Farlig tavshed

"Beklagelser over de ting, vi gjorde, kan blive mindre med tiden; det er

beklagelser over de ting, vi ikke gjorde, son en fortvivlende.”
~ Sydney Harris'

Der star mere end bare virksomhedsfiaskoer pé spil, nér den psyko-
logiske tryghed er lav. P4 mange arbejdspladser oplever folk mangler
ved den fysiske sikkerhed eller andre problemer, men frygter at for-
teelle om det. Eller de foler sig mobbet eller truet af en person, men
neevner det ikke for ledere eller konsulenter. Denne tilbageholdenhed
kan desveerre fore til omfattende frustration, angst, depression eller
ligefrem fysiske skader. Kort sagt lever og arbejder vi i samfund, kul-
turer og organisationer, hvor det kan veere skadeligt for mennesker,
hvis vi ikke siger vores mening.

I dette kapitel ser vi neermere pd, hvordan tavshed pé arbejds-
pladsen kan fere til ulykker, som kunne have veeret forebygget. Ek-
semplerne kommer primeert, men ikke udelukkende fra hejrisiko-er-
hverv. I disse tilfzelde foler medarbejderne, at de er ude af stand til at
sige deres mening, Sg denne tavshed skaber betingelser for fysiske og
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folelsesmaessige skader. Selv om det aldrig er nemt, viser kapitel 5 og
6, at folk pd nogle arbejdspladser foler sig bade trygge og tilskyndede
til at sige deres mening. Det giver alle muligheden for at finde frem til
konstruktive lgsninger og undgé skadelige folger.

Vi leegger ud med historier om tavshed, som ferte til storre ulykker
i hejrisiko-miljger, hvor risici og rutiner ofte lever side om side i en
usikker balance. De to forste ulykker udspiller sig i luften. Derfra gar
vividere til en hospitalsseng, tsunamier og til sidst til de omskiftelige
stremninger pa sociale medier.

Stilhedens fejltagelse

Den 1. februar 2003 kom NASA’s rumfeerge Columbia ud for en for-
feerdelig ulykke, da den vendte tilbage til Jordens atmosfeere.? Alle
syv astronauter omkom. Selv om rumrejser naturligvis er risikable,
og dedsulykker altid er en mulighed, kom netop denne ulykke ikke
“som et lyn fra en klar himmel”. To uger tidligere havde en ingeni-
or fra NASA ved navn Rodney Rocha set en video af opsendelsen af
rumfeergen, dagen efter hvad der virkede som en helt igennem perfekt
opsendelse pd en solrig dag i Florida. Men der s8 ud til at vaere noget
galt. Rocha afspillede bandet igen og igen. Han mente, at et stykke
isolationsmateriale muligvis havde losrevet sig fra rumfzergens ydre
tank og ramt venstre vinge. Videobillederne var uskarpe og optaget
pé lang afstand, og det var umuligt at afgere, om isolationsmaterialet
havde forarsaget nogen skader, men Rocha kunne ikke lade vaere med
at bekymre sig over sterrelsen og positionen af den uskarpe plet, han
sd pé skeermen. Rocha ville gerne se nogle satellitfotos af rumfaergens
vinge, s& han kunne danne sig et klarere billede af, hvad der var sket.
Men det ville kreeve, at hojerestdende ledere fra NASA bad forsvars-
ministeriet om hjeelp.
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Rocha sendte en e-mail til sin chef for at here, om han kunne fa
stette til en anmodning om satellitfotos. Hans chef mente, at det var
unedvendigt, og sagde det til Rocha. Rocha mistede modet og sendte
en oprevet e-mail til sine kolleger blandt ingeniererne, og senere for-
klarede han, at “ingeniorer ... ikke forventedes at sende beskeder til
folk, som befandt sig hajere oppe i hierarkiet.”* Da han sammen med
et ad hoc-team af ingenigrer forsegte at vurdere skaden, var han ude af
stand til at leegge en deemper pa sin bekymring for en eventuel skade,
fordi han ikke havde adgang til flere fotos. En uge senere, da mulig-
heden for en skade fra isolationsmaterialet blev dreftet kort blandt
toplederne pa et teammade for missionsledelsen, sad Rocha for sig
selv og overveerede madet i tavshed.

Senere konkluderede en ekspertundersegelse, at der var opstaet et
stort hul i rumfeergens vinge, da et stykke isolationsmateriale pa stor-
relse med en kuffert havde ramt den forreste kant af vingen, og at det
var arsagen til ulykken.* Eksperterne udpegede ogsé to — vanskelige
og meget usikre -~ muligheder for at udbedre skaden, s& man maske
kunne have forhindret de tragiske dedsfald. I en udsendelse om efter-
forskningen spurgte ABC News’ studieveert, Charlie Gibson, Rocha,
hvorfor han ikke havde sagt noget under medet. Ingenieren svarede:
"Det kunne jeg simpelthen ikke. Jeg befinder mig for langt nede [i
organisationen] ... og hun [lederen af missionsteamet, Linda Ham)]
sidder helt deroppe,” hvorefter han pegede med sin hdnd hejt over sit
hoved.®

Rochas forklaring peger pa et subtilt, men livsvigtigt aspekt af psy-
kologien, nar medarbejdere skal ytre sig pa en arbejdsplads. Teenk
neermere over hans formulering. Han sagde ikke: “Jeg valgte ikke at
sige noget” eller: “Jeg folte, det var forkert at sige noget.” Han sagde,
at han ikke “kunne” sige noget. Det er en rammende beskrivelse.
Den psykologiske oplevelse af at have noget at sige sammen med en
folelse af, at det bogstavelig talt er umuligt, er en smertelig realitet for
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mange medarbejdere og staerkt udbredt i organisatoriske hierarkier
som hos NASA i 2003. Vi genkender alle den situation. Vi forstar,
hvorfor Rochas hénd spontant skildrede den vertikale karrierestige.
Naér folk bliver spurgt neermere ud, som Rocha blev det af Gibson,
fortzeller mange om en lignende oplevelse af at vaere ude af stand til at
tale i et fasttomret hierarki. Og samtidig er folk hejere oppe i hierarki-

et, som kunne lytte og leere, ofte blinde over for den tavshed, de selv
fremkalder.

