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Sammanfattning	
 
VUCA är ett begrepp, som används för att beskriva den komplexa, oförutsägbara och 
snabbrörliga omvärld vi lever i idag. Det talas ofta om ett paradigmskifte och att det 
kommer krävas nya managementmodeller för att framgångsrikt leda organisationer. Det 
ställs ökade krav på organisationer att snabbt kunna ställa om, ständigt arbeta med 
förbättring och utveckling för att öka sin innovationskraft. Psykologisk trygghet är ett 
fenomen som fått ökat utrymme i näringslivet och i forskning under senare år, då det starkt 
korrelerar med individers och teams förmåga att möta förändring och vara högpresterande. 
Psykologisk trygghet är en gemensam övertygelse hos medlemmarna i ett team om att 
teamet är tryggt för interpersonellt risktagande. Syftet med denna uppsats var att bidra med 
kunskap kring hur företag arbetar för att vara i ständig förnyelse och bygga kapacitet i 
organisationen för att möta kraven i VUCA, samt förstå hur psykologisk trygghet kan vara 
en motor i det arbetet. En kvalitativ intervjustudie genomfördes med sex intervjuer på två 
större organisationer. Studiens resultat pekar på sex viktiga fokusområden för att vara och 
leda i ständig förnyelse och framgångsrikt kunna möta de nya kraven. Dessa sex 
fokusområden beskrivs på följande sätt: Storytelling -”varför” som möjliggörare för 
motivation och mening, Förmåga att lära - nyfikenhet som möjliggörare för nytänkande 
och innovation, Ledarbeteenden - vara förebild som möjliggörare för beteendeförändring, 
Individen i centrum - självkännedom som möjliggörare för  självledarskap, Ägandeskap - 
autonomi som möjliggörare för ansvarskänsla och empowerment och Arbetssätt - lita på 
processen som möjliggörare för struktur och uthållighet. Studien visar vidare att det finns 
stark koppling mellan psykologisk trygghet och de sex fokusområdena för att vara i ständig 
förnyelse och kunna möta kraven i omvärlden. Psykologisk trygghet är en möjliggörare för 
att bygga kapacitet genom dessa fokusområden. Fokusområdena bidrar i sin tur till ökad 
psykologisk trygghet, samtidigt som de möjliggör att vara i ständig förnyelse.  
 
Sökord: psykologisk trygghet, lärande organisation, förbättringskultur, innovationskultur, 
ständig förnyelse, VUCA, förändringsledning, 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 ämne inklusive aktuell forskning och 
behovet av kunskapsutveckling. Studiens problemområde beskrivs och kapitlet avslutas med syfte och 
frågeställningar.  

Tidigare kännetecknades omvärlden av ord som stabilitet, säkerhet, enkelhet och tydlighet. 
Fem- och tioårsplaner fungerade fortfarande. Idag kännetecknas det nya normala mer av 
begreppet VUCA, akronymen som används för att beskriva den snabbföränderliga, 
svårbegripliga och oförutsägbara värld som företag, organisationer och individer verkar i 
idag (Bennett & Lemoine, 2014).  
 
VUCA står för volatility, uncertainty, complexity och ambiguity. På svenska motsvarar det 
instabilitet, osäkerhet, komplexitet och tvetydighet. Det är de starka samhällstrenderna som 
globalisering, digitalisering och den teknologiska utvecklingen som har påskyndat denna 
utveckling av ändrade förutsättningar i vår omvärld. Volatility står för ständig rörelse och 
instabilitet med variation av flera variabler över tid. Med uncertainty menas den osäkerhet 
och brist på tydlighet om förutsägbarhet av nuläge och framtid. Complexity innebär att 
med flera olika interaktionsytor blir världen mer komplex. T ex att system interagerar med 
varandra icke-linjärt. Med ambiguity avses att det finns flera olika sanningar, berättelser och 
perspektiv att förhålla sig till, som existerar parallellt (Bennett & Lemoine, 2014: Mellner, 
2019). 

Hastigheten i omvärldsförändringarna accelererar och inget talar för att accelerationen 
kommer att avta. Detta ställer nya krav på oss att hela tiden hålla oss uppdaterade på hur 
verkligheten ser ut och hur den påverkar oss. I takt med denna förändring blir den naturliga 
frågan vad organisationer behöver göra annorlunda och vad som är viktigt för att vara 
framgångsrika i denna omvärld. Laloux (2017) och Steiber (2014) med flera menar att den 
förändring som sker nu är i dimensionen av ett paradigm och att de gamla 
managementmodellerna inte längre passar för att hantera denna komplexitet. Steiber (2014) 
och annan forskning visar att i denna värld måste företags sätt att leda och organisera sin 
verksamhet förändras.  

Bennett & Lemoine (2014) anser att det finns en bred konsensus om att det är utmanande 
tider för ledare. Globaliseringen har skapat möjligheter med en hand och samtidigt 
introducerat hot med den andra. Om man sammanfattar litteratur kring vilka de nya kraven 
är, så finns samstämmighet. Dagens organisationer behöver skapa ett effektivt ledarskap 
och bygga upp en resiliens i organisationen för oförutsägbara organisatoriska förändringar 
(Edmondson, 2019). Företag måste kontinuerligt förnya sig för att ta tillvara möjligheter 
och undvika fällor i samband med omvärldens förändringar. Företag och organisationer 
måste samtidigt säkerställa att deras anställda är redo, villiga och väl utrustade för att 
omfamna ständig förändring (Edmondson, 2019). 

