HIGH PERFORMING TEAM-SERIEN

Transparens i teamet gennem skabelse af tillid

Om tilbageholdt viden, mistillidsslgjfen og den transparens som high performing teams ikke kan

kabe sig til

% Ambitious Teams - Artikel skrevet af Tom Fisker Jergensen

Fire forskere satte sig for at finde ud af, hvad det koster at holde
viden tilbage. Ikke for den, der sparger, men for personen, der tier.
Hvis du nogensinde har givet et svar, der ikke var et ordentligt

svar, sa kan du med fordel falge med her.

Matej Cerne, Christina Nerstad, Anders Dysvik og Miha Skerlavaj
undersagte 240 medarbejdere fordelt pa 34 grupper. De maélte,
hvor meget den enkelte holdt tilbage, ndr en kollega havde bedt
om noget, og de mélte, hvor kreativt vedkommende selv
arbejdede. Forventningen var, at den, der sidder pa sin viden, star

staerkere kreativt. Han beholder jo forspringet.

Det modsatte viste sig. Jo mere en person holdt tilbage, jo lavere
|a personens egen kreativitet. Boomerangen ramte afsenderen. Da
forskerne selv skulle formidle fundet til praktikere, gav de det

overskriften "Straffet for at holde viden tilbage”

Nu kan man med rette indvende, at det mdske bare er de mindre
skarpe, der gemmer sig. Derfor byggede forskerne forsgget om til
et laboratorium og gennemfarte det igen med 132 studerende,
hvor de kunne kontrollere, hvem der oplevede hvad. Mgnstret
holdt, og forklaringen fulgte med. Mgnstret er ikke noget, der
foregdr inde i hovedet pa den, der tier. Det foregar mellem

mennesker.

Og her begynder artiklens zerinde. Tilbageholdt viden har nemlig
ikke én pris, men tre. Der er en pris for den, der tier. Der er en pris
for den, der spurgte. Og der er en pris for teamet, som ingen af de
to kan se, mens de betaler den. De tre priser er det, denne artikel
handler om, og de forklarer tilsammen, hvorfor transparens er
noget, et high performing team betaler sig frem til, frem for at

beslutte sig for det.

Laeg meaerke til forskellen pa denne artikel og den forrige i raekken.
Sidst handlede det om synlighed, altsa om alt det, ingen havde
spurgt om. Her har nogen spurgt. Nogen har rakt handen ud efter

noget, som du ved, og har fdet noget andet i stedet.

For vi kan regne pa de tre priser, skal vi dog vide praecis, hvad det
er, vi taler om. For den her omtalte tilbageholdelse ligner ikke

tilbageholdelse som sadan. Den ligner til forveksling et svar.

De tre mader, et team siger nej pa, uden
at sige nej

Begrebet stammer fra en gruppe canadiske forskere. Catherine
Connelly, David Zweig, Jane Webster og John Trougakos
undersggte i 2012 noget, ingen indtil da havde givet et navn,
nemlig det der sker, ndr en medarbejder bevidst tilbageholder
viden, som en anden har bedt om. De gennemfarte tre studier
med forskellige metoder og fandt, at adfeerden ikke er én ting.

Den har tre former, og de fgles vidt forskellige indefra.

Man spiller dum. Kollegaen sparger, hvordan du greb den sag an
sidste dr, og du svarer, at det husker du aerligt talt ikke sa godt, det
er jo et stykke tid siden. Du ved godt, hvor mappen ligger. Det
tager fire minutter at finde den. Men den saetning lukker

samtalen, uden at nogen taber ansigt.

Man er undvigende. Her far kollegaen faktisk et svar. Det er bare
halvt, eller det er en aftale om noget senere. Jeg sender dig lige
noget om det i naeste uge. Vi tager den, nar jeg er igennem den
her deadline. Du mener det oprigtigt i det sekund, du siger det,

og alligevel ved | begge to godt, at der ikke kommer noget.