Det, som ikke blev sagt

26 ar tidligere spillede tavshed pa arbejdspladsen en stor rolle for ka-
tastrofen, da to Boing 747 stedte sammen p4 startbanen pa Tenerife i
marts 1977.% Kollisionen fik de to passagerfly til at bryde i brand, og
583 mennesker omkom. Efterfolgende undersggelser af katastrofen
pé Tenerife, der stadig bliver betragtet som den vaerste ulykke i ci-
vilflyvningens historie, var blandt de forste, som studerede menne-
skelige faktorers rolle for flyulykker. De efterfolgende sendringer af
luftfarts- og cockpitprocedurer lagde grunden for nogle af vor tids
mest afgerende psykologisk tryghedsskabende foranstaltninger.

Lad os se neermere pé, hvad der gik galt den eftermiddag sidst i
marts i den lille Los Rodeos-lufthavn pa Tenerife. Startbanen var ind-
hyllet i teet tdge, og lufthavnen var s4 lille, at det var vanskeligt for pi-
loterne pd begge fly at se startbanen og hinanden. En uventet landing
pé Tenerife p& grund af en bombetrussel tidligere samme dag i den
narliggende Las Palmas-lufthavn lagde ekstra pres pé besatninger-
ne, som var opsat pa at overholde deres planlagte flytider. Flyvele-
derne var muligvis optaget af at se en sportskamp, som afledte deres
opmeerksomhed. Men disse relativt almindelige, om end ugunstige
forhold, behovede ikke at have fort til en tragedie. Hvis vi ser neer-

mere pd, hvad der blev sagt i cockpittet — og endnu vigtigere: hvad der
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Farlig tavshed

ikke blev sagt og Arsagerne til, at det ikke blev sagt — far vi et bedre indblik
i den psykologiske trygheds usaedvanligt store rolle.

Kaptajn Jacob Veldhuyzen van Zanten, en af firmaets mest erfar-
ne piloter, cheftreener for de fleste af firmaets piloter p& 747 og chef
for flysikkerhed hos Royal Dutch Airlines (KLM), var kaptajn pa
flyvningen.” Van Zanten blev kaldt “mr. KLM”, og han var bemyndi-
get til at udstede pilotlicenser og overvage piloternes flycheck hvert
halve ar for at afgere, om licenserne kunne forleenges. Det foto af
ham, som netop var blevet vist i en reklame for KLM, viste en smilen-
de, selvsikker mand i en hvid pilotskjorte foran et kontrolpanel. Han
lignede en mand, som havde det fint med at veere den, der bestemte.

Van Zanten var ledsaget af to andre fersteklasses-, erfarne piloter:
andenpilot Klass Meurs pd 32 ar og flytekniker Willem Schreuder
pé 48. Det er vaerd at bemeerke, at van Zanten to maneder tidligere
havde veeret Meurs “check pilot”, som testede hans evne til at flyve
Boeing 747.

Det afgorende gjeblik vat, da KLM’s og Pan Ams fly gjorde sig
Klar til start. Straks efter at hans fly var rullet ud pé startbanen, gav
kaptajn van Zanten utdlmodigt gas, 0g flyet beveegede sig fremad.
Andenpilot Meurs antydede, at van Zanten satte for hurtigt i gang,
da han naevnte, at flyveledelsen (ATC) stadig ikke havde givet dem
tilladelse til start.

Van Zanten svarede temmelig irritabelt: “Nej, det ved jeg. Bed dem
om tilladelse.”®

Meurs adled og meldte til tdrnet over radioen, at de var “klar til
start” og “venter pa vores ATC-tilladelse”. ATC angav den rute, flyet
skulle folge efter starten. Selv om ATC brugte ordet “start”, indeholdt
deres melding ikke en eksplicit besked om, at KLM havde tilladelse til
start. Meurs var ved at gentage anmodningen til flyvelederen, da van
Zanten afbred ham med et bydende: Vi letter.”
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I betragtning af kaptajnens autoritet var det tilsyneladende i det
ojeblik, at Meurs ikke felte sig tryg nok til at komme med indvendin-
ger. I det korte sekund &bnede Meurs ikke munden og sagde: ”Vent pa
starttilladelsen!”

I mellemtiden, efter at KLM’s fly var begyndt at rulle hen ad start-
banen, gav térnet Pan Ams besetning besked om at “melde, nar
startbanen er fri.” Besaetningen pd Pan Am svarede: ”Okay, melder,
nér vi er lettet.” Da flytekniker Schreuder horte det, udtrykte han be-
kymring for, at Pan Am méaske ikke havde forladt startbanen, da han
spurgte: “Er den ikke lettet, den der Pan American?”

Van Zanten svarede med eftertryk: “Jo, den er,” og fortsatte hen ad
startbanen.

I det gjeblik sagde Schreuder ikke et ord. Selv om han ganske rig-
tigt var gdet ud fra, at Pan Am méske speerrede vejen for dem, rejste
han ikke tvivl om van Zantens selvsikre svar. Og han bad ikke ATC
om at afklare eller bekreefte situationen ved for eksempel at sparge:
“Er Pan American stadig pa startbanen?” Hans tilbageholdenhed er
et tegn pa den mangel pa psykologisk tryghed, som ville have gjort en
sidan forespergsel til en selvfalge.

Men pé det tidspunkt var det for sent. KLM's Boing havde for me-
get fart pé til at standse op, da van Zanten, Meurs og Schreuder omsi-
der opdagede, at Pan Ams fly speerrede vejen for dem. KLM’s motorer
i venstre side, den lavere del af skroget og hoveddelen af understellet
ramte den overste hejre side af Pan Ams skrog og fliede midten af
skroget i stykker. KLM’s fly néede et stykke op i luften, for det stalle-
de, rullede rundt, ramte jorden og eksploderede i en ildkugle.

Hierarkiets ubenherlige psykologiske indflydelse var s§ steerk, at
selv da deres egne liv stod p4 spil, for ikke at tale om andres liv, rejste
andenpiloten og teknikeren ikke tvivl om deres kaptajns autoritet. I
sddanne gjeblikke, hvor det kan virke fornuftigt at sige sin mening,
gennemgdr vi alle en implicit beslutningsproces, hvor vi afvejer
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fordele og ulemper ved at tale. Som forklaret i kapitel 2 er problemet,
at fordelene ofte er uklare og fremtidige (for eksempel at undga et
muligt sammensted), mens ulemperne er handgribelige og gjeblik-
kelige (van Zantens irritation og mulige vrede). Af samme grund un-
dervurderer vi ofte fordelene og overvurderer ulemperne. Pa Tenerife
forte denne fordomsfulde proces til et katastrofalt resultat.

