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Involvering av rett kompetanse pa rett tidspunkt har stor betydning for offentlige investeringer.
Det gir bedre lgsninger, lavere driftskostnader og grunnlag for effektiv gjennomfering.

Fremtidens transportsystemer ma bli mer barekraftige og de offentlige midlene ma utnyttes
best mulig. Dette kan bli resultatet hvis den riktige kompetansen blir engasjert inn i prosjektene
pa det tidspunktet da deres bidrag har mest & bety for utfallet, samtidig som bade regelverk og
andre rammebetingelser hensyntas. Det er ingen enkel sak & vurdere hva som er rett tidspunkt
og det mangler forelgpig en systematikk for dette.

Optimaltid-prosjektet skal utvikle en slik metode og preve den ut i fem ulike prosjekter for a
dokumentere effekten. Arbeidet krever ny kunnskap om virkningen av tidlig involvering av
partene. Den resulterende metoden skal gjares tilgjengelig gjennom et verktay eller en veileder

som hjelper offentlige utbyggere a wvurdere riktig tidspunkt for & engasjere
entreprengrkompetansen i infrastrukturprosjekter.

Optimaltid-prosjektet stettes av Norges forskningsrad (NFR p. nr. 309726) gjennom
programmet Transport 2025. Prosjektet eies av Statens vegvesen. | tillegg bestar konsortiet av
Nye Veier, Bane NOR, Bodg kommune, Veidekke og WSP. NTNU er akademisk partner og
star for metodeutviklingen, mens Prosjekt Norge er kanalen som gjer informasjonen lett
tilgjengelig.
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Terminologi

Terminologien knyttet til psykologisk trygghet har vokst i takt med forskningen pa omradet.
Amy C. Edmondson er i dag den mest kjente forskeren pa temaet. Hun foretrekker begrepet
"psychological safety™ som er oversatt til psykologisk trygghet i denne rapporten. Psykologisk
trygghet ma ikke forveksles med psykologisk sikkerhet som ofte beskriver trusler mot ens
mentale helse og velvare. Under har jeg listet norske oversettelser av engelske konnotasjoner
til "psychological safety".

Psykologisk trygghet beskriver en felles oppfatning om at arbeidsplassen skaper trygghet for a
ta mellommenneskelig risiko. Gruppemedlemmer tgr & si hva de mener samt 4 stille spgrsmal
uten a veere redde for negative reaksjoner.

Oppfatninger av psykologisk trygghet er et generelt uttrykk som beskriver hvordan individer i
en gruppe oppfatter arbeidsmiljeet. En enkeltpersons oppfatning av psykologisk trygghet
refererer til individet.

Psykologisk trygg er et adjektiv som brukes til & beskrive en persons oppfatning.

Kjennetegn pa psykologisk trygghet refererer til.observerbar atferd. For eksempel a dele
meninger, veere engasjert og vare samarbeidsvillig. Det kan ogsa beskrive normer som hjelper
til med & skape psykologisk trygghet.

Klimaet for psykologisk trygghet refererer til hvordan miljget i en organisasjon eller et team er
nar det gjelder psykologisk trygghet.

Utvikling av psykologisk trygghet er beskriver den kontinuerlig prosess som krever bevisst
innsats og engasjement fra ledere, mellomledere og ansatte. Det innebzrer a skape et miljg der
alle fagler seg verdsatt, respektert og hart.

Forutsetninger for psykologisk trygghet beskriver betingelsene som ma vere til stede for
utvikling av psykologisk trygghet. Forutsetningene beskriver fysiske, sosiale og

organisatoriske miljger.

Barrierer for psykologisk trygghet beskriver faktorer som hindrer individer i 4 fale seg
psykologisk trygg. For eksempel uklare roller, manglende tillit og darlig kommunikasjon.

Resultatet av psykologisk trygghet refererer til resultatet eller utfallet av psykologisk trygghet.
Det kan vaere mer kreativitet, innovasjon, produktivitet og jobbtilfredshet.



1. Introduksjon

Temaet for denne rapporten er hvordan tidlig involvering av entreprengr pavirker psykologisk
trygghet. Hvorfor er dette viktig a diskutere?

Temaet er viktig fordi psykologisk trygghet forklarer prestasjon i situasjoner som Kkrever
kunnskapsdeling, samarbeid og leering (Huang et al., 2008). Per definisjon er psykologisk
trygghet individuelle oppfatninger vi har av risikoen ved a utfare visse handlinger i en spesifikk
gruppe eller i en organisasjon. Definerer man psykologisk trygghet som et gruppefenomen,
hvor en gruppe deler samme oppfatning, kan man bruke det til & beskrive deler av et
arbeidsmiljg. Psykologisk trygghet beskriver da et arbeidsmilje der ansatte fgler seg engasjerte
0g motiverte (Tvedt, 2023).

Prosjektteam trenger psykologisk trygghet fordi medlemmer da utveksler mer kunnskap og
eksperimenterer. Effekten av psykologisk trygghet kommer av at det er en aksept for a feile og
at man aksepterer at en ikke alltid har svaret. Nar ingen spgrsmal oppleves som dumme oppnar
man samhandling, inkludert kreativitet og leering (Choo, Linderman, & Schroeder, 2004).
Psykologisk trygghet har ogsa blitt diskutert til 8 dempe angst relatert til endringer og oppgaver
som avviker fra vare forventninger (Schein, 1993). Derfor er dynamiske prosjektteam med
komplekse oppgaver avhengige av psykologisk trygget for a dra nytte av prosjektteamets
kunnskap.