Man begrunder sig ud af det. Den tredje form ligner slet ikke
tilbageholdelse, og det er derfor, den er den mest udbredte i
velfungerende organisationer. Det ligger hos en anden afdeling.
Det er ikke noget, jeg ma dele. Chefen har bedt om, at det bliver
holdt i gruppen indtil videre. Nogle gange er det sandt. Nogle
gange er det en seetning, du har fundet, fordi den virker.
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“There are three different types of knowledge
hiding in organizations — playing dumb, evasive
hiding, and rationalized hiding.”

Connelly ml, Knowledge hiding in organizations, Journal of Organizational

Behavior, 2012

Forskerne fandt, at alle tre former forudsiges af mistillid, men at de
derudover har hver deres arsager. Det er en pointe, der er veerd at
stoppe ved. Mistilliden er den feelles bund, og derfor er dette et

teamproblem og ikke en samling personlige uvaner.

Den vigtigste afgraensning i deres arbejde er dog en anden. De
insisterer p4, at tilbageholdelse ikke er det samme som
manglende videndeling. Manglende deling kan skyldes alt muligt,
blandt andet at ingen kom i tanke om det, at man ikke vidste, det
var relevant, eller at ingen spurgte. Tilbageholdelse forudseetter, at

nogen faktisk har spurgt. Der er en anmodning, og der er et valg.

Det er derfor, denne malestok er sd brutal for et team, der vil veere
high performing. Alle jeres andre transparensmal kan tage fejl.
Boardet kan lyse grgnt, referatet kan veere fyldigt, og madet kan
veere velbesagt. Men et spargsmal stillet direkte fra en kollega, der
har brug for noget, er en maling, som ingen kan pynte pa. Enten

kom svaret, eller ogsa kom der noget, der lignede.

“Organizations do not ‘own’the ‘intellectual
assets’of employees, and as such, cannot coerce
workers to transfer their knowledge to other
organizational members.”

Connelly m.fl, Knowledge hiding in organizations, Journal of Organizational
Behavior, 2012. Organisationer kan ikke bare beslutte, at medarbejdere skal

vaere dbne. Reel videndeling kraever villighed, tillid og gode relationer

Nu ved vi, hvad der bliver betalt med. S kan vi begynde at regne,

og vi starter der, hvor regningen er mest overraskende.

Den farste pris. Den, der tier, betaler
selv

Det naerliggende ville veere at tro, at tilbageholdelse er en god

forretning for den enkelte og en darlig for de andre. Du beholder
dit forspring, du sparer tiden, og de andre mé klare sig. Cernes tal
siger noget andet. Den, der holdt tilbage, arbejdede selv mindre

kreativt.
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Forklaringen er ikke, at gerningsmanden far darlig samvittighed.
Den er langt mere kolig end som sd. Viden kommer nemlig ind ad
samme der, som den gar ud af. Den, der ikke leverer, bliver med
tiden én person, man ikke gdr til. Kollegerne holder op med at
komme forbi med det halvfeerdige, med det de er i tvivl om, og
med det de lige har opdaget. Og det er praecis den slags

materiale, man har brug for, hvis man selv skal taenke noget nyt.

“The quality of the relationship between these
individuals is likely to affect how one person
responds to a request for knowledge from the
other.”

Connelly m.fl, Knowledge hiding in organizations, Journal of Organizational
Behavior, 2012. Transparens opstar mellem mennesker. Jo bedre relation og

storre tillid, desto sterre sandsynlighed for, at relevant viden bliver delt

Laeg maerke til, hvor langsomt det sker. Ingen beslutter sig for at
udelukke nogen. Der er bare en dag, hvor du vender dig mod den
anden side af bordet med dit spargsmal, fordi det gar hurtigere.

Og en dag, hvor du ikke leengere overvejer det.

“The more employees distrust the person they
are interacting with, the greater their intentions
to withhold knowledge from them in the future.”

