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VI KAMPER ALLE MED USIKKERHED

Vi gor det hver eneste dag i vores liv, selvom vi ikke altid
er bevidste om det. Vi er dog endnu mindre bevidste om,
hvordan denne usikkerhed nedbryder kulturen i vores
virksomheder. Men hvis vi kan hjeelpe andre med at finde
ro i deres sma saerheder og fa dem til at udbrede samme
tryghed til deres kolleger, kan vi i stedet opdyrke en kultur,
der bygger pa tillid. Og heldigvis har virksomheder gode
muligheder for at skabe oplevelser, der styrker denne form
for tillid. Denne e-bog beskriver en gennemprgvet metodik
til at ggre netop dette: personprofiler.
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KULTUREN NEDBRYDES

Teaenk pa alle de darlige vaner, der gradvist

nedbryder din virksomhedskultur. For eksempel
sladder, siloer, kliker, kynisme, vrangvillighed,
tilslgring af fejltagelser, modstand over for foran-
dring, risikofrygt, passiv-aggressiv kommunika-
tion, undgaelse af feedback, tilbageholdelse

af oplysninger, forhaling af beslutninger osv.
Og det er kun et lille udsnit af de darlige vaner,
man ser pa mange arbejdspladser. Men hvad
ligger bag dette mix af uhensigtsmaessige
adfeerdsmegnstre? Der kan vaere rigtig mange
arsager, men der er faktisk en faellesnaevner for

dem alle: Den menneskelige usikkerhed.

Ikke kun den lejlighedsvise mangel pa selvtillid, vi
alle oplever engang imellem, men den fundamen-
tale konflikt, vi alle har keempet med siden vores

allerfgrste mgde med jeg-falelsen. Det grundlaeg-
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gende spgrgsmal: "Er jeg et godt og veerdifuldt
menneske?”. Det er et spgrgsmal, som jeg har
hjulpet masser af privatpersoner med at dykke
ned, men den frygt, det skaber, er mindst lige sa

relevant for mit arbejde som erhvervspsykolog.

Det er faktisk sa grundlaeggende en frygt, at vi
som regel skubber den ud af vores bevidsthed,
fordi vi simpelthen ikke kan handtere den
dagligt. Og direkte adspurgt svarer vi det, som
populaerpsykologien har lzert os siden de tidlige
teenagear: "Jeg ved selvfglgelig godt, at jeg er
god nok!”. Svarer vi noget andet, betyder det, at
vi lider af lavt selvveerd, hvilket er et uacceptabelt
svaghedstegn - eller i hvert fald et symptom p3, at
vi ikke kan leve op til de grundlaeggende milepzele
i vores udvikling, som samfundet har udstukket for
os. Og her er nggleordene "svag” og "mislykket”.
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USIKKERHED ER EN MENNESKELIG EGENSKAB

Selvom denne mentalitet desveaerre fremmes
mange steder i samfundet, er den sa overfladisk
og foraeldet, at man skulle tro, at den var
udtaenkt af en person fra en anden planet. Men
usikkerheden omkring vores fundamentale
veerdi og godhed forsvinder aldrig helt. Det er
det, som vi lige efter fysisk tryghed instinktivt
er programmeret til at bekymre os mest om.
Usikkerhed er en sa fundamental menneskelig
egenskab, at hvis du ikke rummer en eller
anden form for usikkerhed, har du sikkert langt
alvorligere problemer at slas med.

Men pa vores arbejdsplads foregiver vi alligevel,
at usikkerhed er noget, vi burde vaere vokset fra.
Hvis vi naevner det, ses det som karakterbrist.
Vi opfatter usikkerhed som noget skidt eller
bruger den til at udskamme andre. "Han ger det
bare, fordi han er usikker.”
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Usikkerhed ses som en svaghed, og det er
rigtig skidt, for det far os til at lade som om, at
usikkerheden ikke findes. At den ikke ma veaere
her. At vi ikke skal tale om den. At vi ikke skal
anerkende den.