Tidlig involvering av entreprengr vil pavirke dynamikken i prosjektteamet og dermed ogsa
arbeidsmiljget som inkluderer psykologisk trygghet. Farst og fremst kommer pavirkningen av
at det er arbeidskulturelle forskjeller mellom aktgrene som er involverte i teamet.
Byggeprosjekter opererer med heterogene grupper, noe som betyr at det er individer og aktarer
fra ulike firmaer, med ulike yrker, utdannelser og erfaringer. Nar akterer fra ulike
arbeidskulturer skal samarbeide er det flere sosiale prosesser som pavirker hvordan vi oppfarer
oss. Ogsa tidspunktet for nar entreprengr kommer inn i prosjektet pavirker gruppedynamikken.
Integrering og etablering av nye relasjoner kan vare krevende nar nye aktgrer kommer inn i et
etablert team.

Oppsummert - tross utfordringene med & utvikle psykologisk trygghet i heterogene grupper,
som man finner i byggeprosjekter, er prosjekters suksess avhengige av et trygt miljg for a dra
nytte av tverrfaglig kunnskap.

1.1 Psykologisk trygghet i prosjektfaget

Psykologisk trygghet har blitt mer anerkjent innen prosjektfaget de siste arene. Tradisjonelt har
faget fokusert pa tekniske ferdigheter, tidsstyring, kostnadsestimering og andre "harde"
faktorer. Imidlertid har det blitt tydelig at psykologiske faktorer, inkludert psykologisk
trygghet, spiller en betydelig rolle i suksessen til et prosjekt. Utviklingen er med god grunn



fordi psykologisk trygghet er dokumentert til & tilrettelegge for samarbeid som er grunnlaget
for godt prosjektarbeid.

| prosjektfaget blir psykologisk trygghet ofte inkludert under starre temaer som ledelse,
teamkultur eller arbeidsmiljg. Jeg har observert, spesifikt for prosjekteringsteam i
byggeprosjekter, at det er et tema knyttet til ledelse. Grunnen er at det i stgrre grad er leder,
prosjekt- og prosjekteringsleder, som knytter sammen prosjektteamet sammenlignet med
organisasjoner hvor teammedlemmer har samme arbeidsgiver og derfor ogsa en stabil
arbeidskultur a forholde seg til. | byggeprosjekter er en avhengige av ledere for & skape et
stabilt arbeidsmiljg. Likevel mener jeg at det er viktig & papeke at psykologisk trygghet gar
utover ledelse. Ogsa strukturelle komponenter kan pavirke utviklingen. For eksempel vil valget
av leveransemodell sette fgringer for det sosiale nettverket til byggeprosjektet. Dersom man
har gode sosiale nettverk vil et positivt arbeidsmiljg kunne bli forsterket nedenfra og opp, som
betyr at teammedlemmer kan veere med pa a bidra til utviklingen av psykologisk trygghet.

1.2 Eksempler pa psykologisk trygghet fra andre bransjer

Pa tross av at psykologisk trygghet har blitt adoptert av prosjektfaget er det i dag lite ressurser
for ledere og organisasjoner som gnsker a etablere og utvikle psykologisk trygghet. Det er ogsa
fa eksempler, fra utland og Norge, pa hvordan psykologisk trygghet blir handtert i
byggeprosjekter. Det finnes likevel eksempler fra andre bransjer som kan brukes for & fa en
forstaelse av hvordan psykologisk trygghet kan handteres i prosjektsammenheng.

Et eksempel pa psykologisk trygghet i praksis er Project Aristotle (Duhigg, 2016). Project
Avristotle er en studie gjennomfart av Google hvor malet var a finne ut hvorfor noen team gjorde
det bedre enn andre. Forskerne fant ut at det ikke var intelligens, men psykologisk trygghet
som skilte gruppene fra hverandre. Project Aristotle definerte psykologisk trygghet som et
miljg der medlemmer fgler seg trygge nok til a ta risiko og veere sarbare foran hverandre. Dette
innebaerer at medlemmene ikke frykter negative konsekvenser av a dele sine meninger, utfordre
ideer eller stille sparsmal. Teamene som opplevde hgy psykologisk trygghet, hadde bedre
samarbeid, dpen kommunikasjon og bedre resultater. Derfor konkluderte Project Aristotle
viktigheten av & skape et miljg preget av tillit og dpenhet for & fremme effektivt samarbeid og
oppna suksess innenfor teambaserte prosjekter.

| forskningen til Amy C. Edmondson finner vi flere eksempler pa psykologisk trygghet og
betydningen det har for pasientsikkerhet og kvaliteten pa helseomsorgen. Et eksempel er fra
operasjonssalen, der team av helsepersonell, inkludert kirurger, sykepleiere og anestesileger,
ma samarbeide under press for a sikre trygg og effektiv helseomsorg (Edmondson, 1996). |
slike miljger er det avgjgrende at alle medlemmer av teamet faler seg trygge nok til a stille
spgrsmal, dele bekymringer og rapportere feil eller mulige risikoer. Edmondson fant at
psykologisk trygghet skaper et klima der alle har mulighet til & bidra med sin ekspertise og
erfaring for a forbedre pasientbehandlingen og redusere risikoen for feil. Edmondson har ogsa
belyst viktigheten av psykologisk trygghet i sykehusmiljger der hierarkiske strukturer og
autoritere ledelsesstiler tradisjonelt har hindret transparent kommunikasjon (Nembhard &
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Edmondson, 2006). Gjennom a skape et miljg preget av tillit, respekt og apenhet kan
helseorganisasjoner fremme en kultur der ansatte faler seg trygge nok til & dele kunnskap, leere
av feil og kontinuerlig forbedre kvaliteten pa arbeidet de leverer.

