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En mere baeredygtig verden — gennem bedre ledelse



Kunsten at stille
kraftfulde
sporgsmal — noglen
til produktive
relationer og
arbejdslyst

Psykologisk tryghed, mening og gode relationer er
hovedingredienserne i mange opskrifter pa det gode
arbejdsliv. Vores erfaring er, at det ofte er mere interessant at
tale om produktive relationer i stedet for blot gode
relationer. | artiklen kan du blive klogere pa, hvordan
forskellige ingredienser som psykologisk tryghed, kollektiv
intelligens og produktive relationer haenger sammen - og
hvordan evnen til at stille kraftfulde spergsmal bliver en
noglekompetence til at skabe en undersogende
bidragskultur med hgj grad af mening og arbejdslyst.

Af Thomas Johansen og Thomas Specht - April 2020

Psykologisk tryghed er et begreb, der pa kort tid erobret spalteplads i artikler, beger
og pa konferencer i Danmark og internationalt. Ofte med afsaet i den amerikanske
Harvard professor, Amy Edmondsons, forskning i 'Psychological Safety' og 'Teaming’
(Edmondson 2017/2019).

Psykologisk tryghed her forstaet som den gensidige relationelle tillid og mod, der ger,
at vi ter. Tor stille spergsmal. Ter give udtryk for vores usikkerhed eller tvivl om,
hvordan vi f.eks. bedst leser en opgave. Teor udfordre egen og kollegaers praksis og
give feedback til hinanden - uden frygt for at blive straffet eller ydmyget. Pa den
made er psykologisk tryghed en hjernesten i forhold til det at skabe bade trivsel og
produktive relationer, som bidrager til lesningen af den faelles opgave, som
organisationen er sat i verden for.
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SIDE 3

Ingen organisationer eller virksomheder er sat i verden for at skabe god trivsel. Vier
sat i verden for at lese en opgave og skabe vaerdi, som andre har brug for.
Arbejdsglasde og trivsel er blot et middel til at na et andet mal.

En afdeling eller en organisation kan godt have en hoj grad af trivsel og gode
relationer — uden at det forer til resultater i forhold til den opgave organisationen er sat
i verden for. Medlemmerne i et team kan godt opleve individuel god trivsel og gode
relationer til de andre i teamet, uden at teamet af den grund er et hojtydende team,
der lykkes rigtig godt med den opgave, som de sammen skal i mal med. Derimod vil
det at arbejde for eller bidrage til et meningsfuldt mal eller formal ofte vaere en central
faktor i forhold til god trivsel.

Det rejser nogle indledende spergsmal, som bliver vigtige at stille, inden vi gar videre
eller ubevidst gifter os med begrebet 'psykologisk tryghed' eller idealiserer trivsel og
gode relationer.

e  Hvad er sammenhangen mellem psykologisk tryghed og god
performance?

e Hvordan overhovedet skabe og fremme psykologisk tryghed?

e  Hvordan sikre at den psykologiske tryghed og det gode samarbejde ikke
blot bliver til gode relationer - men forst og fremmest produktive relationer,
der skaber veerdi for den faelles opgave, vi skal lykkes med?

Fra psykologisk tryghed til bedre
opgavelosning

Med afsaet i forskningen i psykologisk tryghed, hejt ydende team, kollektiv intelligens
og evnen til at stille spergsmal vil vi praesentere vores bud pa, hvordan vi kan arbejde
klogt og skabe den bedste sammenhaeng mellem de forskellige begreber, sa det
munder ud i bedre opgavelesning til gavn for borgere, brugere eller kunder.
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SIDE 4

Figur 1: Johansen, Specht, Kleive, 2020)

Som det fremgar af figuren, er der en taet sammenhaeng mellem evnen til at kunne
stille kraftfulde spergsmal, som involverer, bevaeger og giver mening og retning. |
forhold til opgaven vi er ssmmen om - og for det enkelte menneske.

De spergsmal vi stiller til den anden og de andre, i vores professionelle relationer,
bliver afgerende for i hvor hej grad, vi far opbygget tillid og psykologisk tryghed i
relationerne, og dermed i hvor hej grad det ikke blot bliver gode men produktive
relationer, hvor vi sammen arbejder undersegende og nysgerrigt med at udvikle vores
feelles opgavelosning. Et samarbejde, der er praeget af en udviklingskultur, vil ogsa
have langt bedre betingelser for at bruge hele teamets eller organisationens kollektive
intelligens. Kollektiv intelligens her forstaet som gruppens samlede evne til at lese
komplekse opgaver sammen pa tveers af fagligheder og funktioner. Det er samtidig en
forudsaetning for at teamet, afdelingen eller den samlede organisation kan traeffe
kloge beslutninger og handlinger, der i den sidste ende far betydning for kvaliteten i
vores opgavelesning og dermed den veerdi, vi skaber for kunden eller borgeren.