' Mange eksperter, der analyserer begivenheder, som ender med tra-
giske ulykker — som kollisionen pa Tenerife, der kunne veere undgé-
et, hvis andenpiloten havde protesteret — papeger uvilkarligt, at folk
burde have lidt mere rygrad. Det vil sige mod. Det er umuligt at veere
uenig i den pastand. Men enighed gor den ikke til virkelighed. At
tilskynde mennesker til at sige deres mening, fordi det er det rigtige
at gore, bygger pé et etisk argument, men det er ikke en strategi, som
sikrer et godt resultat. At insistere p4 modige handlinger forpligter
individer uden at skabe de betingelser, hvor forventningerne sand-
synligvis bliver opfyldt. ‘

Hvis det skal blive en rutine at tale frit, skal psykologisk tryghed
— og forventninger om, at folk taler frit - institutionaliseres og syste-
matiseres. Efter Tenerife blev uddannelsen af cockpitbesaetningen
aendret, si der blev lagt storre vaegt pa feelles beslutningstagning, og
piloter blev opmuntret til at sige deres mening, hvis de mente, der var
noget galt, samtidig med at kaptajnerne skulle leere at lytte til anden-
piloterne og den gvrige besetning.? Disse forholdsregler blev en for-
lober til den officielle CRM-treening, som alle piloter skal gennemgd i

dag.

Overdreven tillid til autoritet

Ligesom kommerciel flyvning er medicin et fag, hvor autoritet er vel-
defineret og teet knyttet til den enkeltes plads i et strengt hierarki. En
direkte kommandovej, hvor alle kender deres plads, har visse fordele.
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Men underdanighed over for andre, iseer i flertydige situationer, kan
blive standardadfeerden i et system, sa alle tror, at den gverste chef
altid ved bedst. Og i visse tilfeelde kan en implicit tro pa, at den haoijst
placerede person i hierarkiet har autoriteten, f fatale folger. I andre
tilfaelde kan en implicit tro p& det medicinske systems autoritet i sig
selv veere katastrofalt.

Den 3. december 1994 dede Betsy Lehman, en 39-&rig mor til to og
helsespecialist pa The Boston Globe, p4 Dana-Farber Cancer Institute,
da hun var i gang med sin tredje hejdosiskemoterapibehandling for
brystkreeft.® Til dels pa grund af hendes arbejde som journalist fik
Betsy Lehmans ded en omfattende omtale i medierne, og iseer efter at
hendes ded blev forbundet med en medicinsk fejl."

Dana-Farber Cancer Institute, hvor Lehman fik behandling, var
bergmt for sin kreeftforskning og sin succesfulde behandling af kom-
plekse, vanskelige tilfeelde. Instituttet havde kun 57 senge til indlaeg-
gelse af patienter, og patientbehandlingen fungerede som en lille eks-
klusiv enhed, som muliggjorde uformel vidensdeling blandt leeger,
sygeplejersker og farmaceuter i forhold til de formelle kommunikati-
onssystemer pé traditionelle hospitaler. Som chefonkologen Stephen
Sallan bemeerkede “byggede vores tillid p4 en antagelse om, at hvis vi
alle var fantastiske, ville vores leegemiddelsikkerhed ogsa veere fanta-
stisk”.12 Desveerre levnede denne antagelse ikke meget plads til tvivl
eller rutinetjek. Da Betsy Lehman blev behandlet pa instituttet, var
der ikke en overordnet leder af sygeplejerskerne — en stilling, som
havde veeret ledig i mere end et &r — hvilket ogsé var et signal om, at
det medicinske og kliniske personale ikke var tilstreekkeligt opmeerk-
somme pa den indbyrdes afhaengighed og kompleksitet i deres dagli-
ge arbejde.

Lehman blev indlagt pd Dana-Farber for at blive behandlet med
kemoterapi den 14. november 1994. Hun skulle behandles med det
velkendte stof cyklofosfamid, men dosis var seerligt hejt i hendes
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tilfeelde, fordi hendes behandling involverede en banebrydende
stamcelletransplantation. Ifelge behandlingsplanen skulle hun have
kemoterapi i fire degn, og de doser, hun fik i lobet af hvert degn, var
"teet pa at veere dedbringende”.”” Som et led i det kliniske forseg fik
Lehman ogsé et andet stof, cimitidin, som angiveligt skulle forsteerke
virkningen af det ferste stof.**

Inden for geengs kreeftbehandling bruger man typisk standardi-
serede kemoterapidoser. Men Lehman deltog i et forskningsforseg,
hvor de gvre graenser kunne veere flertydige. P& Dana-Farber, hvor
30 procent af patienterne kunne deltage i kliniske forseg pa et hvilket
som helst tidspunkt, var de personer, som var ansvarlige for kemote-
rapibehandlingen, vant til uszedvanlige kombinationer af stoffer og
doser.® Det er maske en del af forklaringen pé, at ingen alarmklokker
gik i gang, da recepten —som plev nedskrevet af en klinisk onkologi-
forsker og kopieret af en sygeplejerske i Lehmans journal, hvorefter
tre forskellige farmaceuter opmélte stofferne — ved en fejl lod pé, at
Lehman skulle have hele dosen for de fire dogn hver dag, sd hun end-
te med at fa en fire gange s& hoj dosis, som hun skulle have haft.

Det var forventeligt, at behandlingen ville medfore voldsom kval-
me og opkastninger. Men i lobet af de neeste tre uger pé hospitalet
var Lehmans symptomer uszedvanlige. Hun havde ikke veeret syg
under de to forste hejdosisbehandlinger, men nu var hun “ekstremt
opsvulmet” med abnorme blodtal og EKG-tests.' Man vidste, at cyk-
lofosfamid i heje doser kunne veere giftigt for hjertet. Lehmans mand
fortalte, at hun “kastede veevsstykker op. [Leegerne] sagde, det var
det vaerste, de nogensinde havde set. Men leegerne sagde, det var helt
normalt i forbindelse med en knoglemarvstranplantation.””” Pa et
tidspunkt sagde Lehman til en sygeplejerske: “Kommer jeg til at do
af at kaste op?”® 1 mellemtiden fik en anden patient, som var blevet
indlagt kort tid efter Lehman, den samme ukorrekte dosis, og hun var
kollapset og var blevet overfort til intensivafdelingen i al hast.
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Dagen for Betsy Lehman skulle udskrives, s& det ud til, at hendes
symptomer var i aftagende. Og der var tegn p4, at den eksperimen-
telle stamcelletransplantation ville blive en succes. Men hun fik taget
et unormalt elektrokardiogram. Den 3. december, den dag hun skulle
udskrives, og den dag hun dede, bekreeftede de sidste, hun talte med
—en veninde, en socialarbejder og en sygeplejerske — at hun var meget
oprevet, bange og felte, at der var “noget galt”.® Vi ved ikke, om hun
gav udtryk for denne bekymring i lige s tydelig eller sammenheen-
gende grad i de foregdende uger. Men hun m4 givetvis have undret
sig. P4 den anden side er en ekstremt syg patient normalt ikke i stand
til at rejse tvivl om en behandlingsplan, og iszr ikke om en eksperi-
mentel behandling.