Selv om man kan lzere mye av andre bransjer, sa skiller byggebransjen seg ut med szregenheter
som pavirker utviklingen av psykologisk trygghet. I mitt doktorgradsarbeid (Tvedt, 2023)
identifiserte jeg karakteristika ved prosjekteringsfasen som bade hindrer og muliggjer
utviklingen av psykologisk trygghet. Noen av funnene vil jeg bruke som eksempler i denne
rapporten.

2. Psykologisk trygghet

| dette kapittelet introduserer jeg begrepet psykologisk trygghet, forutsetninger som ma vare
til stede for psykologisk trygghet og hvordan psykologisk trygghet kan males og forstas i
praksis.

2.1 Definisjon

Psykologisk trygghet er som sagt et nyere konsept for prosjektfaget, men det har blitt diskutert
av organisasjonsteoretikere siden 1960-tallet (Edmondson & Lei, 2014; Newman et al., 2017).
Vi ma derfor henvende oss til dette fagfeltet for a tydelig definere konseptet for prosjektledelse.

Farst og fremst er psykologisk trygghet utviklet for a forsta og legge grunnlag for innovasjon
og prestasjon. Schein og Bennis (1965) beskrev psykologisk trygghet som ngkkelen til
vellykket endringsledelse, fordi det fremmer toleranse for feil. Senere argumenterte Schein
(1985) for at psykologisk trygghet reduserer angst i situasjoner som ikke samsvarer med
forventningene vare. 1 1990 fikk psykologisk trygghet igjen oppmerksomhet. Kahn (1990)
definerte psykologisk trygghet som “being able to show and employ one’s self without fear of
negative consequences of self-image, status or career.” Ifglge Kahn er psykologisk trygghet
utslagsgivende for engasjement pa arbeidsplassen. Senere har fenomenet blitt utvidet til &
beskrive hele organisasjoner. | dag er psykologisk trygghet mest kjent til & beskrive grupper
etter definisjonen av Edmondson:
Psychological safety describes individuals’ perceptions about the consequences of
interpersonal risks in their work environment. It consists of taken-for-granted beliefs
about how others will respond when one puts oneself on the line, such as asking
questions, seeking feedback, reporting a mistake, or proposing a new idea.
(Edmondson, 2004)

Man ma ikke misforsta Edmondson sin definisjon som et fraveer av kompleksitet, tidspress,
eller at alle ma veere venner. Psykologisk trygghet er grunnlaget for en kultur med produktive
diskusjoner fordi man ikke trenger a fokusere pa a beskytte seg selv fra a bli dgmt av andre
(Edmondson, 2004).



Nedenfor kommer Figur 1 som illustrerer at nar det er psykologisk trygghet oppstar det en
positiv forsterkende effekt. Nar man ikke tror at man blir demt for det som kanskje er en darlig
idé, sa utveksler man mer kunnskap og eksperimenterer fordi det er aksept for a feile og en
forstaelse for at man trenger a lzere. Dette muliggjer kreativitet og bedre beslutninger fordi alle
stemmer blir hgrt. Dette er grunnen til at psykologisk trygghet har vist seg & fremme samarbeid,
spesielt nar grupper star overfor usikkerhet og trenger a leere sammen.

Innrgmme feil

A . \ ! / %
Mer innovasjon og __ 000 09 Lare fra feil
bedre avgjarelser ) N ' ‘h’ D —L
= ©

\ = ROJ

Eksperimentere, ta
risiko og dele ideer

Figur 1: Effekt av psykologisk trygghet — positiv spiral.

Det omvendte av psykologisk trygghet er illustrert i Figur 2. Figuren fremstiller et mate hvor
leder har lagt frem et forslag som det skal stemmes over. Istedenfor at mgtemedlemmene sier
hva de faktisk mener, s smiler og sier de seg enige med lederen. Har man mange situasjoner
som dette i tidligfase av byggeprosjekter kan man ende opp med lgsninger som ikke er

byggbare og som er kostbare & endre.
©Cartoonbank.com
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“All those in favor say ‘Aye’”
‘(A ye.” (‘Aye.,, ‘(Aye')’
‘(Aye.,’ ‘(Aye.,)

Figur 2: Mangel pa psykologisk trygghet.



Edmondson avgrenser psykologisk trygghet til & beskrive grupper med mellom fire og 20
medlemmer ansatt i en sterre organisasjon. De som er involvert i gruppene skal ha tydelige
medlemskap og ansvar for det som produseres. Psykologisk trygghet vil oppleves likt blant
gruppemedlemmene fordi de deler opplevelser og kontekstuelle pavirkning fra omgivelsene
(Edmondson, 1999a).

Likevel er psykologisk trygghet individuelle oppfatninger av arbeidsmiljget. Derfor kan
individer oppleve ulik grad av psykologisk trygghet i samme organisasjon hvis de er involvert
i flere team. Det kan veere vanskelig & uttrykke meninger i ett team, men naturlig i et annet
(Edmondson, 2004). En prosjekterende vil derfor kunne vere psykologisk trygg i ett
byggeprosjekt, men utrygg i et annet pa samme tid. Med andre ord er det miljget i den
spesifikke gruppen som bestemmer om handlinger oppleves som psykologisk trygge eller ikke.

