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Sammanfattning

VUCA ir ett begrepp, som anvinds for att beskriva den komplexa, oférutsigbara och
snabbrorliga omvirld vi lever 1 idag. Det talas ofta om ett paradigmskifte och att det
kommer krivas nya managementmodeller for att framgangsrikt leda organisationer. Det
stills 6kade krav pa organisationer att snabbt kunna stélla om, stindigt arbeta med
torbittring och utveckling for att 6ka sin innovationskraft. Psykologisk trygghet ér ett
fenomen som fatt 6kat utrymme i néringslivet och i forskning under senare ar, da det starkt
korrelerar med individers och teams férmaga att méta forindring och vara hogpresterande.
Psykologisk trygghet dr en gemensam Overtygelse hos medlemmarna i ett team om att
teamet dr tryggt for interpersonellt risktagande. Syftet med denna uppsats var att bidra med
kunskap kring hur foretag arbetar for att vara i stindig fornyelse och bygga kapacitet i
organisationen for att mota kraven 1 VUCA, samt forsta hur psykologisk trygghet kan vara
en motor i det arbetet. En kvalitativ intervjustudie genomférdes med sex intervjuer pa tva
storre organisationer. Studiens resultat pekar pa sex viktiga fokusomraden for att vara och
leda 1 stindig férnyelse och framgangsrikt kunna méta de nya kraven. Dessa sex
fokusomraden beskrivs pa foljande sitt: Storytelling -’varfér” som maojliggorare for
motivation och mening, F6rmaga att lira - nyfikenhet som méjliggdrare f6r nytinkande
och innovation, Ledarbeteenden - vara férebild som mojliggorare f6r beteendeférandring,
Individen i centrum - sjilvkinnedom som méjliggdrare for sjilvledarskap, Agandeskap -
autonomi som mojliggdrare for ansvarskansla och empowerment och Arbetssitt - lita pa
processen som moijliggorare for struktur och uthallighet. Studien visar vidare att det finns
stark koppling mellan psykologisk trygghet och de sex fokusomradena for att vara i stindig
férnyelse och kunna méta kraven i omvirlden. Psykologisk trygghet dr en mojliggorare for
att bygga kapacitet genom dessa fokusomraden. Fokusomradena bidrar 1 sin tur till 6kad
psykologisk trygghet, samtidigt som de mojliggor att vara i stindig fornyelse.

Sokord: psykologisk trygghet, lirande organisation, forbattringskultur, innovationskultur,
stindig férnyelse, VUCA, forindringsledning, agila organisationer.



Summary in English

VUCA is the term used to describe the complex, uncertain and rapid changing world we
live in today. Often it is described as a new paradigm with needs for new management
models to continue to be successful. In order to be able to meet the new requirements,
organizations need to develop ability to smoothly adapt to change, constantly work with
improvement and development to increase their power to innovate. Psychological safety is
a phenomenon that got more attention in business and research in recent years, due to its
high correlation to the ability of individuals and teams to face change and to be high
performance units. Psychological safety is a shared belief held by members of a team that
the team is safe for interpersonal risk taking. The purpose of this thesis was to contribute
with knowledge about how companies work to build capacity in organizations to meet the
requirements of VUCA, as well as understanding how psychological safety can be an
enabler in this work. A qualitative interview study was conducted with six interviews at two
larger organizations. The result of the study highlights six important focus areas for being
in continuous renewal and successfully meeting the new requirements. These six focus
areas are described as follows: Storytelling - ““why”” as an enabler for motivation and

meaning, Ability to learn - curiosity as an enabler for innovation, Leadership behaviours -

to be a role model as an enabler for behaviour change, People centric approach - self-

awareness as an enabler for self-leadership, Ownership - autonomy as an enabler for
responsibility and empowerment and “Way of working” - trust the process as an enabler
for structure and endurance. The study further shows that there is a strong link between
psychological safety and the six focus areas. Psychological safety is an enabler to build
capacity in these areas. The focus areas contribute in return to increase psychological safety
and at the same time support the ability to meet the complex, uncertain and rapidly
changing world.

Keywords: psychological safety, learning organization, culture of continuous improvement,
innovation culture, continuous renewal, VUCA, change management, agile organizations.
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1 Inledning

I detta inledande kapitel presenteras bakgrunden till uppsatsens dmne inklusive aktuell forskning och
behovet av kunskapsutveckling. Studiens problemomride beskrivs och kapitlet avslutas med syfte och
fragestdillningar.

Tidigare kinnetecknades omvirlden av ord som stabilitet, sikerhet, enkelhet och tydlighet.
Fem- och tiodrsplaner fungerade fortfarande. Idag kinnetecknas det nya normala mer av
begreppet VUCA, akronymen som anvinds for att beskriva den snabbf6rinderliga,
svarbegripliga och oférutsidgbara virld som foretag, organisationer och individer verkar i
idag (Bennett & Lemoine, 2014).

VUCA star for volatility, uncertainty, complexity och ambiguity. Pa svenska motsvarar det
instabilitet, osdkerhet, komplexitet och tvetydighet. Det dr de starka samhillstrenderna som
globalisering, digitalisering och den teknologiska utvecklingen som har paskyndat denna
utveckling av dndrade forutsittningar i var omvirld. Volatility star for stindig rorelse och
instabilitet med variation av flera variabler 6ver tid. Med uncertainty menas den osikerhet
och brist pa tydlighet om forutsiagbarhet av nulige och framtid. Complexity innebar att
med flera olika interaktionsytor blir virlden mer komplex. T ex att system interagerar med
varandra icke-linjirt. Med ambiguity avses att det finns flera olika sanningar, berittelser och
perspektiv att forhalla sig till, som existerar parallellt (Bennett & Lemoine, 2014: Mellner,
2019).

Hastigheten 1 omvirldsforindringarna accelererar och inget talar for att accelerationen
kommer att avta. Detta stiller nya krav pa oss att hela tiden halla oss uppdaterade pa hur
verkligheten ser ut och hur den paverkar oss. I takt med denna forindring blir den naturliga
fragan vad organisationer behéver géra annorlunda och vad som ir viktigt fOr att vara
framgangsrika i denna omvirld. Laloux (2017) och Steiber (2014) med flera menar att den
férindring som sker nu dr i dimensionen av ett paradigm och att de gamla
managementmodellerna inte lingre passar for att hantera denna komplexitet. Steiber (2014)
och annan forskning visar att i denna varld maste féretags sitt att leda och organisera sin
verksamhet forindras.

Bennett & Lemoine (2014) anser att det finns en bred konsensus om att det 4r utmanande
tider for ledare. Globaliseringen har skapat mojligheter med en hand och samtidigt
introducerat hot med den andra. Om man sammanfattar litteratur kring vilka de nya kraven
ir, sa finns samstammighet. Dagens organisationer beh6ver skapa ett effektivt ledarskap
och bygga upp en resiliens i organisationen for oférutsigbara organisatoriska férandringar
(Edmondson, 2019). Foretag maste kontinuerligt f6rnya sig for att ta tillvara mojligheter
och undvika fillor i samband med omvirldens férindringar. Foretag och organisationer
maste samtidigt sakerstilla att deras anstillda dr redo, villiga och vil utrustade for att
omfamna stindig férandring (Edmondson, 2019).

Minniskor behéver mer dn ndgonsin samarbeta med varandra for att kunna l6sa komplexa
problem och utféra sitt arbete. Dagens medarbetare pa alla nivaer dgnade 50% mer tid pa
samarbeten dr vad de gjorde for 20 ar sedan (Cross, Rebele & Grant, 2016). Anstalla
talangfulla individer ricker inte, de behover kunna arbeta bra tillsammans. Samtidigt

behover organisationen bygga arbetssitt som underlittar f6r samverkan (Edmondson,
2019).



I en studie fran World Economic Forum (2018) Future of jobs report, bekriftas detta
resonemang nir de beskriver framtida krav pa firdigheter hos medarbetare. Naturligtvis ar
fardigheter i teknik viktigt men lika viktigt anses ”human skills” vara. Man menar da t ex
samarbetsformaga, kreativitet, originalitet, kritiskt tinkande, resiliens, flexibilitet och
komplex probleml6sning. De menar att dven kdnslomassig intelligens och ledarskap
kommer att vara framgangsfaktorer.

Psykologisk trygghet ir ett fenomen som kan ses som en mojliggbrare for att méta kraven 1
VUCA (Edmondson, 2019). Edmondson definierar begreppet pa foljande sitt, vilket dven
motsvarar den definition som anvinds 1 denna uppsats.

" A shared belief held by members of a team that the team is safe for interpersonal risk taking. A climate
in which people are comfortable expressing and being themselves” (Edmondson, 1999, s.350)

Edmondson (2006) beskriver vidare att det dr en milj6 dir du kidnner dig som en 6nskvird
medlem i gruppen och vagar siga vad du tycker. Beritta om dina misstag, stilla fragor, lyfta
problem eller komma med idéer och forbattringsférslag utan oro for att bli pahoppad eller
kritiserad. Edmondson (2019) menar att psykologisk trygghet ar en viktig forutsittning for
att optimera och utveckla innovativa och lirande organisationskulturer.

Begreppet har blivit mer frekvent anvint inom niringslivet framforallt pa grund av att
forskning fokuserat pa fenomenet och visar att det ar extra viktigt och relevant idag och
nagot vi behéver lira oss mer om (Edmondson, 2019). En annan stor anledning till
etableringen av begreppet var genomslagskraften som Googles femariga studie, Aristotle,
fick. I den ville de forsta vad som skiljer framgangsrika team mot mindre effektiva team, i
syfte att kunna bygga de bista teamen. De identifierade fem viktiga faktorer. Det
intressanta i studien och som Overraskade forskarteamet var betydelsen av just faktorn
psykologisk trygghet. Den visade sig vara den viktigaste av de fem faktorerna och den
faktor som skapar forutsittningar for att vara framgangsrik inom de vriga fyra omradena
(Duhigg, 2016). Idag ser vi féretag och organisationer gora organisatoriska forindringar for
att skapa psykologiskt trygghet. Detta som en strategi for att utveckla lirande, innovation
och medarbetarengagemang (Edmondson, 2019).

Zak (2017) hanvisar till en studie fran 2016 som rapporterar att 55% av de tillfragade
CEOs i studien anser att brist pa tillit 4r ett hot mot deras tillviaxt. De flesta har inte gjort

mycket for att 6ka tilliten och menar att det huvudsakligen beror pa att de inte vet var de
ska borja (Zak, 2017).

Det hir dr en uppsats inom dmnet kvalitetsteknik med inriktning pa ledarskapsutveckling.
Detta filt paverkas precis som alla andra av VUCA. Behéver managementmodeller
kopplade till detta amne utvecklas for att kunna méta de nya kraven? Kan 6kad kunskap
kring psykologisk trygghet addera férstaelse for ett framtida kvalitetsarbete och behovet av
att vara i stindig fornyelse? Forskning har lyft fram risken att TQM (Total quality
mangemant) kan hindra féretagens formaga att fornya sig och snabbt anpassa sig till
forindringar, sirskilt i snabbt forinderliga miljer (Steiber & Alinge, 2013). Van
Kemenade och Hardjono (2019) beskriver ett nytt paradigm som handlar om
kvalitetsledning i komplexa kontext som de anser inte fatt tillricklig uppmirksamhet.
Tidigare forskning har dven identifierat att en av de huvudsakliga orsakerna till att
kvalitetsinitiativ inte nar framgang idr att organisationen misslyckas med att skapa en kultur
som stodjer forbittringsarbetet (Bergman & Klefsjo, 2012).



Kvalitetsteknik kan ibland vara svart att definiera. I denna uppsats forklaras kvalitetsteknik
med att ordet kvalitet handlar om att pa olika sitt skapa mer virde och ordet teknik ar det
hantverk som krivs for att 6ka virdet. Utifran detta vill forfattaren forsta mer kring
hantverket hur foretag arbetar for att skapa psykologisk trygghet for att skapa mer virde 1
sitt innovations- och férbittringsarbete.

Den hir studien syftar till att bidra med kunskapsutveckling kring hur forbattrings- och
innovationskultur kan skapas med hjilp av psykologisk trygghet. Hur det kan anvandas 1
praktiken 1 organisationers arbete for att skapa den forbattrings- och innovationskultur som
krivs for att vara framgangsrik i VUCA. I uppsatsen anvinds begreppet VUCA nir det
refereras till den komplexa, oférutsigbara och snabbforinderliga omvirlden. I denna
uppsats ses inte forbittring och innovation som olika saker utan mer som graden av
férnyelse pa en skala och breddar dirmed begreppen. Steiber (2014) menar att dessa tva
begrepp inte lingre kan betraktas var for sig utan de behover ses som en helhet som
behover paga kontinuerligt i en snabbrorlig omvirld. I denna uppsats anvinds darfor
begreppet férnyelse som samlingsnamn f6r att hdnvisa till alla de aktiviteter och initiativ
som handlar om att utveckla, foérindra, stilla om, forbittra, innovera verksamheten.

1.1 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att bidra med kunskap kring hur organisationer arbetar for att
vara i stindig fornyelse och bygga kapacitet i organisationen for att framgangsrikt mota
kraven i VUCA, samt fOrstd hur psykologisk trygghet dr och kan vara en motor i det
arbetet.

1.2 Fragestallningar
e Hur arbetar organisationer for att vara i stindig férnyelse och framgangsrikt mota
kraven i VUCA?

e Hur arbetar organisationer med psykologisk trygghet som motor fOr att vara i
stindig férnyelse?



2 Teoretisk referensram

I detta kapitel presenteras den teori och tidigare forskning som ses som mest relevant for denna uppsats.
Inledningsvis positioneras de fenomen som dr i fokus inom uppsatsens dammnesfilt. Ddrefter ses en
[fordjupning och dverblick dver de centrala fenomenen psykologisk trygghet och relationen mellan innovation
och forbittring.

2.1 Nytt paradigm

Vi lever idag i en virld dir bade samhallet och vira personliga liv ér i snabb forindring.
Tekniken utvecklas i exponentiell takt, vilket i hog grad férindrar vart sitt att leva. T ex hur
vi skapar och samlar kunskap, hur vi kommunicerar med varandra, hur vi arbetar, hur vi
tillbringar var fritid och till och med hur vi inleder férhallanden. Vilever i en virld dar
férindring dr den enda konstanten. (Mellner, 2019).

Det som ir unikt 4r att dven férindringarnas natur och dynamik forindras. Det finns
darfor en brist pa forutsigbarhet och det krivs en beredskap for Gverraskningar.
Globaliseringen gor att dven sma hiandelser kan skapa enorma konsekvenser 6ver hela
virlden. Traditionellt enkla orsak-verkan-samband och férklaringar utmanas idag av
komplexiteten. Mangden information dr enorm, och det finns manga konkurrerande
uppfattningar vilket leder till att det blir allt svarare att fa tydlighet i hindelser och
situationer. Ett samlingsbegrepp for att beskriva denna snabbforinderliga, svarbegripliga
och of6rutsigbara virld som vi verkar i idag 4r VUCA (Mellner, 2019). Denna akronym
introducerades av den amerikanska forsvarsmakten och anvinds idag brett inom
niringslivet (Edmondson, 2019).

VUCA stir for volatility, uncertainty, complexity och ambiguity. Pa svenska motsvarar det
instabilitet, osdkerhet, komplexitet och tvetydighet. Volatility star for stindig rérelse och
instabilitet med variation av flera variabler 6ver tid. Med uncertainty menas den osikerhet
och brist pa tydlighet om forutsagbarhet av nulige och framtid. Complexity syftar till att
med flera olika interaktionsytor blir virlden mer komplex. T ex att system interagerar med
varandra icke-linjirt. Med ambiguity avses att det finns flera olika sanningar, berittelser och
perspektiv att forhalla sig till, som existerar parallellt. (Bennett & Lemoine, 2014)

De flesta dr Gverens om att foretag och organisationer idag verkar i en allt mer
snabbforanderlig varld. Steiber (2014) menar att 1 denna virld maste foretags sitt att leda
och organisera sin verksamhet fordndras. Flera forskare menar att vi behover ett
paradigmskifte inom management. Ett nytt management for informationssamhaillet, eller
som forskningsinstitutet SRI International i Silicon Valley kallar det, innovationssamhillet
(Steiber, 2014).

Det nya paradigmet skiljer sig frin managementmodeller f6r industrisamhillet, vilka till stor
del baserades pa planering och kontroll och pa managementkoncept som utvecklades 1
bétjan och mitten av 1900-talet, da var virld sag annorlunda ut dn idag (Pulakos,
Kantrowitz & Schneider, 2019; Steiber, 2014). De gamla modeller som manga féretag
fortfarande arbetar efter idag, utformades for att hantera komplicerade problem i en
mycket lingsamt forinderlig miljé. I dessa system finns det alltid ett rétt sitt att gora saker
pa och allt kan bli bittre med djupare analys och fler korrigerande atgirder. Men var virld
idag dr mer komplex dn komplicerad. I en komplex, snabbt férinderlig virld maste vi ha en



annan logik, en utvecklingslogik dir vi kontinuerligt utfér experiment som det dr ok att
misslyckas med, fOr att sedan mata resultat och lira oss lings vigen (Laloux, 2017).

I denna virld finns ocksd manga tecken pa att kvalitetsutveckling och forbattringsarbete tar
nya former. Tidigare forskning har lyft fram risken att TQM (Total Quality Managemnet)
kan hindra foretagens férmaga att férnya sig och snabbt anpassa sig till f6rindringar,
sarskilt 1 snabbt foranderliga miljoer. (Steiber & Aldnge, 2013)

Van Kemenades och Hardjonos (2019) forskning visar att TQM eller Offensiv
kvalitetsutveckling behover ga in i ett nytt paradigm. De beskriver ett paradigm som de
kallar ”Emergence Paradigm” som handlar om kvalitetsledning i komplexa kontext dar
systemteori blir en nyckelfraga De anser att hittills har inte Emergence Paradigm fatt
tillricklig uppmarksamhet dven om det paradigmet verkar vara det bést rustade for att hitta
nya sitt att arbeta for att méta kraven i VUCA (Van Kemenade & Hardjono, 2019). Enligt
detta paradigm finns inget ritt sitt att leda en verksamhet. De anvinder en metafor for att
visa denna forflyttning mot ett nytt paradigm enligt féljande. Den forindring som
ledarskap genomgatt de senaste dren dr att ha gatt fran att ledaren ar dirigenten i en
orkester, till att vara en jazzmusiker i en jam-session dir man improviserar och forséker
halla koll pa vad alla gér och hinga med i svingarna (Van Kemenade & Hardjono, 2019).
Denna metafor ligger dven nira Laloux (2017) och hans teorier kring sjilvorganisering.

Pulakos, Kantrowitz och Schneider (2019) bekriftar detta och menar att arbete istillet
miste struktutreras i mer samverkande former. Team ses som nitverk, som fér mianniskor
samman med tvirfunktionella f6rmagor, som blir killan till innovation och en férutsittning
for att en organisation ska vara agil och i stindig férnyelse (Pulakos et al., 2019). Laloux
(2017) talar dven han om ett paradigmskifte och att det dr det enda meningsfulla nir den
6kade komplexiteten utmanar féretagshierarkierna och deras begrinsningar. Bade Laloux
och Steiber (2014) betonar vikten av managementinnovation for att mote nya
férutsittningar.

I en snabbférinderlig virld dndras alltsa begreppet innovation, fran att primirt ha berort
produkter och produktion, till att omfatta hela organisationens férmaga att kontinuerligt
fornya sig for att ta tillvara mojligheter och undvika féllor 1 samband med omvitldens
férindringar (Steiber, 2014).

I denna uppsats ses inte forbattring och innovation som olika saker utan mer som graden
av fornyelse. Fran mindre stindiga forbittringar och utveckling i vardagen pé ena sidan av
skalan och ground breaking innovations” pa den andra. Steiber (2014) menar att om vi ska
studera verkligheten sa gar det inte att titta pa det ena och sen det andra utan begreppen
behover ses som en helhet. Bada begreppen behéver betraktas och paga kontinuerligt 1 en
snabbrorlig omvirld. Dirfor dr begrepp som stindig forbittring och utveckling, att snabbt
kunna stilla om, att vara agila, att hanga med och att vara innovativa sammanfattade i
denna uppsats med uttrycket, att vara i stindig férnyelse.

Steiber (2014) anvinder ocksa uttrycket fornyelse och menar att det nya sittet att leda och
organisera foretag maste mojliggora att foretag och organisationer fornyar sig snabbare och
ar kontinuerligt innovativa snarare dn bara i stindiga forbittringar. Tushman och O’Reilly
(1997) uttrycker vikten av att foretag har férmaga att omdefiniera sig sjilva for att hela
tiden vara 1 takt med omvirlden.



Det 6kade trycket frain omvirlden har 6kat fokus pa vad foretag behéver géra annorlunda
for att fortsittningsvis vara konkurrenskraftiga. For att vara framgangsrika behéver foretag
16sa tvetydiga problem, svara snabbt pa férindring och komplexa situationer och kunna
aterhdmta sig snabbt fran negativa 6verraskningar. Resiliens ér ett utryck som Pulakos et al.
(2019) med flera anvander, som beskriver just foretags formaga att ”studsa tillbaka” efter
ett nederlag eller 6verraskning. Dessa utmaningar har utvecklat en tro pa att férmégan att
som organisation vara agil r en framgangsfaktor. Det vill sdga formagan att vara proaktiv
och kunna dirigera om vid behov, genom att snabbt omférdela resurser, utveckla nya
férmagor 1 organisationen och endast fokusera péa virdeskapande processer. Detta gor att
struktur och arbetssitt foérindras och stiller 6kade krav pa kommunikation, samordning
och samverkan mellan individer och team (Pulakos et al., 2019). Dessa krav som VUCA
stiller pa foretag staller i sin tur nya krav pa individen. Mellner (2019) har identifierat
férmagor som minniskan beh6ver utveckla for att moéta kraven och trivas 1 VUCA. Dessa
férmagor ar perspektivtagande, meningsskapande, sjilvledarskap, medkansla, empati och
Oppenhet.

Konsekvensen av att inte arbeta med kontinuerlig férbittring och innovation blir att manga
foretag agerar reaktivt. De utvirderar och ifragasitter inte sin affirs- och
managementmodell forran externa krav, t ex marknads- eller dgarkrav, tvingar dem att gora
det. Organisationer beh6ver kunna skapa kontinuerlig innovationskraft utan att en stor kris
gor sig gillande (Steiber, 2014).

Enligt Steiber (2014) ir ett foretag innovativt nir det har formaga att fornya sin affirs- och
managementmodell samt utveckla och implementera nya produkter som moter uttalade
och outtalade kundbehov. Hon menar vidare att innovation ir en systemeffekt dvs att det
ar en produkt av ett komplext samspel mellan individer och andra delar inom ett system, t
ex inom ett fOretag, en region eller ett land. Nir helhetens egenskaper dr mer dn summan
av delarnas egenskaper da vet man att systemeffekter har uppkommit (Steiber, 2014).