Men kender du en eneste person, som ikke
rummer en eller anden form for usikkerhed?
Hvis dit svar er ja, er det sandsynligvis, fordi

du ikke kender personen godt nok. Usikkerhed
er ikke et levn fra ungdommen, som vi ikke har
veeret staerke nok til at handtere i god tid. For
det er nemlig rigtig svaert, ogsa selv for de mest
selvbevidste. Pa et tidspunkt udviklede vores
team et program til konflikthandtering, hvor vi
interviewede en raekke ekstremt dygtige fagfolk
om deres personlige oplevelser med usikkerhed.
Vi gnskede specifikt at vide mere om deres
indre monolog i en konfliktsituation. Fra den
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forste samtale stod det klart, at den egentlige
kamp var opggret med deres grundlaeggende
usikkerheder. Alle beskrev de et internt opger
mellem fornuft (det, som de selv opfattede som
den universelle sandhed) og usikkerhed (den
lille, spydige stemme, der stillede spgrgsmal ved
deres vaerd og tvang dem til at forsvare det med
alle tilgeengelige midler, uanset de langsigtede,
nedbrydende konsekvenser). Og de adspurgte
var alle selvrealiserende personer, som havde
brugt masser af ar pa at reflektere over deres
egentlige motivation og de ubevidste kraefter,
som haemmede deres udvikling.

Men er det egentlig ikke et personligt problem?
Det pavirker ikke (eller burde ikke pavirke) den
made, du udfegrer dit arbejde pa. Du ma slas med
dine personlige problemer i din fritid. Tal med

en terapeut, hvis du har rad, eller skaf dig i det
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mindste en kat eller en stressbold. Usikkerhed er
imidlertid taet forbundet med, hvordan vi udfgrer
vores arbejde. Medmindre din arbejdsplads
bestar af netveerksforbundne harddiske, der
udvinder kryptovaluta, sa er den sikkert fyldt med
mennesker. Og disse mennesker tager deres
personlige problemer med pa arbejde hver eneste
dag. De ngjes ikke med deres aktuelle problemer
(f.eks. en dement mor, en irriterende segtefeelle,
en vanskelig teenager). De tager ogsa kritiske
oplevelser med sig fra et helt liv (f.eks. at vokse
op med en introvert far, at have vaeret offer for

et rygte pa sit fgrste job, en stilling, man ikke fik,
og som man var sikker pa, man ikke ville kunne
bestride alligevel). Bade gennem vores oplevelser
og vores gener er vi blevet programmeret til at
bekymre os om vores plads i verden.
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USIKKERHED OG NEDBRYDNINGEN AF KULTUREN

indsats, taler vi nedsaettende om denne med en

Og en stor del af den verden er vores
arbejdsplads. Sa ved den fgrste antydning af,

at nogen er ved at treenge sig ind pa og forstyrre
vores unikke bidrag til virksomheden, sgrger

vi for, at vedkommende ikke har adgang til

visse oplysninger (eksklusion). Nar en persons
skgdeslgse, sarkastiske kommentar far os til at
fole, at vedkommende ikke seetter pris pa vores
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kollega (sladder). Nar vi frygter at blive stemplet
som konfliktsggende, hvis vi ikke er enige med
teamet i en beslutning, holder vi mund (falsk
konsensus). Disse handlinger nedbryder gradvist
og umaerkeligt virksomhedens kultur, herunder
effektivitet, kommunikation, gennemsigtighed,

engagement, kreativitet og mal. Det rammer
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til sidst bundlinjen, ogsa selvom det gar sa

langsomt, at vi ikke laegger maerke til det.

Hvis personer for eksempel undlader at dele
oplysninger, bede om hjaelp eller italesaette
problemer til mgder, heemmes beslutningsevnen,
og det skader bundlinjen. Nar personer fgler,

at de konstant bliver vurderet, tvivlet pa eller
marginaliseret, skader det trivslen, hvilket igen
skader bundlinjen. Nar personer ikke tgr komme
med idéer, Igbe en risiko eller udfordre en darlig
l@sning, heemmes innovationen, og det skader
bundlinjen. Resultatet er bittesma skub i den
forkerte retning, som til sidst far stor effekt.
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De nedbrydende folger af usikkerhed, der

ikke tages hand om, er sa normale og sa
gennemgribende, at de naermest er usynlige.