Den medicinske fejl blev forst opdaget tre maneder senere — pé
grund af et rutinemzessigt datatjek frem for en klinisk efterforskning.
Som et led i korrigerende procedurer ivaerksatte Dana-Farber en auto-
matisk medicinsk kontrol af kemoterapibehandlingen. Det hele endte
med, at Lehmans ded blev en katalysator for amerikanske hospitaler
og institutioner for sundhedspleje, s& de udviklede en politik, som
skulle reducere medicinske fejl, inklusive en mere systematisk kontrol
af rutinemeessige procedurer under en patients behandlingsforleb og
en mere omfattende rapportering fra plejepersonale, uanset medlem-
mernes professionelle status.

Men set i den psykologiske trygheds perspektiv forbliver det store
spergsmal, hvorfor ingen — i betragtning af Betsy Lehmans ekstreme
fysiske symptomer ~ stillede dybtgdende og vedvarende spergsmal
om, hvorvidt der var géet noget helt galt med behandlingen. Hav-
de Lehman og hendes mand for stor tillid til det velansete institut?
Og hvorfor spurgte farmaceuterne ikke ind til den usaedvanlige fi-
redobbelte dosis af et allerede meget steerktvirkende stof? Det sam-
me kan siges om sygeplejerskerne. Maske var deres implicitte tillid
til leegernes og forskernes ekspertise grunden til, at de ikke undrede
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sig. Eller maske tevede de med at rejse tvivl om det fornuftige ved
en behandlingsplan, for blot at blive nedgjort af deres kolleger med
hejere status. Vi ved ikke, om sygeplejerskerne og leegerne, som ob-
serverede Lehmans symptomer, ofrede for lidt opmeerksomhed pa de
bivirkninger, en hejdosiskemoterapi normalt ville fremkalde. Ingen af
de involverede parter sa ud til preecist at have vurderet, hvor livstru-
ende hendes tilstand var. I sidste ende blev det Betsy Lehmans mor,
Mildred K. Lehman, som kom med den mest rammende udtalelse om
problemet: “Maske kunne Betsys liv veere blevet reddet, hvis perso-
nalet var tradt i karakter og havde taget stilling til de mange tegn pa,
at hendes behandling ramte helt ved siden af.”?

Den vigtigste konklusion p& denne historie og det, som de fleste
hospitaler arbejder hardt pé at fokusere pa i dag, er, at et arbejdskli-
ma, hvor folk tier alt for ofte — og dermed prioriterer selvbeskyttelse
og undgaelse af pinlige situationer hejere end muligheden for, at no-
gen kan have desperat brug for deres input i netop det ejeblik — er en
alvorlig risikofaktor. Det er klart det bedste, hvis folk stiller spergs-
madl eller rejser tvivl og méske tager fejl, end hvis de tier, men de fleste
mennesker er ikke bevidste om det faktum. At rejse tvivl, der viser
sig at vaere ubegrundet, er en leeringsmulighed for den, som stillede
sporgsmalet, og for dem, som lytter og dermed far vigtig information
om, hvad andre forstdr eller ikke forstér i forbindelse med den pégeel-
dende situation eller arbejdsopgave.

Tavshedens kultur

En af de mest tragiske skikkelser i klassisk graesk mytologi, Kassan-
dra, fik skeenket profetiens gave sammen med en forbandelse: Ingen
troede pa hendes forudsigelser. Lave niveauer af psykologisk tryghed
kan skabe en tavshedens kultur. De kan ogsa skabe en Kassandra-
kultur — et milje, hvor spergsmal bliver bagatelliseret, og advarsler
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forbliver updagtede. Det er nemt for andre at lade veere med at lytte
eller tro, iseer hvis spergsmél henleder opmeerksomheden pd ubeha-
gelige resultater, som det skete for Kassandra, da hun forudsagde en
krig. Tavshedens kultur er saledes ikke bare en kultur, som forhin-
drer folk i at sige noget, men ogsa en kultur, hvor folk ikke lytter op-
meerksomt til dem, som veelger at tale —iseer ikke hvis de overbringer
darligt nyt.

Teenk for eksempel p& rumfaergen Challengers eksplosion i 1986. 1
modseetning til Rodney Rocha, som tav i et altafgerende gjeblik, valg-
te Rogert Boisjoly, der var ingenigr hos NASA’s samarbejdspartner,
Morton-Thiokol, at sige sin mening. Aftenen for den katastrofale op-
sendelse udtrykte Boisjoly bekymring for, at useedvanligt lave tempe-
raturer kunne beskadige O-ringene, som forbandt dele af rumfeergen.
Hans data var ufuldsteendige, og hans indvendinger var vage, men
deltagerne i medet kunne nemt have lgst problemet gennem nogle
simple analyser og eksperimenter, hvis de havde lyttet opmaerksomt
og respektfuldt. Kort sagt er en lyttende kultur en forudseetning, hvis
en stemme skal have gennemslagskraft.

Lad os kigge pa et nyere eksempel p&, hvad der kan ske, ndr den
lyttende kultur er svag.

Afviste advarsler
Den 11. marts 2011 opstod der et jordskeelv med en styrke pa 9,0 ud
for Japans nordestlige kyst. Jordskalvet, som senere blev kaldt “Det
store gstjapanske jordskeelv”, udleste tsunamibelger pd op mod 15
meters hejde, som ramte atomkraftveerket Fukushima Daiichi.?* Gi-
gantiske bolger skyllede ind over kraftvaerkets lave beskyttelsesmure,
oversvemmede anleggene og edelagde nedgeneratorer, kelepumper
og det elektriske ledningsnet. Uden strem til at nedkele kernereak-
torerne overophedede tre af dem og udleste adskillige eksplosioner,
som sirede arbejdere pd kraftvaerket. Det mest foruroligende var,
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Farlig tavshed

at der sivede atombreendstof ud i havet, og at der blev sendt radi-
onuklider op i atmosfeeren. Som et resultat af nedsmeltningen blev
hundredtusindvis af japanere tvunget til at flygte fra deres hjem for
at undgé radioaktiv bestraling. De fleste af dem vil sandsynligvis al-
drig kunne vende hjem, eftersom man anslar, at oprydningen vil tage
mellem 30 og 40 ar.”