Steiber (2014) beskriver sex managementprinciper som karaktariserar framgangsrika foretag
1 en snabbférinderlig omvirld. Tillsammans bygger de upp férmagan att langsiktigt och
uthilligt bade leverera kvalitet och produktivitet i den dagliga produktionen samtidig som
de stimulerar till en kontinuerlig innovationskraft. Dynamisk kapabilitet 4r en princip och
handlar om organisationers f6rmaga att kinna av férindring och férsta hur mojligheterna
kan tillvaratas. Foretagets formaga att agera pa denna kunskap 1 tid och inte vinta med
atgirder tills problem uppstar beskrivs som att vara férnyelseinriktad (Steiber, 2014).

En annan grundlidggande princip i ett foretag med kontinuerlig innovationsférmaga ar
enligt Steiber att foretaget har individen i centrum och frigér den inneboende
innovationskraft som finns hos varje individ. Ytterligare en princip ér att kontinuerlig
innovation ska férena tva skilda former av organisationslogik i samma verksamhet. Den
dagliga produktionen som fungerar bist med traditionellt planerings- och kontrolltinkande
och innovation som kriver mer frihet, flexibilitet och mer 6ppenhet fér experiment. En
bade-och- organisation ska klara av att hantera och ta tillvara energin i motsittningarna
mellan dessa bada former av logik. Oppenhet och nitverkande med omvirlden 4r en annan
princip som Steiber’s studie (2014) visar pa. For att 6verleva pa ling sikt maste foretag
utvecklas till mer 6ppna, nitverkande system. Systemansats ar aven det en princip enligt
Steiber i en snabbforinderlig omvirld. En systemansats utgér ifran en helhetssyn pa
”systemet” fOr att kunna se och forsta bade positiva och negativa systemeffekter (Steiber,
2014).



2.2 Psykologisk trygghet

Studier visar att psykologisk trygghet dr en mojliggbrare for att framgangsrikt navigera och
prestera 1 en komplex, oférutsigbar och ”interdependent” virld (Edmondson, 2019). Amy
Edmondson ir professor vid Harvard University och vissa menar att hon har etablerat
begreppet psychological safety. Hon definierar begreppet pa féljande sitt: A shared belief
held by members of a team that the team is safe for interpersonal risk taking”
(Edmondson, 1999, 5.350).

Vidare beskriver Edmondson (2019) att psykologisk trygghet dr en 6vertygelse om att
situationen och arbetsmiljon ér trygg for interpersonellt risktagande. En milj6 dir du
kinner dig som en 6nskvird medlem i gruppen och vagar siga vad du tycker. Beritta om
dina misstag, stilla fragor, lyfta problem eller komma med idéer och férbattringsforslag
utan oro for att bli pahoppad eller kritiserad. Grupper med hég psykologisk trygghet
uppmuntras att dela med sig av sina misstag, och kan darfor lira sig av dem. Psykologisk
trygehet finns nir kollegor litar pa och respekterar varandra och kanner sig kapabla - till
och med skyldiga - att vara uppriktiga. I miljoer med psykologisk trygghet ir individer inte
hindrade i sitt jobb eller som person av interpersonell ridsla. Om en ledare vill frigra
kapaciteten i sina medarbetare sa behéver organisationen fostra ett klimat av psykologisk
trygehet dir alla kinner sig fria att bidra och bekvima att vara sig sjilva. (Edmondson,
2019).

I denna uppsats definieras psykologisk trygghet med inspiration av Amy Edmondsons
bredare definition att det finns en gemensam Gvertygelse hos medlemmarna i ett team om
att teamet ar sikert for interpersonell risktagande, det vill siga ett klimat dir médnniskor ér
bekvima att uttrycka sig och vara sig sjilva fullt ut. Att ta med hela sig sjalv till jobbet.
Psykologisk trygghet existerar enligt Edmondson (2004) pa gruppniva, till skillnad mot
“trust” eller tillit som mer handlar om interaktion mellan tva personer. Begreppen ligger
naturligtvis nara varandra och har mycket gemensamt (Edmondson, 2004).

Begreppet psykologisk trygghet kan vara litt att forsti om man gar till sig sjilv
(Edmondson, 2006). Har du varit i1 en situation dér du vill stilla en fraga, men inte vagar?
Du vintar och hoppas att nagon annan stiller den. Ingen vill uppfattas okunnig,
inkompetent, patringande eller negativ. Det finns mycket effektiva sitt att skydda sig mot
det. For att undvika att verka okunnig: stall inga fragor, for att undvika att verka
inkompetent: erkidnn inte svagheter och misstag. For att inte verka patringande: visa inte
att du har andra idéer eller tankar och f6r att undvika att uppfattas som negativ: utmana
inte status quo. Tyvirr far dessa beteenden extra stora konsekvenser i en organisation som
syftar till att vara innovativ. Samtidigt som bade personen sjilv och andra férlorar mojlighet
till lirande och vixande, dvs det blir ingen innovation eller nya idéer (Edmondson, 20006).
Edmondson (2019) menar att psykologisk trygghet dr en viktig forutsittning for att
optimera och utveckla innovativa och lirande organisationskulturer.

Edmondson (2019) betonar att psykologiskt trygghet inte handlar om att alltid halla med
och bekrifta varandra eller att inte siga emot fOr att vara snill, som ibland kan vara
missuppfattningar. Det dr egentligen det omvinda och handlar om uppriktighet och
Oppenhet for produktiva konflikter fOr att lira av olika perspektiv. Att uttrycka och beritta
uppriktigt om vad som bekymrar en. Det handlar inte heller om att bli “comfortable at
work”. Hon menar att psykologisk trygghet snarare sitter standarden till en mer érlig,
utmanande och mer samverkande milj6 och dirmed mer effektiv. Hon gor det dven tydligt
att psykologisk trygghet inte ér det enda du beh6ver for att skapa hégpresterande team,
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men psykologiskt trygghet tar bort bromsarna som héller manniskor tillbaka f6r att nd sin
och organisationens fulla potential (Edmondson, 2019).

Edmondson menar vidare att pa de flesta arbetsplatser idag haller ménniskor tillbaka f6r
mycket, av ridsla for att bli ifragasatta. Kegan och Lahey (2016) anser likt Edmondsoon
(2019) att de flesta manniskor anviander mycket energi pa jobbet f6r att dolja sina brister
och tillkortakommanden for kollegor. De menar att det blir som ett andra jobb som
medarbetare engagerar sig i varje dag. Resultatet blir att medarbetarna dr mindre produktiva
och sitter sjilva begrinsningar for att forverkliga mer av sin fulla potential, som
organisationen i slutindan foérlorar pa. Kegan och Lahey tror att detta dr den enskilt storsta
orsaken till bortkastade resurser i nastan alla foretag idag.

Psykologisk trygghet dr inte ett nytt begrepp men anvinds nu mer frekvent inom
niringslivet. Framforallt pa grund av att det dr extra viktigt och relevant idag och nagot vi
behover lira oss mer om och mer forskning gérs (Edmondson, 2019). Men en annan stor
anledning var genomslagskraften som Googles femariga studie, Aristotle, fick. I den ville de
forsta vad som skiljer framgangsrika hégpresterande team mot mindre effektiva, i syfte att
kunna bygga de bista teamen. Det var utmanande och tog tid att hitta de gemensamma
faktorerna da de inledningsvis t ex tittade pa utbildningsbakgrund, kon, drivkrafter och
sammansittning mm. De identifierade fem viktiga faktorer som de kallar key-dynamics
(Duhigg, 20106).

Dessa ir psykologisk trygghet, fortroende for varandra i teamet att leverera kvalitet 1 rétt
tid, struktur och tydlighet i mal, roller och utférande, att var och en kidnner mening i sitt
arbete samt en gemensam 6vertygelse om att vart arbete gor skillnad i ett storre perspektiv.
Det intressanta i studien och som 6verraskade forskarteamet var betydelsen av just
psykologisk trygghet. Att den ir viktigast av de fem faktorerna och att det dr den faktor
som skapar forutsittningar fOr att vara framgangsrik inom de Ovriga fyra omradena
(Duhigg, 2016). Detta visar sig gilla team oberoende av roll och niva i organisationen
(Edmondson, 2019).

Low Standard High Standard

High
Psychological Comfort Zone
Safety

Learning & High
Performance Zone

Low
Psychological
Safety

Apathy Zone Anxiety Zone

Bild 2.1 How Psychological safety relates to performace standard (Edmondson, 2019, s 18)

I'bild 2.1 sammanstills Edmondsons (2019) forskning och visar pa kopplingen mellan
nivan pa psykologisk trygghet och nivan pa prestation. Den visar att dessa fenomen inte
behover ske pa bekostnad av varandra utan att de stirker varandra. ”Anxiety zone”, eller
angestzonen, ér det viktigt att undvika. Tyvirr kan den vara litt att hamna 1 da foretag ofta
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pratar om prestation och utveckling men inte lyckas sikerstilla att medarbetarna ar trygga
att interagera med varandra. Malet dr att medarbetare ska vara i “learning zone”. Samma
zon ar ocksa “high performance zone” sa linge det handlar om arbete som ér osikerhet
och interdependence, da dr psykologisk trygghet vitalt (Edmondson, 2019).

Tidigare forskning betonar ledarskapets roll for att skapa psykologisk trygghet.
Edmondsson (2019) lyfter fram viktiga ledarbeteenden f6r att skapa psykologisk trygehet.
Hon beskriver tre fokusomraden. Det forsta kallar hon setting the stage” som innefattar
betydelsen av att sitta tydliga ramar for arbetet och ansvar, samt att hela tiden
medvetandegbra och komma tillbaka till syftet. Det andra omradet handlar om att bjuda in
till deltagande genom att vara 6dmjuk och tydlig med att inte vara den som har svaren.
Leda genom att stilla 6ppna fragor samt att etablera en struktur som sitter delaktighet 1
system. Det sista omradet beskriver hon som ”responding productively”. Dir betonar hon
vikten av ledarens medvetenhet kring sitt bemd6tande av medarbetarna och att ledarna visar
uppskattning nir nya idéer ges samt att hela tiden fors6ka ta bort stigmat kring
misslyckanden f6r att uppmuntra till att testa och lira. Nagot hon aterkommer till
avslutningsvis ar att som ledare vara tydlig med grinser och att det blir konsekvenser nir de
bryts for att tydliggdra de 6nskade beteendena. Aven Zak (2017) beskriver ett ledarskap
som skapar tillit som ligger nira Edmondson. Hans forskning visar att ledare behover visa
sarbarhet, facilitera vixande for hela manniskan och inte bara det professionella jaget. Att
medvetet bygga relationer, dela information brett och ge manniskor fértroende att utfora
sitt jobba och bekrifta framgang (Zak, 2017). Vidare betonar Edmondson att det kréivs
anstringning for att skapa psykologisk trygghet. Det dr inget man checkar av och sa ar det
klart utan det dr ett “never-ending job” att hela tiden uppmuntra och stirka 6nskade
beteenden (Edmondson, 2019).

Thorgren och Caiman (2019) har studerat vilken roll psykologisk trygghet har nir
organisationer ska implementera agila metoder. Agila metoder kan beskrivas som metoder
for att stindigt kunna anpassa sig till fordndringar i omvarlden men dven att organisationer
drivs mer i sjalvstyrande team. Agila metoder utvecklades initialt f6r anvandning inom
mjukvaruutveckling men har 6kat i popularitet. De vixer nu i mer traditionella branscher
nir fler foretag agerar pad kraven att snabbt kunna stélla om. Kommunikation ar en kritisk
faktor i agila organisationer. For att kunna arbeta framgangsrikt enligt dessa modeller 4r det
nédvandigt att alla teammedlemmar kinner sig trygga att komma med idéer och tankar,
erkdnna misstag, be om hjilp och ge feedback 1 hierarkier. Psykologisk trygghet blir dirfor
viktigt for att stotta implementeringen av denna kultur med dessa 6nskade beteenden som
Edmondson (1999) menar ir starkt kopplade till psykologisk trygghet. Det blir dé viktigt att
som organisation vara medveten om sin egen, kanske osynliga, kultur och virderingar och
férsta om och hur de stimmer 6verens med den agila filosofin och virderingarna 1
psykologisk trygghet (Thorgren & Caiman, 2019).

Nir Pulakos, Kantrowitz och Schneider (2019) inledde sin studie var deras uppfattning att
nistan alla ledare idag anser att det viktigaste 1 dagens ledarroll ar att driva férandring. Men
de visar i sin studie att férmagan att driva stabilitet ar lika viktig f6r en organisation som
moter omvalvande forindring. Logiken kring varfor stabilitet ar sa viktigt menar de dr
nagot som alla manniskor kan relatera till. Nir vi kinner oss trétta, ridda och osikra har vi
ofta svart att ta in saker i var omvirld. Men nir vi kiinner oss starka, sjilvsikra och trygga
har vi en 6kad motstandskraft och 6kad f6rméga att méta forindring (Pulakos et al, 2019).

Pulakos et al. menar vidare att samma sak giller pa arbetet. Ju mer psykologisk trygghet vi
kan skapa i arbetssituationen desto mer effektiva kommer de som befinner i den att bli.



Genom att skapa en trygg grund, hjilper det manniskor att bittre mota férandring och
hantera t ex radsla eller oro f6r vad som ska hinda. Det betyder att man skapar en milj6
som vilkomnar nya och tinkvirda idéer, uppmuntrar f6rsok att gbra pa nya sitt samt
hanterar misstag utan att peka finger och skuldbeldgga. Stabilitet blir da i férlingningen
nagot som ar viktigt for ledare att skapa 1 VUCA (Pulakos et al., 2019). For att som ledare
kunna mota detta och driva stabilitet med psykologisk trygghet som grund ér forstaelsen
for de verkliga drivkrafterna bakom manskligt socialt beteende en viktig kunskap for att

lyckas med fériandring (Rock, 2009).

I dag ses foretag och organisationer gora organisatoriska forindringar for att skapa
psykologiskt trygghet. Detta som en strategi fOr att utveckla lirande, innovation och
medarbetarengagemang (Edmondson, 2019). Zak’s (2017) artikel The neuroscience of
trust” refererar till en jimforelse mellan minniskor som arbetar i en organisation med lag
tillit med en organisation med hog tillit. En organisation med hég tillit har 74% mindre
stress, 106% mer energi pa jobbet, 13% mindre sjukdagar, 76% mer engagemang, 29% mer
tillfredstillelse i sina liv och 40% mindre utbrindhet (Zak, 2017). Zak har studerat
fenomenet tillit utifrin neurovetenskapen. Hans experiment visar att om en person drivs
och kinner motivation av ett hdgre syfte paverkas hjirnans produktion av amnet oxytocin
pa samma satta som vid upplevelse av tillit. Tillit och att ha ett hdgre syfte forstirker
dirmed varandra. Dirfor blir det virdefullt att reflektera 6ver hur foretagets syfte, vision
och kultur lyckas engagera anstillda.

Tillit 4r ett begrepp som naturligtvis ligger nira psykologisk trygghet. Bada begreppens
definitioner inkluderar en aspekt av upplevd risk for sarbarhet. Val gors for att minimera
negativa konsekvenser kopplat till andra ménniskor (Zak, 2018). For att effektivt kunna
skapa psykologisk trygghet behover vi forsta grunderna i tillit. Frei och Morriss (2020)
anvander begreppet the “triangle of trust” nir de forsdker skapa en medvetenhet kring
begreppet tillit. De menar att tillit 4r centralt for utveckling. For att kunna bygga tillit
behovs en forstaelse for dess tre byggstenar. ”Authencity”, “empathy” och “logic”.
Minniskor du méter kinner oftast tillit nar de upplever att du interagerar med ditt sanna
jag, nir de har fértroende for din kompetens och ditt omdéme och nir de upplever att du
bryr dig om dem. Om nagon av dessa tre byggstenar rubbas sa ar tilliten hotad (Frei &
Morriss, 2020).

Frei och Morriss menar 1 sin artikel att tillit 4r det mest virdefulla kapital en ledare kan ha.
Att bygga tillit, menar de, kriver att vi tinker pa ledarskap fran ett nytt perspektiv. Det
handlar om “empowering”” andra och pa det sittet sikerstilla att ditt ledarskap dven
paverkar fast du inte ir fysiskt ndrvarande. De ger ett exempel utifran en behovshierarki
och menar att innan en person kan kinna sig vilkommen behéver personen kinna sig
trygg, det dr en ledares uppgift. ”There is no amount of welcome that can overcome safety.
Safety first then welcome” (Frei & Motriss, 2020).

Team med mangfald av perspektiv, kunskap och med stor olikhet sigs vara en styrka for att
16sa komplexa problem och vara innovativ. Samtidigt som forskning visar att hjdrnans
6verlevnadsmekanism gor att vi tenderar att uppleva olikhet som ett hot. Sa for att kunna
nyttja denna olikhet behover teamet forflyttas fran “hotsystement” och uppleva trygghet
(Rock, 2018). Aven Frei och Morriss vill skapa medvetenhet om att det dirfor inte alltid 4r
en styrka med mangfald om inte teamet leds pa ritt sitt. Det galler att skapa forutsittningar
for tillit som tilliter och uppmuntrar medlemmarna i team med mangfald att dela sina unika
perspektiv och erfarenheter med gruppen. Som ledare behéver du skapa tillit och stotta
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teamen to choose to bring their unique selves to the table” for att nd potentialen i teamet.
(Frei & Morriss, 2020).

Edmondsson (2019) forklarar dven virdet av att skapa psykologisk trygeghet kopplat till var
biologiska natur. Vi dr flockdjur och att bli utesluten fran flocken var livshotande, ingen
6verlevde ensam pa savannen. Det var dirfor viktigt att utveckla kanslighet for
interpersonellt risktagande och for andras domande for att minimera risken att bli utesluten
fran gruppen. Medvetet och omedvetet har vi fortfarande idag strategier som skyddar oss
mot uteslutning (Edmondson, 2019). Dirfér dr det sa viktigt att vara medveten om vad
som hinder inom oss och runt oss, annars tappar vi férmégan till rationellt tinkande och
problemldsande. Vi agerar utifran reptilhjirnan snarare dn pannloben (Rock, 2018).

Modern forskning inom neurovetenskapen som Rock (2018) hinvisar till ger oss mer
information kring vad som driver beteenden. Forskningen visar t ex att hjirnan inte bara ar
programmerad att aktivera hotresponsen om vi moter ett fysiskt hot. Forskning visar pa att
hotresponsen ir lika kénslig for sociala hot. Forklaringen ir att var formaga att hantera dem
ocksa har varit avgorande for var 6verlevnad. For hjirnan ér sociala hot en friga om liv och
d6d och upplevs lika stark som smirta (Rock, 2018). Detta 6kar forstaelsen for betydelsen
av att utveckla psykologisk trygghet. Det kan minimera risken att den automatiska
hotresponsen omedvetet paverkar oss.

Forskning visar alltsd att var sociala miljo paverkar oss langt mer 4n vi tidigare trott. Detta
ar en viktig kunskap for att forsta psykologisk trygghet. En av de viktigaste uppgifterna
hjarnan har dr att avgdra om en situation dr hotande (threatening) eller bel6nande
(rewarding). Detta gor vi hela tiden, skannar av varje situation efter faror. Rock (2009 har
identifierat fem olika sociala dominer som vi stindigt skannar av i varje situation och som
ar sdrskilt viktiga f6r oss ménniskor. Han menar att om vi har balans inom dessa dominer
sa Okar var férmaga att samverka, lira och 16sa komplexa problem, det som dven Bennett
och Lemoine (2014) anser ir det som krivs 1 VUCA. Dessa dominer har Rock
sammanfattat i modellen SCARF, som stér f6r Status, Certainty, Autonomy, Relatedness
och Fairness (Rock, 2009).

”Status” i SCARF-modellen handlar om hur vi uppfattar var relativa plats i en grupp, det
vill sdga om jag ér viktig i denna grupp. Det handlar om den egna upplevelsen. ”Certainty”
ar kopplat till att hjdrnan dr en “monsterigenkanningsmaskin” som hela tiden férsoker
forutsiga den nirmaste framtiden. Hjdrnan s6ker efter sikerhet, sa att forutsigelse ar
mojlig, eftersom en avvikelse kan innebira hot. Det ar férstas omoijligt 1 var omvarld men
minniskans biologi drivs fortfarande av detta behov (Rock, 2009).

”Autonomy” handlar om upplevelsen av att ha kontroll 6ver det som hinder och sjilv
kunna paverka situationen. “Relatedness” handlar om relationen till andra minniskor. For
att trivas behéver manniskan uppleva tillhérighet. Ménniskan upplever hot vid kanslan av
att vara den som avviker fran gruppen eller inte kinner sig uppskattad. Organisationer
behover skapa vanor och rutiner dir medarbetare kan vara 6ppna och sarbara mot
varandra fOr att skapa den tillit i team som behovs fOr att bli mer effektiva. ”Fairness”
handlar om upplevelsen att bli eller inte bli behandlad pa ett rittvist sitt. (Rock, 2009).

Att forsta dessa drivkrafter nir man arbetar fOr att skapa psykologisk trygghet kan hjilpa
individer och organisationer att lyckas bittre och fungera mer effektivt. SCARF-modellen
kan paminna om dessa sociala triggers och att psykologisk trygghet kan minimera de latt
aktiverade hotresponserna (Rock, 2009).
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2.3 Larande organisation

Harvey, Johnson, Roloff, & Edmondson (2019) menar att organisationer maste lira sig mer
in nagonsin nir de konfronterar denna monumentala férindringskraft. Lirande ses allmint
som vitalt f6r organisationer i en alltmer dynamiska omvirld. Nir forindringstakten okar
maste organisationer anpassa sig snabbt annars riskerar de att bli omoderna. I
managementlitteraturen anses lirandet som sker i team vara en viktig faktor for
organisationens férmaga att méta forindring och vidare en avgbrande byggsten for
organisatoriskt lirande (Harvey et al.,2019).

Senge (1994) uttryckte detta redan pa 1990-talet, att féretag behover bli lirande
organisationer for att snabbare kunna anpassa sig till det oférutsigbara. Med lirande
organisationer menade han sociala system med férmaga att ta till sig, utveckla och férmedla
kunskap samt anpassa sin verksamhet till férindringar 1 omvirlden. Den lirande
organisationens allra viktigaste egenskap dr dess adaptiva f6rmadga. Denna formaga kriver
en organisationskultur med speciella kinnetecken (Senge, 1994)

Senges (1994) fyra kritiska grundprinciper for att utveckla en lirande organisation ar
“personal mastery”’, mentala modeller, gemensam vision, teamlearning och
systemtankande. “Personal mastery” handlar om att skapa en miljé som hjalper minniskor
att utveckla sig sjilva kontinuerligt mot sina egna personliga mal, att frimja den personliga
motivationen att stindigt lira. Mentala modeller 4r djupt rotade personliga antaganden,
generaliseringar och uppfattningar som paverkar hur vi férstar virlden och utifran vilka vi
medvetet och omedvetet agerar. Vi behover reflektera 6ver dessa modeller f6r att forsta
hur de paverkar oss och skapa nya modeller om vi vill utveckla var syn pa virlden och
indra vara beteenden och virderingar. T ex att vilja beritta om sina misstag och inte kinna
osikerhet infér det (Senge, 1994).