Connelly m.fl, Knowledge hiding in organizations, Journal of Organizational
Behavior, 2012. Citatet viser en negativ spiral. Mistillid ferer til mindre

transparens, som igen kan skabe endnu mere mistillid

Den, der tier, mister altsa ikke sin viden. Han mister tilfarslen. Han
beholder praecis det, han allerede vidste, og det er den dyreste
ting, et menneske kan sidde alene med i et fag, der flytter sig.
Medarbejdere deler ikke n@dvendigvis viden, fordi ledelsen beder
dem om det. De deler, nar de har tillid til modtageren. Transparens
opstar ikke, nar information findes, men ndr mennesker har

tilstreekkelig tillid til at dele den.

Prgv den her pa dig selv, inden du bruger den pa andre. Teenk pa
den seneste uge og find det spargsmal, du besvarede hurtigst.
lkke det sveereste, det hurtigste. Var svaret hurtigt, fordi du kunne

det, eller var det hurtigt, fordi det lukkede sagen?

Den, der tier, betaler altsa. Men han betaler farst om nogle

maneder. Der er en, der betaler samme dag.
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Den anden pris. Den, der spurgte,
holder op med at sparge

Seet dig i den anden stol. Du har brugt tid pa at formulere et
sporgsmal, du har maske ventet pa det rigtige tidspunkt, og du
har regnet med et svar. Du far en overfladisk haflighed.

Det, der sker nu, er hurtigt og naesten ubevidst. Du konkluderer
ikke, at kollegaen havde travit. Du konkluderer, at kollegaen ikke
ville. Forskerne kalder det en gensidig mistillidsslajfe. Naeste gang
han sparger dig om noget, svarer du pa praecis samme made, og

det foles ikke som hzevn. Det fgles som almindelig sund fornuft.

Men prisen for den, der spurgte, er stgrre end det ene ubesvarede
spergsmal. Hun har leert noget om, hvad det koster at raekke
hdnden ud i dette team, og hun regner det ind naeste gang. Sa
l@ser hun det selv. Det tager tre dage i stedet for tyve minutter, og
l@sningen bliver ringere, men den er billigere at skaffe end svaret

var. Og hun sparger ikke igen.

Det er veerd at bemaerke, at hun pa det tidspunkt ikke er utilfreds.
Hun er selvhjulpen. Hun vil formentlig sige, at teamet fungerer

fint, og hun vil mene det.

To maneder senere sidder de to i samme team og deler ingenting,
uden at nogen af dem kan huske, hvem der begyndte. Ingen af
dem har gjort noget forkert. Begge har reageret fornuftigt pa det,

de blev mgdt med.

“There are always ways to answer questions
without answering questions.”

Connelly mfl, Knowledge hiding in organizations, Journal of Organizational
Behavior, 2012

Og det bringer os til den tredje pris, som er den eneste af dem,

der ikke kan betales af enkeltpersoner.

Den tredje pris. Teamet betaler for
begge dele pa én gang

Et team med en kgrende mistillidsslajfe fungerer stadig. Det er

derfor, den er farlig. Opgaverne bliver last, maderne bliver holdt,
og der er ingen konflikt at tage fat pa. Regningen kommer i form
af beslutninger truffet pa et grundlag, ingen kan gennemskue er

ufuldstaendigt. Regningen kommer som arbejde, der bliver lavet
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to gange, fordi det var dyrere at sparge end bare at ga i gang. Og
regningen kommer som en langsomhed, som ingen kan pege pa
kilden til. "Hvorfor tager alting laengere tid, end det burde?” er det
spergsmal, som | sjaeldent finder svar pa, hvis | ikke konsulterer

forskningen.

Og svaret ligger i Cernes steerkeste fund, og det handler netop om
teamet frem for om personerne. Manglende transparens stopper
ikke ved én enkelt handling. Den skaber en gensidig spiral, hvor
andre ogsa begynder at holde viden tilbage.

“When employees hide knowledge, they trigger a
reciprocal distrust loop in which coworkers are
unwilling to share knowledge with them.”