Oppsummert sa beskriver psykologisk trygghet personers oppfatninger av den
mellommenneskelige risikoen ved & utfare visse handlinger. Mangel pa psykologisk trygghet
kan hindre effektiv kommunikasjon, samarbeid og kunnskapsdeling, og kan fare til redusert
produktivitet og kvalitet (Edmondson, 1999a; Edmondson & Lei, 2014).

2.2 Forutsetninger for psykologisk trygghet

Faktorer som pavirker psykologisk trygghet kan kategoriseres i individuelle forskjeller, ledelse,
teamkarakteristikker og organisatoriske faktorer (McKinney, 2020, Tvedt, 2023). Far jeg gar
inn pa de fire kategoriene i de pafglgende underkapitlene, sd skal jeg kort forklare hvor
psykologisk trygghet harer til i et arbeidskultur- og arbeidsmiljgperspektiv. Grunnen til at dette
er tatt med er at det gir en forklaring pa hvorfor byggeprosjekter skiller seg fra permanente
organisasjoner med tanke pa utviklingen av psykologisk trygghet.

Begrepene arbeidsmiljg og arbeidskultur blir ofte forvekslet, eller forklart til & bety det samme,
men de har forskjellige teoretiske betydninger.

Arbeidsmiljget defineres som et sett med felles oppfatninger om hvilke praksiser og prosesser
som en organisasjon belgnner, stetter og forventer (Schneider and Reichers, 1983). Som
beskrevet sa er psykologisk trygghet ogsa et perseptuelt fenomen og er derfor en del av
arbeidsmiljget (McKinney, 2020). Et arbeidsmilja skjer ikke bare av seg selv, men det formes
av organisasjonskulturen.

Arbeidskultur eller organisasjonskultur refererer til verdier, holdninger, normer og
atferdsmgnstre som karakteriserer organisasjonen (Schein, 2010). Verdier og holdninger er
grunnlaget for kulturen og er fgrende for hvordan ansatte oppfatter at ting skal gjeres i
organisasjonen. Holdninger kommer av tidligere erfaringer som blir ansett som gjeldende og
derfor blir lzrt til nye ansatte som riktig mate a oppfatte, tenke og fale pa. Dette former normer,
som kan veare bade skrevne og uskrevne regler. Arbeidskulturen er motstandsdyktig mot
endring og skaper derfor stabilitet for organisasjonen pa godt og vondt (Schein, 1985).



Selv om arbeidsmiljg og arbeidskultur handler om arbeidsplassen, sa er arbeidskulturen stabil
og langvarig mens arbeidsmiljget er kortvarig og lettere a endre. Schein (1985) beskrev at et
arbeidsmiljg (climate pa engelsk) kan betraktes som manifestasjonen av kulturen.

I mitt doktorgradsarbeid (Tvedt, 2023) sammenlignet jeg en permanent organisasjon og to
byggeprosjekter med tanke pa utviklingen av psykologisk trygghet. Byggeprosjektene var
prosjektorganisasjoner, ogsa kalt midlertidige organisasjoner, med en start og en slutt og hvor
gruppemedlemmer hadde klare medlemskap. Det jeg fant var at mangelen pa stabile verdier og
holdninger i prosjektorganisasjonene, som bygger organisasjonskulturen over tid, pavirket
utviklingen av psykologisk trygghet. | stedet for & bygge en felles kultur sa er midlertidige
organisasjoner en blanding av flere kulturer som vanskeliggjer utviklingen av psykologisk
trygghet fordi man ikke automatisk har samme forstaelse av hvordan det er akseptert a oppfare
seg.

2.2.1 Individuelle forskjeller

Forskerne er ikke enige om hvorvidt individuelle forskjeller pavirker psykologisk trygghet.
Detert og Burris (2007) argumenterer for at handlingsorienterte mennesker er mer mottakelige
for endringer og derfor har lavere terskel for a fale seg psykologisk trygg. Pa den andre siden
fant Edmondson og Mogelof (2005) at det kun er personlighetstrekket nevrotisisme og ikke
ekstroversjon som har en innvirkning pa psykologisk trygghet. Nevrotisisme bestar her av
angst, irritabilitet, bekymring og forlegenhet mens ekstroversjon beskriver hvilken grad en
oppseker og liker sosiale sammenhenger. Google sitt Project Aristotle la frem at det som skiller
gode team fra dysfunksjonelle team er hvordan de behandler hverandre, ikke personlighet
(Duhigg, 2016).

En annen viktig del av individuelle forskjeller er at individers perspektiver og forventninger er
formet av tidligere erfaringer (McKinney, 2020). En konsekvens av dette er at man kan tillegge
andre uformelle egenskaper eller roller basert pa vare forventninger og ikke faktiske situasjoner
(Kahn, 1990). For eksempel kan en arkitekt komme inn i et prosjekt med en negativ erfaring
med en entreprengr. Dette kan pavirke hvordan personen oppfarer seg innad i prosjektteamet i
det nye prosjektet.

2.2.2 Ledelse

Ledelse spiller en sentral rolle i a tilrettelegge for psykologisk trygghet. Generelt vil en leder
som er inkluderende, tilgjengelig, stattende, ydmyk, lydher, tydelig og strukturert legge til rette
for utviklingen av psykologisk trygghet (Kahn, 1990).