En fisk ved ikke, at den er i vandet. Vi handterer
hele tiden vores egen og andres usikkerhed,

og for det meste laegger vi slet ikke maerke

til det. Vi overvejer, hvem vi tager med til et
m@de, sa de ikke fgler sig mindre vaerd. Vi retter
op pa en kollegas arbejde i stedet for at give
vedkommende aerlig feedback. Vi indsaetter

en smiley i en e-mail, sa tonen virker mere
venskabelig. Vi flytter endda om pa modtagerne
i en gruppe-e-mail, sa nogle personer ikke far
folelsen af at veere kommet pa til sidst.
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Nar du skal til at pa arbejdsmarkedet, er der
ingen, der forteeller dig, hvor meget af dit liv

du skal bruge pa at handtere usikkerhed og
dens konsekvenser. Hvis du vil veere arkitekt,
hgrer du om de typiske arbejdsopgaver. Hvis

du s@ger job som taksator, far du et indtryk af,
hvordan din arbejdsdag kommer til at se ud.
Men ingen traekker dig til side og fortaeller dig, at
du dagligt vil skulle handtere din egen og andres
usikkerhed. Og jo mere du arbejder sammen med
andre, desto mere vil det komme til at fylde i dit
liv. Det bliver faktisk sa almindeligt, at du til sidst
slet ikke lzegger maerke til det”.

De fleste moderne ledere er naturligvis klar
over, hvordan interpersonelle (og endda
intrapersonelle) faktorer har betydning for
virksomhedens succes. For hver generation af
ledere udvises der stadigt stgrre forstaelse for
mennesket bag medarbejderen og behovet for
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at veere opmeaerksom pa denne faktor. Selvom

de ikke selv er klar over, hvor deres holdning
kommer fra, har de fleste ledere flyttet sigt
langt vaek fra den upersonlige ledelsesstil, og
inden for moderne ledelse ggres der mange
bestraebelser pa at sikre en baeredygtig balance
mellem arbejde og fritid. Middag med hele
teamet og anerkendende events opfylder
medarbejdernes grundlaeggende behov for
sammenhold og paskgnnelse. Hvis du arbejder
i en nystartet teknologivirksomhed, har | maske
et bordtennisbord eller yogamatter. Det er ogsa
helt fint, men de dybereliggende menneskelige
problemer, der nedbryder vores kultur, er
komplekse og rodede. Og fordi de er ubehagelige
(og maske fordi de opfattes som manglende
erfaring), ignorerer vi dem. Vi ignorerer et
problem, der er sa tydeligt, at det ikke at
adressere det i enhver anden kontekst ville blive
betragtet som skgdeslg@st.
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ET SPORGSMAL OM TILLID

Taenk pa en bil. Selvom du maske ikke ved helt,
hvordan den fungerer, ved du, at den til sidst
lgber tgr for olie. Hvis du ikke g@r noget ved

det, gar det ud over motoren, sa den til sidst
bryder sammen. P4 samme made vil usikkerhed
blandt medarbejderne i en virksomhed

forringe effektiviteten og maske endda have
gdelaeggende konsekvenser. Forskellen er, at vi
anerkender, at olien er et problem, som jaevnligt
skal handteres. Usikkerhed bliver derimod
ignoreret, fordi det enten ikke ses som et
problem eller noget bgvl, som vi bare bliver ngdt
til at arbejde udenom.

Men vi kan godt ggre noget ved den. Vi kan
fremme tillid. Det vil sige, at vi kan ggre en
indsats for at gge tilliden i vores kulturer
betragteligt.

I mere end 15 ar har Patrick Lencionis bog De
fem dysfunktioner i et team veeret pa Amazons
bestsellerliste. Tillid er grundlaget for hans
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model til opbygning af sammenhangende

og velfungerende teams. En af de metoder,

som Patrick og hans team har anvendt med

stor succes er intense gruppedebatter om
resultaterne af personlighedsprofiler. Han skriver:

“Nogle af de mest effektive og langtidsvirkende
veerktgjer til opbygning af tillid i et team er
profiler af teammedlemmernes adfeerdsmaessige
praeferencer og personlighedsstile. Profilerne
hjaelper med at nedbryde barrierer ved at give folk
mulighed for at udvise stgrre forstdelse og empati
over for hinanden”.

Jeg har arbejdet med vaerktgjet DiSC® gennem
de sidste 15 ar, og jeg vil gerne forklare, hvorfor
denne personlighedsdrevne tilgang til opbygning
af tillid er sa effektiv til at deempe de generelle
usikkerheder, som gradvist nedbryder vores
kulturer, hvis ikke vi ggr noget ved det.

