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Ledlse, samarbeid og ps}kologisk trygghet
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Er linjene rette eller skra?
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Spiral eller sirkler?
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Hvor mange ben har elefanten?
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Av og til glemmer man brukerperspektivet...
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Vi skal se pa praksis fra tre komplementeere perspektiver

Disiplinert
samarbeid
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Vi skal se pa praksis fra tre komplementaere perspektiver

Disiplinert
samarbeid

Praksis
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For a loese mange av de viktigste og vanskeligste
utfordringene trenger vi a samarbeide pa tvers

Problemene respekterer ikke organisatoriske skillelinjer,
dessverre.




Kompleks oppgavelgsning krever ofte samarbeid pa tvers

Individ

Gruppe/team

Organisasjon

Pa tvers av organisasjoner
0g nivaer

1]
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Samarbeid er imidlertid ikke malet

« Samarbeid bgr handle om a skape resultater, og
Ikke vaere malet.

* Tenk gjennom pa hvilke omrader og i hvilke
situasjoner er det hensiktsmessig a samarbeide

« Darlig samarbeid er verre enn a ikke
samarbeide

* For mye samarbeid (collaboration overload)
kan fare til bortkastet tidsbruk, manglende
fokus og darligere resultater

* Tenk grundig gjennom hvordan dere bruker
moter

|_BI-| (Hansen 2009; Mankins 2017; Mark et al. 2019) ERaacss Equis <GP AMBA



Disiplinert samarbeid for a skape resultater

Disiplinert samarbeid er: «ledelsespraksis som handler om a grundig vurdere
nar man skal samarbeide (0og nar man ikke skal det) og utvikle individers vilje
og evne til a samarbeide nar det kreves» (Hansen 2009: 15).

1. Evaluer mulighetene 2. Oppdag 3. Skreddersy

for samarbeid barrierene tiltakene

l BI I Elaacss rous <@ AMBA



Ledere ma.forst evaluere hvilke barrierer for samarbeid som eksisterer i deres
organisasjon. Det a ikke gjore det er som a kaste dart i blinde; du aner ikke hva du
treffer (Hansen 2009: 67)
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Fire typiske barrierer for samarbeid

TTS MINE/
You can'T
HAVE T/
Ikke villige til a ga Ikke villige til a dele
utenfor egen enhet kunnskap/ hjelpe
for a sgke andres andre
input
Holdninger
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Vanskelig a finne Klarer ikke a
relevant informasjon  overfere kunnskap

fra et sted til et
annet

Evner

lBI I (Hansen 2009: 67)

Blascss rous <@rAMEA



I alle organisasjon er det ulike typer ansatte

Hoy
S fual T-formet
Bidrag pa tvers i ommertugien (egen jobb og idsamarbeid med
organisasjonen andre)
Etternolerne Enslige stjernen
Lav
Lav H¢y

Individuelle prestasjoner

I_BI] (Hansen 2009: 96) Elaacss rouis <GP AMBA



V1 skal se pa praksis fra tre komplementaere perspektiver
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«|f you want to make everyone happy, don’t be a leader.
Sell ice cream!» (Steve Jobs)




Relasjoner og
psykologisk
trygghet

https://www.bi.no/forskning/business-review/articles/2016/09/gull-i-gode-relasjoner/



=

Hoykvalitetsforbindelser pa arbeidsplassen er viktig. Hverdagen bestar av
mikrooyeblikk av forbindelser med andre som kan gi kvalitet og energi i relasjoner

I BI I (Carlsen 2022; Dutton, 2003; Brueller & Carmeli,2011; Carmeli & Gittell, 2009; Carmeli, Brueller & Dutton, 2009; Stephens et al., 2013) Efancse Fouis <GP AMBA