Inkluderende ledelse innebarer a invitere og verdsette bidrag fra alle i teamet, og er derfor en
mate & handtere tverrfaglighet og fremme psykologisk trygghet (Nembhard & Edmondson,
2006). Nar ledere er apne og tilgjengelige, skaper det trygghet i teamet, noe som kan fare til
deling av ideer og dermed laering. Det er ogsa viktig at ledere gir konstruktive tilbakemeldinger
pa innspillene de far slik at ansatte fgler de blir hart og respektert.
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Ledere som er lydhgre, gir klare tiloakemeldinger og skaper struktur vil ogsa hjelpe ansatte
med a forsta mal og ansvarsomrader. Dette er viktig for a etablere respekt for roller og unnga
usikkerhet om hva som skal gjgres, og hvem man kan sgke hjelp og tilbakemelding hos
(Carmeli & Gittell, 2009).

Viktigst er at ansatte ofte speiler leders oppfarsel. Det er derfor spesielt viktig at leder gar frem
som et godt eksempel og er oppmerksom pa hvordan de bruker deres maktposisjon (Tvedt,
2023).

2.2.3 Teamkarakteristikker

Starrelsen pa teamet eller gruppen, type arbeidsoppgaver som utfgres og kompleksiteten pa
arbeidet pavirker behovet for og utviklingen av psykologisk trygghet (Edmondson, 2004).

Hvis en gruppe blir for stor vil man ha mindre kommunikasjon og samarbeid pa tvers av ansatte
og dermed ikke ha et automatisk behov for psykologisk trygghet. Ogsa i grupper hvor ansatte
ikke er gjensidig avhengige, eller arbeidsoppgaver ikke er tverrfaglige, vil man vare mindre
avhengige av psykologisk trygghet. P4 den andre siden vil kompleksitet gke behovet for
samarbeid og trygghet.

Byggeprosjekter har tverrfaglige prosjektteam hvor medlemmer kan ha forskjellige
forutsetninger for hva de tenker er psykologisk trygt (Tvedt, 2023). Forklaringen er at ulike
fagpersoners oppfatning er basert pa normer og praksiser innenfor deres disiplin. Derfor er det
viktig med strukturell klarhet nar det kommer til roller og ansvarsomrader for & verdsette
hverandres bidrag (Carmeli & Gittell, 2009). Ogsa struktur for deling av informasjon er viktig
for & unnga at ansatte faler seg usikre pa grunn av manglende informasjon (Edmondson, 2004).

2.2.4 Organisatorisk struktur og statte

Som beskrevet tidligere har leder en direkte pavirkning pa utviklingen av psykologisk trygghet.
Organisatoriske faktorer, som struktur og stette, har en mer distansert men viktig innflytelse
(Edmondson, 2004, Tvedt, 2023).

Teorien om organisatorisk stgtte bygger pa ansattes oppfattelse av hvor mye organisasjonen
verdsetter deres bidrag, bryr seg om deres velvaere og om organisasjonen vil hjelpe med a
handtere eventuelle utfordringer (Eisenberger et al., 1986). Grunnen til at organisatorisk statte
pavirker psykologisk trygghet er at nar ansatte faler seg stattet, vil de adoptere holdninger og
atferd som forventes av organisasjonen (Sun, 2019).

Selv om psykologisk trygghet er en sosial kognitiv prosess, har ogsa strukturelle elementer som
arbeidsoppgaver og belgnningssystemer blitt funnet a ha en pavirkning (Edmondson, 1999a;
Frazier et al., 2017; Kahn, 1990). Ogsa tilgang til ressurser og informasjon kan redusere
ansattes usikkerhet.



Prosjektmodellen man velger for et byggeprosjekt vil sette faringer for det sosiale nettverket
fordi det definerer roller, kommunikasjonslinjer, beslutningspunkter og faser (Klakegg, 2017).
Nar for eksempel samarbeid er et mal og informasjon er transparent vil prosjektteamet jobbe
tett sammen og dermed lettere kunne forsta fordelingen av ressurser, opparbeide respekt og
utvikle psykologisk trygghet. Som beskrevet i starten av dette kapittelet sa har ikke midlertidige
prosjektorganisasjoner fordelen av stabile organisasjonskulturer. Det er derfor viktig a velge
leveransemodeller med omhu og lede prosjektteamet deretter for & skape et arbeidsmiljg som
forener de ulike arbeidskulturene som skal jobbe sammen.

2.3 Maling av psykologisk trygghet

Det har nytteverdi & kunne male graden av psykologisk trygghet i prosjektgruppen. Dersom
organisasjonskulturen eller arbeidsmiljget trenger endring, ma man farst vite hvordan miljget
oppfattes av teamet for eventuelle tiltak kan iverksettes.

For & studere psykologisk trygghet har mange forskere brukt en versjon av Edmondson sin
sparreundersgkelse (Newman et al., 2017). Ifglge Newman et al. (2017) har skalaen vist & ha
sterk validitet og relabilitet. Sparreundersgkelsen er oppgitt i Tabell 1 pa originalspraket og
oversatt til norsk av meg. Som tabellen viser fanger undersgkelsen opp oppfatninger om
hvorvidt individer tror at andre ikke vil avvise teammedlemmer for & veere seg selv, om
medlemmer bryr seg om hverandre, har positive hensikter og respekterer hverandres
kompetanse.