Gemensam vision handlar om att bygga gruppengagemang genom en delad bild av 6nskad
framtid och hur man kan uppna den. En delad vision skapar en gemensam identitet inom
en organisation om varfér vi finns till. ”Teamlearning”, eller lirande i team, innebir att som
team kunna ta till sig, utveckla och férmedla kunskap sa att grupper kan utveckla sina
férmagor mer dn de kunnat pa egen hand. Att lira i team ger en 6kad insikt 1 komplexa
frigor som en individ inte kunnat uppna pa egen hand. Oppenhet mellan minniskor tilliter
dem att frimja sin personliga utveckling. Systemtinkande ir lite av kirnan i Seng’s teori,
den femte disciplinen, som handlar om att férsta och kunna uttrycka férhéllanden inom ett
system. Det gor att minniskor kan se helheten inom vilken problem uppstér och forsta
konsekvenser och effekter utifran helheten (Senge, 1994).

Harvey et al. (2019) menar att en viktig faktor som associeras med lirande ér psykologisk
trygghet 1 team, det vill siga kanslan medlemmarna har infor att ta interpersonella risker.
Aven lirande innebir interpersonell risk. De menar vidare att nivan p4 nyfikenhet och
Oppenhet till nya idéer i team ocksa paverkar formagan att lira (Harvey et al., 2019).
Edmondson (20006) ser ocksa i sin studie ett starkt samband mellan 6ppenhet, lirande och
psykologisk trygghet. Aven Mellner (2019) uttrycker nédvindigheten att vara Sppen,
medveten och lyhord for att kunna agera med fokus och tydlighet f6r att méta de nya
utmaningarna nir allt férindras snabbt.

Carol Dwecks (2006) forskning visar att en persons “mindset” har stor betydelse f6r

lirande. Dwecks gor skillnad mellan ”fixed mindset” och ”growth mindset”. Hon menar att
en individs ”mindset” dvs synen pa sig sjilv, styr det egna beteendet, ofta omedvetet.
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Dwecks menar att en persons syn pa sig sjilv kan avgora allt. Hon beskriver ”fixed
mindset” med synen pa sig sjilv att dina fé6rmagor och det du kan dr det du har att tillga.
Medan en person med “’growth mindset” har uppfattningen att de hela tiden kan utvecklas
och lira nytt. De fOrstar dven att det krivs anstrangning for att lira och vixa, men att det ar
virt det. I en lirande organisation édr naturligtvis detta viktig kunskap att ha for att skapa en
lirande milj6 och utveckla sina medarbetare. Studier visar nimligen att individer med ett
“orowth mindset” blir mer motstandskraftiga mot utmanande uppgifter, mer kreativa for

att 16sa problem och mer benigna att anvinda misstag som mojligheter till lirande, att vixa
och utvecklas (Dwecks, 2000).

Allt mer forskning tyder pa att ett teams formaga och benidgenhet att lira och utveckla
beteenden som att experimentera, sbka feedback av varandra, diskutera fel och misstag,
Oppet dela tankar och idéer och tillsammans reflektera 6ver gruppens mal och hur man ska
uppné dem, ar viktigt fOr att utveckla lirande team med férmaga till anpassning till
férindring. Detta fraimjar i sin tur ett klimat med acceptans och stéd for interpersonellt
risktagande (Harvey et al, 2019). Detta kallar Amy Edmondsson att via psykologisk
trygghet na sin lirande zon (Edmondsson, 20006). Detta ar dven ndgot Senge (1994) nimner
med termen “Practice fields” och kopplar det till att medvetet skapa forum for att 6va
beteenden och firdigheter. Senge menar att det dr svart for team att lira pa grund av att det
finns fa tillfillen att 6va, som det finns for andra team t ex professionella idrottslag.
Foretagsteam behover lira i skarpa ligen och da blir risktagandet storre (Senge, 1994).
Aven Edmondson (2019) stirker detta nir hon uttrycker att VUCA stiller in hogre krav pa
att lara medan vi gor 1 vardagen.

Garvin, Edmondson och Gino (2008) och andra forskare har under de senaste decennierna
identifierat tre 6vergripande faktorer som ar avgorande for att utveckla en lirande
organisation. Garvin et al. (2008) refererar till dessa som building blocks of the learning
organization. Det forsta blocket ar att skapa en stodjande milj6é f6r lirande. For att lyckas
med det dr psykologisk trygghet en viktig férutsittning. En miljé som hela tiden visar
uppskattning f6r olikhet och mangfald och visar pa 6ppenhet for nya idéer samt att det
avsitts tid for reflektion. Det andra blocket innebir formagan att skapa konkreta
inldrningsprocesser och praxis. Exempel pa det dr process for experimenterade, samla in
kunskap och sprida den, analys av data samt utbildning och 6vning. Det tredje blocket
handlar om att skapa ledarskapsbeteenden som hela tiden uppmuntrar till lirande. (Garvin
et al., 2008)

Edmondson (2014) betonar att psykologisk trygghet inte racker for att sidkra ett lirande 1
organisationer. Finns det inte tydliga, lockande och gemensamma mal, ér risken stor att inte
lyckas skapa den motivation som krivs i teamen fOr att lira. Manniskor har littare att dela
idéer, be om hjilp och ge och ta feedback om de kidnner att deras insats har betydelse och
gor skillnad.

2.4 Forandringsarbete

Trots den gedigna forstaelsen kring betydelsen av férandringsarbete, vittnar manga studier
om svarigheter med att uppna 6nskat resultat. Beer och Nohria (2000) skriver under
rubriken Cracking the code of change 1 Harvard Business Review att 70% av initiativ till
férindringsarbete misslyckas. Detta bekriftar John Kotter (1996) som dr Harvardprofessor
och vilkind for sin kunskap inom férandringsledning som goér samma bedémning. Han
menar vidare att nir en organisation framgangsrikt lyckas med férindring 6kar
helhetseffekten sex ganger.
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Litteratur kring forbattrings- och innovationsarbete menar att orsaken till att det misslyckas
ar pa grund av att man inte lyckats skapa den kultur som krivs (Bergman & Klefsjo, 2012).
Aven fér de mest framgingsrika foretagen ir arbetsplatsens kultur det storsta hindret ledare
moter fOr att lyckas driva transformation (Edmondson, 2019). Tushmans och O’Reillys
(1997) slutsats ar att utveckling av foretagskulturen dr den mest underskattade insatsen for
att stodja innovation och férindring, samtidigt som det ocksa dr den insats som ger den

bista hivstangseffekten.

Kotter (1996) beskriver i sin bok ”Leading Change” atta kritiska steg for att lyckas med
storskalig organisationsforindring. Utéver dessa atta steg medar han dven att framgangsrikt
forindringsarbete handlar mer om att fa manniskor att kinna och handla annorlunda
snarare an att fa dem att tinka pa ett nytt sitt. Engagemang for det nya kommer genom
kinslomassiga aha-upplevelser snarare an logisk analys (Kotter, 1996).

Kotter (1996) identifierar att den kritiska faktorn for att lyckas med férandring ér att stotta
och hjilpa individerna att anpassa sig till den evigt féranderliga virlden. Edmondson
(2019)bekriftar detta och menar att foretag och organisationer maste sakerstilla att deras
anstillda ér redo, villiga och val utrustade for att omfamna stindig férandring. Bade Kotter
(1996) och Edmondson (2019) anser att det gors genom att halla kommunikations-
mojligheterna 6ppna hela tiden och samtidigt underhalla kommunikationen kring
organisationens vision genom hela férindringsprocessen. Kotter medger att uttrycket “det
hir dr sdttet vi gor saker pd hér” ér svart att dndra men han betonar att det 4r avgorande for
att utveckla en férandringskultur (Brisson-Banks, 2010).

“Establishing a sense of urgency” ir Kotter’s (19906) forsta, av atta, kritiska steg for att
lyckas med storskalig organisationsférindring. Det kan 6versittas med ”6ka kinslan av
akut lige”. Han menar att utan fOrstdelse for att forindringen ar nédvindig kommer den
uppmirksamhet och anstringning som behovs, inte att goras. Nista steg dr ’forming a
powerful guiding coalition”. Vikten av ett starkt ledarteam som kan vigleda genom
férindringen och vara guider och forebilder. Det krivs dven ritt kompetens och mandat
for att halla tempot uppe genom processen (Kotter,1996).

Vidare anger Kotter ”creating a vision” och betonar vikten av att skapa en kidnslomaissigt
attraktiv och utmanande bild av framtiden. Den behéver vara ordentligt genomtiankt och
att alla kan relatera till den. Kotters (19906) fjirde steg ar att kommunicera denna vision
brett i organisationen si den nar alla och visa genom beteenden och beslut att ledningen
lever den. Studier visar att detta dr en utmaning da bara 40% av medarbetare anger att de ar
vil informerade om deras bolags mal, strategier och taktik (Zak, 2017). I kombination
behover organisationen méjliggora att alla kan leva visionen. Detta kallar Kotter
“empowering others to act on the vision”. For att skapa detta beh6vs en medvetenhet hur
gamla strukturer och tankesitt kan paverka denna moijlighet, medvetet eller omedvetet.

Vidare betonas vikten att planera for att skapa kortsiktiga segrar som steg sex. Detta for att
tidigt nd delmal och skapa en kinsla att det hinder saker som motiverar att fortsitta och ha
talamod genom processen och hilla cynikerna borta (Kotter, 1996). Kotter betonar vidare
vikten av att halla 1 och driva pa. Nir savil stora som sma forbattringar skett behover de
firas, men det dr samtidigt viktigt att férindringen parallellt fortsitter sa att inte processen
stannar av eller stannar helt. Det sista steget kallar Kotter “institutionalizing new
approaches” och menar att fOr att en attityd- och beteendeférindring ska bli bestaende
over tid behover den integreras i foretagets kultur.
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2.5 Beteendeforandring

Minniskan kan vara proaktiv och engagerad eller passiv och ointresserad. Forskning visar
att detta till stor del beror pa den sociala miljon. Det sammanhang som en person verkar
och utvecklas i paverkar en individs inre motivation. (Ryan & Deci, 2000). Psykologerna
Ryan och Deci representerar motivationsteorin Self determination theory (SDT) som fatt
6kad uppmairksamhet under 2000-talet. Teorin vixte fram ur den 6kade forstaelsen for
minniskans inre motivation och dess betydelse for en individens beteende. Teorin utgar
fran tre grundliggande psykologiska behov som ir relaterade till inre motivation. De tre
behoven ar autonomi, kompetens och samhorighet (Ryan & Deci, 2000).

Autonomi dr minniskans behov att av att kunna paverka sin situation och sitt liv. En kdnsla
av frihet, frivillighet och sjilvbestimmande, att bete sig i linje med sina virderingar.
Samhorighet kan ses som motsatsen till autonomi. Behovet av nirhet, att bry sig om andra
och att andra bryr sig om mig. Att kinns tillhérighet med andra utan att behéva bekymra
sig om motiv och kinsla av att de bidrar till nagot stérre. Kompetens dr manniskans behov
av att pa ett effektivt sitt mota utmaningar och moijligheter i sin vardag. Och att kinna att
man utvecklas och besitter relevanta férmagor 6ver tid (Ryan & Deci, 2000). Denna
kunskap utmanar en ledares fokus. Att istillet for att fokusera pa vad jag kan gora for att
motivera mina medarbetare till hur kan jag leda pa ett sitt som tillfredsstéller manniskor
behov av autonomi, kompetens och samhérighet?

David Rock (2018) och hans forskarteam har tillbringat flera ar att studera varfor de flesta
organisationsférindringar inte fungerar. De menar att om du vill f6rdndra en organisations
kultur maste du hitta ett sitt att gbra nya beteenden automatiskt. Med andra ord maste du
skapa vanor. Forskningen har vetat linge att de beteenden som upprepas och som blir
forstirkta dvs belonade, blir mer frekventa och kan utvecklas till vanor (Rock, 2018).
Baserat pa Rocks forskningsteams resultat har de utvecklat en ny strategi med mal att
effektivisera processen att férandra organisatoriskt beteende pa ett sitt som uppritthalls pa
lang sikt. Arbetet grundar sig 1 forskning om hur hjirnan faktiskt fungerar (Rock, 2018).
Traditionella tillvigagangssitt vid organisationsforindring menar Rock (2018) dr démda att
misslyckas, eftersom de nistan enbart fokuserar pa att 6ka medvetenheten om 6nskade
beteenden. Otaliga studier visar att en avsikt att férandra sig inte ar tillrickligt for vilja nya
beteenden.

Beteendeforindring dr svart, och dven nir nya vanor framgangsrikt utvecklats brister ofta
motivationen. Man kan inte bara lira medarbetare nya vanor och férvinta sig en permanent
férindring. For att uppna verklig, varaktig férandring pa lang sikt menar Rock (2018) att
organisationer och ledare maste stodja nya beteenden med det han kallar "system". Om
man inte optimerar arbetsmiljon och skapar system for att stodja anstillda i att uppritthalla
nya vanor, kan man inte férvinta sig att lyckas. Men han menar att med ritt system pa plats
kan en kultur férindras och bestd, genom att man skapar systematik, struktur och rutiner
for att na malet. Modellen bestar av tre steg och det forsta dr att informera alla berérda om
vilken férindring som dr 6nskvird. Steg tva dr att lira individen de nya vanorna och det

sista steget 4r att skapa system som stottar och underhiller den nya vanan 6ver tid (Rock,
2017).

Wong, Lacombe, Keller, Joyce & O’malley (2019) beskriver i sin artikel hur de arbetar med
fem avgorande faktorer som en individ eller grupp maéste uppna for att lyckas med en
forindring. Dessa fem faktorer beskrivs i ADKAR-modellen. En férdel med den iér att den
skapar ett tydligt och gemensamt sprak kring férindring som kan anvindas pa alla nivaer i
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organisationen. Detta skapar fOrstaelse kring processen hur manniskor férandras. All
férindring dr en individuell resa som sker genom forandringen inom bolaget (Wong et al.,
2019).

Atet 1 ADKAR-modellen stir f6r “awareness” som syftar till att det krdvs en tydlig malbild
och en medvetenhet varfor vi gor den hir férandringen och forsta behovet av den, att hela
tiden komma tillbaka till varf6r”, sa att alla verkligen forstar. D:et star f6r ”desire” och
vikten av att alla pa individniva kidnner att jag vill delta i det har och stottar det. Att de ser
“what’s in it for me”. Vidare star K:et for “knowledge” dvs sikerstilla att alla har kunskap
om hur jag gor det nya. Det sista A:et som i 7ability” dr formagan att kunna agera pa det
nya sittet eller det nya beteendet. Avslutningsvis kommer R:et som idr “reinforcement”. Vi
vet att det naturliga dr att ga tillbaka till det vi dr vana att géra. Darfor dr det viktigt att
sikerstilla att beteendet fortsitter 6ver tid. I slutindan ar det viktigaste att fa
organisationen att fortsitta pa nya sittet pa egen hand (Wong et al., 2019).

Kegan, Lahey, Fleming och Miller (2014) anser likt Edmondsoon (2019) att de flesta
minniskor anvinder mycket energi pa jobbet fOr att dolja sina brister och tillkorta-
kommanden for kollegor. Resultatet av det blir att medarbetarna ar mindre produktiva. De
sitter pa det viset begrinsningar fOr sig sjilva att forverkliga mer av sin fulla potential,
vilket organisationen i slutindan forlorar pa. (Kegan et al., 2014)

Kegan och Lahey (2016) argumenterar for att en 16sning pa problemet kan vara att utveckla
en “deliberately developmental organization” (DDO), en medveten utvecklings-
organisation. Dessa organisationer tar sig Over sina barridrer for forindring genom att
nyttja misstag och sarbarhet som de primira mojligheterna for vixande bade personligt for
medarbetare och fér organisationen. Dirigenom menar de att medarbetarna blir mer
produktiva och mer engagerade, vilket i slutindan adderar mer virde till organisationen i
stort. Forfattarna menar vidare att en organisations formaga att lyckas kan 6ka genom att
medvetet placera medarbetarnas personliga utveckling i centrum f6r det operativa systemet
(Kegan & Lahey, 2010).

De flesta framgangsrika organisationer viljer att investera i att utveckla vissa av sina
medarbetare t ex genom ledarskapsutveckling, coaching och mentorskap. Kegan et al
(2014) visar 1 sin studie pa foretag som istallet viljer att investera i att utveckla alla
medarbetare. Dessa foretag skapar forutsittningar for individer att 6vervinna sin personliga
inre hinder till f6rindring. Stod att identifiera, forstd och hantera sina tanke- och
beteendemonster, att skapa medvetenhet om sina “blind spots” och att se fel och
”svagheter” som moijligheter till personlig utveckling. Kegan och Lahey (2016) menar att
nir foretag idag forsoker forsta forutsittningar och analysera problem f6r att komma till
grundorsaken, stannar det ofta vid individen och dennes ”inre virld”, dir s ofta manga
problem borjar. Det kan t ex vara en tendens att undvika konfrontation, att handla innan
man tinker igenom, att bli alltfér aggressiv om ens idéer kritiseras och annat
kontraproduktivt tinkande och beteende. Deras studie visar att de bolag som utvecklats
mot en deliberately developmental organization (DDO) gar till roten av problemet och
hittar mer produktiva sitt att genomfora saker (Kegan & Lahey, 2010).

Kegan och Lahey (2016) beskriver att malet for dessa fOretag ar att skapa
organisationskulturer for stindigt individuellt vixande, eftersom deras uppfattning ar att
det dr en nédviandighet fOr att na affirsmissig framgang. Dessa organisationer ar lika
intresserade av resultat som andra foretag, men de anser inte att det ena sker pa bekostnad
av det andra. De menar att sa fort de skulle géra det, sa skulle de bli pa bekostnad av bada.
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For att lyckas med att skapa denna kultur menar Kegan et al. (2014) att det krdvs en
genomgripande struktur, praxis, verktyg och ett gemensamt sprak for att navigera och
nirma sig dessa kulturella virderingar i vardagen. Annars menar de att risken ar stor att de
snarare bara blir slogans (Kegan et al., 2014).

Zak’s (2017) studie visar att organisationer med hog tillit stottar medarbetare att utvecklas
bade som person och professionellt. Zak hanvisar till flera studier som visar att det inte
ricker att utveckla nya arbetsférmagor. Om du inte samtidigt vixer som ménniska kommer
dina resultat att drabbas. Organisationer med hog tillit tillimpar ett growth mindset for att
utveckla talang. Att arbeta med personlig utveckling inkluderar diskussion kring balans
mellan jobb och fritid, familj, tid for rekreation och reflektion. Att investera i hela individen
har en kraftfull effekt pa engagemang (Zak, 2017).

Frederic Laloux (2017) foresprakar dven han ett forhallningssitt diar medarbetarna
medvetet placeras i centrum for verksamheten. Han ser ett framvixande paradigm dar
meningsskapande har en ny roll i relation till hur vi leder organisationer. Metaforen han
anvander for detta paradigm ér den levande organismen som ér ett nitverk av mindre delar
som alltid sonderar, kinner av och anpassar sig till sin omgivning och det beh6vs ingen
”chef” f6r detta. Till skillnad fran den tidigare metaforen att en organisation liknas vid ett
skepp som ir beroende av en kapten som sitter riktning fOr att sedan veta hur seglen ska
manovreras. Det dr framfor allt tre principer som ar typiska for detta sitt att leda en
organisation som Laloux (2017) kallar f6r Teal.

Det evolutionira syftet vigleder 1 alla aktiviteter och beslut 1 organisationen och syftet ar i
hog grad i linje med medlemmarnas egna virderingar och fungerar som en drivkraft i det
dagliga arbetet. Sjilvstyre dr en annan princip och ofta det som Teal associeras med. Alla
fattar sina egna beslut pa ett ansvarsfullt sitt, genom att samrada med minniskor som
paverkas av besluten. Helhet dr den tredje principen och handlar om att kunna ta med hela
sig sjalv till jobbet och erkdnna behovet av att bli accepterade som de vi dr. Det stirker t ex
relationer och frigdr kreativitet och ér centralt for personlig utveckling (Laloux, 2017).

Zak (2017) visar i sina studier att personer som arbetar i organisationer med hog tillit var
70% mer i linje med foretagets syfte och de kinde sig 66% nidrmare sina kollegor dn
personer i organisationer med ldg tillit. Zak menar vidare att som ledare skapar du tillit
genom att sitta tydlig riktning, ge medarbetarna det de behover for att forsta och sedan
undviker att vara 1 vigen. Organisationer med hog tillit har hoga krav pa sina medarbetare
men det har det utan att detaljstyra. De behandlar sina medarbetare som vuxna
ansvarstagande personer (Zak, 2017). Kegan et al. (2014) betonar ocksa betydelsen av att
visa foértroende for medarbetarna. Att lata dem utfora projekt pa deras eget sitt och lata
dem sjilva lista ut hur de ska gora, har en motiverande kraft.
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3 Metod

I detta kapitel beskrivs valet av metod for att undersoka och svara pa syftet och fragestillningarna.
Inledningsvis redogors for forskningsansats, tillvigagingsdtt for studien samt analysmetod. Kapitlet avsiutas
med resonemang kring studiens reliabilitet, validitet och etiska stallningstaganden.

3.1 Inledning

Det viktigaste med detta metodavsnitt dr 6kad forstielse och insikt kring vad som har
studerats, hur det har studerats och motiven varfor, samt en bakgrund av férfattarens
ingang 1 dmnet och férkunskaper. Metod handlar alltsa om att beskriva det vetenskapliga
sitt forskaren ndrmat sig amnet. For att sikerstilla en vetenskaplig grund ér det extra
viktigt att fOrfattaren motiverar och reflekterar kring avvagningar och val som gjorts fore
och under studien (Backman, 2016).

Vetenskapsradet (2017) betonar vikten av att forskning bedrivs 1 samhillet och att den gors
kring visentliga fragor och haller hog kvalitet. Manga ér 6verens om att syftet med
vetenskap ar att bidra med kunskap och forstielse inom ett sirskilt omrade och ge svar pa
forskningsfragor (Svartdal, 2001).

Vad dr nytt i denna fraga och varfor ar den nodvindig att stilla? (Svartdal, 2001, s.2)

Detta formuleras i forskningskravet som innebadr att tillginglig kunskap ska utvecklas och
térdjupas, dvs krav pa att forskningen bidrar till kunskapsutveckling (Vetenskapsradet,
2017). Milet med denna uppsats ar att bidra med kunskapsutveckling kring hur den 6kade
komplexiteten och snabbrorligheten i omvirlden paverkar utvecklingen av forbittrings-
och innovationskultur. Kopplat till detta studeras virdet av tillit utifrin fenomenet
psykologisk trygghet.