Människor behöver mer än någonsin samarbeta med varandra för att kunna lösa komplexa 
problem och utföra sitt arbete. Dagens medarbetare på alla nivåer ägnade 50% mer tid på 
samarbeten är vad de gjorde för 20 år sedan (Cross, Rebele & Grant, 2016). Anställa 
talangfulla individer räcker inte, de behöver kunna arbeta bra tillsammans. Samtidigt 
behöver organisationen bygga arbetssätt som underlättar för samverkan (Edmondson, 
2019).  
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I en studie från World Economic Forum (2018) Future of jobs report, bekräftas detta 
resonemang när de beskriver framtida krav på färdigheter hos medarbetare. Naturligtvis är 
färdigheter i teknik viktigt men lika viktigt anses ”human skills” vara. Man menar då t ex 
samarbetsförmåga, kreativitet, originalitet, kritiskt tänkande, resiliens, flexibilitet och 
komplex problemlösning. De menar att även känslomässig intelligens och ledarskap 
kommer att vara framgångsfaktorer.   

Psykologisk trygghet är ett fenomen som kan ses som en möjliggörare för att möta kraven i 
VUCA (Edmondson, 2019). Edmondson definierar begreppet på följande sätt, vilket även 
motsvarar den definition som används i 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 är en miljö där du känner dig som en önskvärd 
medlem i gruppen och vågar säga vad du tycker. Berätta om dina misstag, ställa frågor, lyfta 
problem eller komma med idéer och förbättringsförslag utan oro för att bli påhoppad eller 
kritiserad. Edmondson (2019) menar att psykologisk trygghet är en viktig förutsättning för 
att optimera och utveckla innovativa och lärande organisationskulturer.  
 
Begreppet har blivit mer frekvent använt inom näringslivet framförallt på grund av att 
forskning fokuserat på fenomenet och visar att det är extra viktigt och relevant idag och 
något vi behöver lära oss mer om (Edmondson, 2019). En annan stor anledning till 
etableringen av begreppet var genomslagskraften som Googles femåriga studie, Aristotle, 
fick. I den ville de förstå vad som skiljer framgångsrika team mot mindre effektiva team, i 
syfte att kunna bygga de bästa teamen. De identifierade fem viktiga faktorer. Det 
intressanta i studien och som överraskade forskarteamet var betydelsen av just faktorn 
psykologisk trygghet. Den visade sig vara den viktigaste av de fem faktorerna och den 
faktor som skapar förutsättningar för att vara framgångsrik inom de övriga fyra områdena 
(Duhigg, 2016). Idag ser vi företag och organisationer göra organisatoriska förändringar för 
att skapa psykologiskt trygghet. Detta som en strategi för att utveckla lärande, innovation 
och medarbetarengagemang (Edmondson, 2019). 
 
Zak (2017) hänvisar till en studie från 2016 som rapporterar att 55% av de tillfrågade 
CEOs i studien anser att brist på tillit är ett hot mot deras tillväxt. De flesta har inte gjort 
mycket för att öka tilliten och menar att det huvudsakligen beror på att de inte vet var de 
ska börja (Zak, 2017).  
 
Det här är en uppsats inom ämnet kvalitetsteknik med inriktning på ledarskapsutveckling. 
Detta fält påverkas precis som alla andra av VUCA. Behöver managementmodeller 
kopplade till detta ämne utvecklas för att kunna möta de nya kraven? Kan ökad kunskap 
kring psykologisk trygghet addera förståelse för ett framtida kvalitetsarbete och behovet av 
att vara i ständig förnyelse? Forskning har lyft fram risken att TQM (Total quality 
mangemant) kan hindra företagens förmåga att förnya sig och snabbt anpassa sig till 
förändringar, särskilt i snabbt föränderliga miljöer (Steiber & Alänge, 2013). Van 
Kemenade och Hardjono (2019) beskriver ett nytt paradigm som handlar om 
kvalitetsledning i komplexa kontext som de anser inte fått tillräcklig uppmärksamhet. 
Tidigare forskning har även identifierat att en av de huvudsakliga orsakerna till att 
kvalitetsinitiativ inte når framgång är att organisationen misslyckas med att skapa en kultur 
som stödjer förbättringsarbetet (Bergman & Klefsjö, 2012).  
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Kvalitetsteknik kan ibland vara svårt att definiera. I denna uppsats förklaras kvalitetsteknik 
med att ordet kvalitet handlar om att på olika sätt skapa mer värde och ordet teknik är det 
hantverk som krävs för att öka värdet. Utifrån detta vill författaren förstå mer kring 
hantverket hur företag arbetar för att skapa psykologisk trygghet för att skapa mer värde i 
sitt innovations- och förbättringsarbete. 
 
Den här studien syftar till att bidra med kunskapsutveckling kring hur förbättrings- och 
innovationskultur kan skapas med hjälp av psykologisk trygghet. Hur det kan användas i 
praktiken i organisationers arbete för att skapa den förbättrings- och innovationskultur som 
krävs för att vara framgångsrik i VUCA. I uppsatsen används begreppet VUCA när det 
refereras till den komplexa, oförutsägbara och snabbföränderliga omvärlden. I denna 
uppsats ses inte förbättring och innovation som olika saker utan mer som graden av 
förnyelse på en skala och breddar därmed begreppen. Steiber (2014) menar att dessa två 
begrepp inte längre kan betraktas var för sig utan de behöver ses som en helhet som 
behöver pågå kontinuerligt i en snabbrörlig omvärld. I denna uppsats används därför 
begreppet förnyelse som samlingsnamn för att hänvisa till alla de aktiviteter och initiativ 
som handlar om att utveckla, förändra, ställa om, förbättra, innovera verksamheten.  
 