Fra en forklarende svar-kultur til en
undersogende bidragskultur

Evnen til at stille kraftfulde spergsmal star i centrum af modellen. Det er en af de
vigtigste forudsaetninger for, at alt det andet kan lykkes. Kraftfulde spergsmal er en af
hovedneglerne til bade at skabe psykologisk tryghed, kollektiv intelligens og
vaerdiskabende praksis. Det er samtidig et opger med flere 100 ars tradition for og
forestilling om, at dygtige ledere skulle kunne svare pa alverdens spergsmal og traeffe
hurtige og mange beslutninger. Den forestilling og praksis har for laengst spillet fallit, i
takt med at de opgaver, vi skal lese, bliver mere komplekse og kalder pa flere
forskellige fagligheder.

Ledelsens opgave er ikke laengere at give faerdige svar. Han eller hun har sjeeldent de
bedste svar selv. | stedet bliver det ledelsens opgave at skabe, udvikle og lede en
bidragskultur, hvor medarbejdernes viden, erfaringer og ideer saettes i spil i forhold til
den opgave, vi sammen skal lykkes med. Uden at vi slider hinanden ned. Det handler
om at ga fra en forklarende svar-kultur til en nysgerrig og undersegende bidragskultur
med et insisterende blik pa opgaven.

I mange kulturer bliver det at stille spergsmal betragtet som et svaghedstegn, udtryk

for uvidenhed og mangel pa handlekraft. Ikke mindst hos ledere. Spillereglerne er i

midlertidig aendret, sa hvis vi fremover vil lykkes bedre og med sterre trivsel, er der MWW:BQ@
ingen vej tilbage. Evnen til at stille nysgerrige spergsmal er en afgerende

ledelseskompetence - og samtidig ogsa den kultur, som ger os innovative som teams.
Nysgerrighed handler dog ikke om bare ukritisk at stille en masse spergsmal som:
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SIDE 5

De spoergsmal vi stiller skaber arenaen for de svar, der kan gives. Der forskel pa

spergsmal. Forskellige spergsmal kan og inviterer til noget forskelligt. Nogle er

bagudrettede. Andre er fremadrettede. Nogle er afklarende. Andre er udviklende. Se

bare forskellen i disse eksempler:

la

2.2

1b

2b

e

2.C

Hvorfor har I ikke gjort noget ved problemet? (bagudrettet spergsmal der
soger arsager, forklaringer og skyld).

Hvad ser | som mulige lesninger pd det problem, vi star overfor? (fremadrettet
spergsmal der inviterer til ideer og bidrag til gode lesninger).

Hvorfor kan I ikke finde ud af at arbejde sammen? (bagudrettet spergsmal der
igen seger forklaringer i fortiden).

Hvordan ser det gode samarbejde ud? (fremadrettet og mulighedsskabende
sporgsmal).

Hvad er der i vejen med dig? (bagudrettet spergsmal med fokus pa
problemer).

Hvad er vejen frem for dig? (fremadrettet undersegende sporgsmal med blik
pa muligheder).

Karakteren af vores spergsmal bliver styrende for det vi inviterer den anden og de

andre til i vores relationer. Det far betydning for i hvor hej grad vi far skabt nogle

produktive relationer. Vi kan skelne mellem fire hovedtyper af spergsmal, som hver

isaer inviterer til noget forskelligt.

Hvad handler
situationen om

Hvilke relationer og

perspektiver kan
nuancere problemet?

Hvad vil veere
klogt at gare

herfra?

1. Situationen 4. Handlinger

2. Perspektiver

3. Muligheder MWW:BQ@

Hvilke ideer, hab og

dremme kan skabe
nye muligheder?

KUNSTEN AT STILLE

Figur 2: (Johansen, Specht, Kleive, 2020)
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SIDE 6

Som det fremgar af figur 2, kan vi inddele vores undersegelsessporgsmal i fire
hovedkategorier.

1. Den forste type spergsmal fokuserer pa, hvad der er sket i situationen (1).
2. Den anden udvider forteellingen med andre perspektiverer (2).
3. Den tredje kategori af spergsmal er fremadrettede og ser pa muligheder (3).

4. Den sidste kategori snaevrer dialogen ind og bliver handlingsorienteret (4).

Langt de fleste spergsmal, vi stiller, er fra kategori 1. Derfra hopper vi ofte direkte til
svar i kategori 4. Ud fra logikken - hvis der er sket det og det.. sa skal du gere sadan!

Problemet er, at vi hermed blot reproducerer fortidens handlemenstre og dermed
skaber de samme resultater som i gar. Vil vi skabe en langt mere innovativ
bidragskultur skal vi stille langt flere kraftfulde spergsmal, som herer til i kategori 2 og
3.

Kraftfulde spergsmal inviterer os til at taenke ud over eget perspektiv og se noget i en
storre sammenhaeng. De er kraftfulde, fordi de kaster lys pa vores ansvar og nysgerrigt
underseger de antagelser, der former og fastholder vores og andres adfaerd.