For att avgora om ett amne studerats tidigare och behovet av kunskapsutveckling, behover
det skapas en bild av vad som tidigare dr kdnt inom omradet. Problemformuleringen som
ska studeras ska dven kunna sittas i ssmmanhang av redan befintlig litteratur inom
iamnesomradet (Creswell & Creswell, 2018). Darfor var det inledande steget 1 denna studie
att gora en litteratursdkning for att kunna beskriva "forskningsfronten" och lira mer om
vad som redan ir kint kring syfte och fragestallningar (Svartdal, 2001).

Litteraturstudien inleddes genom att séka relevanta artiklar, bocker och publikationer 1
olika databaser De s6kord som anvindes var psykologisk trygghet, lirande organisation,
forbittringskultur, innovationskultur, stindig férnyelse, VUCA, férandringsledning, agila
organisationer. For ytterligare férdjupning 1 amnet granskades dven litteratur som refererats
till i relevanta artiklar.

3.2 Forskningsansats och forskningsdesign

I denna uppsats dr forfattaren intresserad av att utforska, forsta, beskriva och tolka ett
fenomen samt skapa en helhetsbild av det. Forfattaren forsoker inte bara fanga ménniskors
handlingar och uttryck utan dven tolka dessa handlingars och uttrycks inneb6rd. For detta
limpar sig en kvalitativ forskningsansats och kvantitativ eller mixed metod valdes darfor
bort. Den valda metoden ir att genomfora en kvalitativ intervjustudie med djupintervjuer.
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Kvalitativ forskningsansats passar dven da forfattaren riktar intresse mot individen och
lyssnar pa de intervjuades personliga erfarenheter, asikter, virderingar och uppfattningar
for att forsta deras sitt att resonera och deras verklighet (Creswell & Creswell, 2018).

I en kvalitativ studie och i denna uppsats dr forfattaren observatéren och blir da ett
tolkande subjekt (Backman 2016). Forfattaren dr den som tolkar data och samtidigt den
som genomfor datainsamlingen. Dessa tva moment sker 1 vixelverkan. Analysen blir dé i
hog grad beroende av betraktarens, dvs forfattarens, subjektiva tolkningar (Backman 2016;
Creswell & Creswell, 2018).

Forfattaren har valt kvalitativt forhéllningssitt da det innebar ett stort matt av flexibilitet
och dynamik och ger saledes stort utrymme for variation. Ibland sker flera moment
samtidigt i stark interaktion. T ex att analysen ofta sker kontinuerligt under sjilva
datainsamlingsmomentet (Backman 2016), som varit fallet i denna studie.

Vid genomfoérande av kvalitativ forskning kan en induktiv, deduktiv eller abduktiv ansats
antas. Den induktiva ansatsen innebir att forskningen utgar fran empirin, medan den
deduktiva ansatsen utgar fran befintlig teori (Backman, 2016). Den abduktiva innebir att
forskningsprocessen utgar ifran bade empiri och befintlig teori och kan beskrivas som ett
mellanting mellan induktiv och deduktiv ansats (Patel & Davidson, 2019).

Genom arbetet med denna uppsats har forfattaren rort sig mellan teori och empiri, enligt
den abduktiva ansatsen. Det borjade 1 nyfikenhet kring tillit och intresse f6r hur foretag
arbetar med psykologisk trygghet i relation till f6rnyelse och innovation. Sedan tog
forfattaren in teori for att kunna formulera fragestillningen och intervjuguiden. Foljt av en
atergang till empirin och en mer induktivt ansats och sedan atervint till teorin.

Objektivitet och forstielse

Vi méter aldrig virlden férutsittningslost eller som ett blankt blad. Manniskan forstar alltid
nagot mot bakgrund av vissa forutsittningar. Det édr dirfor viktigt att forfattaren reflekterar
over sin bakgrund, forférstaelse och egna roll i och infér studien (Creswell & Creswell,
2018). Objektivitet syftar till hur forfattarens virderingar kan paverka tolkning av data (Yin,
2012).

I och med att férfattaren i denna uppsats arbetar utifran kvalitativ metod och mera mot det
abduktiva hallet s menar Backman (2016) att man kan siga att forfattaren ér det viktigaste
verktyget fOr studien, att forskaren sjilv helt eller delvis utgor instrumentet i
forskningsprocessen. Detta kan paverka studien da det ar forfattaren som tolkar och forstar
materialet som tas in och det dr férfattaren som moter intervjupersonernas verklighet. Nar
forfattaren liser om vad andra forskare tidigare sagt och gjort inom ett omrade finns risk
att inkorporera stereotyper, férdomar eller forutfattade meningar och saledes befista
sadana samt att kanske forbise eller inte notera vissa nya upptickter. Man bor ga neutral
och nollstilld in i forskningsfaltet. Darfor dr det mycket viktigt att ldsaren av rapporten
forstar vad forfattaren har med sig in i studien (Backman, 2010).

I denna uppsats har forfattaren gatt in med ett kunskapslige i varje intervjusituation och
under intervjun sker det ett lirande och forfattaren kommer in 1 nasta intervju med ny
kunskap och har kanske utvecklats som intervjuare. Intervjuerna genomfors inte parallellt
utan utfors mer i sekvens och 1 och med det har det ocksa blivit ett kontinuerligt lirande
och den sista intervjun genomfors inte exakt som den forsta.
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Detta skulle kunna beskrivas med begreppet "den hermeneutiska cirkeln" eller "den
hermeneutiska spiralen". Det ir ett viktigt begrepp inom hermeneutiken som syftar till att
tolkningen vixer fram i en cirkuldr rérelse mellan individens forforstaelse och méten med
nya erfarenheter och idéer, vilket leder till ny férstaelse som i sin tur blir ny forforstdelse 1
kommande tolkningsansatser (Patel & Davidson, 2019). Forfattaren har medvetet tillatit sig
att gora det, dvs att lira mellan varje intervju. Forfattaren har dock varit noga med och
forstatt sin roll och medvetet forsokt forsta intervjupersonerna pa samma premisser och
vara neutral i moéjligaste man, men har aven tillatit att det sker ett lirande och att det kanske
kan ske en utveckling av foljdfragor. Inom hermeneutiken ses forskarens forforstielse som
en tillgang (Creswell & Creswell, 2018).

Examensarbetet grundar sig i ett intresse hos forfattaren for ledarskap utifran ett
psykologiskt perspektiv samt utvecklings- och férandringsarbete bade pa system- och
individniva. Forfattarens erfarenhet ér att 1 teorier och 1 praktik kring férandringsledning ar
det sallan bada dessa nivéer far samma utrymme trots att det ar tva parallellt pagiende
processer, det vill sdga en individuell férandringsprocess och en organisatorisk. Kanske har
de lika stor betydelse for framgang. Vidare finns intresse for hur tillit och trygghet kan
paverka dessa processer. Denna férkunskap ligger naturligtvis som grund f6r synen pa och
potentialen foérfattaren ser i amnet.

3.3 Val av metod och tillvigagangssatt

Efter att den teoretiska referensramen, syfte och frageformuleringar tagit form blev nista
steg att besluta kring studiedesign (Backman, 2016). Den design och metod som valdes for
att genomfora studien och kunna svara pa syftets tva fragestillningar dr en kvalitativ
intervjustudie med djupintervjuer. Efter studiens genomforande analyserades och
sammanstilldes resultaten for att bygga slutsatser. Dessa kunde sedan anvindas i
diskussionen for att hitta styrkor, forbattringsomraden och framtida forskning inom dmnet.

3.4 Urval

Vilket studieobjekt som viljs har stor paverkan pa resultatet av en studie. For att urvalet ska
vara relevant har ett antal krav specificerats som ska vara uppfyllda for att inga i denna
studie (Backman, 2016). Urvalskriterierna for att delta i studien som organisation, var att
organisationen har erfarenhet av att befinna sig i en transformation som har sin grund i de
nya kraven som 6kad konkurrens och VUCA stiller idag. Organisationen ska dven
identifiera sig som en organisation som moter och utmanas av en 6kad komplexitet samt
att de har ett intresse for psykologisk trygghet och ser det som relevant utifrain VUCA. De
maste dven vara tillgingliga tidsmassigt och ha en vilja att delta i studien och dela med sig.

Inledningsvis undersoktes ett antal organisationer i olika storlek for att fa en bild om de
uppfyllde kraven foér deltagande 1 studien. For genomforande av intervjuerna valdes tva
organisationer ut. Det slutliga valet av organisationer var att bada dessa bolag ansags ligga 1
“framkant”, upplevde sig starkt paverkade av VUCA samt kunde vara tillgéingliga f6r
intervjuer. Forfattaren hade dven ingangar pa dessa bada organisationer via tva personer
vilket gor att det kan ses som ett bekvimlighetsurval. De valda organisationerna ir stora
bolag med 15 000 respektive 23 000 medarbetare. Att de dr av samma storlek sags som en
mojlighet till f6rdjupad forstaelse kring dessa forutsittningar. Hade t ex ett mindre och ett
storre foretag valts bedomer forfattaren att inte samma tydliga bild kunnat erhallas. For att
nyfiket narma sig fenomenet och bidra med kunskap sa var malet att studera foretag med
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stor erfarenhet kring fenomenet och som arbetar aktivt med det. Dérf6r valdes
organisationer med mindre erfarenhet och som kommit kortare i sin transformation bort,
da de inte ansdags kunna bidra med ny kunskap pa samma sitt.

For studien genomférdes sex intervjuer i dessa tva organisationer, tre fran varje. Urvalet av
roller och befattningar hos intervjupersonerna gjordes 1 syfte att moéjliggéra 6kad forstielse
och insikt (Svartdal, 2011). Forfattaren hade 6nskemal kring roller men beslut fattades i
samrid med kontaktpersonerna pa varje bolag, som stillde fragan vidare kring deltagande
till 6vriga intervjupersoner. Ledarna som intervjuades skulle ha en tillricklig helhetsbild av
organisationen samt vara bekanta med begreppet psykologisk trygghet och arbeta aktivt
med att skapa det.

Pa det ena bolaget intervjuades tva personer 1 rollen som head of learning and development
och en manager f6r en grupp férandringscoacher. Pa det andra bolaget var rollerna
férdelade pa en direktor, en head of learning och en forindringscoach. Dessa mer
strategiska roller ansdgs limpliga att intervjua da de har helhetsperspektivet och ir vil
insatta i mal och strategier kring transformationen. Att ta mer operativa ledare hade varit
intressant, men hade begrinsat helhetsperspektivet och kunskapen kring bakomliggande
strategier och valdes darfor bort.

3.5 Intervjuer

Ett ramverk f6r intervjuerna skapades utifran studiens fragestillningar och relevant
litteratur som studerats. Det kvalitativa forfarandet kan underlittas av att viss strukturering,
tematisering eller kategorisering férbereds innan datainsamlingen (Backman, 2016). Malet
var att stilla 6ppna fragor med syfte att fa fram hur deltagarna konstruerar verkligheten och
ser pa olika situationer, inte bara ge ett svar pa specifika fragor (Yin, 2012). Ramverket
utgjordes av tre huvudfragor kopplade till studiens tematiska omraden, dvs psykologisk
trygghet, VUCA och forbittrings- och innovationskultur med fokus pa stindig fornyelse.
Det formulerades dven ett antal foljdfragor som forfattaren kunde anvinda om samtalet
inte tickte vissa delar. Ramverket for intervjuerna finns i bilaga 8.1.

Fokus 1 intervjuerna anpassades dven till intervjupersonernas roller och kompetens samt
tiden som var tillganglig for intervjun. Forfattaren valde att stilla olika fragor beroende pa
roll och befattning for att kunna fanga olika forstaelser utifran olika arbetsuppgifter och
arbetsomriden.

Varje intervju tog mellan 30 minuter och 90 minuter. Fér fokusintervjuer menar Yin (2012)
att cirka en timme passande. Tva av intervjuerna var kortare dn en timme och Ovriga fyra
var en timme eller lingre. Intervjuerna skedde via det digitala kommunikationsverktyget
Zoom, som moijliggjorde att personerna bade kunde se och hora varandra under intervjun.
Intervjupersonerna onskades dven vara tillgingliga vid eventuellt behov av foértydligande
fran intervjuerna eller foljdfragor fran forfattaren.

Intervjuerna spelades in med intervjupersonernas tillatelse och transkriberades sedan
ordagrant. Texten analyserades sedan med syfte att finna kategorier och teman. Infér
intervjuerna fick deltagaren ett mail med information kring forutsittningarna for intervjun
samt bakgrunden till uppsatsen dir syfte och fragestillningar framgick (se bilaga 8.2).
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3.6 Analysmetod

Som tidigare nimnts har analysen till viss del skett kontinuerligt under sjilva
datainsamlingsmomentet dvs intervjuerna. Nir de inspelade intervjuerna blivit
transkriberade, listes och lyssnades det insamlade materialet igenom i sin helhet ett flertal
ganger till dess att en fértrogenhet med materialet uppstatt. Malet var att helt 6ppet, nyfiket
och intuitivt nirma sig innehallet, for att kunna fa en bild av inneb6rden, vad de egentligen
pratar om (Backman, 2016).

Under denna forsta del markerades intressanta avsnitt och delar stréks under. Tankar som
uppstod skrevs ned och samlades i ett separat dokument. I nista skede analyserades
materialet nirmare for att finna likheter och olikheter f6r att pa det sittet hitta
gemensamma kategorier och teman. For detta arbete att strukturera och bearbeta en stor
mingd verbal information i naturliga grupperingar anvindes ledningsverktyget
slaktskapsdiagram. Det dr ett anvindbart verktyg for att ge en samstimmighet av helheten
och en storre forstielse for problemet eller ssmmanhanget och ibland underliggande
orsaksmekanismer (Klefsjo, 1999).

Vid bearbetning av intervjuerna listes materialet igenom i sin helhet utifran syftets férsta
tragestillning. Hur arbetar organisationer for att vara i stindig fornyelse och framgangsrikt mota kraven
: VUCA? Detta underlag sorterades sedan i ett sliktskapsdiagram. Detta gav en karta over
organisationernas arbete. Vidare listes materialet ater igenom men nu med utgangpunkt i
syftets andra fragestallning Hur arbetar organisationer med psykologisk trygghet som motor for att
vara i stindig fornyelse? Denna information sorterades in 1 kartliggningen som framkom som
svar pa syftets forsta fragestillning och visar pa hur psykologisk trygghet kommer in i deras
férnyelsearbete.

Det som fangades fran intervjuerna skrevs ner pa post-it lappar som visualiserades genom
att de sattes upp pa en storre yta. Nir detta material studerades och grupperades enligt
slaktskapsdiagrammet, vixte olika teman fram.

3.7 Reliabilitet och validitet

Vetenskap ir en komplex aktivitet, dir ett 6verordnat mal 4r att dra hallbara slutsatser om
fragor som forskare har formulerat. Att lyckas gora en undersokning som gér det méjligt
att dra hallbara slutsatser. Tva aspekter av hallbarhet i detta sammanhang ér validitet, som
ar ett mycket centralt begrepp inom vetenskapen, och reliabilitet (Svartdal 2001).

Vid planering och genomférande av vetenskapliga studie dr det relevant att 6verviga
validiteten av en undersokning. Generellt beskrivs validitet utifran att metoden mater det
som avses att mitas. Om en studie visar pa validitet 4r den normalt dven reliabel (Svartdal
2001).

Reliabilitet dr ett mycket enklare begrepp édn validitet och betyder tillforlitlighet (Svartdal,
2011). Hog reliabilitet innebir att studien ska kunna upprepas vid en annan tidpunkt av
andra forskare med samma typ av respondenter och fa ett liknande resultat, samma resultat
uppnis varje gang. Svartdal (2011)betonar att ett matt kan vara reliabelt utan att dirmed dga
validitet. Utmaningen kring reliabilitet i kvantitativa studier dr kopplad till att manniskor dr
involverade, 1 form av forfattaren och de som intervjuats (Backman, 2016).
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Med hansyn till reliabiliteten i denna studie blev det relevant att redogora for
genomférandet av processen, val och beslut som fattats under arbetet och beskriva de olika
momenten sa tydligt som moijligt, for att gora studien replikerbar. Beskrivningen av
forfattarens forkunskaper var ett led 1 att beskriva objektiviteten som paverkar den interna
validiteten men dven reliabiliteten f6r studien (Creswell & Creswell, 2018).

3.8 Etiska aspekter

I arbetet har de etiska riktlinjerna vid forskning f6ljts som reglerar
forsokspersonernas/deltagarnas rittigheter samt forskarens ansvar. Vetenskapsradets
(2017) forskningsetiska regler innefattar bland annat informationskravet,
konfidentialitetskravet, samtyckeskravet samt nyttjandekravet.

Deltagarna tillfrigades om de var intresserade av att medverka i studien. Infér intervjun
informerades de skriftligt (bilaga 8.2) om ramen f6r studien och uppligget pa intervjun
samt att den skulle spelas in. Det tydliggjordes att det var frivilligt att medverka och att de
kunde dra sig ur vilken tidpunkt som helst utan motivering varfor. De gavs dven mojlighet
att vara anonyma och upplystes om att eventuella citat kunde avidentifieras. De fick
vetskap om att information om storlek pa organisation och bransch skulle framga i
rapporten samt intervjupersonens roll och dess niva i organisationen. Intervjupersonerna
erbjods dven ta del av den slutgiltiga rapporten. Intervjumaterial anvindes enbart av
forfattaren som underlag infér bearbetning av resultatet och analys.
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4 Resultat och analys

I detta kapitel presenteras empirin frin intervjustudien som analyseras mot den teoretiska referensramen for
att svara pa syftets fragestillningar. Kapitlet dr uppdelat i tva delar utifran syftets tva fragestillningar.

Del 1 presenterar resultatet av bearbetningen av materialet fran interyjuerna som svarade pa syftets forsta
fragestdllning - Hur arbetar foretag for att vara i standig fornyelse utifran de nya forntsattningarna i
VUCA? Resultatet blev en kartliggning med sex fokusomriden.

Del 2 handlar om att samla och bearbeta det material fran intervjuerna som svarade pa syftets andra
fragestdllning - Hur arbetar organisationer med psykologisk trygghet som motor for att vara i stindig
Sfornyelse? Detta material presenteras och sorteras sedan in i den kartlaggning med 6 fokusomriden som
Sram#kon i del T av analysen.

Tva organisationer uppfyllde urvalskriterierna och valdes ut for studien. Féretagen dir de
sex intervjuerna genomfordes ir tva svenska bolag med huvudkontor i Stockholm. Aven
om syftet inte dr att jimféra bolagen sa refereras det till de olika bolagen genom analysen.
De beniamns som bolag A och bolag B. Inledningsvis beskrivs bolagen var for sig for att ge
en bakgrund med férhoppning att det ska addera férstaelse och enklare kunna félja resultat
och analys.

Bolag A

At en finanskoncern med huvudkontor i Stockholm. Bolaget har cirka 15 000 anstillda
varav ca 2000 dr chefer. Runt hilften av de anstillda finns utanfor Sverige. Bolaget ar i en
digital transformation och i detta arbete dr 6kad innovation och nya “mindset” centralt for
att anpassa sig till morgondagens trender och omvirldens nya krav. Bolaget har i ndgra ar
anvant begreppet psykologisk trygghet i sitt ledarutvecklingsarbete som de anser ér ett
viktigt ledarbeteende for att méta nya kraven.

Bolag B

Ingér i en koncern som dr en aktorer inom dagligvaruhandel och har ca 23 000 anstillda i
framfor allt Sverige och Baltikum. Under det senaste aret har det studerade bolaget
genomfért en omfattande organisationsférindring i syfte att bli mer agila for att
framgangsrikt mota nya krav i omvirlden. I detta arbete ir sjilvstyrande team den
grundliggande strukturen. Innovation ir ledstjirna i fordndringen och handlar om att
snabbt kunna stilla om, skapa handlingskraft, modet att prova nytt och viljan att stindigt
forbittra. Innovation ér dven en grund for entreprenoérskapet som ar en grundlaggande
virdering. Det handlar om att na sina medarbetares fulla potential och da krivs ett
ledarskap som kan skapa den milj6 som gynnar det och da dr medvetenheten hos ledare
stor om att psykologisk trygghet dr en framgangsfaktor 1 detta arbete.

Bolagens koppling till de fenomen, psykologisk trygghet och VUCA, som
uppsatsen fokuserar pa

I intervjuerna framgick tydligt att medvetenheten hos bada bolagen var hog kring VUCA
och de nya kraven i en komplex och snabbroérlig omvirld. De uttryckte aven behovet av att
hela tiden s6ka mojligheter att méta och forsta de nya kraven som stills pa organisationen.
Bada bolagen anser att de behéver snabbt kunna stilla om, vara agila och innovativa, vilket
sammanfattas i denna uppsats med uttrycket, att vara i stindig fornyelse. Bada bolagen ir
medvetna om att det krdvs nya beteenden for detta.
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Bada bolagen uttrycker en stor medvetenhet om vikten av att ha med sig medarbetarna i
denna stora forindring och anpassning till att vara i stindig fornyelse. De vet att
komplexiteten och snabbrorligheten dven utmanar den enskilda individens forutsittningar
att mota det nya. For att hitta 16sningar pa komplexa problem vet foretagen att de behéver
bli bittre pa att fi medarbetarna att na sin fulla potential och samarbeta. Ett uttryck som
anvands av bolag A ir att slippa loss kraften i organisationen och komma at den kollektiva
intelligensen.

I intervjuerna uttrycker bada bolagen att forutsittningarna for att lyckas med detta dr en
organisation med tillit och trygghet hos medarbetarna, bade till sig sjilva, teamet och
ledningen. Bolagen anvinder begreppet psykologisk trygghet pa lite olika sitt men de har
bada samma malbild att na trygghet. Det som skiljer bolagen ir att bolag B har gjort denna
anpassning i hela bolaget medan bolag A arbetar pa samma nya sitt men 1 utvalda delar av
verksamheten och i vissa team och i vissa processer. Virderingar kring férindring och
uppfattningen om vad som krivs for att anpassa till VUCA har bolagen gemensamt. De
ndmner dven bada att de ir pa god vig och fortfarande har mycket att lira men deras
inriktning och ambition ér tydlig.

