og fastholde fokus péa det i teamet.

GRUPPE
Nar det er sagt, flytter vi kun ved tilliden og trygheden, hvis kollegaerne i teamet aktivt
deltager ...

INDIVID
...0g hvis den enkelte medarbejder aktivt tager ansvar og spiller med.
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SADAN KOMMER | NEMT | GANG

Det er ikke ngdvendigvis sveert at skabe psykologisk tryghed. Men det
kreever en vedholdende opmarksomhed og indsats at lykkes med at
transformere kommunikation, adfeerd og samspil pa arbejdspladsen. Ofte
kan sma skridt gere en stor forskel.

Det er nemt at komme i gang med forandringen ved at folge trinene
i denne indsatspakke.

VEJEN TIL PSYKOLOGISK TRYGHED

Husk! Det er ikke nok,
at vi er enige og venlige
ved hinanden. Der skal
mere og andet til.

F/ZLLES VIDEN HER ER VI NU

Skab et faelles udgangspunkt med Tag temperaturen pa jeres
viden om psykologisk tryghed, psykologiske tryghed med
hvorfor det er vigtigt og hvad der kan Tryghedsbarometret.
styrke den psykologiske tryghed.

DET GOR VI

G4 pa opdagelse i 12 hacks, som
kan bruges til at styrke de fire sgjler
i psykologisk tryghed; Inkludere,
Leere, Bidrage og Udfordre.

VI HOLDER FAST
Inspiration til hvordan | fastholder

og gar psykologisk tryghed til en
prioritet i hverdagen.
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