Det er saledes ikke omkostningsfrit at stille spergsmal. Gennem vores speorgsmal
skaber vi hinandens muligheder og forudsastninger for at lykkes. Ikke kun som
individer, men ogsa med den opgave, vi er faelles om i en organisatorisk

sammenhaeng.

Hojt ydende teams — det der far os til at
lykkes sammen

Godt samarbejdet er svaert at argumentere imod. Det rigtig interessante er, hvad det
gode samarbejde bestar af, og hvordan vi fremmer og far mere af det, sa det skaber
bedre resultater. Det er der heldigvis forsket meget i, sa det er ikke mangel pa viden,
men naermere mangel pa anvendelse af eksisterende viden - og behovet for at
komme fra en definitionslogik til at praksiskompetence.

| | o Mac/MonnBerg
Losada og Heaphy, chilensk psykolog og amerikansk organisationsforsker, fra
Massachusetts Institute of Technology (MIT) har f.eks. undersegt, hvad der skaber

'High Performance Team'’ eller hojt ydende team (Losada & Heaphy, 2004). Her

zoomer vi ind pa tre faktorer, der i seerlig grad har betydning for teamets evne til at

lykkes sammen - og som haenger sammen med maden vi kommunikerer og KUNSTEN AT STILLE
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Udforskende tilgang / Positivitet / Orientering mod
argumenterende tilgang | negativitet andre /om en selv
Hojtydende 53% / 47% 85%/ 15% 48%/52%
teams
Mediumydende 40% / 60% 65%/ 35% 38%/62%
teams
Lavtydende 59 /95% 27%/ 73% 4% /96%
teams

Figur 3: (Losada & Heaphy, 2004, fra Johansen, Specht, Kleive, 2020)

Som det fremgar af figur 3 er de bedste fungerende teams kendetegnet ved at vaere
langt mere udforskende og nysgerrig i tilgangen til hinanden, end de lavtydende team
der er naesten udelukkende argumenterer overfor hinanden i samarbejdet (95% af
kommunikationen er praeget af en argumenterende tilgang, mens kun 5% er
udforskende). Tilsvarende forskelle kan ses i balancen mellem et positivt eller negativt
fokus. De bedst praesterende teams har langt storre fokus pa det, der lykkes - i
modsaetning til de darligst preesterende teams, der samtidig ogsa lukker sig om sig
selv. Det geelder bade i forhold til de andre i teamet, og teamet i forhold til resten af
organisationen. Der er siden lavet en raekke andre tilsvarende studier, der viser samme
meonstre og resultater.

Evnen til at stille spergsmal er nysgerrighedens dna og mikropraksis, og dermed ogsa
noglen til at skabe psykologisk tryghed, trivsel og produktive relationer.

Hvor produktive er relationerne i dit
team eller organisation?

Med afsaet i den praesenterede spergemodel kan du afslutningsvis undersege graden
af produktive relationer i dit eget team eller den samlede organisation med felgende
guidende sporgsmal. Brug raekkefolgen 1-4:
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1. Situationen

» Hvad kendetegner vores
samarbejde og relationer med
dem vi skal lykkes sammen
med?

» Hvilke eksempler pa godt
samarbejde har vi i dag, hvor vi
lykkes - og hvor vi bliver
udfordret?

2. Perspektiver

» | hvor hgj grad oplever andre vores
relationer som produktive?

» Hvad betyder det for vores feelles
opgavelgsning?

* Hvem lykkes bedst i forhold til
veerdifuldt samarbejde - hvad ger de?

SIDE 8

. Handlinger

Hvilke af de mange ideer vil bedst
understgtte den gnskede udvikling?

Hvad skal vi som organisation gare
feelles - tegn pa succes?

Hvad skal vi hver iseer bidrage med?

Hvordan falger vi op og sikrer
progression?

. Muligheder

Hvad haber eller drammer vi om, at vi kan
om 2-4 ar i forhold til samarbejde?

Hvad kunne vi med fordel ggre mere af,
mindre af, begynde at gere eller holde op
med - for at @ge kvaliteten af samarbejdet?

Hvad ville vaere det bedste rad til os selv?

Figur 4: Spergemodel om godt samarbejde og produktive relationer - inspireret af

(Johansen, Specht, Kleive, 2020).

Hvis du vil vide mere

N
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BAREDYGTIG ORGANISATIONS-
0G FORRETNINGSUDVIKLING

En praksisbog om at stille kraftfulde sporgsmil

Du kan leese meget mere om kraftfulde spergsmal,

psykologisk tryghed, kollektiv intelligens,

forretningsmodeller og baeredygtig udvikling i vores nyeste

% bog: Baeredygtig organisations- og forretningsudvikling. En

\ g praksisbog om at stille kraftfulde spergsmdl. Af Johansen,
Specht og Kleive, 2020. Dansk Psykologisk Forlag.
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