4.1 Dell - Sex fokusomraden for att vara i stindig fornyelse

I arbetet med att sortera och strukturera data fran intervjuerna anvindes verktyget
slaktskapsdiagram for att se teman 1 materialet. Steg ett handlade om att samla och bearbeta
det material som svarade pa syftets forsta fragestillning Hur arbetar foretag for att vara i stindig
fornyelse utifran de nya forutsittningarna i 1VUCAZ? Ur detta material vixte sex olika teman fram.
De namngavs utifran det tema de representerade. Denna kartliggning med sex
fokusomraden illustrerar alltsa viktiga omraden som organisationerna i studien fokuserar pa
for att vara 1 stindig fornyelse och kunna mota de nya kraven i VUCA. Dessa sex
fokusomraden beskrivs och kopplas till teori i sex olika avsnitt. Varje avsnitt inleds med en
kort sammanfattning och sedan presenteras material fran intervjuerna som representerar
fokusomradet.

o Storytelling — “varfir” som mdjliggirare for motivation och mening

o F6rmaga att lira - nyfikenbet som majliggorare for nytankande och innovation
e Ledarbeteenden — vara forebild som mijliggirare for beteendeforandring

e Individen i centrum — sja@lvkannedom som mdjliggorare for sjalvledarskap

o Agandeskap — antonomi som mijliggirare fir ansvarskénsla och “empowerment
o Arbetssitt — /ita pa processen som mijliggirare for struktur och uthdillighet
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Individen i centrum
- Sjalvkannedom som mojliggorare

for sjalvledarskap

Storytelling Agandeskap
- "varfor” som mojliggorare for - autonomi som mojliggdrare for
motivation och mening ansvarskansla & empowerment

Att vara i standig

fornyelse for att

mota kraven i en

komplex,
oforutsagbar och
snabbrorlig omvarld

Arbetssatt
- Lita pa processen som

mojliggorare for struktur &
uthallighet

Formaga att lara
- nyfikenhet som mojliggorare for
nytdnkande och innovation

Ledarbeteenden

- vara forebild som mojliggorare
for beteendeforandring

Bild 4.1 Sex fokusomriden for att vara i standig fornyelse och mota kraven i VUCA.

4.1.1 Storytelling - "varfor” som mojliggoérare for motivation och mening

Sammangattning: Studien visar individens behov av att skapa mening. Att forsta det stirre syftet, varfor
organisationen finns till och varfor en forandring behover ske dr viktigt for att skapa mening och
motivation. Att kunna ga tillbaka till denna gemensamma bild for att stindigt se och paminna sig om
riktningen och skapa mening.

I intervjuerna finns en tydlig samstimmighet kring behovet av att ha ett tydligt “varfér” f6r
att skapa motivation. Varfér man som organisation finns till och vad man vill astadkomma.
Att det finns ett tydligt “varfor” som ocksa tydliggor varfér det ar nédvandigt att gora
férindringarna, t ex att bygga en lirandekultur, utveckla nya arbetssitt samt forhallningsitt
och ”mindset”. Detta bekriftar Kotter (1996) som 1 sin modell 6ver atta kritiska steg vid en
forindring har ”sense of urgency” som nummer ett. Han menar med det, att utan forstaelse
for att forindringen ar nédviandig kommer den uppmarksamhet och anstringning som
behovs inte att goras. Brisson-Banks, (2010) identifierar den viktigaste faktorn som att alla
kinner sig som édgare av bada l6sningen och problemet.

ADKAR-modellen beskriver fem avgérande faktorer som en individ eller grupp behéver
uppna for att lyckas med en forindring och A:et star for “awareness”. Denna teori
bekriftar att det krivs en tydlig malbild och en medvetenhet varfér denna forindring gors
och forsta behovet av den. Att hela tiden komma tillbaka till varfor”, sa att alla verkligen
forstar. Detta har bada bolagen forstatt och prioriterat hogt.

Bolag B betonar vikten av ett tydligt varf6r”” men ocksa att det bryts ner pa tillricklig
detaljerad niva for att na ut och skapa relevans 1 hela organisationen. De har medvetet lagt
mycket tid pa att utmejsla de beteenden som alla ska lira och fa in som naturliga delar i sin
vardag. Det 6kar mojligheten att alla 1 organisationen har en gemensam helhetsbild och ser
tydligare sin och andras roll 1 den. Det finns en tydlighet i deras kommunikation med en
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r6d trad som gar genom hela organisationen fran vision ner till struktur och arbetssitt i den
operativa vardagen och knyter si ihop helheten. Senge (1994) aterkommer till vikten av en
delad vision. Fér honom handlar det om just det som bolag B férsoker astadkomma att
bygga gruppengagemang genom en delad bild av 6nskad framtid och hur man kan uppna
den. En delad vision skapar en gemensam identitet inom en organisation om varfor vi finns
till (Senge, 1994).

Bolag A dterkommer till att visionen alltid 4r utgangspunkten i en férindring - utifran var
vision, vad behéver vi kunna da? Bada bolagen betonar vikten av att atervinda till “varfér”
under férindringsprocessen for att behalla blicken hégt, se helheten och alltid landa i det
storre “varfor”. Aven detta bekriftar ett av Kotters (1996) steg som betonar vikten av att
underhalla kommunikationen kring organisationens vision genom hela
forindringsprocessen. Aven Laloux (2017)uttrycker vikten att hela tiden ha en dialog med
sitt syfte och varfor.

I en intervju resonerades kring ytterligare en styrka i att medarbetarna forstar ”varfér” och
det storre syftet, och menar att det dr en nédvindighet nir kraven Okar pa delegering, att
beslutsfattande flyttas ut i organisationen. Beslut fattas lingre fran chefen och maste g i
linje med syftet. Finns det da ett tydligt ”varfor” att stindigt atervinda till sa sakerstalls att
beslut och delegering stirker de storre syftet. Laloux (2017) sitter syftet i centrum och
anvander uttrycket evolutionirt syfte som ska vigleda i alla aktiviteter och beslut i
organisationen. Han anser dven att syftet i hg grad bor ga i linje med medlemmarnas egna
virderingar och kan da fungera som en drivkraft i det dagliga arbetet.

Nigot bada bolagen ir inne pa ér att det ér viktigt att varfor” och syfte ger en forstaelse
for ”what’s in it for me”. De menar att varje individ behéver kidnna att “varfér” kommer
ner pa individniva och blir relevant f6r var och en for att prioriteras. D:et i ADKAR-
modellen tar hinsyn till detta och star for ”desire”. Att det alltid ar ett personligt val att
delta och vilja stotta en forindring och dérfér behdver argumenten komma ner pa
individniva (Wong et al., 2019). Ett exempel pa detta frin bolag B ir deras kommunikation
for att skapa relevans pa individniva for att utveckla ett "growth mindset”. De informerar
om att férmagan till ett growth mindset 4r en férmaga som arbetsmarknaden kommer att
efterfraiga mer och mer. Denna férstielse kan skapa motivation i att utveckla detta for att
det g6r mig mer relevant pa en framtida arbetsmarknad.

Mialet ar att skapa en tydlig bild av vart foretaget ar pa vig och varfér, som dr inspirerande
och lockade. Bada bolagen uttrycker att de vill att medarbetarna sjilva ska vilja att hoppa
pa forandringstaget, de tror att ett eget beslut ger mest motivation. Bolag B pekar pa
betydelsen av att den som kommunicerar behéver ”ga genom rutan” och de ligger upp
kommunikationen just f6r att fa ”followers”, som frivilligt viljer att f6lja med pa resan och
tror pa den. For att fa followers visar ADKAR-modellen pa behovet av att komma ner pa
individniva och kunna koppla malbild och syfte till sina egna virderingar (Wong et al.,
2019). Bada bolagen har valt strategin att kommunicera denna bild brett 1 organisationen
och 6ver tid. Kotter (1996) tydliggor vikten av att kommunicera brett for att na
engagemang.

"V trifffade mellan tre och fyra tusen medarbetare per ar, da vi bara diskuterade “varfor”. Vi ville inte
gora det i "vattenfall” fran managementteam och sedan ner. Utan vi ville skapa followers, alltsa manniskor
som av egen vilja vill vara med i den har transformationen. Dirfor gick vi ut och masskommunicerade

(Bolag B).
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Ett av bolagen beskriver férdelen av att kunna visa upp féretag som gjort samma
férindringsresa som lyckats och ligger i ”framkant”. Det kan ha stor betydelse f6r
mottagligheten nir de ger exempel som Google, Microsoft och Spotify. De menar vidare
att det behovs “early adopters” som sedan lockar med sig den stora massan av “followers”
som man vill na.

"Vi har arbetat med dessa fragor aktivt och det botjar finnas en forstielse i hela organisation for det har
och det birjar finnas en acceptans for att detta dr nog en bra grogrund att bygga pa” (Bolag A).

4.1.2 Férmdga att ldra - nyfikenhet som méjliggorare for nytdnkande och innovation

Sammangattning: Studien visade vikten av individens och organisationens formaga att lira. Att en ldrande
kultur dr nidvindig for okad innovation och mota kraven i VUCA. For detta krdvs en miljo som gynnar
larande. Att se ldrandet som en del i sitt jobb.

Ett perspektiv som kom fram i intervjuerna hos bada bolagen var vikten av att utveckla
férmagan att lira, pa bade individ- och organisationsniva, for att stindigt kunna vara i
férnyelse. Det giller att bygga upp en miljé och kultur som stimulerar och gynnar lirande
som ir ett av tre viktiga ’building blocks” for att bygga lirande organisationer (Garvin et
al., 2008)

Diirfor ér det viktigt att inte lirandet blir en palaga utan en naturlig del i vardagen vilket
bada bolagen var noga med att poangtera. Att utveckla en lirande kultur beskrivs som att
hela tiden vara nyfiken och vilja hinga med. Bada bolagen menar att medarbetare behéver
se lirandet och att utvecklas som en del i ditt jobb. For att integrera lirandet i vardagen
krivs struktur och att teamen och individen dger sitt eget lirande. Bolag A menar att det
handlar om att jobba for att bredda sin formaga att kunna ga in och leverera och att lirande
ir en del av att na resultat. I samma andetag sdger de att for att man ska kidnna motivation
att vilja lira sig behover man veta vad det ska bidra till och varfor.

I intervjuerna pratar de om att “reskilla” dvs att lira nytt och lira om. Da det centrala ar att
vi inte vet vilken kunskap framtiden kriver. Att vara 6ppen for det och den ovissheten ir
en nyckel 1 en lirande kultur enligt bolag B. Bada bolagen menar att de krivs ett "growth
mindset” dér installningen ér att alla kan lira nytt och lira om vilket daven Dweck (2006)
argumenterar fo6r. Growth mindset dr en grundinstillning att hela tiden se méjligheter till
lirande och foérbittring och kdnna att det ar virt anstringningen. Lirande kriver, enligt
bada bolagen, ofta att du ér utanfér din ”comfort zone” dir ditt biologiska system helst
undviker att vara. I intervjuerna pratar de om att vara i lirandezonen som 4r samma
begrepp som Edmondson (2019) anvinder. Kunskap kring hur hjirnan fungerar ar teorier
bolag B anvinder for att skapa en medvetenhet kring exempelvis varfor det ér svart att ta
sig till sin lirande zon och utmaningarna med “’growth mindset”. Denna kunskap om
hjirnan ir en tillgang for att 6ka forstaelsen om sig sjilv (Rock, 2009).

Bolag B pratar om att det handlar om f6rflyttning mellan tva zoner och att lyckas fa en
balans mellan dessa tva. Den ena zonen, kanske den mer bekanta, dr ”performing zone”
dvs dir vi presterar, dir vi levererar och minimerar misstag. Den andra zonen ir lirande
zonen och det handlar om att lyckas mojliggéra en lirandezon dvs dir jag far testa och
prova, dir det inte dr farligt att gora fel.

I intervjuerna var bada bolagen inne pa vikten av att ha ett gemensamt sprak. Ett
gemensamt sprak kring lirande gor det littare att prata om det man inte brukar prata om
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och dela nya reflektioner som man gor i sin lirande process (Edmondson, 2019). Exempel
bolagen ger pa sprak kring lirande ir begreppen lirandezon och prestationszon samt
“orowth midnset” och ”fixed mindset”.

"Ndir det borjar bli en negativt ton och det-hér-gar-inte ton. Att det ar mdanga di som reagerar — nej nej nu
har vi blivit for fixed, nu mdste vi tanka mer growth mindset dvs vad skulle man kunna gira?” (Bolag B)

Kopplat till detta nimner bada bolagen dven vikten av att hitta satt att bekrifta 6nskade
beteenden. Det ir viktigt for att medarbetarna ska fortsitta med beteendet, samt kinna att
det ar viktigt och virt att prioritera (Edmondson, 2019; Rock, 2018; Wong et al., 2019)
Bada bolagen arbetar aktivt f6r en kultur dir det ar OK att gora fel. Att alla ser misstag
som en mojlighet att lira samt att alla kan lira av varandras misstag. De arbetar medvetet
med att hitta sitt att uppmuntra medarbetare att vilja att beritta om misstag. De vet att

detta ofta kan vara utmanande dé det finns ett stigma kring misslyckande och ndgot man
hels vill délja.

Bada bolagen papekar att nagot som ar mycket viktigt i en lirande organisation ir att alla
kommer till tals. Det dr avgorande for att na den kollektiva kunskapen 1 bolaget for att
skapa 6kad innovation. Nir alla kinner sig bekvima att dela sina idéer, synpunkter,
erfarenheter och misstag utvecklas en lirande organisation (Edmondson, 2019). Mangfald
av olika perspektiv och erfarenheter dr nagot som bolagen ser som hardvaluta for att vara
lirande och innovativa precis det som Harvey et al. (2019) betonar. Inkludering dr virdeord
1 bada organisationerna. Centralt i den lirande kulturen ar att man testar om och om igen. I
intervjuerna berittar de om arbetssitt for att testa sina ofdrdiga idéer pa kollegor och ledare
1 syfte att fa feedback och sedan arbeta vidare med idén. Den snabbrorliga omvirlden gor
att dessa processer behoéver ske si snabbt som moijligt. Feedback och reflektion ér tva
kraftfulla verktyg for att lira.

Kopplat till lirande ser bada bolagen stor potential 1 att bygga digitala larplattformar for att
na alla. Dir finns kunskap tillginglig som alla kan ta del av pa eget initiativ. Det ska dven
vara en motesplats for att dela lirdomar och st6tta varandra i sitt lirande. I dessa
plattformar byggs det dven in verktyg for att 6ka kunskapen och medvetenheten kring sig
sjalv, sina mentala modeller och sina reaktioner, som Senge (1994) har med som kritiska
grundprinciper for att utveckla en lirande organisation. Bolag A uttrycker att deras
drivkraft och ambition ir att skapa mer lirande for fler.

Ett tydligt sitt, som ett av bolagen arbetar aktivt med, dr att ledare utvirderas av sina
medarbetare pa de beteenden som alla ska utveckla och lira. Ledarna skattar dven sig sjélva.
Detta visar tydligt att alla dr 1 lirprocess och har en vilja att lira. Denna utvirdering ar
dessutom helt transparent som naturligtvis har ett signalvirde att alla dr sarbara och det ar
ok. I en intervju identifierades att den viktigaste faktorn for att bygga en lirande kultur ér:

 Att medarbetarna vagar testa och lira och att de kanner sig trygga nar de gor det”.

4.1.3 Ledarbeteenden - vara férebild som mdjliggorare for beteendeférdndring
Sammangattning: Studien visar vikten av att ledaren forstar sin roll som forebild samt forstar vikten av,

men dven utmaningen i att “leva som man lir”. Ledaren ska skapa en gynnsam milji som stittar de nya
dnskade beteenden som frdvs for att mote 1"UCA.
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Ledarna ses som de viktigaste foérebilderna och kulturbirarna vid en férandring (Garvin et
al., 2008; Bergman & Klefsjo, 2012). Ordet forebild dr aterkommande 1 intervjuerna samt

ledarens utmaning att hela tiden férviantas leva som man lir. De menar att ledare behover
stod, utveckling och utbildning for att kinna sig bekvima att driva nya beteenden.

Bada bolagen utrycker att de beh6ver utveckla ledarskap som frigdr organisationens och
medarbetarna fulla potential, som bolag B uttrycker det, och som dven Edmondson (2019)
betonar vikten av. Bolag A menar samma sak men anvander uttrycket att ’slippa loss
kraften” i organisationen fOr att vara innovativa. Bolag A bygger nu ett begrepp som de
kallar ”transformativt ledarskap” f6r att méte de nya kraven. De haller pa att fylla det med
den profil med férmagor deras chefer beh6ver utveckla. De bedomer att de behéver fanga
in andra dimensioner av att leda i férdndring pa olika sitt. Redan i dag har de arbetat flera
ar med ett fundament i sitt ledarskapskoncept med ledarbeteenden. Dessa ir, att sitta
ramar, psykologisk trygghet och empatiskt lyssnande, som de ser som prioriterade och
viktiga formagor.

Bolag B fokuserar pa ledarférméagor som ir avgorande fOr att snabbt stilla om och bygga
hogpresterande team. De vet att psykologisk trygghet dr en avgorande faktor for att skapa
hégpresterande team (Duhigg, 2016). Darfor dr de ledarbeteenden de uppmuntrar till
samstimmiga med ledarskap som stéttar utveckling av psykologisk trygehet (Edmondson,
2019). Det som ofta kan utmana ir att en ledare manga ganger reagerar instinktivt. Bada
bolagen anser det virdefullt att ledare har den sjilvinsikten att de forstar hur de reagerar
och hur mycket de sjilva kan paverka, hur de sjilva fungerar, hur de kan tolka andras
beteenden, ldsa av situationer pa ett battre sitt och ha forstaelse for hur hjirnan fungerar.
Kegan et al. (2014) betonar denna sjilvkinnedom men dven Senge (1994) betonar
forstaelse for sina mentala modeller fOr att kunna utvecklas och lira.

Bada bolagen menar att viss utmaning kan finnas i att leva upp till dessa ledarbeteenden
som t ex fOrmagan att visa sarbarhet, att inte alltid ha svaren, be om hyjilp, beritta om
misstag och att ta ett steg tillbaka och vara mer coachande. Coachande foérhallningssatt
aterkommer som begrepp pa ett bolag medan empatisk lyssnande anvinds pa det andra
med liknande innebord dvs att lyssna for att forsta och férmégan och viljan att sitta sig in
den andres perspektiv, for att lira och forstd. I ett av bolagen uttrycker de att en
grundliggande férmaga hos ledare ér att skapa psykologisk trygehet, vilket dven
Edmondson (2019) menar ingar i ledarskapet. For att lyckas med det dr det avgérande att
vara forebild och sjilv leva dessa ledarbeteenden. En ledare pd bolag A uttryckte att kunna
prata om kinslor dr en viktig ledarférmaga. Kotter (1996) betona vikten av att ledare lever
som de lar for att lyckas med f6érindring.

Nigot som dr centralt i att méta de nya forutsittningarna menar bada bolagen, dr att som
ledare kunna delegera. Ledaren har inte svaren utan kompetensen finns ute i organisationen
och problemen behéver da 16sas i teamen. Darfér behover ledare delegera ansvar for att na
den kollektiva intelligensen och komma it allas perspektiv, vilket dven gor att teamen blir
mer sjilvstyrande (Pulakos, et al., 2019: Laloux, 2017). Teamen forvintas leverera en effekt
och de anses sjilva veta bast hur det ska goras. Att mita effekt med exempelvis OKR:s
(objectives and key results) anser en ledare underlittar delegering, da effekten kan bevakas
vilket dr det visentliga. En naturlig foljdfraga som lyftes av bolag B var:

7 Hur ska vi verka som en ledningsgrupp i den har typen av forandring for att vara i standig fornyelse.
Vad dr vart uppdrag i néista steg?”(Bolag B)
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Bada bolagen kommer in pa férmagan att facilitera som nagot som blir viktigare 1 en agil
och snabbrorlig organisation. Den blir en viktigare del av ledarrollen da de nya arbetssitten
kriver det. Facilitering ger ledaren en 6verblick och insyn i arbetet och det kan dven
underlitta delegering.

"Man sdger att man ska slippa mandatet till medarbetarna, men da bebiver man ocksa facilitera mer.
Facilitera kunskapsdelning, dialoger, feedback mm” (Bolag B).

En ledare 1 bolag A beskriver facilitering som méjlighet att ha 6rat mot rilsen. Ledaren far
da kontroll utan att medarbetarna kinner sig kontrollerade. Samtidigt som vissa ledare
menar att det behovs nya roller i organisationen som faciliterar for att mota de nya kraven
och att faciliteringsfGrmagan ir lite av en firskvara som behéver hallas igang.

"Som ledare bebiver du inte vara den som leder forandringen eller den som har alla svar pa en
[fordndringsfraga. Men du miste kunna kliva in och facilitera” (Bolag A)

I en organisation i stindig foérnyelse betonar bada bolagen att det dr extra viktigt att som
ledare sitta tydliga ramar vilket bada Garvin et al. (2008) och Edomndson (2019) betonar
som en viktig ledarférmaga. Dels kring mandat men dven ledarens roll, som hela tiden kan
férindras. Men dven for att kunna delegera och att komma ét kraften i organisationen. Att
individer och team har glasklara ramar inom vilka de har foértroende att rora sig fritt fOr att
na effekt, dr en forutsittning for mer sjilvstyrande team (Laloux, 2017).

Insikten dr hég hos bolagen att férandring tar tid och att det ér viktigt att bygga in
férindringen i systemen. Kotter (1996) betonar att halla 1 och driva vidare dr en kritisk
grundprincip for att lyckas med foérindring. Flera ledare pekar pa vikten av att ”halla 1”7 och
fortsatta trina pa det nya. Det maste fa ta tid, medarbetare maste lira dig beteenden och
kinna att det funkar. Det uttryckes i flera intervjuer att det ér sa litt att nér det blir stressigt
falla tillbaka i gamla moénster eller tro att man ar klar. Tiden 4r en framgangsfaktor och att
da ha strukturer att f6lja disciplinerat och en story kring ’varfér” vi gor pa nya sitt, kan
vara en nyckel till motivation att fortsitta.

Det dr ju utmaningen, att inte gena nayr det brinner till. 1V 'issa saker funkade ju battre tidigare. Man har

brutit upp och giort nya saker och innan det nya har ersatt det gamla, hur gor man sa vi inte ramlar
tillbaka? (Bolag B).

Nigot som en av ledarna lyfte var vikten av att forsta vilken konsekvensen av ett beteende
ar. Detta ger en moijlighet att strategiskt se till att beléna och uppmuntra ritt beteenden.
Men ocksa forsta medarbetarnas upplevelse och tolkning av konsekvensen av beteendet,
som kan vara en annan dn vad man tror. "Reinforcement” var det uttryck flera
respondenter anviande for att beskriva samma sak. “Reinforcement” dr dven en av de
faktorer i ADKAR-modellen som behover vara uppfyllda for att lyckas med férandring
(Wong et al., 2019). Bolag B poingterade att det ér viktigt att kontrollera att malstyrningen
gar 1 linje med att stotta forandringen. Manga organisationer vill bli mer kundorienterade
och kundfokuserade men de kan fortfarande ha en affirsstyrning som ar helt
produktorienterad.