1.1 Syfte	
Syftet med denna uppsats är att bidra med kunskap kring hur organisationer arbetar för att 
vara i ständig förnyelse och bygga kapacitet i organisationen för att framgångsrikt möta 
kraven i VUCA, samt förstå hur psykologisk trygghet är och kan vara en motor i det 
arbetet.  
 
1.2 Frågeställningar	

• Hur arbetar organisationer för att vara i ständig förnyelse och framgångsrikt möta 
kraven i VUCA? 

• Hur arbetar organisationer med psykologisk trygghet som motor för att vara i 
ständig förnyelse? 
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2 Teoretisk	referensram	
 
I detta kapitel presenteras den teori och tidigare forskning som ses som mest relevant för denna uppsats. 
Inledningsvis positioneras de fenomen som är i fokus inom uppsatsens ämnesfält. Därefter ses en 
fördjupning och överblick över de centrala fenomenen psykologisk trygghet och relationen mellan innovation 
och förbättring. 
 
2.1 Nytt	paradigm	

Vi lever idag i en värld där både samhället och våra personliga liv är i snabb förändring. 
Tekniken utvecklas i exponentiell takt, vilket i hög grad förändrar vårt sätt att leva. T ex hur 
vi skapar och samlar kunskap, hur vi kommunicerar med varandra, hur vi arbetar, hur vi 
tillbringar vår fritid och till och med hur vi inleder förhållanden. Vi lever i en värld där 
förändring är den enda konstanten. (Mellner, 2019). 

Det som är unikt är att även förändringarnas natur och dynamik förändras. Det finns 
därför en brist på förutsägbarhet och det krävs en beredskap för överraskningar. 
Globaliseringen gör att även små händelser kan skapa enorma konsekvenser över hela 
världen. Traditionellt enkla orsak-verkan-samband och förklaringar utmanas idag av 
komplexiteten. Mängden information är enorm, och det finns många konkurrerande 
uppfattningar vilket leder till att det blir allt svårare att få tydlighet i händelser och 
situationer. Ett samlingsbegrepp för att beskriva denna snabbföränderliga, svårbegripliga 
och oförutsägbara värld som vi verkar i idag är VUCA (Mellner, 2019). Denna akronym 
introducerades av den amerikanska försvarsmakten och används idag brett inom 
näringslivet (Edmondson, 2019). 

VUCA står för volatility, uncertainty, complexity och ambiguity. På svenska motsvarar det 
instabilitet, osäkerhet, komplexitet och tvetydighet. Volatility står för ständig rörelse och 
instabilitet med variation av flera variabler över tid. Med uncertainty menas den osäkerhet 
och brist på tydlighet om förutsägbarhet av nuläge och framtid. Complexity syftar till att 
med flera olika interaktionsytor blir världen mer komplex. T ex att system interagerar med 
varandra icke-linjärt. Med ambiguity avses att det finns flera olika sanningar, berättelser och 
perspektiv att förhålla sig till, som existerar parallellt. (Bennett & Lemoine, 2014) 
 
De flesta är överens om att företag och organisationer idag verkar i en allt mer 
snabbföränderlig värld. Steiber (2014) menar att i denna värld måste företags sätt att leda 
och organisera sin verksamhet förändras. Flera forskare menar att vi behöver ett 
paradigmskifte inom management. Ett nytt management för informationssamhället, eller 
som forskningsinstitutet SRI International i Silicon Valley kallar det, innovationssamhället 
(Steiber, 2014). 
 
Det nya paradigmet skiljer sig från managementmodeller för industrisamhället, vilka till stor 
del baserades på planering och kontroll och på managementkoncept som utvecklades i 
början och mitten av 1900-talet, då vår värld såg annorlunda ut än idag (Pulakos, 
Kantrowitz & Schneider, 2019; Steiber, 2014). De gamla modeller som många företag 
fortfarande arbetar efter idag, utformades för att hantera komplicerade problem i en 
mycket långsamt föränderlig miljö. I dessa system finns det alltid ett rätt sätt att göra saker 
på och allt kan bli bättre med djupare analys och fler korrigerande åtgärder. Men vår värld 
idag är mer komplex än komplicerad. I en komplex, snabbt föränderlig värld måste vi ha en 
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annan logik, en utvecklingslogik där vi kontinuerligt utför experiment som det är ok att 
misslyckas med, för att sedan mäta resultat och lära oss längs vägen (Laloux, 2017). 
 
I denna värld finns också många tecken på att kvalitetsutveckling och förbättringsarbete tar 
nya former. Tidigare forskning har lyft fram risken att TQM (Total Quality Managemnet) 
kan hindra företagens förmåga att förnya sig och snabbt anpassa sig till förändringar, 
särskilt i snabbt föränderliga miljöer. (Steiber & Alänge, 2013) 
 
Van Kemenades och Hardjonos (2019) forskning visar att TQM eller Offensiv 
kvalitetsutveckling behöver gå in i ett nytt paradigm. De beskriver ett paradigm som de 
kallar ”Emergence Paradigm” som handlar om kvalitetsledning i komplexa kontext där 
systemteori blir en nyckelfråga De anser att hittills har inte Emergence Paradigm fått 
tillräcklig uppmärksamhet även om det paradigmet verkar vara det bäst rustade för att hitta 
nya sätt att arbeta för att möta kraven i VUCA (Van Kemenade & Hardjono, 2019). Enligt 
detta paradigm finns inget rätt sätt att leda en verksamhet. De använder en metafor för att 
visa denna förflyttning mot ett nytt paradigm enligt följande. Den förändring som 
ledarskap genomgått de senaste åren är att ha gått från att ledaren är dirigenten i en 
orkester, till att vara en jazzmusiker i en jam-session där man improviserar och försöker 
hålla koll på vad alla gör och hänga med i svängarna (Van Kemenade & Hardjono, 2019). 
Denna metafor ligger även nära Laloux (2017) och hans teorier kring självorganisering.  
 