Cerne mAfl, What goes around comes around, Academy of Management
Journal, 2014

Men den samme adfaerd koster forskelligt fra team til team.
Forskerne malte det, de kalder det oplevede motivationsklima,
altsd hvad medlemmerne selv fornemmer, der bliver belgnnet hos
dem. | et preestationsklima handler det om at klare sig bedre end
de andre, sammenligningen er konstant, og det er tydeligt, hvem
der ligger forrest. | et lzeringsklima handler det om at blive
dygtigere, og man hjaelper hinanden, uden at det koster
placering.

| praestationsklimaet slog slgjfen hardere igennem. |
lzeringsklimaet blev den deempet. Adfaerden var den samme, men

omkostningen var ikke.

Her er den faelde, som netop ambitigse teams falder i. Nar | vil
veere et high performing team, er det nzerliggende at skrue op for
malingerne, sammenligningerne og synligheden af, hvem der
leverer. Det fgles som ambition, og det ligner ledelse. Men | er i
feerd med at gore det dyrere at dele viden, samtidig med at | ger
det vigtigere.

Laeg meerke til, at ordet er oplevet klima. Ingen skriver ned, at det
geelder om at veere bedre end kollegaen. Klimaet bliver aflaest af
noget helt andet, nemlig af hvad der bliver naevnt farst pa medet,
hvem der bliver spurgt til rads foran de andre, og hvad der sker i
rummet, ndr noget gar galt. Bliver det farste spargsmal hvem,
afleeser folk et praestationsklima, uanset hvad der str i jeres
veerdier. Bliver det forste spargsmal hvad lzerte vi, afleeser de
noget andet.

Hold jeres seneste kvartal op mod fire spgrgsmal.
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-

.Hvem blev fremhaevet ved navn sidste gang noget gik godt,

og hvem blev ikke naevnt, selvom de bidrog?

2.Hvad var det forste spergsmal, der blev stillet, sidste gang

noget gik galt?

3. Hvor mange af jeres malinger sammenligner jeres
medlemmer indbyrdes, og hvor mange mdler, om teamet

som helhed rykker sig?

4.0g hvorndr har I sidst brugt tid pa et made pa noget, ingen af
jer var feerdige med at forsta?

Bemaerk samtidig, at lzeringsklimaet ikke er det samme som lav
ambition. Fundet handler ikke om at slaekke pa kravene, men om
hvor kravene bliver stillet. Et team kan sagtens have harde mal og
samtidig belenne, at nogen bliver dygtigere undervejs. De to ting
bider kun hinanden, nar anerkendelsen er knap og skal fordeles
indbyrdes.

Tre priser, og de har alle sammen den samme rod.

“When a person perceives negative behavior or
misbehavior, such as intentional information
withholding, he or she develops a basic mindset
of distrust.”

Cerne m.fl, What goes around comes around, Academy of Management
Journal, 2014

Det koster noget at svare ordentligt, og det koster mere hos jer,

end | tror. Sa det er dér, arbejdet skal saette ind.

Fire greb, der seenker prisen pa at svare
ordentligt

Ingen af de felgende greb handler om at appellere til god vilje.
Den har | allerede. De handler om det regnestykke, den enkelte
laver i det halve sekund, hvor spgrgsmalet lander. Transparens er
gensidig. Nar én person holder viden tilbage, zendrer det de
andres adfeerd og kan skabe en kultur, hvor alle beskytter sig selv

ved at dele mindre.

Gor spergsmalet billigere at besvare. Det, der koster, er
sjeeldent selve viden. Det er oversattelsen. Kollegaen beder om
noget stort og udefineret, og du kan maerke, at et ordentligt svar
tager en halv time, du ikke har. Aftal derfor i teamet, at den, der

sperger, ger arbejdet forst. Sig hvad du allerede har provet, sig
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hvad du reelt mangler, og sig hvor meget du har brug for. Et
spergsmal, der kan besvares pa fire minutter, far et svar. Et

spergsmal, der kraever et foredrag, far en heflig undvigelse.

Flyt anerkendelsen fra at vide til at videregive. Fundet om
klimaet peger direkte pa dette. S& laenge status i teamet tilfalder
den, der sidder inde med noget, er tilbageholdelse rationel.
Begynd derfor at nzevne det hgjt, ndr nogen har gjort en anden
klogere. Ikke som ros for at vaere flink, men som en faglig
praestation pa linje med at levere til tiden. Det lyder smat. Det er

praecis den slags signaler, folk aflzeser klimaet pa.