Respektfull involvering gir energi

A fokusere pa
felles behov for
lasninger, a
utforske andres
meninger fremfor

o

o A A
a fremheve egne _ _
kommunisere kommunisere
inviterende bekreftelse

A soke etter — og
anerkjenne — de

positive gnistene
av genialitet hos

den andre

A veere genuin A lytte aktivt A demonstrere
A veere dpen og autentisk A reformulere, tilstedeveerelse
omkring egne oppsummere, uttrykke A gi ens hele og full
intensjoner, onsker og forstaelse, be om oppmerksombhet til den
aksjoner. Kan innebaere a klargjering andre i nuet
vise sarbarhet

BI (Arne Carlsen (2022). Kompetanseutvikling, mestring og kontinuerlig og forbedring, Nasjonal lederutdanningen i primeerhelsetjenesten, 18. oktober.
Oslo. Figuren basert pa Dutton, 2003)
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Psykologisk trygghet

Google Scholar

Amy Edmondson

Novartis Professor of Leadership and Management, Harvard Business School
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Psykologisk trygghet er
troen pa at vi verken far
formelle eller uformelle
negative konsekvenser ved
a ta mellommenneskelig
risiko, som a komme med
forslag til forbedringer,
sparre om hjelp eller
innremme feil

| BI | (Edmondson 1999; 2012; 2019)

[ ]
e HACSE

Faus

& AMBA




Arsaker til at psykologisk trygghet er viktig

* Ansvarliggjering og engasjement B\ % z {,O% j

RELATES T0 PERFORMANCE STANDARDS
AMY EDMONDSON

COMFORT | - LEARNING -

* Individer onsker a si sin mening

* Funksjonelle konflikter og minimerer
maktforskjeller

People are open People collaborate
. . and co"egiarbuT and learn in the
- Demper frykten for a rapportere om feil B {f.‘ll':,fﬁ:;" o Fh L
_ _ o s et ok
* |nnovasjon og laering . s ’ ?."..';..T. ......... k ........
* Motiverende mal fremfor a beskytte seg selv APA!!ﬂ ANXIEzM

ey W

People show up ot e/ People are reluctant
work with their D). Toofferideastry :
. hearts and minds : ' o new things, or ask

elsewhere; choosing: L help, putting the :
self protection over : work af risk. :
exerfion. :

« Effekten starst nar det er komplekse
arbeidsoppgaver med mye samarbeid

10w < PSYCHOLOGICAL SAFETY > HIGH

PERFORMANCE STANDARDS > HIGH

www.amycedmondson.com

* Fortsatt hgye krav til prestasjoner!

« Stor betydning for pasientsikkerhet!

I BI I (Edmondson 1999; 2003; 2012: 2019; Edmondson 2003; Nembhard og Edmondson 2006; Edmondson og Lei 2014; Bresman og Edmondson 2022) Rlascse Fous <GPAMBA



V|kt|g a veere oppmerksomme pa betydnmgen av mak.tforskjeller 0og hvordan
andre opplever det a komme til deg med forslag

e 5 = S

ondson, 1996: 1999: zoommondsomshur & Oc, 2015: Morrison & Milliken, 2000:

A
embard & Edmondson 2006; Satterstrom et al., 2020) dotis



Definisjon av «upward voice»

@ Johnson
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Members Can Help SSAGE

Upward Voice Live on
to Implementation

Patricia Satterstrom,’ Michaela Kerrissey *
and Julia DiBenigno®

Abstract

The upward woicing of ideas is vital to organizational performance. Yet power
differences between voicers and those with authority may result im valuable
ideas being overlooked. In this ethmnogrmaphic, 21-month longitudinal study of a
multidisciplinary team in the healthcare sector, we examine how upwardly
woiced ideas can endure to reach implementation. Of 208 upwardhy voiced
ideas, most were rejected in the moment, but 49 reached implementation
despite appearing to be initially rejected. These ideas were kept alive by other
team members who later drevw upon and revived the initial ideas through what
we call the voice cultivation process. We detail this process and describe five
pathways through which wiced ideas stayed alive to reach implementation by
overcoming different forms of resistance. We illustrate how the allship of
others can help voice live on beyond its initial utterance to reach implaementa-
tion and generate change, even when the person who initially spoke up is no
lomger on the team or advocating for the idea. By reconceptualizing voice as a
collective, intemactional process mther than a one-tire dyadic event, this paper
dewvelops new theory on how employees can help one another's voice be heard
to positive by impact their teams and organizations.