Pulakos, Kantrowitz och Schneider (2019) bekräftar detta och menar att arbete istället 
måste struktureras i mer samverkande former. Team ses som nätverk, som för människor 
samman med tvärfunktionella förmågor, som blir källan till innovation och en förutsättning 
för att en organisation ska vara agil och i ständig förnyelse (Pulakos et al., 2019). Laloux 
(2017) talar även han om ett paradigmskifte och att det är det enda meningsfulla när den 
ökade komplexiteten utmanar företagshierarkierna och deras begränsningar. Både Laloux 
och Steiber (2014) betonar vikten av managementinnovation för att möte nya 
förutsättningar. 
 
I en snabbföränderlig värld ändras alltså begreppet innovation, från att primärt ha berört 
produkter och produktion, till att omfatta hela organisationens förmåga att kontinuerligt 
förnya sig för att ta tillvara möjligheter och undvika fällor i samband med omvärldens 
förändringar (Steiber, 2014). 
 
I denna uppsats ses inte förbättring och innovation som olika saker utan mer som graden 
av förnyelse. Från mindre ständiga förbättringar och utveckling i vardagen på ena sidan av 
skalan och ”ground breaking innovations” på den andra. Steiber (2014) menar att om vi ska 
studera verkligheten så går det inte att titta på det ena och sen det andra utan begreppen 
behöver ses som en helhet. Båda begreppen behöver betraktas och pågå kontinuerligt i en 
snabbrörlig omvärld. Därför är begrepp som ständig förbättring och utveckling, att snabbt 
kunna ställa om, att vara agila, att hänga med och att vara innovativa sammanfattade i 
denna uppsats med uttrycket, att vara i ständig förnyelse.  
 
Steiber (2014) använder också uttrycket förnyelse och menar att det nya sättet att leda och 
organisera företag måste möjliggöra att företag och organisationer förnyar sig snabbare och 
är kontinuerligt innovativa snarare än bara i ständiga förbättringar. Tushman och O’Reilly 
(1997) uttrycker vikten av att företag har förmåga att omdefiniera sig själva för att hela 
tiden vara i takt med omvärlden. 
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Det ökade trycket från omvärlden har ökat fokus på vad företag behöver göra annorlunda 
för att fortsättningsvis vara konkurrenskraftiga. För att vara framgångsrika behöver företag 
lösa tvetydiga problem, svara snabbt på förändring och komplexa situationer och kunna 
återhämta sig snabbt från negativa överraskningar. Resiliens är ett utryck som Pulakos et al. 
(2019) med flera använder, som beskriver just företags förmåga att ”studsa tillbaka” efter 
ett nederlag eller överraskning. Dessa utmaningar har utvecklat en tro på att förmågan att 
som organisation vara agil är en framgångsfaktor. Det vill säga förmågan att vara proaktiv 
och kunna dirigera om vid behov, genom att snabbt omfördela resurser, utveckla nya 
förmågor i organisationen och endast fokusera på värdeskapande processer. Detta gör att 
struktur och arbetssätt förändras och ställer ökade krav på kommunikation, samordning 
och samverkan mellan individer och team (Pulakos et al., 2019). Dessa krav som VUCA 
ställer på företag ställer i sin tur nya krav på individen. Mellner (2019) har identifierat 
förmågor som människan behöver utveckla för att möta kraven och trivas i VUCA. Dessa 
förmågor är perspektivtagande, meningsskapande, självledarskap, medkänsla, empati och 
öppenhet.  
 
Konsekvensen av att inte arbeta med kontinuerlig förbättring och innovation blir att många 
företag agerar reaktivt. De utvärderar och ifrågasätter inte sin affärs- och 
managementmodell förrän externa krav, t ex marknads- eller ägarkrav, tvingar dem att göra 
det. Organisationer behöver kunna skapa kontinuerlig innovationskraft utan att en stor kris 
gör sig gällande (Steiber, 2014). 
 
Enligt Steiber (2014) är ett företag innovativt när det har förmåga att förnya sin affärs- och 
managementmodell samt utveckla och implementera nya produkter som möter uttalade 
och outtalade kundbehov. Hon menar vidare att innovation är en systemeffekt dvs att det 
är en produkt av ett komplext samspel mellan individer och andra delar inom ett system, t 
ex inom ett företag, en region eller ett land. När helhetens egenskaper är mer än summan 
av delarnas egenskaper då vet man att systemeffekter har uppkommit (Steiber, 2014). 

Steiber (2014) beskriver sex managementprinciper som karaktäriserar framgångsrika företag 
i en snabbföränderlig omvärld. Tillsammans bygger de upp förmågan att långsiktigt och 
uthålligt både leverera kvalitet och produktivitet i den dagliga produktionen samtidig som 
de stimulerar till en kontinuerlig innovationskraft. Dynamisk kapabilitet är en princip och 
handlar om organisationers förmåga att känna av förändring och förstå hur möjligheterna 
kan tillvaratas. Företagets förmåga att agera på denna kunskap i tid och inte vänta med 
åtgärder tills problem uppstår beskrivs som att vara förnyelseinriktad (Steiber, 2014).  