Selv om selve jordskeelvet, der var det kraftigste, man nogensin-
de har registreret i Japan, fordrsagede uundgéelige pdeleggelser og
dreebte omkring 15.000 mennesker,® er der generel enighed om, at
man rent faktisk kunne have undgéet den medfelgende katastrofe
pa atomkraftveerket. I sommeren 2012 havde en uafheengig efter-
forskningsgruppe gennemfert 900 timers heringer og interviews
med mere end 1.000 mennesker, 9 rundvisninger pa kraftvarket, 19
komitémeder og 3 byrddsmeder, og konklusionen var, at “ulykken
tydeligvis var menneskeskabt”, og at de “direkte folger af ulykken
alle sammen var forudsigelige”.* Nar man ser neermere pa beviserne,
star det klart, at i arene for katastrofen pé atomkraftveerket var der
mere end en Kassandra-person, som oplod sin rest mere end én
gang for at advare om en s&dan ulykke. Folk anbefalede rimelige
sikkerhedsforanstaltninger, som kunne have forebygget eller for-
mindsket odeleggelserne pa atomkraftveerket. Men i hvert eneste til-
fzelde blev advarslerne afvist, eller ingen troede pa dem. Sporgsmalet
er hvorfor?

I 2006 blev Katsuhiko Ishibashi, professor pa forskningscentret for
beskyttelse og sikring af byer pa Kobe Universitet, udneevnt til leder
af et japansk underudvalg, som fik til opgave at revidere de nationale
retningslinjer for sikring mod jordskeelv pjapanske atomkraftveerker.
Ishibashi foreslog, at udvalget gennemgik standarderne for overvag-
ning af aktive brudlinjer, og han kritiserede myndighedernes praksis
med at tillade opferelsen af atomkraftveerker som Fukushima Daiichi

i omrader, hvor der var en risiko for forhejet seismisk aktivitet. Men
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resten af udvalget, hvoraf de fleste medlemmer var radgivere med til-
knytning til kraftveerker, afviste hans forslag og bagatelliserede hans
bekymring.” | ’

Det folgende &r sagde Ishibashi sin mening igen, da han offentlig-
gjorde en forudseende artikel med overskriften “Grund til bekymring.
Japans atomkraftveerker er udsat for alvorlige risici for jordskeelvs-
skader”. I artiklen heevdede han, at Japan var blevet lullet ind i en
falsk tryghedsfelelse efter mange ar med relativt afdeempede seismi-
ske aktiviteter. Ishibashi var ekspert i seismicitet og pladetektonik pd
og omkring de japanske ger, og han mente, at de tektoniske plader be-
veegede sig i et regelmeessigt monster, 0g at der var en overhaengende
risiko for et jordskeelv i det pageeldende omrade. Hans advarsel var
eksplicit: “Medmindre der straks bliver taget drastiske skridt for at
mindske atomkraftveerkernes sarbarhed over for jordskeelv, kan Japan
komme til at opleve en sand atomkatastrofe inden for den nermeste
fremtid,” inklusive en katastrofe forérsaget af tsunamier.”® Desveerre
blev Ishibashis advarsler afvist af andre. Haruki Madarame, der var
tilsynsferende med atomkraftveerker og formand for Japans kommis-
sion for nuklear sikkerhed under Fukushima-katastrofen, sagde for
eksempel til de japanske lovgivere, at de ikke skulle bekymre sig, og
at Ishibashi var et “nul”.*

Madarame var ganske vist barsk i sin fordemmelse af Ishibashi som
et “nul”, men det er en kendsgerning, at Ishibashi var en outsider, ef-
tersom han kom fra akademiske kredse frem for den private industri
eller myndighederne. Og maske var han ikke sa steerkt optaget af det
fremherskende pres efter Anden Verdenskrig, hvor det var mélet at
frigore Japan fra landets historiske afhzengighed af importeret energi.
Siden midten af 1950’erne havde Japan, som havde fa underjordiske
fossile breendstoffer, investeret store summer i atomenergi for at mind-~
ske energiforbruget af olie og opné en mere sikker energiforsyning.?
Igennem de neeste 40 dr, efter "oliekrisen” i 1970’erne og pa trods af
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MW

de steerkt omtalte ulykker p& Three Mile Island i 1979 og Tjernobyl i

1986, havde Japan arbejdet steedigt og energisk pa at udvikle en selv-

steendig national energiproduktion fra atomkraftveerker? For eksem-

pel havde regeringen tilbudt gkonomisk stette og andre incitamenter

til landlige byer, sd de kunne opfare atomkraftveerker. Myndigheder-
ne lancerede ligefrem pr-kampagner for at overbevise borgerne om,
at kernekraft var sikker® Offentlighedens holdning til atomkraft ran-
gerede dog stadig fra blandet til negativ, og myndighederne oplevede
en reekke antiatomkraft-demonstrationer 0g matte opgive adskillige
planer om at opfere nye atomkraftveerker? I denne politiske kontekst
blev Ishibashis bekymringer for sikkerheden muligvis betragtet som
upatriotiske eller naevenyttige.

Et internt studie fra 2000 af Tokyo Electric Power Company (TEP-
CO), landets storste elsélskab og ejer af Fukushima Daiichi, erkendte
muligheden for, at Japan lunne blive udsat for en tsunami pa op til 15
meters hejde. Faktisk anbefalede rapporten, at der blev taget forholds-
regler, s& man fik en bedre beskyttelse mod eventuelle oversvemmel-
ser. Men der blev intet gjort, idet TEPCO mente, at risikoen for en
sa sjeelden begivenhed var usandsynlig® Japanske kontrolinstanser
sasom Nuclear and Industrial Safety Agency (NISA) tovede muligvis
ogsé med at gribe ind over for kraftveerkerne, fordi atomenergi pa
det tidspunkt havde féet en endnu hejere strategisk prioritet i Japan,
og landet havde brug for en pget energimeengde fra kraftveerkerne
for at leve op til Kyoto-aftalens mal for udledning af drivhusgasser. I
2011 var der planer om at opfere en halv snes nye kraftveerker.” For
Fukushima-katastrofen blev 30 procent af landets elektricitet leveret
fra atomreaktorer, og regeringen havde planlagt at age meengden til
40 procent i de kommende ar*