Keywords: voice, process, teams, healthcare, change, interactional, public
knowledge, allyship, amplifying, problematizing, group dynamics,
implementation

Upward voice—employees’ discretionary offering of constructive ideas for
improving organizational or unit functioning to those with authority—is a vital
pathway forwvaluable ideas to reach decision makers who might othersvise
remain in the dark (e.g., Hirschman, 1970; LeFine and Van Dyne, 198E; Detart

T e Wark Lniversity
* Hanvard T H. Chan School of Public Health
* yale School of Management

“Upward voice—employees’ discretionary
offering of constructive ideas for
Improving organizational or unit
functioning to those with authority—is a
vital pathway for valuable ideas to reach
decision makers who might otherwise

remain in the dark” (Satterstrom et al.
2020: 1

BI
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Skjebnen til de 208 ideene pavirkes av posisjon

Teammedlemmer i lavere Teammedlemmer |
posisjoner: 66 prosent av hoyere posisjoner: 22
Ideene umiddelbart avvist prosent av ideene

umiddelbart avvist

| BI I (Satterstrom et al. 2020: 4) Elascss Eauis <@ Avak



Krevende a ga fra a veere eksperten som har svarene til a veere den som
stiller de gode spgrsmalene og lytter for a leere av andre

B — ¥

] AEN A G
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Hvordan du kan invitere andre til deltagelse

For mer bredde i diskusjon For mer dybde i diskusjonen
- Hva tenker andre? - Hva far deg til a tenke det?
- Hva er det vi mangler? - Hvilke bekymringer har du knyttet
- Hvilke andre alternativ har vi til det?
vurdert? - Kan du gi oss et eksempel?
- Hvordan ville andre organisasjoner - Kan du utdype det?

i ? . . .
tilnaerme seg dette: - Hva tror du ville skje dersom vi

- Hvem har andre perspektiver? gjorde X?

Gode sparsmal fokuserer pa det som er av betydning, inviterer til grundig tenkning og gir individer

muligheter til a respondere

I BI I (Edmondson 2022) Efancss rouis <GAMBA



Lederens verktgykasse for psykologisk trygghet

Invitere til deltagelse Respondere produktivt

« Ramme inn arbeidet ved a Demonstrer ydmykhet for « Uttrykk verdsettelse
sette tydelige forventninger situasjonen * Fjern stigmatisering av feil
* Praktiser utforsking * Sanksjoner ved klare brudd

» Skap strukturer og prosesser

I BI I (Edmondson 2019: 159) Elascss rous <@PAMBA



A veere en kritisk tenker som utfordrer andre og seg selv

1]

(adamgrant.net;

QUICK TO CHALLENGE QUICK TO QUESTION

OTHERS’ OPINIONS

Contrarian
Skeptical

Possibly
an asshole

YOUR OWN OPINIONS

Open-minded
Crftlcal TR
thinker
Potentially

spineless

csB  EQuis 4GP AMBA


https://twitter.com/AdamMGrant/status/1609245353483591681

Mange ulike arsaker til at hendelser oppstar

Avvik Mangel Utfordrende Usikkerhet Utforskende
pa evne oppgave testing

Uoppmerk-  Utilstrekkelig Prosess Hypotese
somhet prosess kompleksitet testing

IBII (Edmondson 2011) Elacs rous <AV
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#rabra gar ut pa a samle inn tilbakemeldinger om godt arbeid og godt

medarbeiderskap for sa & systematisere og analysere disse for leering og Gratulerer! Medarbeidere i BUA synes du er #Rabra!

inspirasjon.

Publisert 22.03.2022 / Sist oppdatert 06.12.2022 mﬂ g’kk #Rdbm’?