"Vad hander om vi birjar ge feedback, inte bara pa resultatet, utan pa utmaningen och anstrangningen att

vilja lira. Da kommer vi att frimja att man vagar birja testa och prova och vélja nya beteenden. Sa linge
vi “feedbackar” resultatet kommer medarbetarna inte vilja nya beteenden”. (Bolag B)
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4.1.4 Individen i centrum - sjdlvkdnnedom som mdéjliggérare for sjdlvledarskap

Sammangattning: Studien visar att forandring alltid dr ett personligt val. Darfor dr det viktigt att
kommunicera utifran individens perspektiv och rusta individen med det som krdps for att trivas i det nya.
Det handlar om ett personligt vixande och en ikad sjalvmedpetenbet.

Att delta i en férdndringsprocess ér ett individuellt val uttryckte en av intervjupersonerna
och att det darfor kriver fokus pa individen. Att ge individen det den behéver for att
forsta, kinna motivation och kinna sig trygg for att vilja att hoppa pa taget. For att
tydliggora detta anvinder bada bolagen uttryck som ”peolpe-perspektiv’’ och ”peoples side
of change”. For detta krivs medvetenhet om vad som paverkar manniskor i férindring och
forsta hur minniskor ldr.

Det dr mycket fokus pa att utveckla organisationer for att vara kapabla att méte de nya
kraven som stills i VUCA och bygga struktur f6r nya arbetssatt. Det ar lika viktigt att ha
fokus pa individen och rusta sina medarbetare med det som kravs for att lockas av och
trivas 1 det nya (Mellner, 2019). Bada bolagen inser att dven medarbetarna skulle kunna
mota nya krav bittre med 6kad sjilvkinnedom och personligt vaxande som Kegan et al.
(2016) stindigt dterkommer till. Okad kinnedom och medvetenhet kring sina egna “blind
spots” ger en frihet att férandras och utvecklas.

Bolag B beskriver att i de mer sjalvstyrande teamen, ska teamen i storre utstrickning leda
sig sjilva vilket gor att alla behover leda andra i nagon mening. En konsekvens av
delegering dr att medarbetare beh6ver leda varandra i att leverera effekt utan att vara chef,
det vill siga den ledare som personen rapporterar till. Detta kriver nya f6rmagor som
Laloux (2017) bekriftar. Bada bolagen ar 6verens som att sjilvkinnedom behévs for att
kunna bygga sig sjilv och andra. Att ha individen i centrum leder till att tex
ledarskapsutbildning inte lingre kan vara exklusiv for chefer, utan maste gilla hela
organisationen, det som Kegan et al. (2014) stirker i sina studier.

Sjilvkinnedom har betydelse for att utveckla f6rmégan att lira. I en intervju framgick
vikten av att ha sjilvkinnedom kring tex ”vad behéver jag for att putta ut mig ur min
comfort zone?” for att utveckla mitt lirande. Det krivs dven en forstielse om att jag maste
anstringa mig for att gora det och att jag behover utmana mig for att vara i lirzonen. 1
detta sammanhang kopplar de in kunskap kring hjdrnan och hur den styr oss bade
medvetet och omedvetet. Exempelvis att viljan att vara i sin ”comfort zone” ér en
6verlevnadsinstinkt som var en framgang pa savannen men inte i en lirande organisation.
De betonar dven att vi kan utveckla denna medvetenhet. For att kunna gora det arbetar
bolagen aktivt med begreppet ”growth mindset”.

"For det enda vi vet nar vi lar oss nytt ar att vi kommer att misslyckas massa ganger. V'i kommer att gora
fel, sdiga fel saker och hur kommer jag di vara mot mig sjily, och mot andra ndr andra befinner sig i den
situationen”. Den gemensamma miljon aygor i vilken grad den gynnar larande.”

Bada bolagen uttrycker behovet av att personifiera lirandet mer utifran de individuella
behoven och motivationen. De ser stor potential 1 att lyckas genom de digitala
lirplattformar de utvecklar. Mottagaren upplever att det ér till mig personligen och att det
dven inspirerar till att ta del av ny kunskap och att anstrianga sig.

Det viktigaste menar bada bolagen ir att hitta sitt att fa in denna personliga utveckling som
naturliga inslag i vardagen. Feedback ir ett verktyg som stottar detta genom att det skapar
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Oppenhet. Malet dr att medarbetarna ska ge sina synpunkter och vaga ta konflikter kring
oliktinkande och inte se det som hot utan som lirande. Sjilvmedvetenhet kan 6ka den
positiva effekten av konflikter. Sjdlvmedvetenhet ér dven en viktig kraft i forstaelsen att alla
ir bidragande till den milj6 vi skapar f6r varandra. Oppenhet skapar éppenhet och om
andra dr 6ppna sd vagar jag ocksa. Bolagen tror mycket pa ’kan andra, kan jag effekten”.
Den yttersta framgangen ir att alla tar med hela sig till jobbet och inte begrinsar sig till det
’professionella jaget”.

"Nagonstans dr du dven en siilvledare i en organisation idag pa olika sdtt. Sa dessa tre ledarformagor vi
arbetar med dr inte bara i en chefsroll, utan det handlar om alla medarbetare i organisationen. Du
Sforvantas ha ett matt av sjilvledarskap att driva din egen agenda for dina arbetsuppgifter och utveckling.
Ndr allt blir mer snabbrorligt maste man ocksd vaga ifragasitta, utveckla, fundera hur kan jag bidra, hur
kan jag gora, hur kan jag skippa loss innovationskraften hos mig. Det dr en viktig sak att det inte bara dr
chefer jag pratar om med dessa formagor utan det dr alla hos oss.” (Bolag A).

4.1.5 Agandeskap -autonomi som méjliggérare fér ansvarskdnsla och empowerment

Sammangattning: Studien visar betydelsen av att flytta ansvarskansla och mandat ut i organisationen. Alla
driver forindringen och dr ansvariga. Kraven okar pa mer sjdlvstyrande team vilket dr helt beroende av en
lyckad delegering och okad ansvarskansla.

Bada bolagen pratar om att mer sjilvgaende och sjilvstyrande team ar en mojliggorare f6r
att vara i stindig férnyelse. I en komplex virld, dir det inte finns ndgon chefsgrupp som
sitter med alla svar behéver organisationer bygga en tydlig strategi for delaktighet betonar
bolag A. Mandat kring beslutsfattande och "hur-fragan” delegeras och flyttas ut till teamen,
dir kompetensen finns. Da kommer teamen sjilva pa l6sningarna och blir pa sa sitt mer
sjalvstyrande och upplever mer dgandeskap. Bada bolagen bekriftar att sjilvstyrande team
ar viktiga for att skapa motivation, engagemang och ansvarskinsla. Detta kravs ocksa for
att framgangsrikt kunna delegera 6kat ansvars till teamen och 6ka kinslan av dgandeskap.
Frei och Morriss (2020) uttrycker behovet av “empowerment” som ett led 1 att sikerstilla
att ditt ledarskap aven péaverkar fast du inte ér fysiskt nirvarande, dvs fungerande
sjalvstyrande team.

"Alla ledarformagor vi vill utveckla och bli béttre pa gar hand i hand med att ge mer “empowerment” till
organisationen, att inte alla beslut mdste upp och fattas av en chef, som ocksd dr en del i det agila t ex att
delegera ut ansvar tydligt och ge "empowerment” till team” (Bolag A).

Bada bolagen betonar att det inte bara handlar om dgandeskap av sin leverans, utan dven att
teamen ager sitt eget lirande och sin egen utveckling for att vara 1 stindig férnyelse som
team. For detta betonar de vikten av tydliga ramar. Empowerment dr ocksa ett
aterkommande uttryck, just for att medarbetarna ska kdnna sig trygga och kompetenta att
ta ansvar och driva férindring i och genom sina team.

"I'BR-processen — tertial business review — da sdtter vi tillsammans vira objectives, vira ml och teamen
sdtter effektmalen, sen ska de ju jobba pa det. Sa linge de levererar pa effektmalen, bebiver inte jag som
chef gi in alls, jag ska bara stitta och komma med kaffe, typ”

Ledarna dr fullt medvetna om att malbilden att bygga mer sjilvgaende och sjilvstyrande
team stiller direkt 6kade krav pa férmégan att samverka inom teamen, men dven mellan
teamen. Formaga att samverka 4r en framgangsfaktor. Pulakos et al. (2019) bekriftar detta
och menar att arbete maste struktureras i mer samverkande former. Team ses som nitverk,
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som for manniskor samman med tvirfunktionella f6rmagor, som blir killan till innovation
och en forutsittning for att en organisation ska vara agil och i stindig férnyelse. Bada
bolagen har en aterkommande struktur for att utvirdera det interna samarbetet i teamen.
Det dr en signal att samarbetsférmagan ar prioriterad och viktig. Planering gors alltid
tillsammans i teamet utifran vad som ska levereras. Malet ér att fa en jimn belastning i
teamet och se var teamet beh6ver hjilpas dt. For att kunna ta ett gemensamt ansvar for
leveransen behéver medlemmarna i teamet ha insyn i varandras planer.

Nigot som béada bolagen ser ir att samarbeten mer och mer sker i olika team, pa och
mellan olika nivder i organisationen och inte lika mycket i stabila team. Teamen
sammansitts utifran vilken kompetens som beh6vs for att 16sa ett problem eller for att
skapa en viss effekt. Darfor dr formagan att samverka och snabbt skapa effektivitet i
teamen en viktig kunskap. Bada bolagen ir medvetna om att den faktor som ar mest
betydande for effektiva team ar psykologisk trygghet, som dven Googles studie visar
(Duhigg, 2016; Edmondson, 2019). Dirfér bygger dven struktur och arbetssitt pa
ambitionen att de ska bidra till 6kad psykologisk trygghet i vardagen.

Till agandeskap hor ju naturligtvis dven sjilvledarkapet, vilket handlar om att dga sin egen
utveckling och sitt lirande. Bolag A paminner om att vi dven kan influeras av nagot helt
annat i var roll, som gor att vi far en innovativ idé. Dessa kopplingar kan ingen forutse,
darfor har vi alla ansvar att fa igang denna typ av dialoger i organisationen, att dela andra
perspektiv. Att se att detta ar en del av lirandet och en naturlig del av jobbet.

Bolag B resonerar kring hur ledningsgruppens arbete har férandrats och behéver férindras
1 relation till organisationen med mer sjilvgiaende och sjilvstyrande team. Tidigare
presenterades ett firdigt arbete for beslut i ledningen. En férdndring i ledningens arbete ar
att de kommer ut till teamet och far presentationer av idéer som inte ar fardigtinkta 1 sd
kallade ”demos” som bygger pa en dialog och feedback mer dn beslut. Detta dr ett sitt att
6ka dgandeskapet och ansvarskinslan i teamet.

"Man vill ju fa upp det egna engagemanget, viljan att bidra”.
4.1.6 Arbetssdtt - lita pd processen som mdjliggdrare for struktur och uthdllighet

Sammangattning: Studien visar pa potentialen i genomarbetade strukturer, processer och rutiner som byggs
upp for att stitta och forenkla for organisationen att leva de dnskade beteendena. En forindring bebiver bli
en naturlig del i det dagliga arbetet.

Strategier hos bada bolagen har stort fokus pa vilka arbetssitt som krivs for att vara i
stindig férnyelse. Stor samstimmighet finns mellan intervjuerna att dessa arbetssitt
behover ha en tydlig struktur och att nya rutiner behover integreras i vardagen. Detta
bygger pa uppfattningen att forindring och lirande sker i vardagen genom arbetssitten.
Detta bekriftar Edmondson (2019) och betonar att det blir viktigare i en snabbrorlig varld.
I en intervju i bolag A framkom Overtygelsen att ”Lira samtidigt som man gor” ger den
storsta effekten.

"Hur ska vi se till att vi skapar strukturer som stottar medarbetare att leverera pa de nya beteendena som
krdys for att vara i stindig fornyelse?”(Bolag A)

Bada bolagen arbetar for att bli mer agila 4ven om bolag B har tagit ett storre helhetsgrepp i
sin organisationsforindring. Bada bolagen inleder med att géra denna férandring i vissa
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delar i organisationen medan andra delar inte 4r mogna eller dr i behov av mer kontroll 1
processerna. Ett exempel ar att 1 bolag B arbetar avdelningen logistik fortsatt i en Lean-
struktur medan utvecklingsavdelningen for logistik arbetar agilt. Att ha dessa processer
parallellt i organisation ar viktigt att bemastra. Detta dr nagot som Steiber (2014) nimner
som en management princip for att vara framgangsrik i en snabbrorlig omvirld och
anvander da uttrycket "bade-och-organisation”.

Bada bolagen betonar vikten av disciplin i en férindring. Att halla sig till strukturen 1
arbetssitten, aven i utmanande situationer. Att fortsitta med alla olika moment och
ceremonier och inte utvirdera varje steg utan se till processen som helhet och varfor den
finns. Uttrycket “lita pa processen” aterkommer som en framgangsfaktor for att na
effekten av strukturen och na helhetseffekten av arbetssitten. Kotter (1996) beskriver i sina
atta steg for fordndring betydelsen av att halla i och driva p4, da risken annars ar stor att
tempot avtar 6ver tid.

En stor del av arbetssitten ar kopplade till strategin att na 6ppenhet och komma at den
kollektiva kunskapen och stotta 6kat samarbete. Ett aterkommande inslag hos béada
bolagen ir incheckning vid moéten. Syftet med check-ins dr att alla ska komma till tals och
att dela utmaningar eller ’blockers”, ett utryck som ett bolag anvinder. Detta for att t ex
underlitta att be om hjilp. Arbetssitten bygger pa struktur f6r feedback och utvirdering av
samarbete dvs inte bara resultat. I bolag B har de dndrat sin affdrsstyrning som gir mer mot
“reviews” i kortare tidsintervall, for att kunna styra om mal och fokus beroende pa status
och hindelser i omvirlden. I denna foérindring med kortare planering betonar bolag B att
det stiller krav pa att den langsiktiga malbilden ar tydlig och forankrad. For att i de korta
cyklerna hela tiden veta vad det ska leda till. Detta dr ndagot som Rock (2018) bekriftar nir
han betonar systemet som avgorande for att lyckas med kulturférindring. Det vill saga att
skapa system med struktur, systematik som stottar och underhaller den nya vanan 6ver tid.

Ett sitt att genom arbetssitt och verktyg stotta lirande och attityden att det dr ok att testa
och gora fel ar t ex en MVP (Minimal valuable product). Detta verktyg gir ut pa att du gor
ett utkast och redan i skisstadiet moter feedback fran andra i teamet for att sedan fortsitta
utveckla din idé. Tidigare har man lagt mycket kraft pa att géra den perfekta paketeringen.
Nu behover man ofta snabbt kunna visa ndgot och fatta beslut. Detta ar ett verktyg bolag B
har satt 1 system.

"Med en MV'P dr det ok att visa upp nagot som dr valdigt skissartat. Da har du varit snabb att leverera,
du fi den feedback du bebover tidigt i processen och kan fortsditta jobba. Sd man inte som tidigare mer
sitter pa sin kammare och putsar pa sin grej. Jag mdrker att folk blir trygga med att visa saker som dr
halvfirdiga, ndr de far sitta etiketten MV'P. Den ska inte vara klar, for di har man kanske lagt ner for
mycket jobb pa den.”

I intervjuerna i bolag A framkom éven olika former av tvirfunktionell samverkan. Ett
exempel dr ’gige”, dir man gar pa ’prao” hos olika avdelningar eller ”skuggar” varandra
under perioder. Detta for att utveckla férmagan att samverka med andra yrkesprofiler dn
din egen och f6r att skapa nyfikenhet pa det du inte kan. Kunskapsdelning ir ett annat
format dir man méts och delar funderingar, idéer, lirdomar och ber om perspektiv. Bolag
A betonar att dessa méten inte ska vara forberedda, ingen behdver prestera pa dessa
moten.

For att sakerstilla att vara i stindiga fornyelse har bada bolagen roller som ir skapade for
att stotta integrering av nya arbetssitt, halla struktur och disciplin. De bevakar det stindiga
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lirandet, triningen samt stottar upp i fordndring av beteenden. Bolag B har for detta en
organisation av coacher for just “way of working”. I intervjuerna i bolag B férdes
resonemang kring insikten av behovet av ny kompetens och nya roller for att kunna vara
lyckosamma 1 detta arbetssitt, att vara i stindig forindring och fornyelse.

Det resonerades dven kring att hitta ”small wins” i fordndrings- och forbittringsarbetet for
att teamen hela tiden ska kinna att det hinder nagot och motiveras att fortsitta. Struktur
skapas for att i vardagen stanna upp och reflektera for att notera de sma stegen. Aven detta
ar ett av de steg som Kotter (1996) betonar som kritiska f6r att lyckas i en forindring.

"Det blir vildigt kraftfullt nér alla vet att det dar sa har vi kan jobba”. (Bolag B)

4.2 Delll - Fokusomradenas koppling till psykologisk trygghet

Del 2 handlar om att samla och bearbeta det material fran intervjuerna som svarade pa
syftets andra fragestallning Hur arbetar organisationer med psykologisk trygghet som motor for att
vara i standig fornyelse? Detta material sorteras sedan in i den kartliggning som framkom i del
1. Varje fokusomrades koppling till psykologisk trygghet presenteras nedan i separata
avsnitt.

Individen i centrum
- Sjalvkannedom som majliggorare
for sjalvledarskap

Storytelling Agandeskap
- "varfor” som mojliggorare for - autonomi som mojliggorare for
motivation och mening ansvarskansla & empowerment
Att vara i standig
fornyelse for att
Psykologiskt mota kraven i en Psykologiskt
Trygghet komplex, Trygghet

oforutsagbar och
snabbrorlig omvarld

Arbetssatt
- Lita pa processen som
mojliggorare for struktur &

Formaga att lara
- nyfikenhet som méjliggorare for
nytdnkande och innovation

Psykologiskt
Trygghet

Ledarbeteenden

- vara férebild som mojliggorare for
beteendeférandring

Bild 4.2. De sex fokusomradenas koppling till psykologisk trygghet.

4.2.1 Storytelling - "varfér” som mdéjliggorare for motivation och mening

Grunden 1 detta fokusomrade ar virdet och nédvindigheten av att ge alla inom
organisationen en tydlig bild av ’varfér”. Varfor vi finns till och varfor det dr nédviandigt
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med forindring. Att medarbetarna hela tiden i sin vardag har en pagiende dialog om
7varfér” och syftet (Laloux, 2017). Detta betonar bada bolagen och det bekriftas 1
forskning och framfor allt 1 kvalitetslitteraturen (Bergman & Klefsjo, 2012).

Rock (2017) menar att all férindring skapar nagon form av osiakerhet hos de flesta
minniskor da framtiden blir mer oférutsiagbar. Manniskans hjirna dr programmerad att
hela tiden s6ka efter forutsagbarhet for att fa en kinsla av kontroll. Darfor triggar
férindring nastan alltid hotresponsen. Att da fa en tydlig bild kring varfér” och se hur allt
hinger thop, samt se sin egen roll och betydelse i helheten ger naturligtvis en form av
kontroll och férutsigbarhet. Detta kan vi koppla till den sociala dominen “certainy” 1
SCARF-modellen. Rock (2017) som skapat denna modell menar att nir vi manniskor
upplever kinslan av forutsidgbarhet om framtiden, s dr vart hotsystem inte lika kansligt for
att bli triggat. Kédnslan av “certainty” gor att vi gar mot trygghetssystemet 1 oss sjilva. Nir
vl dr trygga dr vi mer Oppna, och mottagliga for att produktivt hantera férindring och
oforutsedda saker som hinder runt oss (Edmondson, 2019).

En annan av dominerna i SCARF- modellen som ir aktuell inom detta omrade ar
’relatedness”. Att se sin del 1 helheten och att samlas kring gemensamma mal ger stor
mojlighet att 6ka kdnslan av gemenskap och sammanhang, som dr direkt kopplat till
kinslan av trygghet.

Detta fokusomrade gar dven att koppla till Frei & Morriss (2020) och the triangle of
trust”, dir en av de tre delarna som krivs for att skapa tillit, 4r “logic”. Ett tydligt ’varfor”
kan vara ett verktyg for att uppfylla behovet av “logic” dvs att lyckas beskriva situationen
pa ett trovirdigt och fértroendeingivande sitt.

Ett tydligt syfte och organisationens bidrag till nagot ”storre”, som gar hand i hand med
individens egna virderingar, har stor betydelse f6r kinslan av mening som 1 forlingningen
paverkar motivationen. Motivationsteorin ”’Self determination teori” bekriftar detta da
behovet av autonomi, i detta fall att flja sina virderingar, direkt paverkar den inre
motivationen (Ryan & Deci, 2000). Laloux (2017) betonar det evolutionira syftet som
handlar om betydelsen av att syftet gar i linje med medarbetarnas egna virderingar. Han ser
behovet av meningsskapande vixa fram, vilket paverkar hur organisationer leds. I Googles
forskning kring vad som skapar hogpresterande team ar - att var och en kidnner mening i
sitt arbete, och - en gemensam 6vertygelse att vart arbete gor skillnad i ett storre perspektiv.
For att uppna dessa faktorer, som krivs for att bygga effektiva team, dr psykologisk
trygghet en nédviandighet (Duhigg, 2016; Edmondson, 2019)

Zak (2017) resonerar dven han kring betydelsen av att drivas och kidnna motivation av ett
hogre syfte. Hans forskning visar att hjarnan reagerar pa samma sitt nér en person
upplever motivation av ett storre syfte som vid upplevelsen av tillit. Det bekriftar da virdet
av 7storytelling” som en mojliggbrare att kinna trygghet

4.2.2 Férmdga att Idra - nyfikenhet som méjliggorare for nytdnkande och innovation

Bada bolagen har en tydlig och brett kommunicerad strategi att bli en lirande organisation
och bygga lirande kultur. Deras uppfattning ar att det krdvs fOr att vara i stindig fornyelse
och méta de nya kraven. Det vi sikert vet, nar vi lir, ar att vi kommer att gbra misstag.
Dirfor ér det viktigt att ta bort stigmat kring misstag som finns i oss och i vart samhille.
Detta jobbar bada bolagen aktivt med. Istallet ser man misstag som en méjlighet att lira.
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Minga forskare bekriftar att psykologisk trygeghet dr en nédvindighet for att vaga testa och
kanske gora fel (Edmondson, 2919).