Selv om sikkerhedsspergsmal angiveligt var en del af planerne
for opfzrelsen af nye atomkraftveerker, viser senere undersggelser, at
myndighederne og pranchekulturen ikke havde vist storre tiltro til
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eller brugt tid pé at overveje alvoren af eksisterende trusler. [juni 2009
var tsunamier for eksempel ikke engang et punkt pa dagsordenen, da
NISA afholdt et made for at drefte, om Fukushima Daiichi var i stand
til at modst& en naturkatastrofe. Agenturet mente simpelthen ikke, at
der var sd stor sandsynlighed for tsunamier i Fukushima-regionen,
at de fortjente ngjere overvejelser. Da udvalget skulle fastleegge sik-
kerhedsbestemmelser for Fukushima, brugte det data fra det sterste
jordskeelv, som var registreret i omradet, et jordskeelv i 1938 med en
styrke pa 7,9, som kun havde fremkaldt en lille tsunami. Eftersom
Fukushima Daiichis reaktorer 1& teet ved havet, byggede TEPCO en
mur ved havet — som akkurat var hej nok til at standse en tsunami
som den, der havde ramt kysten i 1938. Udvalget gik ud fra, at muren
var hgj nok til at standse eventuelle fremtidige tsunamier og fokuse-
rede hovedsagelig p4 at sikre selve anlaegget mod jordskeelv.

En anden Kassandra-lignende skikkelse tog ordet ved medet i juni.
Dr. Yukinobi Okamura, der var direktor for Japans Active Fault and
Earthquake Research Center, sagde til udvalget, at han var uenig i
TEPCO'’s beslutning.® Han mente ikke, at jordskeelvet i 1938 var til-
straekkeligt stort til at tjene som basis for bestemmelserne for Fukus-
hima, og i stedet fremhaevede han et meget tidligere eksempel, Jo-
gan-tsunamien, der var opstéet i 869 efter et keempestort jordskeelv.
TEPCQ's repreaesentanter var opsatte pa at miskreditere Okamura og
pa at bagatellisere hans bekamring, eller begge dele, og de haevde-
de, at Jogan-jordskeelvet “ikke havde forarsaget sterre edeleggelser”.
Okamura insisterede pa det modsatte. Tsunamien efter Jogan havde
odelagt feestninger og dreebt mindst tusind mennesker. Kilder fra da-
tiden sammenlignede tsunamiens styrke med belger, der “raserede
som mareridt og straks ndede bykernen”. Okamura sagde til udval-
get, at han var bekymret for, at en lignende tsunami kunne oversvem-
me Fukushima-regionen, og at det undrede ham, at udvalget ikke ud-
nyttede alle tilgeengelige data.
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I stedet for at lytte og tage Okamuras bekymringer alvorligt, som
det maske ville ske i en kultur med hej psykologisk tryghed, indvend-
te en topleder fra TEPCO, at det ikke gav nogen mening at basere sik-
kerhedsanbefalinger pa et sagnagtigt jordskeelv, som ikke var blevet
maélt med moderne redskaber og teknikker. Desuden var det formalet
med medet at drefte jordskeelv frem for tsunamier. Modet fortsatte,
efter at TEPCO's topledere havde sagt, at de ville forsgge at skaffe sig
mere viden om emnet. Under det nzeste mede forsegte Okamura igen
at overbevise udvalget om, hvor alvorlig truslen var. Han beskrev den
prognosemodel, hans institut havde udarbejdet, for at vise, at den nu-
veerende mur ikke ville veere hej nok til at udgere et veern mod jord-
skeelv med en styrke over 8,4, og fortalte om instituttets detaljerede
undersggelser af sandet, som var blevet efterladt af Jogan-tsunamien.
Men det endte med, at udvalget ikke lyttede til ham.

Vaer enig for at enes

Set i det lys kan vi betragte tavshedens kultur som en kultur, hvor
den fremherskende stemning opmuntrer folk til at erkleere sig enige
frem for at udtrykke deres bekymring. Den bygger pa den antagel-
se, at de fleste menneskers ytringer ikke har nogen veerdi og derfor
ikke vil blive veerdsat. Méaske blev den mest overbevisende anklage
mod den tavshedens kultur, som gennemsyrede de holdninger, der
muliggjorde Fukushima-katastrofen, fremsat af Kiyoshi Kurokawa,
NAIIC’s bestyrelsesformand, som skrev i indledningen til den engel-

ske udgave af rapporten, at

P4 trods af rapportens omfattende detaljer, kan den ikke til fulde
formidle — og iseer ikke til et globalt publikum ~ det mindset,
som 14 til grund for forsemmeligheden bag katastrofen. Vi er
nedt til at indromme - med sterste smerte — at denne katastrofe
var “Made in Japan”. De fundamentale &rsager bunder i japansk
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kulturs indgroede konventioner: vores refleksmaessige lydighed;
vores modvilje mod at trodse autoriteter; vores hengivenhed for
at "veere loyale mod den fastlagte kurs”; vores flokmentalitet og
vores gbomentalitet.®

Japansk kultur har ikke monopol p& nogen af de indgroede konven-
tioner, Kurokawa naevner. Hver af dem er rodfaestet i en kultur med
lave niveauer af psykologisk tryghed, hvor den interne modvilje mod
at tale frit eller protestere er kombineret med et meget steerkt enske
om at tage sig godt ud i omverdenens gjne. Medarbejderes bekymring
for deres ry kan fa dem til at tie internt s& vel som eksternt. Mod-
standen mod advarsler om sikkerheden pé& Fukushima Daiichi-kraft-
veerket - og omkostningerne ved at ivaerksaette bedre sikkerhedsfor-
anstaltninger — var teet forbundet med nationale bestreebelser pa at
udnytte atomenergi. ,

I kapitel 3 s& vi.neermere p& Federal Reserve Bank of New York,
hvor en anden magtfuld kombination af institutionelle kreefter stil-
tiende samarbejdede om at lukke munden pa de 3, som dristede sig
til at ytre sig, protestere eller erkleere sig uenige, og pa lignende vis
blev Japans kernekraftindustri underlagt et pres fra de herskende
kontrolinstanser. Ifglge Kurokawa blev Japans mangeérige mal om at
opné national energisikkerhed via kernekraftenergi “et sa magtfuldt
mandat, [at] kernekraft blev umulig at standse og immun over for en
ngjere granskning fra civilsamfundet. Kontrollen med kernekraften
blev betroet det samme statslige bureaukrati, som var ansvarligt for
at fremme den.”¥ Det forbleendede behov og ambitionerne var med
til at skabe en kultur, hvor “det blev acceptabel praksis at modsté krav
om reguleringsmaessige tiltag og at deekke over mindre ulykker ... og
det forte til katastrofen p& Fukushima Daiichi- kernekraftveerket.”?