Kom tidlig og uoppfordret til pre-visitt og kunne
dermed sende pasienten fort hjem uten mye
ventetid.

Hva kan vi laere av dette?

Dersom behandlende leger fra andre avdelinger
prioriterer 3 komme til pasientene sine | BUA fra
morgenen av kan de raskt avklares og skrives ut.
Dette vil frigjgre kapasitet og unnga ungdvendig
venting og liggetid for pasienten.

Takk for at du bidro til rask avklaring sé barnet

og familien slapp G vente ungdig!
Marianne Nerdhov - Overlege Barne- og Ungdomsklinikken UNN 7 Ha en #Rdbm dﬂg v’dere'
#Rabra kan bidra positivt i kulturbygging gjennom a lefte frem alle de gode hendelsene Tegning av Noa Bjerk, 9 ar
som skjer i helsetjenesten hver dag. Ved a fokusere pa a lzere av det som gar bra, kan
#Rabra bidra til okt resiliens. Resiliens i helsetjenesten betyr blant annet at tjenesten far o  UNIVERS KEHUSET NORD-NORCE
mer motstandskraft til a tale endringer, blir mer fleksibel og tilpasningsdyktig. Inspirert fra Learningfromexcellence.com ® 8% DAV NORCEA UNAERSTEHTABUOHCCIVESSU | y
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Vi skal se pa praksis fra tre komplementeere perspektiver
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Viktig a lykkes med a veere ambidekstre

Magnus Carlsen er pa den ene siden sveert dyktig pa a Zlatan Ibrahimovic som skyter mer eller mindre like
memorere, analysere og planlegge sjakkpartier. Pa den godt med begge ben

andre siden er han ogsa bedre enn de fleste av sine

konkurrenter til 3 improvisere, finne de overraskende og

kreative trekkene

lBI] Blascss rous <@rAMEA



Organisasjoner ma evne a bade utnytte og utforskel!

 Ambidekstre organisasjoner: kontroll, veere effektiv og kontinuerlig
forbedre det man allerede er god pa (utnytting), samtidig som forsaker
seg pa nye omrader (utforsking)

 Ambidekster beskriver personer som er like gode til a bruke begge
hender (eller fotter)

* For organisasjoner innebaerer dette ulike tilneerminger til hva som kreves
av kompetanse, organisering, ledelse, gkonomi etc.

 Tre mekanismer for a handtere dette:
1. Skille i rom (team, avdelinger, F&U, prosjekter, faglige grupper)
2. Skillei tid (ulike faser)
3. Skille i kontekst (medarbeidere vurderer selv). Ansvarliggjering!

I BI I (Tushman og O’Reilly 1996; 2004; Gibson og Birkinshaw 2004; Raisch og Birkinshaw 2008) Elascss causs <G AMBA



Grenser utfordres nar man er innovativ

Grensearbeid (boundary work): «malbevisste individuelle og kollektive forsek pa a
pavirke grenser og skillelinjer som pavirker grupper, profesjoner og organisasjoner»
(Langley et al. 2019: 704). Tre typer grensearbeid:

Konkurrerende (competitive) Samarbeidende (collaborative) Sammenkoblende (configurational)

fou! ol .'.‘E.'Z% 4&:

NB! Prosess og praksisperspektiv pa hva som skjer i organisasjoner

lBII (Langley et al 2019: 707) Do “zous AR



Forhold som kan utlgse grensearbeid

* Krav og forventninger fra det offentlige, brukere etc. om endringer i maten a
arbeide pa

* Innfering av ny teknologi

« Utvikling og innfering av mater a jobbe pa som krever tverrfaglig samarbeid og
endringer i arbeidsdeling

* Nye yrkesgrupper som utvikles over tid
 Mangel pa kapasitet som gir behov for a tenke nytt
* Etc.