E\/ERY"I;WIII\BIC% @



PERSONLIGE LZARINGSOPLEVELSER, DER OPBYGGER TILLID

Fgrst en hurtig indfgring i Everything DiSC®-
modellen. Den beskriver to fundamentale
dimensioner af menneskets natur. For det fgrste
er nogle personer hurtige og ligefremme, mens

LODRET DIMENSION:
FORSIGTIG-MODIG

Hurtig og ligefrem
Aktiv, gennemslagskraftig,

dynamisk, modig

Forsigtig og
efterteenksom

Moderat tempo, rolig, metodisk
og eftertaenksom

andre er mere forsigtige og eftertaenksomme.
For det andet er nogle personer mere skeptiske
og udspgrgende af natur, hvorimod andre er
mere accepterende og varme.

VANDRET DIMENSION:
UDSPORGENDE-ACCEPTERENDE

Udspgrgende Accepterende
og skeptisk og varm

Fokuseret pa logik, Personfokuseret,
saglig, reserveret, empatisk,
udfordrende modtagelig,
behagelig

Nar du kombinerer disse to dimensioner, far du fire kvadranter:

D (dominans), i (indflydelse), S (stabilitet) og C (competence-sggende).

OVERSIGT OVER DiSC®-MODELLEN

Dominans

* Direkte

* Bestemt

« Viljestaerk

« Slagkraftig
 Resultatorienteret
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Indflydelse

+ Udadvendt

+ Entusiastisk
+ Optimistisk

* Humgrfyldt

+ Livlig

Stabilitet

* Rolig

* Tilpassende
+ Talmodig

* Ydmyg

* Taktfuld
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Efter at have gennemfgrt profilen far personen

en rapport, der beskriver, hvor vedkommende
ligger inden for DiSC®-modellen, og hvad det
har af betydning for personens arbejde og
relationer. Processen kan selvfglgelig slutte her.
Maske laeser personen rapporten og teenker
"Det er helt uhyggeligt ... har de udspioneret
mig?” Vedkommende gar derfra med en dybere
forstaelse af sig selv og veldefinerede rammer
for organisering af interpersonelle relationer.
Men det er min erfaring, at denne person
maske kun opnar en brgkdel af de fordele, som
veaerktgjet kan tilbyde. Den veerdi, en profil som
denne rummer, realiseres fgrst, nar personen
oplever sine resultater i holdundervisningen.

Hvad er sa vaerdifuldt ved holdundervisning?
Lad mig sammenligne det med en anden tilgang,
som har til formal at fremme forandring: terapi.
En klassisk tilgang til terapi er dannelsen af

det, der kaldes en korrigerende fglelsesmaessig
oplevelse. Men afleering af emotionelle minder
er naermest umuligt alene gennem refleksion og
indsigt. Derfor er strategien af skabe et sundt
miljp sammen med terapeuten, som giver den
enkelte lov til at veere sarbar. P4 den made far
den pageeldende en positiv oplevelse i stedet
for en negativ. Ved at gentage processen flere
gange omarbejder den fglelsesmaessige hjerne
de mekanismer, der geelder relationer. Resultatet

er mulighed for personlig udvikling.
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Det, som en person oplever i et klassevaerelse,
er en mindre intens version af den samme
proces. Dette er ikke terapi, men der skabes

en ramme, hvor en person kan lzere (ikke blot
intellektuelt, men ogsa falelsesmaessigt), at det
er i orden at vaere sarbar over for ens kolleger.

Prov for eksempel at forestille dig en

meget indelukket og analytisk IT-kollega.

| undervisningen far hun mulighed for at forteelle
sine kolleger om sin frygt for nogle af de mader,
hun kan blive misforstaet pa. At der er forskel

pa at veere reserveret og at vaere kold, at hun
godt kan lide at blive inviteret med til frokost,
selvom hun ikke selv tager initiativ, at hendes
faktuelle udtryksform ikke betyder, at hun mener,
hun ved bedst. Ikke alene far hun mulighed for
at udtrykke sig, men hun far ogsa mulighed for
at opleve, at andre personer lytter og bearbejder
det, hun forteeller — de ting, der sjaeldent er
mulighed for at fa sagt dagligt pa en made, der
ikke er akavet. Og lige sa effektivt er det at hgre
andre personer beskrive, hvad de vaerdseetter
ved hendes indsats: Hun er palidelig og god til at
udtrykke sig objektivt; hun udstraler ro i hektiske
situationer. Det er ved at hgre andre tale om,
hvordan de saetter pris pa hendes adfeerdsstil, at
far budskabet: "Jeg er veerdsat her”. Det er ved at
opleve andre tale om de kampe, de selv har med
deres adfaerdsstil, at hun far budskabet: "Jeg er
ikke den eneste, der er usikker”. Det er ved selv
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at opleve, hvordan de forskellige adfaerdsstile
afhaenger af hinanden for at trives, at hun far sig
budskabet: "Forskellighed er ikke en darlig ting”.