Sparreundersgkelsen i Tabell 1 kan veere et verdifullt verktay for ledere og andre interessenter
som gnsker a fa innsikt i nivaet av psykologisk trygghet i en spesifikk situasjon. Far du bruker
spgrreundersgkelsen ma du vurdere om den er passende for din situasjon. Deretter informer
deltakerne om formalet med undersgkelsen og forsikre dem om konfidensialitet. Nar
sparreundersgkelsen er gjennomfart, analyserer du resultatene for a finne trender. Basert pa
disse funnene, utvikler du en handlingsplan for & forbedre psykologisk trygghet. Sgrg ogsa for
a falge opp med deltakerne for & sikre at tiltakene gir gnskede resultater. Gjenta prosessen med
jevne mellomrom for & evaluere fremgangen og identifisere omrader som fortsatt trenger
forbedring. Hvor ofte man gnsker a gjennomfgre undersgkelsen kommer an pa hvorfor man
gnsket & utfgre malingen.

Legg merke til at sparreundersgkelsen kun gir et gyeblikksbilde, og resultatene ma derfor ikke
brukes til & beskrive arbeidsmiljget pa et senere tidspunkt. Sma endringer innad i teamet kan
utgjere en stor forskjell pa psykologisk trygghet.

En annen utfordring som ofte oppstar med denne og lignende sparreundersgkelser er begrenset
tid til gjennomfaring og analyse. Dette er spesielt sant i bransjer som byggebransjen der
prosjektsituasjonene kan vere intense og tidsavgrenset. Det kan oppleves som slgsing av tid &
svare pa en spgrreundersgkelse som ikke vil gi framgang i prosjektet. Dersom man da ikke far
respons fra mange nok i temaet vil man fa en feil fremstilling av nivaet av psykologisk trygghet.
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Det er ogsa viktig a ha en klar forstaelse av formalet med undersgkelsen og hvordan resultatene
vil bli brukt. Et eksempel er at kommunikasjonen innad i teamet ikke fungerer, betydelige feil
blir gjort og ikke adressert og at man derfor trenger endring. Ved a kartlegge psykologisk
sikkerhet kan man da fa en oversikt om det er sosiale aspekter som ma adresseres. Videre vil
de som har deltatt forvente at eventuelle problemer vil bli adressert etter at malingen er
gjennomfart. Man ma derfor ha tid og ressurser til en slik prosess i etterkant.

Tabell 1: Edmondsons (1999b) sparreundersgkelse om psykologisk trygghet oversatt til norsk.

Statement Strongly | Disagree | Neutral | Agree | Strongly
disagree agree

When someone makes a mistake in this
team, it is often held against him or her/
Nar noen gjer en feil i dette teamet, blir
det ofte holdt imot vedkommende.

In this team, it is easy to discuss difficult
issues and problems/

| dette teamet er det enkelt & diskutere
vanskelige problemer.

In this team, people are sometimes
rejected for being different/

| dette teamet blir mennesker av og til
avvist fordi de er annerledes.

It is completely safe to take a risk on this
team/

Det er trygt a ta risiko i dette teamet.

It is difficult to ask other members of this
team for help/

Det er vanskelig & be andre medlemmer
av dette teamet om hjelp.

Members of this team value and respect
each other’s contributions/

Medlemmene i dette teamet verdsetter og
respekterer hverandres bidrag.

2.4 Forsta psykologisk trygghet i praksis

Observasjon er et alternativ til sparreundersgkelse for ledere og andre som gnsker a kartlegge
psykologisk trygghet. Ledere kan observere prosjektgruppen for & identifisere leerings- og
innovasjonsorientert atferd. Sammenlignet med en sparreundersgkelse kan observasjon raskere
gi en oversikt over situasjonen og man kan enklere fglge endring over tid.

Leering er en av de mest betydningsfulle fglgene av psykologisk trygghet fordi utfallet av
leeringsprosesser kan forbedre prestasjon (Carmeli et al., 2009; Carmeli & Gittell, 2009;
Edmondson, 1999a). | et prosjektteam vil leering innebzre a tilegne seg kunnskap om andres
arbeid og 4 endre lgsninger dersom man oppdager at man har gjort en feil eller finner bedre



alternativer. Derfor kan laringsorientert atferd kan veere & sgke hjelp og tilbakemeldinger,
eksperimentere og dele informasjon og ideer (Edmondson, 2004). Det som er viktig & merke
seg er at leering alene ikke ngdvendigvis farer til endring i adferd, men det legger grunnlaget
for det.

En annen positiv effekt av psykologisk trygghet er innovativ atferd (Edmondson, 2004). Som
med leering, sa ma ikke innovasjon skje selv om grunnlaget er til stede. Endring som falge av
innovasjon, beskrevet av Schein (1996) som strukturert leering, kan observeres gjennom
atferder som eksperimentering og fremleggelse av nye ideer. Muligheten for at
gruppemedlemmer deler meninger og ideer om forbedringer gker nar de faler seg psykologisk
trygge. Nar informasjonsdeling og eksperimentering blir normen, kan kvaliteten pa
innovasjonen gke fordi teammedlemmene har tilgang til ny og verdifull kunnskap.

Det er viktig a vite at ogsa observasjon har sine svakheter nar man skal kartlegge psykologisk
trygghet. Som nevnt tidligere i denne rapporten er psykologisk trygghet basert pa individuelle
oppfatninger av en situasjon. For eksempel er det kun den enkelte som ikke deltar i diskusjonen
som kjenner arsaken, enten det skyldes frykt for & bli demt for dumme ideer eller mangel pa
noe relevant & bidra med. Derfor kan det vere utfordrende for en leder & vurdere om en gruppe
opplever psykologisk trygghet. Likevel finnes det visse retningslinjer som ledere kan falge for
a bedemme gruppenes niva av psykologisk trygghet. Noen av disse er oppgitt i Tabell 2.