En annan grundläggande princip i ett företag med kontinuerlig innovationsförmåga är 
enligt Steiber att företaget har individen i centrum och frigör den inneboende 
innovationskraft som finns hos varje individ. Ytterligare en princip är att kontinuerlig 
innovation ska förena två skilda former av organisationslogik i samma verksamhet. Den 
dagliga produktionen som fungerar bäst med traditionellt planerings- och kontrolltänkande 
och innovation som kräver mer frihet, flexibilitet och mer öppenhet för experiment. En 
både-och- organisation ska klara av att hantera och ta tillvara energin i motsättningarna 
mellan dessa båda former av logik. Öppenhet och nätverkande med omvärlden är en annan 
princip som Steiber’s studie (2014) visar på. För att överleva på lång sikt måste företag 
utvecklas till mer öppna, nätverkande system. Systemansats är även det en princip enligt 
Steiber i en snabbföränderlig omvärld. En systemansats utgår ifrån en helhetssyn på 
”systemet” för att kunna se och förstå både positiva och negativa systemeffekter (Steiber, 
2014). 
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2.2 Psykologisk	trygghet	
 
Studier visar att psykologisk trygghet är en möjliggörare för att framgångsrikt navigera och 
prestera i en komplex, oförutsägbar och ”interdependent” värld (Edmondson, 2019). Amy 
Edmondson är professor vid Harvard University och vissa menar att hon har etablerat 
begreppet psychological safety. Hon definierar begreppet på följande sätt: ”A shared belief 
held by members of a team that the team is safe for interpersonal risk taking” 
(Edmondson, 1999, s.350). 
 
Vidare beskriver Edmondson (2019) att psykologisk trygghet är en övertygelse om att 
situationen och arbetsmiljön är trygg för interpersonellt risktagande. En miljö där du 
känner dig som en önskvärd medlem i gruppen och vågar säga vad du tycker. Berätta om 
dina misstag, ställa frågor, lyfta problem eller komma med idéer och förbättringsförslag 
utan oro för att bli påhoppad eller kritiserad. Grupper med hög psykologisk trygghet 
uppmuntras att dela med sig av sina misstag, och kan därför lära sig av dem. Psykologisk 
trygghet finns när kollegor litar på och respekterar varandra och känner sig kapabla - till 
och med skyldiga - att vara uppriktiga. I miljöer med psykologisk trygghet är individer inte 
hindrade i sitt jobb eller som person av interpersonell rädsla. Om en ledare vill frigöra 
kapaciteten i sina medarbetare så behöver organisationen fostra ett klimat av psykologisk 
trygghet där alla känner sig fria att bidra och bekväma att vara sig själva. (Edmondson, 
2019). 
 
I denna uppsats definieras psykologisk trygghet med inspiration av Amy Edmondsons 
bredare definition att det finns en gemensam övertygelse hos medlemmarna i ett team om 
att teamet är säkert för interpersonell risktagande, det vill säga ett klimat där människor är 
bekväma att uttrycka sig och vara sig själva fullt ut. Att ta med hela sig själv till jobbet. 
Psykologisk trygghet existerar enligt Edmondson (2004) på gruppnivå, till skillnad mot 
”trust” eller tillit som mer handlar om interaktion mellan två personer. Begreppen ligger 
naturligtvis nära varandra och har mycket gemensamt (Edmondson, 2004). 
 
Begreppet psykologisk trygghet kan vara lätt att förstå om man går till sig själv 
(Edmondson, 2006). Har du varit i en situation där du vill ställa en fråga, men inte vågar? 
Du väntar och hoppas att någon annan ställer den. Ingen vill uppfattas okunnig, 
inkompetent, påträngande eller negativ. Det finns mycket effektiva sätt att skydda sig mot 
det. För att undvika att verka okunnig: ställ inga frågor, för att undvika att verka 
inkompetent: erkänn inte svagheter och misstag. För att inte verka påträngande: visa inte 
att du har andra idéer eller tankar och för att undvika att uppfattas som negativ: utmana 
inte status quo. Tyvärr får dessa beteenden extra stora konsekvenser i en organisation som 
syftar till att vara innovativ. Samtidigt som både personen själv och andra förlorar möjlighet 
till lärande och växande, dvs det blir ingen innovation eller nya idéer (Edmondson, 2006). 
Edmondson (2019) menar att psykologisk trygghet är en viktig förutsättning för att 
optimera och utveckla innovativa och lärande organisationskulturer.  
 
Edmondson (2019) betonar att psykologiskt trygghet inte handlar om att alltid hålla med 
och bekräfta varandra eller att inte säga emot för att vara snäll, som ibland kan vara 
missuppfattningar. Det är egentligen det omvända och handlar om uppriktighet och 
öppenhet för produktiva konflikter för att lära av olika perspektiv. Att uttrycka och berätta 
uppriktigt om vad som bekymrar en. Det handlar inte heller om att bli ”comfortable at 
work”. Hon menar att psykologisk trygghet snarare sätter standarden till en mer ärlig, 
utmanande och mer samverkande miljö och därmed mer effektiv. Hon gör det även tydligt 
att psykologisk trygghet inte är det enda du behöver för att skapa högpresterande team, 
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men psykologiskt trygghet tar bort bromsarna som håller människor tillbaka för att nå sin 
och organisationens fulla potential (Edmondson, 2019).  
 