Giv den undvigende form et navn, | kan bruge uden anklage.
Den farligste af de tre former er den, hvor svaret lyder som en
aftale. Jeg sender dig noget i naeste uge. Aftal et ord for det i
teamet, sa det bliver muligt at sige uden at nogen bliver haengt
ud. For eksempel at man ma sperge, om det er et lafte eller en
haflighed. Pointen er ikke at fange nogen. Pointen er, at den

undvigende form kun virker, s& laenge den ikke kan benaevnes.

Bryd slgjfen ved at ga forst, og gor det synligt. En
mistillidsslgjfe holder sig selv i live, fordi begge parter venter pa
den anden. Nogen skal bryde den, og det skal ske et sted, hvor
det kan ses. Del noget, du ikke er blevet bedt om, med en, du ikke
deler meget med. Fortzel hvorfor du ger det. Mekanismen bag

slgjfen er gensidighed, og gensidighed virker begge veje.

Vil | have et konkret sted at begynde, sa prov den her i fire uger.

Laeg fem minutter til sidst pa jeres faste made, hvor to spgrgsmal
gar rundt. Hvad har du brug for at vide, som en anden i rummet
sandsynligvis ved? Og hvad ved du, som du har en fornemmelse

af, at nogen burde sparge om?

Det andet spargsmal er det vigtigste. Det henvender sig nemlig til
den viden, der aldrig bliver tilbageholdt, fordi ingen nogensinde

kommer til at sparge om den.

“Even if a coworker hides knowledge, the norms
of information sharing and cooperation should
prevent distrust and lead employees to share
knowledge anyway.”

Cerne mAfl, What goes around comes around, Academy of Management
Journal, 2014. En kultur praeget af laering, samarbejde og videndeling kan
forhindre, at én persons lukkethed udvikler sig til et kollektivt menster af

mistillid
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Efter fire uger vil | kunne maerke, om noget har flyttet sig. Ikke pa
et tal, men pa hvor hurtigt nogen raekker handen op, nar svaret

ligger hos dem selv.

Det svar, ingen kan pynte pa

Vend tilbage til det tomme svar. Det kom hurtigt, det var venligt,
og det indeholdt ingenting. Ingen lgj. Ingen havde ondt i sinde.
Nogen regnede bare efter og fandt ud af, at det ordentlige svar

kostede mere, end det var veerd.

Tre regninger blev udskrevet i det gjeblik. Den, der tav, mistede
sin tilfersel af det halvfeerdige og det, andre var i tvivl om. Den, der
spurgte, lzerte, hvad det koster at raekke hdnden ud hos jer, og
gjorde det ikke igen. Og teamet fik en langsomhed, ingen kan
pege pa og alle kan maerke.
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Ingen af de tre kan se de andres regning. Det er hele problemet,
og det er ogsa grunden til, at det aldrig hjeelper at bede folk om at

vaere mere abne. De er allerede sa abne, som prisen tillader.

Der ligger noget opmuntrende i det. Prisen er nemlig noget, | selv
har sat, og noget | kan saette om. Hvem der bliver fremhaevet,
hvad der bliver spurgt om farst nar noget gar galt, og hvor let det
er at stille et praecist spergsmal. Ingen af delene kraever et nyt

system. De kraever, at nogen begynder.

| Ambitious Teams arbejder vi med teams, hvor viden findes i
rummet uden at komme frem, og hvor ingen kan pege pa,
hvornar det gik i sta. Vi hjeelper jer med at finde ud af, hvad det
faktisk koster hos jer at svare ordentligt, og med at bygge det
klima, hvor det bliver den billigste vej. Skal vi tage den samtale,

kan du kontakte os her.

Naeste gang nogen i jeres team sparger om noget, ved | begge to,

hvad svaret koster. Det er dét tal, der afger, hvor gode | bliver.
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