I 2013 konkluderede et studie fra Stanford, at det ikke ville have
kostet mere end 50 millioner dollars at opfere en mur, som ville have
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veeret tilstreekkeligt hej til at forhindre katastrofen.®® Men historien
viser, hvor udfordrende det kan veere at forsege pd at blive hort — at
indsigelser bliver modtaget positivt, undersggt neermere og somme-
tider fulgt op pa — nar den fremherskende kultur ikke ensker at hare
budskabet.

Tavshed i de sociale mediers stgjende tidsalder

Den 15. oktober 2017 skrev skuespilleren Alyssa Milano mindre end
140 tegn pa sin tablet eller mobiltelefon: “Hvis du er blevet seksuelt
chikaneret eller udsat for overfald, s& skriv ‘me too’ som svar pa dette
tweet.” Inden for et degn var hashtagget #MeToo blevet tweetet neesten
en halv million gange.? MeToo-bevaegelsen var blevet igangsat 10 &r
tidligere af Tarana Burke,” men Milanos tweet, der blev postet midt
i en syndflod af nylige, steerkt omtalte anklager om seksuel chikane
rettet mod bergmtheder, blev startsignalet til en aktivistisk kampagne
pa de sociale medier. Mélet var simpelthen at forteelle, hvad der var
sket. Kvinder og meend fra alle samfundslag havde veeret udsat for
myriader af forskelligartede, ugnskede seksuelle tilneermelser, som
ofte havde veret ubehagelige og vedvarende, og storstedelen af dem
havde veeret bange for at tale selv med deres neermeste om heendelser-
ne, men nu felte de sig modige nok til at tweete, poste og sende sms’er
om deres oplevelser i det, der blev til et offentligt forum.

Milanos tweet var ikke det forste indleeg om det emne. Ni méneder
tidligere, den 19. februar 2017, blev et blogindleeg pa 3.000 ord, skre-
vet af en ung softwareingenier ved navn Susan Fowler, en del af det
sociale medielandskab.®? Fowler havde for nylig forladt sin stilling
som ingenigr hos kerselstjenesten Uber, og hun benyttede sig af sin
ret til at forteelle dbent om sine oplevelser pé sin hjemmeside. Hendes
detaljerede og wrlige beskrivelse af sine oplevelser, som hun kaldte

7en meerkveerdig, fascinerende og temmelig skreemmende historie”,
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viser tydeligt, hvordan magtens og tavshedens mekanismer kan gen-
nemsyre en psykologisk utryg kultur. Fowlers historie, som blev vi-
dereformidlet af nogle af hendes kolleger, udbredt i de sociale medier
og yderligere omtalt i mainstreampressen, viser os, at en utryg kultur
kan ende med at blive uudholdelig.

Da Susan Fowler madte op pé arbejde den forste dag, sendte hen-
des chef hende en reekke upassende beskeder via firmaets chatsystem.
Han skrev til hende, at han “ledte efter kvinder, han kunne have sex
med”. Fowler sagde om det: “Det var tydeligt, at han forsggte at fa
mig til at have sex med ham ...” Hun tog screenshots af beskederne
og anmeldte lederen til HR-afdelingen. Men sagen udviklede sig ikke,
som hun havde forventet. Bide HR og topledelsen sagde til Fowler, at
det var “denne mands forste forseelse, og at de ikke ville fale sig godt
tilpas med at gore mere end at give ham en advarsel og en streng for-
maning”, fordi han “havde et hejt praestationsniveau”. Fowler fik val-
get mellem at finde et andet team, hun kunne arbejde sammen med,
eller at forblive i det nuveerende team, hvor det var underforstiet,
at hendes chef “sandsynligvis ville give [hende] en dérlig medarbej-
dervurdering, ndr hendes preestationer skulle vurderes, og at de ikke
kunne gere noget ved det”. Fowler forsggte at protestere mod dette
”valg”, men forgeeves, og det endte med, at hun flyttede til et andet
team.

I lgbet af de neeste maneder medte Fowler andre kvindelige inge-
nigrer, som havde oplevet lignende eksempler pé seksuel chikane hos
Uber. De havde ogsa meldt sagerne til HR, uden at der skete noget.
Nogle af kvinderne fortalte endda, at de havde haft lignende ople-
velser med den samme chef som Fowler. Alle fik at vide, at det var
hans ferste forseelse. Og i hvert tilfeelde skete der ingenting. Fowler
og hendes kolleger folte, at ingen lyttede til dem, og de tiede stille ~ i
et stykke tid.
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Ironisk nok havde Fowler, som hun skrev pd sin blog, oprindelig
vaeret begejstret for at begynde hos Uber i november 2015, fordi hun
fik “en sjeelden mulighed for selv at veelge et team, som arbejdede
med noget, jeg gerne ville vaere en del af”.

Forfremmet og beskyttet

Uber Technologies, Inc., blev grundlagt i 2009 af iveerkseetterne og
vennerne Garrett Camp og Travis Kalanick og lanceret i San Fran-
cisco 2011 med finansiering fra fremtraedende venturekapitalfirmaer
i Silicon Valley.® Uber voksede, og det samme gjorde dets ry som et
aggressivt, dynamisk, pagdende firma, hvilket stemte godt overens
med firmaets &benlyse mal: at vende op og ned pa den veletablerede
branche for taxikersel og erstatte den med en samkerselsekonomi.*
Top-performere blev “forfremmet og beskyttet” — s& leenge de opfyld-
te eller overgik deres mal, blev de belgnnet.*® Efter Fowlers blog blev
offentligt eje, tradte nuveerende og tidligere medarbejdere frem og be-
skrev Ubers kultur som “heemningsles” med et “hobbesiansk milje
... hvor medarbejderne sommetider bliver sat op imod hinanden, og
hvor top-performeres forseelser bliver ignoreret.”* Fowlers chef hav-
de blot veeret et eksempel ud af mange.