Edmondson menar vidare att på de flesta arbetsplatser idag håller människor tillbaka för 
mycket, av rädsla för att bli ifrågasatta. Kegan och Lahey (2016) anser likt Edmondsoon 
(2019) att de flesta människor använder mycket energi på jobbet för att dölja sina brister 
och tillkortakommanden för kollegor. De menar att det blir som ett andra jobb som 
medarbetare engagerar sig i varje dag. Resultatet blir att medarbetarna är mindre produktiva 
och sätter själva begränsningar för att förverkliga mer av sin fulla potential, som 
organisationen i slutändan förlorar på. Kegan och Lahey tror att detta är den enskilt största 
orsaken till bortkastade resurser i nästan alla företag idag. 
 
Psykologisk trygghet är inte ett nytt begrepp men används nu mer frekvent inom 
näringslivet. Framförallt på grund av att det är extra viktigt och relevant idag och något vi 
behöver lära oss mer om och mer forskning görs (Edmondson, 2019). Men en annan stor 
anledning var genomslagskraften som Googles femåriga studie, Aristotle, fick. I den ville de 
förstå vad som skiljer framgångsrika högpresterande team mot mindre effektiva, i syfte att 
kunna bygga de bästa teamen. Det var utmanande och tog tid att hitta de gemensamma 
faktorerna då de inledningsvis t ex tittade på utbildningsbakgrund, kön, drivkrafter och 
sammansättning mm. De identifierade fem viktiga faktorer som de kallar key-dynamics 
(Duhigg, 2016).  
 
Dessa är psykologisk trygghet, förtroende för varandra i teamet att leverera kvalitet i rätt 
tid, struktur och tydlighet i mål, roller och utförande, att var och en känner mening i sitt 
arbete samt en gemensam övertygelse om att vårt arbete gör skillnad i ett större perspektiv. 
Det intressanta i studien och som överraskade forskarteamet var betydelsen av just 
psykologisk trygghet. Att den är viktigast av de fem faktorerna och att det är den faktor 
som skapar förutsättningar för att vara framgångsrik inom de övriga fyra områdena 
(Duhigg, 2016). Detta visar sig gälla team oberoende av roll och nivå i organisationen 
(Edmondson, 2019). 

 
Bild 2.1 How Psychological safety relates to performace standard (Edmondson, 2019, s 18) 
 
I bild 2.1 sammanställs Edmondsons (2019) forskning och visar på kopplingen mellan 
nivån på psykologisk trygghet och nivån på prestation. Den visar att dessa fenomen inte 
behöver ske på bekostnad av varandra utan att de stärker varandra. ”Anxiety zone”, eller 
ångestzonen, är det viktigt att undvika. Tyvärr kan den vara lätt att hamna i då företag ofta 
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pratar om prestation och utveckling men inte lyckas säkerställa att medarbetarna är trygga 
att interagera med varandra. Målet är att medarbetare ska vara i ”learning zone”. Samma 
zon är också ”high performance zone” så länge det handlar om arbete som är osäkerhet 
och interdependence, då är psykologisk trygghet vitalt (Edmondson, 2019). 
 
Tidigare forskning betonar ledarskapets roll för att skapa psykologisk trygghet. 
Edmondsson (2019) lyfter fram viktiga ledarbeteenden för att skapa psykologisk trygghet. 
Hon beskriver tre fokusområden. Det första kallar hon ”setting the stage” som innefattar 
betydelsen av att sätta tydliga ramar för arbetet och ansvar, samt att hela tiden 
medvetandegöra och komma tillbaka till syftet. Det andra området handlar om att bjuda in 
till deltagande genom att vara ödmjuk och tydlig med att inte vara den som har svaren. 
Leda genom att ställa öppna frågor samt att etablera en struktur som sätter delaktighet i 
system. Det sista området beskriver hon som ”responding productively”. Där betonar hon 
vikten av ledarens medvetenhet kring sitt bemötande av medarbetarna och att ledarna visar 
uppskattning när nya idéer ges samt att hela tiden försöka ta bort stigmat kring 
misslyckanden för att uppmuntra till att testa och lära. Något hon återkommer till 
avslutningsvis är att som ledare vara tydlig med gränser och att det blir konsekvenser när de 
bryts för att tydliggöra de önskade beteendena. Även Zak (2017) beskriver ett ledarskap 
som skapar tillit som ligger nära Edmondson. Hans forskning visar att ledare behöver visa 
sårbarhet, facilitera växande för hela människan och inte bara det professionella jaget. Att 
medvetet bygga relationer, dela information brett och ge människor förtroende att utföra 
sitt jobba och bekräfta framgång (Zak, 2017). Vidare betonar Edmondson att det krävs 
ansträngning för att skapa psykologisk trygghet. Det är inget man checkar av och så är det 
klart utan det är ett ”never-ending job” att hela tiden uppmuntra och stärka önskade 
beteenden (Edmondson, 2019).  
 
Thorgren och Caiman (2019) har studerat vilken roll psykologisk trygghet har när 
organisationer ska implementera agila metoder. Agila metoder kan beskrivas som metoder 
för att ständigt kunna anpassa sig till förändringar i omvärlden men även att organisationer 
drivs mer i självstyrande team. Agila metoder utvecklades initialt för användning inom 
mjukvaruutveckling men har ökat i popularitet. De växer nu i mer traditionella branscher 
när fler företag agerar på kraven att snabbt kunna ställa om. Kommunikation är en kritisk 
faktor i agila organisationer. För att kunna arbeta framgångsrikt enligt dessa modeller är det 
nödvändigt att alla teammedlemmar känner sig trygga att komma med idéer och tankar, 
erkänna misstag, be om hjälp och ge feedback i hierarkier. Psykologisk trygghet blir därför 
viktigt för att stötta implementeringen av denna kultur med dessa önskade beteenden som 
Edmondson (1999) menar är starkt kopplade till psykologisk trygghet. Det blir då viktigt att 
som organisation vara medveten om sin egen, kanske osynliga, kultur och värderingar och 
förstå om och hur de stämmer överens med den agila filosofin och värderingarna i 
psykologisk trygghet (Thorgren & Caiman, 2019).  
 