Tabell 2 utviklet jeg som del av mitt doktorgradsarbeid. Innholdet i tabellen er basert pa
forskning og oppsummerer noen kjennetegn ved psykologisk trygghet som ledere og andre kan
bruke til & observere og dermed vurdere en gruppes psykologiske trygghet.

Tabell 2: Observerbare kjennetegn ved psykologisk trygghet, oversatt til norsk fra Tvedt (2023).

Observerbare Ved hgyt niva av psykologisk  Ved lavt niva av psykologisk
handlinger trygghet trygghet

Individuell atferd

Si sin mening Teammedlemmer ytrer sin Individer tar ikke opp bekymringer
mening for & avklare feil eller eller rapporterer feil fordi de
diskuterer pa tvers av status og  frykter & tra utenfor sitt

roller. ansvarsomrade og bli negativt
bedgmt.
Sake hjelp Nar medlemmer mgter pa Individer utfarer jobben sin alene,
problemer, sgker de hjelp innad  spesielt nar det er store forskijeller i
i teamet. A sgke hjelp gker maktposisjon.
bevisstheten om mulighet for
samarbeid.
Seke Individer sgker tilbakemelding  Fraveer av psykologisk trygghet
tilbakemelding pa arbeidet sitt nar de ikke er skaper leereangst og lav selvfglelse,
redd for a bli ydmyket. noe som forhindrer folk fra & be om

tilbakemelding.
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Observerbare Ved hgyt niva av psykologisk  Ved lavt niva av psykologisk
handlinger trygghet trygghet

Engasjement Individider henvender seg til Individer distanserer seg fra
andre og fyller rollen sin siden  arbeidsrollen sin for a forsvare og
selvet og rollen gar harmonisk  beskytte seg selv.

sammen.

Leering Stattende grupper hjelper Individer har en tendens til a bli
individer til @ overkomme angst staende fast eller bli lammet i
for nye situasjoner, som gjer endringssituasjoner.
leering lettere.

Fleksibilitet Individer ma fale seg trygge for Teammedlemmer ngler med, eller
a endre atferd, fordi de dater a  unngar, a pata seg ekstra oppgaver
veere fleksibel ved nye utenfor sitt ansvarsomrade for a
utfordringer. hjelpe til nar det trengs.

Kreativitet Individer produserer ideer og Individer ngler med a utforske
problemlgsninger. fordi det kan fare til negative
Tillitsforhold fremmer personlige konsekvenser, som a
Kreativitet. dumme seg ut.

Gruppeatferd

Samarbeid Psykologisk trygghet hindrer de | team med lav psykologisk
negative effektene av trygghet har medlemmer en
relasjonelle konflikter. tendens til & legge skylden pa
Individer samarbeider pa tvers  hverandre og ikke samarbeide pa
av roller og fagomrader, tvers av roller og ansvarsomrader.

handterer oppgaver sammen og
drar nytte av kollektiv

intelligens.
Eksperimentering ~ Teammedlemmer prgver a Teammedlemmer ngler med &
finne kreative lgsninger for & engasjere seg, og tenke utenfor
bli mer effektive. boksen og motsetter seg endringer.
Forbedring Forbedring gjeres i samarbeid,  Forbedring er kun leders ansvar og
det er ikke kun leders ansvar. teammedlemmer gar ikke utenfor
Psykologisk trygghet er en sitt ansvarsomrade.

forutsetning for en konstruktiv
forbedringsprosess.

Informasjonsdeling Psykologisk trygghet gker med  Individer deler ikke kunnskap

hyppigheten av frivillig, som farer til at ledere ma
kunnskapsdeling (kunnskap soke etter hvem som vet hva.

som ikke ngdvendigvis er

korrekt).
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3. Konsekvenser av tidlig involvering av entreprengr

Som presentert innledningsvis sa er temaet for denne rapporten hvordan tidlig involvering av
entreprengr pavirker psykologisk trygghet. Med tidlig involvering referer jeg til prosesser hvor
entreprengr blir engasjert i prosjekteringsfasen og er med pa & utforme prinsipper og lgsninger
far byggefasen begynner. Ideelt vil tidlig involvering av entreprengrer muliggjere en mer
helhetlig tilnzrming til planlegging og gjennomfaring av byggeprosjekter og bidrar til a
redusere risiko, gke effektiviteten og forbedre ferdig produkt. Man har derfor mye a vinne pa
a lykkes med en slik prosess.

| dette kapittelet diskuterer jeg ferst hvorfor tidlig involvering av entreprengr kan utfordre
prosjektteamets psykologisk trygghet, og deretter hvorfor tidlig involvering er positivt for
utviklingen av psykologiske trygghet.

3.1 Utfordringer for utviklingen av psykologisk trygghet

Et prosjektteam varierer i stgrrelse og sammensetning (utdanning, erfaring, yrke osv.),
avhengig av faktorer som prosjektets kompleksitet, leveransemodellen og hvilken fase
prosjektet er i. Det som er felles for byggeprosjekter er at prosjektteamet er en tverrfaglig
gruppe ansvarlig for & lase komplekse oppgaver over en begrenset periode. Det er her vi finner
to utfordringer knyttet til utviklingen av psykologisk trygghet — tverrfaglighet og
midlertidighet.

For et prosjektteam inneberer tverrfaglighet at det er gruppemedlemmer ansatt fra ulike
firmaer. For a dra nytte av tverrfaglighet ma prosjektteam integrere kunnskap og ferdigheter
som medlemmene besitter (Packendorff, 1995). A integrere krever & leere av og om hverandre,
som igjen er avhengig av kommunikasjon og samarbeid. Flere arbeidsoppgaver er ogsa
gjensidig avhengige, som krever koordinering. En utfordring med disse teamene er at aktgrene
kommer fra sine seeregne arbeidskulturer med faringer for holdninger og handlinger.