I BI I Elaacss Fouis <@ AMBA



Konkurrerende

Samarbeidende

Sammenkoblende

*
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Konstruerer, forsvarer og utvider
etablerte grenser for a beholde
kontrollen over kunnskap pa et
fagomrade og tilknyttede
arbeidsoppgaver

Konsekvens: Skaper og
vedlikeholder maktrelasjoner,
kan gjore samarbeid vanskelig

[

Trekker pa, forhandler om og
nedtoner betydningen av
grenser for a koordinere og
samarbeide med andre.
Ekrjenner samtidig at grenser er
viktig

Konsekvens: Anerkjenner at
grenser kan bidra til
koordinering og samarbeid, men
utforsker ogsa nye praksiser

(Langley et al 2019; Bourdieu 1977; Allen 2000; Bucher et al. 2016; Burri 2008; Bach et al 2012; Allen 1997; Barrett et al 2012; Meier 2015; Liberati
2017; Lindberg et al 2017; 2019; Meark et al 2012; Liao 2016; Farchi et al. 2022; Kurtkamp et al 2022)

Arbeider utover de etablerte
grensene for a designe,
organisere og reorganisere for
a fa til nye sammenkoblinger av
praksiser pa tvers av grupper,
profesjoner og organisasjoner

Konsekvens: Ofte eksterne
krefter som vil aktivt soke a
skape rom for a teste ut nye
samarbeidsformer og mer
radikale innovasjoner

] A AssocuTion
BNaacss Equis <@PAMBA



Oppsummering

Disiplinert samarbeid for
a skape resultater

Endringer forer til
grensearbeid

Samarbeid og nye arbeidsformer
blir stadig viktigere

Hoykvalitetsrelasjoner
som gir energi og kvalitet

Psykologisk trygghet av
stor betydning

1]
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Sporsmal

Hvilken form for grensearbeid opplever
dere at dere har i SSU? Hvilken
betydning tenker dere at det kan ha for
mulighetene for innovasjon?

Hvordan kan dere som SSU bidra til
maten grensearbeid foregar pa i de

faglige samarbeidsutvalgene? (stikkord:
forventning, rammer, kompetanse, tillit,
mestringsorientert ledelse)
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“I've learned that people will
forget what you said, people will
forget what you did, but people

will never forget how you made
them feel”
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Amy kommer med en viktig presisering

@ Amy Edmondson €& @AmyCEdmondson - Nov 10

There’s a basic misapprehension here re innovation by experimentation.

It is NOT bumping around in the dark, crashing into things.

It IS designing experiments that are as *small* as possible, while delivering
as much “insight™ as possible.

#intelligentFailure

#RightKindOfWrong

& Elon Musk & @elonmusk - Nov 9
Please note that Twitter will do lots of dumb things in coming months.

We will keep what works & change what doesn’t.

Q 3 11 40 QO 125 2
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Lederens verktgykasse for psykologisk trygghet

- Invitere til deltakelse Respondere produktivt

Ramme inn
arbeidet

- Sette forventninger
om feil, usikkerhet
0og gjensidig
avhengighet for a
klargjere behovet
for alles stemme

Leder-
oppgaver

Resultat Delte forventninger

0g mening

I BI I (Edmondson 2019: 159)

Demonstrere ydmykhet for
situasjonen
- Anerkjenne gap

Praktiser utforsking
- Still gode spgrsmal
- Vaer en aktiv lytter

Skap strukturer og prosesser

Tillit til at deltakelse og a heve
stemme er velkommen

Uttrykk verdsettelse
- Lytt
- Bekreft og takk

Fjern stigmatisering av feil

- Se fremover

- Tilby hjelp

- Diskuter, vurder og
idéemyldre om veien videre

Sanksjonere ved klare
brudd

Orientering i retning av
kontinuerlig leering

. _
BN ascss Fous <GPAMBA



Kontaktinformasjon

Bjgrn Erik Mark
Professor i innovasjon
Institutt for strategi og entreprengrskap, Handelshgyskolen Bl

E-post: bjorn.e.mork@bi.no

Honorary Associate Professor Warwick Business School

Informasjon om Senter for helseledelse Bl:
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