När Pulakos, Kantrowitz och Schneider (2019) inledde sin studie var deras uppfattning att 
nästan alla ledare idag anser att det viktigaste i dagens ledarroll är att driva förändring. Men 
de visar i sin studie att förmågan att driva stabilitet är lika viktig för en organisation som 
möter omvälvande förändring. Logiken kring varför stabilitet är så viktigt menar de är 
något som alla människor kan relatera till. När vi känner oss trötta, rädda och osäkra har vi 
ofta svårt att ta in saker i vår omvärld. Men när vi känner oss starka, självsäkra och trygga 
har vi en ökad motståndskraft och ökad förmåga att möta förändring (Pulakos et al, 2019).  
 
Pulakos et al. menar vidare att samma sak gäller på arbetet. Ju mer psykologisk trygghet vi 
kan skapa i arbetssituationen desto mer effektiva kommer de som befinner i den att bli. 
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Genom att skapa en trygg grund, hjälper det människor att bättre möta förändring och 
hantera t ex rädsla eller oro för vad som ska hända. Det betyder att man skapar en miljö 
som välkomnar nya och tänkvärda idéer, uppmuntrar försök att göra på nya sätt samt 
hanterar misstag utan att peka finger och skuldbelägga. Stabilitet blir då i förlängningen 
något som är viktigt för ledare att skapa i VUCA (Pulakos et al., 2019). För att som ledare 
kunna möta detta och driva stabilitet med psykologisk trygghet som grund är förståelsen 
för de verkliga drivkrafterna bakom mänskligt socialt beteende en viktig kunskap för att 
lyckas med förändring (Rock, 2009). 
 
I dag ses företag och organisationer göra organisatoriska förändringar för att skapa 
psykologiskt trygghet. Detta som en strategi för att utveckla lärande, innovation och 
medarbetarengagemang (Edmondson, 2019). Zak’s (2017) artikel ”The neuroscience of 
trust” refererar till en jämförelse mellan människor som arbetar i en organisation med låg 
tillit med en organisation med hög tillit. En organisation med hög tillit har 74% mindre 
stress, 106% mer energi på jobbet, 13% mindre sjukdagar, 76% mer engagemang, 29% mer 
tillfredställelse i sina liv och 40% mindre utbrändhet (Zak, 2017). Zak har studerat 
fenomenet tillit utifrån neurovetenskapen. Hans experiment visar att om en person drivs 
och känner motivation av ett högre syfte påverkas hjärnans produktion av ämnet oxytocin 
på samma sätta som vid upplevelse av tillit. Tillit och att ha ett högre syfte förstärker 
därmed varandra. Därför blir det värdefullt att reflektera över hur företagets syfte, vision 
och kultur lyckas engagera anställda.  
 
Tillit är ett begrepp som naturligtvis ligger nära psykologisk trygghet. Båda begreppens 
definitioner inkluderar en aspekt av upplevd risk för sårbarhet. Val görs för att minimera 
negativa konsekvenser kopplat till andra människor (Zak, 2018). För att effektivt kunna 
skapa psykologisk trygghet behöver vi förstå grunderna i tillit. Frei och Morriss (2020) 
använder begreppet the ”triangle of trust” när de försöker skapa en medvetenhet kring 
begreppet tillit. De menar att tillit är centralt för utveckling. För att kunna bygga tillit 
behövs en förståelse för dess tre byggstenar. ”Authencity”, ”empathy” och ”logic”. 
Människor du möter känner oftast tillit när de upplever att du interagerar med ditt sanna 
jag, när de har förtroende för din kompetens och ditt omdöme och när de upplever att du 
bryr dig om dem. Om någon av dessa tre byggstenar rubbas så är tilliten hotad (Frei & 
Morriss, 2020).  
 
Frei och Morriss menar i sin artikel att tillit är det mest värdefulla kapital en ledare kan ha. 
Att bygga tillit, menar de, kräver att vi tänker på ledarskap från ett nytt perspektiv. Det 
handlar om ”empowering” andra och på det sättet säkerställa att ditt ledarskap även 
påverkar fast du inte är fysiskt närvarande. De ger ett exempel utifrån en behovshierarki 
och menar att innan en person kan känna sig välkommen behöver personen känna sig 
trygg, det är en ledares uppgift. ”There is no amount of welcome that can overcome safety. 
Safety first then welcome” (Frei & Morriss, 2020).  
 
Team med mångfald av perspektiv, kunskap och med stor olikhet sägs vara en styrka för att 
lösa komplexa problem och vara innovativ. Samtidigt som forskning visar att hjärnans 
överlevnadsmekanism gör att vi tenderar att uppleva olikhet som ett hot. Så för att kunna 
nyttja denna olikhet behöver teamet förflyttas från ”hotsystement” och uppleva trygghet 
(Rock, 2018). Även Frei och Morriss vill skapa medvetenhet om att det därför inte alltid är 
en styrka med mångfald om inte teamet leds på rätt sätt. Det gäller att skapa förutsättningar 
för tillit som tillåter och uppmuntrar medlemmarna i team med mångfald att dela sina unika 
perspektiv och erfarenheter med gruppen. Som ledare behöver du skapa tillit och stötta 



11 
 

teamen ”to choose to bring their unique selves to the table” för att nå potentialen i teamet. 
(Frei & Morriss, 2020). 