Det, som har stgrst veerdi i profiler som Everything
DiSC?, er ikke at fa en ngjagtig beskrivelse af

ens personlighed eller at fa personlige tip til,
hvordan man kan udvikle dig (selvom disse ting er
effektive). Det allervigtigste er den indsigt og de
aha-oplevelser, man oplever i holdundervisningen,

og som viderefgres i jobbet.

Afdelingen Consumer Insights hos Wiley, som
star bag Everything DiSC®, forsker intensivt i

deltageroplevelse, bade kvantitativt og kvalitativt.

Nar vi bagefter interviewer personer og stiller
dem spgrgsmalet: "Hvilken del af undervisningen
gav det storste udbytte?”, beskriver de en
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fundamental andring af, hvordan de ser deres
kolleger. Det er personer, der ser hinanden som
tredimensionelle mennesker med naturlige
mangler og seerheder, som nogle gange pavirker
den made, de arbejder pa. Mangler og sarheder,
som de nu kan acceptere pa et dybere plan,

til dels fordi de ved, at de ogsa selv vil blive
betragtet med samme indsigt.

Disse oplevelser skaber et rum, hvor personer
kan vaere sarbare sammen. For nogle af dem
er det maske fgrste gang i deres voksne liv,

at de har sadan et rum. Og for andre er det
maske fgrste gang, de har haft adgang til et
rum som dette. Det er et sted, hvor personer
kan udvikle sig. Ikke kun gennem intellektuelle
og kognitive metoder, men ogsa ved at vaere
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i kontakt med deres instinkter. Og det er et

sted, hvor mavefornemmelsen stille og roligt
begynder at sige, at det maske er i orden at
veaere uperfekt her. Maske var alt det sludder
om, at kritik bare er feedback, mere end blot en
kliché. Maske er feedbacken ikke alene talelig,
men ogsa opmuntrende. Maske er det ikke en
persons mangler, der definerer denne person.
Og maske kan de begynde at slippe nogle af
deres usikkerheder, nar de er sammen med
disse kolleger, eller i det mindste bare Igsne en
smule op.

Ved at ggre dette friggr vi gradvist en stor
maengde energi hos vores kolleger. Og passion.
Og potentiale. Aktiver, der fgrhen 1a skjult under
flere lag af felelsesmaessigt rod.

Disse oplevelser opstar naturligvis ikke bare

af sig selv, hvis du smider en gruppe personer
ind i et rum med deres personlighedsprofiler.

Vi forsgger at skabe forbindelse mellem kolleger
pa et mere menneskeligt plan, og det kraever
nuancer og finesse og personer, der kan hjzelpe
med at styre diskussionerne, far dem til at abne
op og identificere, nar sprog om personlighed
misbruges. Disse eksperter kan ogsa hjalpe
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med at tilrettelaegge holdundervisningen efter
behovet i en bestemt kultur. Wiley har i mange
ar samarbejdet med tusindvis af disse coaches,
konsulenter og undervisere. Ikke kun for at

fa deres indsigt i, hvad der fungerer bedst i
undervisningen, men ogsa for at samarbejde om
at skabe begivenheder, der virkelig kan forandre
en kultur.

Der er naturligvis ikke kun én metode til at
handtere den skjulte, men allestedsnaervaerende
pavirkning, som usikkerhed har pa vores
effektivitet og produktivitet, nar to eller flere
mennesker forsgger at samarbejde over

tid. Ingen af de tilgeengelige Igsninger er
vidundermidler, og de kreever alle en indsats,
men maske er det netop derfor, at de kan give
virksomheder en stor konkurrencemaessig
fordel. For nar vi hjeelper individer, teams og
virksomheder med at skabe et tillidsfuldt miljg,
fijerner vi begraensningerne for dem, sa de kan
interagere med hinanden og knytte band pa et
dybere og mere autentisk plan og i sidste ende
laegge energi og talent i noget, der giver mening
for dem og i sidste ende virksomheden.
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