Bada bolagen menar att de kravs ett "growth mindset” dér installningen ér att alla kan lira
nytt och lira om. Lirande handlar om att skapa en kultur med en attityd att det ir OK att
inte kunna. Det gor att individerna i1 gruppen inte behéver ligga energi pa att dolja sin
okunskap. Bada bolagen arbetar aktivt for att skapa ett "growth mindset” 1 organisationen
for att forstirka lirandet och minska ridslan att gora fel. Dwecks (2006) menar att en
person med ett "growth mindset” har littare att inte identifiera sig med sina misstag och
blir dirfér mer motstandskraftig mot utmanande uppgifter. Den personen forstir dven att
det kravs anstringning fOr att lira och vixa och motiveras av den utmaningen. Teorin visar
att psykologisk trygghet kan ha effekt pa viljan att visa sig sarbar (Edmondson, 2019).
Motivationsteorin SDT visar pa minniskans behov av att kinna sig kompetent for att
uppleva motivation (Ryan & Deci, 2000). Vid lirande finns dirmed risk att behovet av
kompetens inte tillfredsstills. Da lirande handlar just om att inte kunna, kan det paverka
motivationen negativt, vilket dr virdefullt att kinna tll.

Bada bolagen uttrycker att lirande ofta kriver att du dr utanfér din “comfort zone”. Ditt
biologiska system vill undvika att vara utanfor denna zon och varna dig for fara och det
utmanar formagan att lira. Kunskapen om SCARF-dominerna (Rock, 2009) kan anvindas
for att medvetet skapa en milj6 som gynnar lirande. Balans i dominerna underlittar att na
sin lirandezon. Psykologisk trygghet kan beskrivas som ledstangen till lirandezonen som
Garvin et al. (2008) menar.

Mycket av det som kom fram i intervjuerna kan sorteras in i de tre ”building blocks” som
Garvin et al. menar krivs for att skapa en lirande organisation. Det handlar om att skapa
en stodjande milj6 for lirande dir psykologisk trygghet dr en faktor. De beskriver dven att
det behovs etablerade processer for experimenterande dir det ar tryggt att gora fel och
testa och att ledarskapsbeteenden hela tiden uppmuntrar till lirande.

Feedback ir ju nagot som uppmuntras 1 en lirande kultur (Garvin et al., 2008). Feedback
kan bidra till 5ppenhet i grupper genom att dela upplevelser, bade positiva och negativa.
Okad &ppenhet bidrar till trygghet (Edmondson, 2019) Med kunskap om dominerna i
SCARF-modellen forstar vi att det finns stor risk att trigga hotsystemet vid feedback, som
inte gors pa ratt sitt (Rock, 2009).

4.2.3 Ledarbeteenden - vara forebild som nyckelfrdga for beteendeférdndring

I detta fokusomrade finns en stark koppling till psykologisk trygghet. De ledarbeteenden
som bada bolagen arbetar med fOr att vara i stindig fornyelse stimmer vil 6verens med
Edmondsons (2019) ledarbeteenden for att skapa psykologisk trygghet. De stimmer dven
6verens med Zak’s, (2017) beteenden som han menar paverkar en tillitsfull organisation.

Bolag A har i sitt ledarskapskoncept gjort detta extra tydligt och talar om deras
ledarfundament som tydliggor tre ledarbeteenden, som de tycker dr viktigast och har
arbetat med i flera ar. Dir dr psykologisk trygghet ett av dem och de andra tva ir att sitta
ramar och att lyssna empatiskt. Bolag A visar dirmed tydligt att en av ledarrollens viktigaste
uppgifter i en forinderlig virld ér att skapa psykologisk trygghet precis som Edmondson
(2019) argumenterar fOr 1 sin bok. Tittar vi pa Frei och Morriss (2020) modell “’the triangle
of trust” som bestar av ’authencity”, “empathy” och ”logic” skulle man kunna

b
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argumentera for att bolag A’s ledarfundament uppfyller dessa byggstenar for att kunna
bygga tillit.

Bolag B anvinder inte begreppet psykologisk trygghet lika uttalat i sin interna
kommunikation. De nirmar sig fenomenet psykologisk trygghet genom att utveckla
ledarbeteenden som bygger hégpresterande team. De dr mycket medvetna om och betonar
1 sin ledarutbildning att psykologisk trygghet dr den enskilt viktigaste faktorn for att skapa
hogpresterande team och na minniskors fulla potential som Google-studien ocksa
bekriftar (Duhigg, 2016).

Bada bolagen fokuserar pa ledarbeteenden som ar kopplade till att visa engagemang, vara
nirvarande och visa en vilja att forstd. Ledare uppmuntras att bertta om sina egna
utmaningar och misslyckanden samt vara transparenta med att de inte kan och har svar pa
allt. Som ledare behéver man vara tillginglig, involvera i beslut, ge och ta feedback
samtidigt som man ir tydlig och sitter granser. Dessa beteenden uppfyller flera av
Edmondson’s (2019) tre fokusomraden kring ledarbeteenden som skapar psykologisk
trygghet. T ex att sitta tydliga ramar, att vara 6dmjuk och tydlig med att inte vara den som
har svaren, leda genom att stilla 6ppna fragor samt sitta delaktighet 1 system och ta bort
stigmat kring misslyckanden.

Bolagens ledarbeteenden skulle dven kunna sammanfattas i ett coachande forhallningssatt
som bada bolagen arbetar med. Kirnan i detta forhallningssitt r att lyssna, vara
nirvarande och stilla fragor for att den andra ska finna sina egna svar och darfér undvika
att ge rad. Dessa beteenden betonas dven av Edmondson (2019). Utifran det skulle man
kunna siga att ett coachande forhallningssitt paverkar psykologisk trygghet. Ett coachande
férhallningssitt kan dven balansera de sociala dominerna i SCARF-modellen (Rock, 2009).

I bada bolagen ir tillit till medarbetarnas férmaga en gemensam niamnare. Kontroll ingar
inte 1 ett framgangsrikt coachande ledarskap. Bada bolagen pratar om att “empower” sina
medarbetare for att kunna delegera beslut och ansvar till teamen. En utmaning for att
framgangsrikt delegera ér att visa fortroende och inte som ledare gé in och detaljstyra.
Utmaningen att delegera kan ofta vara kopplad till ledarens egna omedvetna behov av
kontroll vilket ockséd bekriftar vikten av att kinna sig sjilv och sina behov. Detaljstyrning
eller micromanagement blir ett hot mot autonomin. Autonomi dr en av de sociala
dominerna i SCARF-modellen och kan beskrivas som vart behov av att ta sjilvstindiga
beslut och kunna vara med och paverka (Rock, 2018). Aven Ryan & Deci (2000) betonar
behovet av autonomi, men koppar det i sin teori till inre motivation. Nir autonomin
utmanas, si utmanas dven motivationen hos medarbetarna.

Delegering visar pa ett fortroende att du som medarbetare och som medlem i teamet ar
viktig och betydelsefull. Enligt SCARF-modellen beskrivs detta som uppfyllelse av behovet
av ”status” som i detta fall triggar beloningssystemet (Rock, 2017). ”Status” handlar inte
om titlar utan om individens uppfattning om sin position i gruppen och att kinna sig
betydelsefull, vilket ofta dr upplevelsen vid en lyckad delegering. Fér ledaren finns dock en
risk att delegering kan hota ledarens upplevelse av ”status”, nir ledare inte bestimmer utan
tar ett steg tillbaka. Dirfor dr det viktigt att ledare noterar en sadan reaktion hos sig sjilv
for att aktivt kunna skapa trygghet hos sig for att kunna ge till andra.

"Det kan finnas utmaningar i en kultur i en stor organisation ddr det traditionella sdttet att leda anvints i

manga ar. Att en chef dr den du gar till, den som kan, kunnig inom ett omride som tidigare varit expert.
Det kan ha varit sa att man lotsats in i den sortens ledarskap och da dr det en stor omstillning att ga in
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och slappa loss kraften. Det kan vara ganska ovant att ta klivet tillbaka och inte vara den som jimt leder
och styr och beslutar om allt. Nar man som ledare val kommer till insikten att man inte behiver kunna
allt, kan det finnas ett lugn i det. Men kanske ocksa en stress, hur snabbt ska man driva pa en agenda.
Ibland dr det dven en frustration hos medarbetare att ledaren inte dr tydlig” (Bolag A).

Bolagen ir dven 6verens om att den personliga kinnedomen hos ledare ir en
framgangsfaktor for att kunna utveckla andra och skapa en trygg miljé. Det handlar om
medvetenhet kring sina egna triggers, kidnna av nir det egna hotsystemet respektive
trygghetssystemet aktiveras. Nir du inte agerar instinktivt och reaktivt pa vare sig
medarbetare eller utmaningar i arbetslivet skapas forutsittningar for att aktivt viélja
beteenden som gynnar trygghet (Kegan et al, 2014: Senge, 1994).

Aterkommande i intervjuerna ir att ledaren 4r forebild och kulturbirare, ledaren maste
”leva som man lir”. De beteenden som ar 6verenskommet i organisationen giller alla
individer oberoende av niva. Samma sak giller f6r alla och samma krav stalls pa alla att
utmanas och lira nytt. Detta, att det giller alla, kan balansera upp den sociala domanen
’fairness” 1 SCARF-modellen. Vart behov av rittvisa blir tillfredsstillt och ddrmed
m6jligedrs psykologisk trygeghet. Rock (2017) kallar detta “rewarding state”. Bolag B har 1
anslutning till den stora omorganisationen infort utvarderingar i vilken utstrickning ledare
levererar pa just dessa ledarbeteenden. Samma bolag har dven infort en utvirdering dir de
sjalva och medarbetarna skattar i vilken utstrackning de lever upp till de gemensamma
beteendena for att vara 1 stindig fornyelse. Detta dr dessutom helt transparent och visas
Oppet for alla. De finns flera signalvirden i detta. Det visar att alla pa alla nivaer ska lira
nytt och att det dr ok att inte kunna och inte vara perfekt, vilket ar centralt for att skapa en
lirande kultur. Det visar dven hur viktigt ledningen tycker att dessa beteenden dr och att de

anstranger sig for att leva upp till dem. Aven denna transparens skulle kunna balansera
“fairness” pa ett effektivt sitt utifrain SCARF-modellen (Rock, 2009).

Bolagen talar om att faciliteringsférmégan hos ledare blir viktigare vid delegering.
Facilitering ger en mojlighet att belona de fem dominerna i SCARF och kan pa sa satt
skapa ett 6ppet och tryggt klimat i gruppen.

4.2.4 Individen i centrum - sjdlvkdnnedom som mdéjliggérare for sjdlvledarskap

Om nu SCARF-modellen har den betydelse som Rock (2009) menar s finns det ett stort
virde i att ha god sjalvkinnedom. Att forsta hur hjarnan fungerar och kinna till
minniskans kinslighet f6r sociala hot, som ir ett arv fran savannen. Bolag B anvinder
kunskapen om hjirnan for att stotta medarbetare att forsta sig sjilva. Kunskap om
dominerna i SCARF-modellen kan ge 6kad forstaelse om sig sjilv men dven 6kad
forstaelse for andra (Rock 2009). Denna kunskap gor att man medvetet kan undvika att
trigea hotsystemet och dirmed skapa forutsittningar for psykologisk trygghet.

Nir Senge (1994) beskriver férutsittningar for en lirande organisation anviander han
begreppen ”personal mastery” och mentala modeller som kritiska principer for att lyckas.
Med ”personal mastery” menar han att det ar viktigt att hjilpa medarbetare att utveckla sig
sjalva mot sina personliga mal. Han betonar dven vikten av att forsta sina djupt rotade
personliga antaganden, generaliseringar och uppfattningar som paverkar hur vi forstar
virlden och utifran vilka vi medvetet och omedvetet agerar, dvs vira mentala modeller. Vi
behover reflektera Over detta for att kunna dndra véira beteenden och virderingar. Kegan
och Lahey (2016) foresprakar dven de det personliga vixandet och sjilvmedvetenhet hos
medarbetare som en faktor f6r en organisations framgang,.
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Aven Laloux (2017) sitter individen i centrum. Han betonar vikten av, vilket dven bada
bolagen nimner, att medarbetare tar med hela sig sjilv till jobbet, utan att ta nagon
interpersonell risk, saval sina styrkor som svagheter och inte bara sitt professionella jag. Tar
de bara med sig sitt halva” jag sa tar de bara med sig hilften av sina férmaga, kunskap och
passion.

4.2.5 Agandeskap -autonomi som méjliggérare fér ansvarskdnsla och empowerment

Agandeskap betyder att flytta ut ansvarskinsla och mandat till individen och teamen. Enligt
denna modell har bolag B valt att organisera hela sin verksamhet. Det vill sdga att utveckla
och organisera sig i mer eller mindre sjilvstyrande team. Dessa team blir tilldelade ett
gemensamt effektmal som de ska leverera pa, men sedan bestimmer teamen sjilva hur
arbetet ska se ut och malsittas fOr att nd 6nskad effekt. Att organisera sig 1 sjilvstyrande
team betyder att ingen chef gar in i teamen och detaljstyr. Dessa sjilvstyrande team blir ett
satt att sakerstilla balans 1 SCARF-dominen Autonomi, vart behov av att ta sjalvstindiga
beslut och kunna vara med och paverka sin situation. Motsatsen till sjilvstyrande team ar ju
micromanagemant som kan upplevas som hot, da man gar in och kontrollerna och tar bort
autonomin (Rock, 2009).

Agandeskap ir dven kopplat till att sitta medarbetarna i centrum och att de forstar sin
betydelse for helheten. Dels for att skapa resultat men dven for att bygga kultur och en
arbetsmiljo att trivas i. Kulturen och klimatet ar avgérande av hur varje individ 1
organisationen viljer att mota varandra, visa sig sarbar, beritta om sina misslyckanden,
stilla frigor och uppmuntra till olika perspektiv som i slutindan idr viktiga beteenden for
psykologisk trygghet. Bada bolagen betonar att de beteenden de malsitter giller alla i
organisationen oberoende av niva. Sjilvkinnedom ir en framgangsfaktor for att leda sig
sjalv och andra och ir darfor viktig for att kunna bidra till psykologisk trygghet. En ledare,
sa val formell, som informell kan ofta littare styra arbetet for att skapa psykologisk
trygghet.

Bada bolagen dr mycket medvetna om att studier visar att psykologisk trygghet dr den
viktigaste faktorn fOr att skapa hogpresterande team (Duhigg, 2016). Psykologisk trygghet dr
det ingen chef som skapar, utan det avgors av vilka beteenden som varje teammedlem
viljer att anvinda varje dag i interaktion med andra i teamet. Relatedness ir en av
dominerna i SCARF. Att fokusera pa att skapa en gemenskap att vi gor detta tillsammans
och att nagon ”is holding your back” har en enorm péaverkan pa psykologisk trygghet
(Edmondson, 2019).

4.2.6 Arbetssdtt - lita pd processen som mdjliggorare for struktur och uthdllighet

Viirdet av struktur dr hogt 1 en organisation som vill vara i stindig férnyelse. Bada bolagen
aterkommer till strukturen som méjliggorare f6r forindring. Strukturen anser de ar
avgorande for att framgangsrikt skapa sjilvstyrande team. Strukturen och processerna
byggs for att frimja affiren men samtidigt frimja utvecklingen av kulturen och de 6nskade
beteendena. Arbetssitten virnar dirmed flera mal parallellt. Rock (2018) bekriftar att
organisationer och ledare behéver stddja nya beteenden, med det han kallar "system". Om
man inte optimerar arbetsmiljon och skapar system for att stodja anstillda i att uppritthalla
nya vanor, kan man inte férvinta sig att lyckas. Men Rock menar att med ritt system pa
plats kan en kultur férindras och bestd, genom att skapa systematik, struktur och rutiner.
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Bolagen beskriver att processerna och strukturen skapas for att arbeta pa ett sitt som gor
dem mer innovativa och snabbrorliga. T ex att se till att hela tiden f4 med allas perspektiv
och idéer och att alla hjilps at att 16sa komplexa problem. Forskning visar att psykologisk
trygghet korrelerar med 6kad innovationskraft (Edmondson, 2019). Méjligheten ligger 1 att
kunna bygga in moment som utvecklar psykologisk trygghet i processen. Bada bolagen
integrerar medvetet exempelvis moment som tid att dela sina tankar sa alla kommer till tals,
tid att ge feedback, tid att planera tillsammans, tid att utvirdera teamets interna samarbete,
tid att berdtta om misstag och lirdomar, tid att prata om sina “blockers” for att kunna be
om hjilp och for att andra ska kunna erbjuda sin hjilp. Dessa moment och steg finns med
som naturliga delar 1 det vardagliga arbetet och dr aterkommande, vilket skapar kontinuitet
som bada bolagen anser ir en framgangsfaktor.

En utmaning kan vara att dessa moment ligger utanfér den “ordinarie leveransen”. Idag har
alla sina vanliga arbetsuppgifter som de redan upplever fyller agendan, att da fa in
ytterligare moment upplevs som svart. Vi ser inte omedelbar effekt av dessa moment men i
slutindan ir de indé avgorande for framging. Ett exempel ir check-in vid méten. Ar det
virt att avsatta 20 min for check-in, vi pratar ju bara? Det handlar om att vilja process och
lita pa den och inte virdera varje moment, utan att lita pa att virdet av processen ar storre
in summan av delarna.

Kunskapen om psykologisk trygghet, tillit och SCARF-modellen 6kar férstielse for
minniskans behov och kan gora att arbetssitten bittre kan formas for att stotta
utvecklingen av psykologisk trygghet. Men det gar inte av sig sjilvt som Edmonson (2019)
betonar, utan det ar ett ’evigt” arbete att bygga psykologisk trygghet. Laloux (2017) anser
att manniskan ska sittas i centrum i organisationen, och de minskliga behoven behover da
bli en del av vardagen, att de tas hinsyn till i alla delar av arbetet.
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5 Slutsatser

I detta kapitel gors en kortfattad sammanfattning av slutsatserna av analysen. Siutsatserna redovisas
utifran syftets fragestillningar.

o Fragestillning 1- Hur arbetar organisationer for att vara i stindig fornyelse for att mita
kraven i VUCA?

Studiens resultat pekar pa sex viktiga fokusomraden for att vara i stindig férnyelse och
framgangsrikt kunna méta de nya kraven 1 en komplex, oférutsigbar och snabbrorlig
omvirld. Det vill siga kravet att bygga en organisation som snabbt kan stélla om, stindigt
arbetar med forbittring och utveckling for att 6ka sin innovationskraft. Dessa sex
fokusomraden dr:

o Storytelling — “varfir” som mijliggirare for motivation och mening,

o F6rmaga att lira - nyfikenbet som majliggorare for nytankande och innovation

e Ledarbeteenden — vara forebild som mijliggirare for beteendeforandring

e Individen i centrum — sja@lvkannedom som majliggorare for sjalvledarskap

o Agandeskap — antonomi som mijliggérare fir ansvarskénsla och “empowerment”
o Arbetssitt — /ita pa processen som mijliggirare for struktur och uthdillighet

Resultatet fran studien visar att det handlar om att skapa mening och motivation hos
medarbetarna genom att de kan relatera till det storre syftet och forstar varfor”. Lirande
maste ses som en del 1 jobbet och att alla f6rvintas utveckla f6rmégan att lira genom att
testa. Ledare maste vara forebilder och leva de 6nskade beteendena for att skapa den
legitimitet som kréivs for att fa till en beteendeférandring i hela organisationen. Foérandring
ar 1 slutdndan ett personligt val vilket gor att sjilvkinnedom och sjilvledarskap blir viktigt
for att kunna fordndra sina beteenden. Organisationer behover bygga mer sjilvgaende och
sjalvstyrande team for att kunna delegera till teamen dir kunskapen finns och dir komplexa
problem kan I6sas. Stommen i det hela édr att medvetet skapa arbetssitt, struktur, processer
och rutiner som i alla momenten stéttar och underlittar f6r alla att leva de 6nskade
beteendena i vardagen.

e Fragestillning 2 - Hur arbetar organisationer med psykologisk trygghet som motor for att
vara i stindig fornyelse?

Studien visar att det finns stark koppling mellan psykologisk trygghet och de sex
fokusomradena fOr att vara i stindig férnyelse. Rorande fragestillning tva, visar resultaten
att organisationerna paverkar psykologisk trygghet genom att arbeta med dessa sex
fokusomraden. Fokusomradena bidrar till 6kad psykologisk trygghet samtidigt som de
m6jligedr att vara i stindig fornyelse och kan didrmed uppfylla tva parallella mal. Resultatet
fran studien visar att psykologisk trygghet dr en viktig férutsittning for att medarbetare och
organisationer ska kunna leva upp till de krav som stills i VUCA genom att vara i stindig
fornyelse.

Storytelling — “varfor” som majliggorare for motivation och mening

Studien visar att forstaelse for det som ska ske, sin egen betydelse i helheten, det hogre
syftet och “varfér” kan tillfredsstilla minniskans behov av férutsidgbarhet som 1 sin tur
skapar trygghet.
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Formaga att lira - nyfikenbet som mijliggorare for nytankande och innovation
Studien visar vidare att organisationerna ser psykologisk trygghet som en nédvindighet f6r
att utveckla de beteenden som krivs for en hallbar lirande innovativ kultur.

Ledarbeteenden — vara firebild som midjliggorare for beteendeforindring

Studien visar dven att organisationerna arbetar med ledarbeteenden som gynnar en lirande
kultur. Dessa beteenden ir, de samma, som forskningen menar utvecklar psykologisk
trygghet.

Individen i centrum — sdlvkdnnedom som mijliggirare for sjalvledarskap

Studien visar att individen har fétt en relativt central plats 1 organisationerna och att
personlig utveckling och trygga individer blir viktigare for att medarbetarna littare ska
kunna moéte de nya kraven som organisationen behover stilla idag.

Agandeskap — autonomi som mijliggirare for ansvarskdinsla och empowerment”

Studien visar att nir mandat flyttas ut i organisationen till teamen skapas dgandeskap och
ansvarskinsla. For att teamen ska bli effektiva har psykologisk trygghet visat sig vara den
viktigaste faktorn.

Arbetssatt — /ita pa processen som mijliggirare for struktur och uthdillighet

Studien visar att arbetssitt ses som en mycket viktig faktor for att stétta och integrera de
nya 6nskade beteendena i vardagen. I dessa arbetssitt byggs dven moment som skapar
psykologisk trygghet in. Nir alla foljer processen och strukturen, gors de viktiga nya
momenten som en rutin. Da kravs inget aktivt eget val att vilja att gora det nya och ovana
vilket kan vara litt att undvika.
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6 Diskussion

I detta avsiutande kapitel reflekterar forfattaren kring studiens resultat i resultatdiskussionen. 1
metoddiskussionen reflekteras over metodval och tillvigagangsdtt. Firslag pa framtida forskning
presenteras sist i kapitlet.

6.1 Resultatdiskussion

VUCA stiller enorma krav pa organisationer och individer idag och kommer att géra det
in mer i framtiden med den exponentiella férindringstakt vi moter. For att hantera
komplexiteten och of6rutsigbarheten och kraven pa snabbrorlighet krivs nya beteenden
bada pa organisations- och individnivd. Organisationers affir kommer att utmanas hela
tiden och man kan inte lingre jobba i ’silos” utan maste kunna jobba tillsammans och
nyttja kraften 1 alla medarbetare och arbeta gemensamt mot nya mal. Inom ramen f6r detta
behover bolagen stindigt effektivisera och gora saker smartare och mer effektivt.