Ligesom andre nye medarbejdere hos Uber var Fowler blevet ori-
enteret om firmaets kernevaerdier,”” og adskillige af de veerdier havde
sandsynligvis bidraget til at skabe et psykologisk utrygt arbejdsmilje.
For eksempel var begrebet ”super-pumpedness” seerlig vigtigt for fir-
maet, og det involverede en handlekraftig holdning og villighed til at
gore hvad som helst for at fremme firmaets interesser. Det medferte
ofte lange arbejdsdage, hvilket i sig selv ikke er et kendetegn for et
psykologisk utrygt arbejdsmiljo. Fowler lader til at have nydt de in-
tellektuelle udfordringer, og hun understreger, at hun er “stolt” af det
ingenigrarbejde, hun preesterede sammen med sit team. Men begre-

bet “super-pumpedness” med dets hentydninger til sportsbaner og
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mandlige hormoner var tilsyneladende et varsel om darligere tider.
En anden kerneveerdi var “dristige satsninger”, der blev tolket som,
at man bad om tilgivelse frem for tilladelse. Med andre ord var det
bedre at overskride greenser, blive taget i fejl og at bede om tilgivelse
end at bede om tilladelse til at overskride greenserne pé forhand. En
anden kernevaerdi — “veer meritokrat, og treed andre over taeerne” -
betad, at medarbejderne blev opmuntret til at arbejde autonomt frem
for i teams og til at treede andre over teeerne for at fa tingene gjort og
komme videre, selv hvis det var gdeleeggende for relationerne til an-
dre.®®

Maske vil du sige: Og hvad s&? Det samme firma, som lukkede
munden pé, kreenkede og i sidste ende mistede hardtarbejdende, ta-
lentfulde ingenierer som Susan Fowler, havde stadig kolossal succes
med at f& millioner af mennesker til at bruge et nyt ord — “to uber”.
Firmaets vaekst var eksponentiel, og det blev allerede i 2018 ansléet til
at have en vaerdi pa den rigtige side af 70 milliarder dollars. Méaske
er en lidt superpumpet adfeerd og et par smme teeer preaecis, hvad der
skal til, for at overhale konkurrenterne i dag?

Bt problem er, at de sociale medier muligger en ny form for fri me-
ningsudveksling, som ger det meget vanskeligere for organisationer
at veere aktive, skamlose fortalere for en psykologisk utryg kultur.
Fowlers afsleringer fik flokkevis af journalister til at g& i gang med
at underspge firmaet. The New York Times talte med 30 nuvaerende og
tidligere medarbejdere fra Uber og fortalte om tallese eksempler pa
chikane, hvoraf nogle var s& grove som en Uber-chef, der “befam-
lede kvindelige medarbejderes bryster pa et af firmaets feriesteder i
Las Vegas” og “en direkter, som affyrede en homofobisk bemeerkning
mod en underordnet under en ophedet diskussion pa et made” > Ifel-
ge Fowler var der mere end 25 procent kvinder i ingeniergruppen, da
hun sluttede sig til Uber, mens andelen var faldet il 6 procent, da hun
forlod firmaet. I kelvandet pa Fowlers blogindleeg fulgte en periode
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med adskillige sagsanleeg; et stort antal medarbejdere pa alle niveau-
er blev enten fyret eller sagde deres stilling op, og det gik hurtigt ned
ad bakke med firmaets veerdi og ry.® Et andet problem er, at menne-
sker bliver gjort unedigt fortreed.

- Den 21. juni 2017 fratradte Travis Kalanick sin stilling som Ubers
CEO, efter at fem af de sterste aktioneerer havde forlangt, at han trak
sig 52 Susan Fowler forsegte at f& USA’s hejesteret til at inddrage hen-
des oplevelser hos Uber, da den skulle tage stilling til, om medarbej-
dere kan fratages deres rettighed til kollektive sogsmal i deres kon-
trakter, men forslaget blev senere stemt ned.® Samme &r kom hun pd
forsiden af Time Magazine som en af dets “Person(s) of the Year”, og
som en af fem “Silence Breakers”, der havde talt adbent om seksuel
chikane i 2017.% Hun blev ogsa udneevnt til “Person of the Year 2017”
af The Financial Times,” til en af Vanity Fairs “New Establishments”*,
og hun ndede op pa éﬁdenpladsen i Recodes Top 100-liste, lige efter
Jeff Bezos.%

Susan Fowler fra Uber er bare ét eksempel pé, hvordan sociale me-
dier har gjort det muligt for folk at sige sandheden til magthaverne
pa en arbejdsplads. I 2017 sagde tusindvis af kvinder “"MeToo” om
chikane pa arbejdspladsen, og hundredvis af meend i fremtreedende
stillinger led under folgerne af en adfzerd, som i mange tilfeelde hav-
de eksisteret gennem leengere tid — i artier eller maske i lobet af hele
karrierer. Kommunikationsteknologien gav beveegelser pa de sociale
medier som MeToo og Black Lives Matter magt til at veekke opmaerk-
somhed og bevaege sig hurtigt videre til mainstreammedierne, den
offentlige mening og i nogle tilfeelde videre til domstolene. Beveegel-
ser af denne art peger mod et patreengende behov for at skabe og
opretholde organisationer, hvor psykologisk tryghed hjeelper medar-
bejderne til at yde deres bedste.

Da Ubers nye CEO, Dara Khosrowshahi, overtog ledelsen i august
2017, var det en af hans ferste prioriteter at medes med kvindelige
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ingenigrer. Han var opmeerksom pa de skader, som firmakulturen
havde anrettet, og begyndte at leegge grunden til en psykologisk tryg
arbejdsplads. SomA]essica Bryndza, Ubers globale direkter for People
Experience, sagde: “Han [Khosrowshahi] kom ikke buldrende som et
tordenvejr. Han kom for at lytte.”

Det vigtige ord i den sammenheeng er “lytte”. 1 kapitel 5 og 6 kan
du leese om otte blomstrende organisationer, hvor ledere har skabt be-
tingelser, som gor det at lytte og at ytre sig til normen, ikke undtagel-
sen. P4 disse frygtlose arbejdspladser er det langt mindre sandsynligt,
at medarbejderne vil afstd fra at dele vigtige informationer, indsigt
eller spergsmal, og langt mere sandsynligt, at lederne lytter i stedet
for at afvise darligt nyt eller tidlige advarsler.

< Nar folk undlader at ytre sig om deres bekymringer eller spgrgsmal,
bliver kundernes eller medarbejdernes fysiske sikkerhed sat pa spil, og
det kan sommetider fgre til tragiske dgdsfald.

- Overdreven selvtillid hos ledelsen er en risikofaktor for psykologisk tryg-
hed og fysisk sikkerhed.

= Tavshedens kultur er en farlig kultur.
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