Som forklart tidligere i denne rapporten sa er psykologisk trygghet en del av arbeidsmiljget til
prosjektorganisasjonen. Prosjekter er midlertidige, og utvikler derfor ikke langvarige og stabile
verdier og holdninger som vi finner i kulturen til permanente organisasjoner. Det som skjer nar
vi ikke har stabile verdier er at det er vanskelig a etablere et felles dominant arbeidsmiljg, ogsa
kalt identitet, for de som er involvert i prosjektet.

Vi har alle flere grupper som vi identifiserer oss med, ogsa i jobbsammenheng. En som er
engasjert i et byggeprosjekt vil i jobbsammenheng kunne identifisere seg med arbeidsgiver,
yrket sitt, stillingen sin eller prosjekt-/prosjekteringsgruppen. Med andre ord forholder
gruppemedlemmer seg til konkurrerende identiteter, og den sterkeste vil sette feringer for
holdninger og atferd (Tvedt, 2023).
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Derfor vil et prosjekt som legger til rette for tett samarbeid, som ved tidlig involvering av
entreprengr, ikke ngdvendigvis garantere et miljg preget av laering, der det er akseptert a
komme med innspill, eller innovativ atferd som eksperimentering og kreativitet. | mitt
doktorgradsarbeid (Tvedt, 2023) sa observerte jeg at prosjekter med tidlig involvering av
entreprengr er sarbare for konflikt og uenigheter fordi gruppemedlemmer ikke klarer a fa en
felles forstaelse av mal og interesser nar de drives av ulike perspektiver formet av deres
arbeidsgivers organisasjonskultur. Nar arbeidsmiljget preges av at aktgrer drar prosjektet i
ulike retninger kan det pavirke tillit og respekt fordi man fgler at andre ikke er
samarbeidsvillige, som igjen skaper kunnskapsbarrierer. Ogsa studier fra andre bransjer viser
at medlemmer i midlertidige team ofte sliter med tillit, koordinering og felles forstaelse
(Edmondson, 2004; Lundin & Sdderholm, 1995; Packendorff, 1995). Dette er alle viktige
faktorer for utviklingen av psykologisk trygghet.

Spersmalene videre er om tidlig involvering av entreprengr ogsa positivt pavirker utviklingen
av psykologisk trygghet, og om det finnes det en optimal tid for involvering for & oppna en
positiv pavirkning.

3.2 Positiv pavirkning pa psykologisk trygghet

Pa samme tid som tidlig involvering av entreprengr kan utfordre utviklingen av psykologisk
trygghet, kan det ogsa ha en positiv innvirkning.

Nar entreprengr er tidlig involvert i planleggings- og designfasen av prosjektet gir det alle
parter pa lik linje muligheten til & etablere arbeidsmiljget og utvikle tillit og gode
kommunikasjonslinjer. Med andre leveransemodeller vil entreprengr komme inn i et team hvor
gruppedynamikken er etablert og ma tilpasses en ny akter. Tidlig involvering kan bidra til &
skape et apent og samarbeidende miljg der bekymringer og utfordringer kan adresseres tidlig,
noe som reduserer usikkerheten blant teammedlemmer. Dette skaper et miljg hvor man er mer
komfortable med & dele ideer, stille spgrsmal og ta initiativ til & lgse problemer. Alle disse

fordelene er viktige forutsetninger for a utvikle psykologisk trygghet.

En annen viktig felge av tidlig involvering av entreprengr er at flere far pa likt eierskap til
prosjektet. Nar teammedlemmer faler at de har kontroll og er delaktige i beslutningsprosesser
fra begynnelsen av prosjektet kan det styrke deres tilknytning til prosjektorganisasjonen. Som
beskrevet i kapittel 2.2.4, kan det a fgle pa en stgtte fra organisasjonen vil positivt pavirke
individers psykologisk trygghet.

Bade etablering av arbeidsmiljget og tilknytning til prosjektorganisasjonen vil pavirkes av nar
entreprengr involveres i prosjektet. Jo tidligere entreprengr blir inkludert i prosjektet jo starre
er sannsynligheten for & etablere holdninger og normer positive for utviklingen av psykologisk
trygghet.

Det er viktig a huske at de positive effektene som kommer av tidlig involvering av entreprengr
ikke skjer av seg selv. Som beskrevet i forrige avsnitt er det ikke psykologisk trygghet en

13



direkte falge av tett samarbeid blant aktarer fra ulike arbeidskulturer med saregne erfaringer
og kunnskaper. Det kreves bevisst ledelse og strukturelle komponenter for & at psykologisk
trygghet skal utvikle seg (Tvedt, 2023).

Oppsummert — det er viktig a erkjenne at tidlig involvering av entreprengrer ikke automatisk
garanterer psykologisk trygghet. Man ma handtere og adressere potensielle utfordringer og
bekymringer som kan oppsta underveis i prosjektet. Likevel, jo tidligere man etablerer et felles
team som er stabilt over tid, jo mer tid har man pa a etablere normer og praksiser som legger
til rette for at psykologisk trygghet utvikler seg. | prosessen vil effektiv kommunikasjon,
samarbeid og ledelse veere avgjerende for a sikre at tidlig involvering av entreprengr bidrar til
a styrke, og ikke svekke, psykologisk trygghet.
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