Studiens resultat visar att fOr att vara i stindig fornyelse och navigera i VUCA ir
psykologisk trygehet en viktig forutsittning, vilket bada organisationerna ér ense om.
Forlingningen av detta resultat édr att psykologisk trygghet dr en viktig forutsittning for att i
férsta hand medarbetare men dven organisationer ska kunna leva upp till de enorma krav
som stalls i VUCA.

Organisationer behéver skapa en grund for och arbeta systematiskt med att skapa
psykologisk trygghet. Det beh6éver byggas in resiliens 1 organisationer for att méta
férindring och stindigt vara i fornyelse. Edmondson (2019) menar att det nya kraven i
VUCA ir en anledning till att fenomenet psykologiska trygghet fatt 6kat utrymme under
senare ar. Psykologisk trygghet skulle kunna betraktas som det som skapar resiliens i en
organisation for att framgangsrikt méta forindring och stindigt vara i férnyelse.

Den bransch som mer 4n andra, i ett tidigt skede, utmanades av kraven i VUCA var tech-
branschen. Google, Facebook och Spotify dr exempel pa foretag som lyckats bygga
arbetsmodeller for att vara i stindig fornyelse. Nu borjar dessa arbetssitt att ta sig in i de
mer traditionella branscherna mer och mer (Thorgren & Caiman, 2019). Detta visar
studiens organisationer som representerar mer traditionella branscher. Resultaten frin
studien kan darfor vara relevanta for flera organisationer och branscher att ta del av,
eftersom alla moter samma omvirld och den paverkar oss alla pa liknande sitt.

VUCA utmanar savil pa organisations- som individniva. Att vara i stindig férnyelse
handlar om att det krivs utveckling av beteenden att hantera detta. Beteenden ar pa
individniva. Detta skulle kunna ses som tva parallella utvecklingsprocesser som dr beroende
av varandra. En individuell process och en organisatorisk process. Mycket av litteraturen
fokuserar till stor del pa den organisatoriska processen. Det ricker inte idag utan
kunskapen behover balanseras upp kring den individuella processen for att kunna bygga
organisationer och individer med férutsittningar att méta VUCA. Uppsatsen stirker detta
da en av de sex fokusomradena for att vara i stindig fornyelse dr att sitta individen i
centrum. Mellner (2019) visar i sin studie pa fé6rmagor minniskor behéver utveckla for att
mota kraven i en mer komplex och snabbrorlig vird. Dessa édr perspektivtagande,
meningsskapande, sjilvledarskap, medkinsla, empati och 6ppenhet. Den individuella
processen kanske till och med ér en forutsittning for att foretag ska lyckas. Vi ser 6kad
mental ohilsa och 6kade sjukskrivningar pa grund av arbete, vilket Laloux (2017) hinvisar

45



till som ytterligare en signal pa att organisationer behéver ledas pa ett annat sitt fOr att vara
héllbara pa bade individ-, grupp- och systemniva.

Detta 6kade krav pa beteendeforindring staller i sin tur krav pa organisationer att stotta
och skapa forutsittningar f6r medarbetare att utvecklas och lira nya beteenden (Rock,
2018). For detta behovs kunskap kring beteenden och hur minniskan lir.
Neurovetenskapen har bidragit till att 6ka forstaelsen for drivkrafter bakom beteenden
(Rock, 2009). Denna nya kunskap om hjiarnan gor att arbetssitt, strukturer och processer
som ska stotta beteenden kan byggas upp, utifran de minniskliga behoven (Laloux, 2017).
Detta resonemang som studien beror, pekar pa att om vi utgar fran de ménskliga behoven,
skulle det kunna vara en viktig designprincip 1 framtidens organisationer.

Komplexitet och oférutsigbarhet utmanar individen. Mellner (2019) menar att
meningsskapande dr en viktig faktor for att pa individniva hantera osikerheten 1 VUCA.
Detta bekriftar studien da ett av fokusomradena for att vara i standig férnyelse ar
’storytelling”. ”’Storytelling” bygger pa betydelsen av ”varfér” och det hégre syftet som en
forutsittning for att skapa mening. Det studien dven visar dr att detta meningsskapande kan
skapa trygghet. Detta pa grund av att meningsskapandet kan ge en kénsla av foérutsigbarhet
och en inramning och riktning av framtiden, som tillfredsstiller manniskans behov av
forutsagbarhet, som naturligtvis VUCA utmanar.

I uppsatsen forsoker jag forhalla mig till flera begrepp kopplade till f6rbittring, utveckling,
férindring och innovation inom en organisation. Detta gérs genom att konstruera ett
gemensamt begrepp “att vara i stindig fornyelse”. Detta bekriftar Steiber (2014) och menar
att forbittring och innovation inte lingre kan betraktas var for sig utan de behover ses som
en helhet 1 en snabbrorlig omvirld. Resultatet 1 studien visar att det ar sex viktiga
fokusomraden som organisationer behéver arbeta med fOr att vara i stindig férnyelse.
Dessa faktorer behéver hanteras var f6r sig men de ingar i en helhet och gar in i varandra.
Det dr i helheten som varje omrade blir virdeskapande. For att framgangsrikt arbeta med
dessa fokusomraden behéver man vara noga att hela tiden behalla helhetssynen.

Utveckling, innovation och foérbittringsarbete delas ofta upp inom organisationen och
tenderar att hamna i olika fack/avdelningar for att man benimner dem olika, men
egentligen haller de pa med samma sak. Dessa fack/avdelningar beh6ver samverka for att
framgangsrikt moéta kraven i VUCA. Att gemensamt nidrma sig fornyelse som ett samlat
fenomen, skulle kunna féra organisationen samman. Det vill sdga att vi alla arbetar for att
vara i stindig fornyelse. For att lyckas med det finns de sex fokusomradena som vi behover
ta ett gemensamt grepp kring for att som en helhet kraftfullt méta kraven 1 VUCA. De
slutsatser som framkommer i studien hoppas jag kan leda till en 6kad diskussion om vikten
av ett helhetsperspektiv pa fenomenet att vara i stindig férnyelse.

Kirnan 1 kvalitetsutveckling har alltid varit att stindigt arbeta med forbittringar for att
skapa effektivitet och alltid ha kunden i fokus. Detta dr fortfarande lika relevant i VUCA
(Thorgren & Caiman, 2019). Tidigare forskning har identifierat att en av de huvudsakliga
orsakerna till att kvalitetsinitiativ inte nar framgéang ér att organisationen misslyckas med att
skapa en kultur som stodjer forbittringsarbetet (Bergman & Klefsjo, 2012). Givet vad
denna studie kommit fram till sa kanske det ar bristen pa systematik for att skapa
psykologisk trygghet som dr en anledning till att mer dn 70 % av forindringsinitiativ

misslyckas (Beer & Nohria, 2016; Kotter, 1990).
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Steiber (2014) och Laloux (2017) och fler med dem menar att det finns behov av
management innovation for att mota de nya kraven i omvirlden. Flera teorier och modeller
har tidigare ber6rt nagot av studiens sex fokusomraden. Utifran litteraturstudien i
uppsatsen sa har dessa faktorer aldrig presenterats tillsammans och kopplats thop som
mojligeorare fOr att vara 1 stindig fornyelse och samtidigt skapa psykologisk trygghet.
Dessa sex fokusomraden ir ingen managementmodell men givet vad denna studie kommit
fram till sa skulle dessa sex faktorer kunna anvindas som ett filter. Att genom detta filter
betrakta sin organisation utifrain VUCA. En metafor kan vara att ta pa sig ett par férnyelse-
glasogon och betrakta sin organisation. Detta skulle kunna ge en méjlighet att 6ka
medvetenheten om fokusomraden i férhallande till sin organisation. Utifran det skulle
organisation kunna ta sma steg i riktning att skapa kapacitet for att vara 1 stindig
férindring. Detta skulle dven kunna skalas upp och till fullo bygga en organisation som kan
vara i stindig fornyelse utifran dessa fokusomraden.

Denna uppsats skrevs under de férsta manaderna av Corona-krisen. Organisationerna som
intervjuades i studien var tvungna att snabbt stilla om och fick ett virdefullt "trycktest” pa
kapaciteten att vara i stindig fornyelse. De fick en bekriftelse pa att de gor ritt och har
skapat en resiliens vid férindring och att det verkligen ér ett kontinuerligt arbete att vara i
stindig férnyelsen.

6.2 Metoddiskussion

For att svara pa syfte och fragestallningar genomférdes en kvalitativ intervjustudie. Detta
metodval passade bra, nir syftet var att fOrséka forstd genom att Sppet utforska ett
fenomen som inte dr sa vil utforskat. Intervjuerna gjordes utifrin en intervjumall med tre
fraigeomraden som intervjupersonerna fick svara pa och resonera éppet kring. Det var ett
medvetet val att inte vara for strikt, da malet var att forsta hur respondenterna uppfattade
och tolkade sin situation. Alternativet var att genomféra intervjuerna med en strukturerad
och detaljerad intervjumall och minimera féljdfragor. Det hade gjort intervjuerna mer
likformiga och de hade inte paverkats lika mycket av den som intervjuade. Bedémningen ir
dock att risken da varit att den virdefulla bredden i utforskandet kring svaren och deras
olika perspektiv gatt forlorad. Alternativet med en kvantitativ enkitstudie hade varit
begrinsande av sanna anledning.

Urvalet av organisationer att studera och antal intervjupersoner begrinsades av
omfattningen pa uppsatsen och tidsramen. Utifran detta blev valet av tva bolag bra, da det
gav tva olika perspektiv pa samma fenomen dven om syftet inte var att jaimfora dessa
organisationer. Bolagen har 15 000 respektive 23 000 medarbetare vilket gor att de har
liknande forutsittningar storleksmassigt, aven om det ar olika branscher, vilket kan ses som
en styrka for studien. Samtidigt som det kan vara en svaghet da det ger en begrinsad bild
jamfort med om det studerade bolagen varit fler och dven av mindre storlek. Att det ar tva
bolag som studeras kan samtidigt ses som en svaghet for studiens generaliserbarhet da fler
organisationer och fler intervjupersoner hade gett mer underlag och kunnat 6ka validiteten.
Att genomfora tre intervjuer pa samma bolag gjorde att det blev tre perspektiv pa samma
fragor. De kompletterade varandra pa ett virdefullt sitt. Detta sikerstillde dven 1 viss man
att det som avsags att studeras verkligen var det som studerades, dvs validiteten.
Alternativet att istallet gbra en fallstudie med sex intervjuer pa ett och samma bolag valdes
bort. Situationen med coronapandemin, som var i ett initialt skede, gjorde att det inte var
mojligt £6r en organisation att avsitta dessa resurser. Utfallet blev tva bolag vilket i
efterhand bedéms vara en fordel f6r studien som gav en bredare och mer heltickande bild.
Alla intervjupersoner var mycket insatta 1 frigorna och hade strategiska roller vilket ocksa

47



var en fordel for att fa en bred forstaelse for organisationerna transformation och en tydlig

helhetsbild.

En styrka i studien var att sa tydliga fokusomraden vixte fram ur materialet fran
intervjuerna. Denna samstimmighet i respondenternas svar kan ses som ett bidrag till en
6kad validitet. Att sortera insamlad data 1 ett sliktskapsdiagram ses som ett lampligt val av
verktyg. Om respondenter i andra roller t ex mer operativa roller utan denna helhetsbild
hade valts ut f6r intervju, dr risken att det inte hade erhallits ett tillrickligt brett underlag f6r
att kunna se helheten, vilket var viktigt f6r studien.

Forforstaelsen hos forfattaren och valet att tillata ett lirande mellan intervjuerna, utmanar
forstas objektiviteten. Forfattarens medvetenhet om sin roll och sin forforstaelse blev
darfor viktig. Detta val bedoms dock ha bidragit pa en positivt sitt till att studien kunde
férdjupas trots den begrinsade tidsramen.

Valet av organisationer 1 mer traditionella branscher kan vara en mojliggdrare for att
resultatet fran studien blir mer praktiskt anvindbart. Fler kan kidnna igen sig och detta kan
Oppna upp for att nirma sig de sex fokusomridena.

Fragestillningarna hade kunnat vara mer kopplade till kvalitetsutveckling. Men en bredare
ansats gjordes for att se helheten och sammanhanget. Detta for att sedan kunna se
eventuella 6verordnade faktorer som dr viktiga for kvalitetsomradet i nésta steg.

6.3 Framtida forskning

Studien resulterade i sex viktiga fokusomraden for att vara i stindig férnyelse och samtidigt
skapa psykologisk trygghet. Detta ér i sin tur viktiga faktorer for att mota de nya kraven i en
komplex, oforutsiagbar och snabbforinderlig omvirld som alla organisationer idag méter.

En stark trend vi ser i samhillet dr utvecklingen av att arbeta “remote”. Det vill sdga att inte
alla medarbetare sitter pa samma kontor och att det da handlar om att leda mer virtuella
team. Coronapandemin har paskyndat denna trend. Vidare forskning skulle kunna vara att
studera hur viktiga dessa sex fokusomraden dr for att vara i stindig férnyelse 1 en ”remote”
kontext. Ger fokusomriadena samma effekt pa utvecklingen av psykologisk trygghet eller
krivs mer utvecklade strategier fOr att skapa detta 1 en ’remote” arbetssituation? Under
coronapandemin har de flesta organisationer testat att arbeta pa distans och vant sig vid de
digitala verktygen, allt talar f6r att det kommer att 6ka. Att da gora det pa ritt satt, for att
dven dar systematiskt arbeta for att integrera psykologisk trygghet i férnyelsearbetet.

Det skulle dven vara intressant att genomfora fler studier kring denna modell med dessa sex
fokusomraden och dess anvandbarhet 1 praktiken. Hur kan denna modell anvindas for att
hjalpa organisationer att framgangsrikt géra genomgaende férindringar, fOr att anpassa sin
organisation till kraven i VUCA? Kan denna modell dven vara anvindbar f6r organisationer
som vill ndrma sig och borja reflektera kring VUCA och stindig férnyelse? Att dessa sex
fokusomradena da kan vara en ledsting och ett stdd for att betrakta sin verksamhet ur ett
annat perspektiv.
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Vidare skulle det vara virdefullt att identifiera tekniker for att integrera utveckling av
psykologisk trygghet 1 vardagen och att samla dessa tekniker i en kunskapsbank utifran
utmaningar man moter 1 arbetssatten. Tekniker som organisationer kan anvinda for att
prova sig fram och ta de steg organisationen idr redo f6r. Dessutom skulle det vara
intressant att se om detta skulle sdnka troskeln och bidra till att ta steget att utvecklas i
denna riktning,
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8 Bilagor
8.1 Intervjumall

Hur forhaller ni er till VUCA? Vilka atgiarder och strategier har ni for att méte dessa krav?
- Vad ser ni som viktigaste kravet att anpassa sig till, utifrain VUCA?

Vad betyder att vara i stindig fornyelse for er?
- Hur ser ni pa detta i férhallande till f6rbattring och innovation?
- Ar det ett mal for er att vara i stindig forindring?
- Hur anpassar ni er organisation till att klara av det?

Hur forhaller ni er till psykologisk trygghet och hur arbetar ni med det?
- Hur ser ni pa psykologisk trygghet i férhallande till f6rbittring och innovation?



8.2 Informationsbrev infor intervju

Hej!
Stort tack for att du vill delta 1 min studie och intervjuas f6r min magisteruppsats i kvalitets-
och ledarskapsutveckling vid Mittuniversitet i Ostersund.

Jag ar intresserad av att utforska hur ledare arbetar med begreppet psykologisk trygghet
som mojliggorare for att bygga forbattrings- och innovationskultur.

Min ingang dr de 6kade kraven som stills pa organisationer, ledare och individer i den
komplexa, oférutsigbara och snabbforinderliga omvirld vi idag lever och verkar i. Att
utveckla en stark forbittrings- och innovationskultur dr en identifierad framgangsfaktor f6r
att mota kraven. Det vill siga férmégan att bygga kapacitet i team och organisationer att
vara i stindig forindring och stindig foérnyelse.

Psykologisk trygghet ir ett begrepp som blivit mer och mer etablerat kopplat till kraven pa
hantering av en férandrad omvirld. Studier visar att psykologisk trygghet kan stirka
forutsittningar for bla att hantera férandring, samarbete, idégenerering och lirande.
Foérmagor som ir centrala i vilfungerande forbittrings- och innovationskulturer.

Syfte och fragestillningar som jag arbetar utifran i nuldget:

e Syftet med denna uppsats ir att bidra med kunskap kring hur organisationer arbetar
for att vara 1 stindig fornyelse och bygga kapacitet 1 organisationen for att
framgangsrikt moéta kraven i VUCA samt fOrsta hur psykologisk trygghet dr och
kan vara en motor i det arbetet.

[ ]
Fragestallningar:

e Hur arbetar organisationer for att vara i stindig férnyelse och framgangsrikt méota
kraven i VUCA?

e Hur arbetar organisationer med psykologisk trygghet som motor fOr att vara i
stindig férnyelse?

Metod
e Jagavser att gora en kvalitativ intervjustudie med djupintervjuer.

Utrval
e Intervjuerna gors med 5-6 ledare inom 2 olika organisationer

e Dessaledare dr bekanta med begreppet och arbetar aktivt med att skapa
psykologisk trygghet t ex genom beteenden, arbetssitt och rutiner.

Intervju
e Varje intervju tar ca 30 minuter till 1,5 timme.
e Intervjuerna kommer att genomforas via kommunikationsverktyget Zoom.
e Intervjuerna kommer att spelas in.

e Intervjupersonerna 6nskas dven vara tillgingliga vid eventuellt behov av
fortydligande fran intervjuerna eller foljdfragor.

e Deltagandet ar frivilligt och den som intervjuas kan nir som helt avbryta intervjun.



Anonymitet

e De som blir intervjuade har mojlighet att vara anonyma. Roll och niva i
organisationen kommer att anges.

e Vid behov kommer svaren att vara avidentifierade. Citat kan férekomma och da
omskrivna si det inte gar att tolka vilken person som citeras.

e Organisationens namn behdver inte vara med, men jag behdver ta med fakta om
verksamheten, sa som vilken bransch, antalet anstillda och hur er organisation ser
ut.

I uppsatsen anvinder jag foljande definitioner av forbittrings- och innovationskultur och
psykologisk trygghet.

Forbittrings- och innovationskultur: I denna uppsats ses inte forbattring och innovation
som olika saker utan som graden av férnyelse pa en skala. Fran mindre stindiga
forbittringar i vardagen pa ena sidan av skalan och ground breaking innovations pa den
andra. Utifran teorier i amnet dr resonemang pa vig mer i den riktningen, att skillnaden
mellan forbittring och innovation inte ér sa tydlig. En forbittrings- och innovationskultur
bestar forenklat av alla beteenden kopplade till hela skalan. Dessa beteenden bygger
kulturen och ett mindset utvecklas.

Psykologisk trygghet: I denna uppsats ses psykologisk trygghet som ett tillstind som
mojligedr att manniskor har tillgang till hela sin potential. Medarbetare har da en
Overtygelse om att arbetsmiljon ar siker for interpersonellt risktagande. En miljé déir du
kinner dig som en 6nskvird medlem i gruppen och vagar siga vad man tycker. Beritta om
dina misstag, stilla fragor, lyfta problem eller komma med idéer och férbattringsforslag
utan oro for att bli pahoppad eller kritiserad. Psykologisk trygghet finns nir kollegor litar pa
och respekterar varandra och kidnner sig kapabla - till och med skyldiga - att vara uppriktiga
(Edmondson, 2019). Fokus ir att identifiera beteenden, verktyg, arbetssitt och rutiner f6r
att skapa detta tillstind 1 team.



8.3 Summering modell fokusomraden

Storytelling

- "varfor” som mojliggorare for

motivation och mening

Formaga att lara

- nyfikenhet som majliggorare for

nytdnkande och innovation

Syftar pa individens behov av att skapa mening och kdnna motivation.

Att forsta det storre syftet och varfor organisationen finns till och varfér en forandring behéver ske.

Fa medarbetarna att frivilligt valja att félja med pa férandringsresan.

Forstaelse for helheten och sin egen roll och betydelse i den.

En gemensam bild med syfte och “varfér” att standigt ga tillbaka till och paminna sig om riktningen och mening.

Vikten av att utveckla individens och organisationens férmaga att lara och instéllning till det.

En larande kultur dar man inte har svaren, testar och lar ar nddvandig for 6kad innovation.

Att se larandet som en del i sitt jobb, forvantas vara nyfiken, ha mod att ta initiativ, uttrycka idéer och testa.
Skapa en miljé som gynnar larande och nyfikenhet.

Radera ut stigmat kring misslyckande och se det som en del for att vara innovativ.

Ledarbeteenden
-<m_.mdnaqmc=am03B@Q_mmmaa

for beteendeférandring

re

Individen i centrum
jalvkdnnedom som

mojliggorare for sjalvledarska

p

Agandeskap

- autonomi som majliggorare for
ansvarskansla & empowerment

Arbetssatt
- Lita pa processen som

mojliggorare for struktur
&uthallighet

D A A 4 4 4

Ledare behover forsta vikten av sin roll som férebild och att ”leva som man lar” for att legitimera de 6nskade
beteendena.

Ledare behéver vara 6dmjuka, visa sarbarhet och vara ok med att inte ha alla svaren.

Leda genom att stélla fragor och lyssna for att férsta och samtidigt sétta tydliga ramar.

Medvetet bekréfta dnskade beteenden och medvetet skapa trygghet.

Bygger pa insikten att férandring alltid &r ett personligt val.

Kommunicera utifrdn individens behov och perspektiv

Stétta individen i att utveckla personliga formagor som blir viktigare for att trivas och ma bra i VUCA.
Handlar om ett personligt vaxande och en 6kad sjadlvmedvetenhet for att medvetet vélja beteenden.
Att utveckla ledarskapskompetens hos alla medarbetare for att leda sig sjalv och andra, inte bara chefer

Betydelsen av att flytta ut ansvar och mandat i organisationen, till individen och teamen fér gemensam leverans.
Skapa mer sjdlvgaende och sjélvstyrande team.

Kunna koppla sina egna varderingar till organisationens storre syfte och “varfor”.

Skapa kansla av sjalvstandighet och att kunna paverka sin situation hos individ och team.

Forsta och kdnna sin betydelse som medarbetare och teammedlem for att vilja bidra till den gemensamma miljon

ARV

Medvetet bygga upp strukturer, processer och rutiner for att stotta organisationen att leva de 6nskade
beteendena i vardagen.

Integrera larande och personlig utveckling i arbetssatt sa det blir naturliga kontinuerliga delar i vardagen.

Att i struktur och processer integrera steg och moment som stimulerar utveckling av relationer och 6ppenhet
mellan individer och team.

Forsta manniskans behov och bygga arbetssatt och struktur for att mota dessa behov.
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