Edmondsson (2019) förklarar även värdet av att skapa psykologisk trygghet kopplat till vår 
biologiska natur. Vi är flockdjur och att bli utesluten från flocken var livshotande, ingen 
överlevde ensam på savannen. Det var därför viktigt att utveckla känslighet för 
interpersonellt risktagande och för andras dömande för att minimera risken att bli utesluten 
från gruppen. Medvetet och omedvetet har vi fortfarande idag strategier som skyddar oss 
mot uteslutning (Edmondson, 2019). Därför är det så viktigt att vara medveten om vad 
som händer inom oss och runt oss, annars tappar vi förmågan till rationellt tänkande och 
problemlösande. Vi agerar utifrån reptilhjärnan snarare än pannloben (Rock, 2018).  

Modern forskning inom neurovetenskapen som Rock (2018) hänvisar till ger oss mer 
information kring vad som driver beteenden. Forskningen visar t ex att hjärnan inte bara är 
programmerad att aktivera hotresponsen om vi möter ett fysiskt hot. Forskning visar på att 
hotresponsen är lika känslig för sociala hot. Förklaringen är att vår förmåga att hantera dem 
också har varit avgörande för vår överlevnad. För hjärnan är sociala hot en fråga om liv och 
död och upplevs lika stark som smärta (Rock, 2018). Detta ökar förståelsen för betydelsen 
av att utveckla psykologisk trygghet. Det kan minimera risken att den automatiska 
hotresponsen omedvetet påverkar oss.  

Forskning visar alltså att vår sociala miljö påverkar oss långt mer än vi tidigare trott. Detta 
är en viktig kunskap för att förstå psykologisk trygghet. En av de viktigaste uppgifterna 
hjärnan har är att avgöra om en situation är hotande (threatening) eller belönande 
(rewarding). Detta gör vi hela tiden, skannar av varje situation efter faror. Rock (2009 har 
identifierat fem olika sociala domäner som vi ständigt skannar av i varje situation och som 
är särskilt viktiga för oss människor. Han menar att om vi har balans inom dessa domäner 
så ökar vår förmåga att samverka, lära och lösa komplexa problem, det som även Bennett 
och Lemoine (2014) anser är det som krävs i VUCA. Dessa domäner har Rock 
sammanfattat i modellen SCARF, som står för Status, Certainty, Autonomy, Relatedness 
och Fairness (Rock, 2009). 
 
”Status” i SCARF-modellen handlar om hur vi uppfattar vår relativa plats i en grupp, det 
vill säga om jag är viktig i denna grupp. Det handlar om den egna upplevelsen. ”Certainty” 
är kopplat till att hjärnan är en ”mönsterigenkänningsmaskin” som hela tiden försöker 
förutsäga den närmaste framtiden. Hjärnan söker efter säkerhet, så att förutsägelse är 
möjlig, eftersom en avvikelse kan innebära hot. Det är förstås omöjligt i vår omvärld men 
människans biologi drivs fortfarande av detta behov (Rock, 2009). 
 
”Autonomy” handlar om upplevelsen av att ha kontroll över det som händer och själv 
kunna påverka situationen. ”Relatedness” handlar om relationen till andra människor. För 
att trivas behöver människan uppleva tillhörighet. Människan upplever hot vid känslan av 
att vara den som avviker från gruppen eller inte känner sig uppskattad. Organisationer 
behöver skapa vanor och rutiner där medarbetare kan vara öppna och sårbara mot 
varandra för att skapa den tillit i team som behövs för att bli mer effektiva. ”Fairness” 
handlar om upplevelsen att bli eller inte bli behandlad på ett rättvist sätt. (Rock, 2009).  
 
Att förstå dessa drivkrafter när man arbetar för att skapa psykologisk trygghet kan hjälpa 
individer och organisationer att lyckas bättre och fungera mer effektivt. SCARF-modellen 
kan påminna om dessa sociala triggers och att psykologisk trygghet kan minimera de lätt 
aktiverade hotresponserna (Rock, 2009). 
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2.3 Lärande	organisation		
 
Harvey, Johnson, Roloff, & Edmondson (2019) menar att organisationer måste lära sig mer 
än någonsin när de konfronterar denna monumentala förändringskraft. Lärande ses allmänt 
som vitalt för organisationer i en alltmer dynamiska omvärld. När förändringstakten ökar 
måste organisationer anpassa sig snabbt annars riskerar de att bli omoderna. I 
managementlitteraturen anses lärandet som sker i team vara en viktig faktor för 
organisationens förmåga att möta förändring och vidare en avgörande byggsten för 
organisatoriskt lärande (Harvey et al.,2019). 

Senge (1994) uttryckte detta redan på 1990-talet, att företag behöver bli lärande 
organisationer för att snabbare kunna anpassa sig till det oförutsägbara. Med lärande 
organisationer menade han sociala system med förmåga att ta till sig, utveckla och förmedla 
kunskap samt anpassa sin verksamhet till förändringar i omvärlden. Den lärande 
organisationens allra viktigaste egenskap är dess adaptiva förmåga. Denna förmåga kräver 
en organisationskultur med speciella kännetecken (Senge, 1994)  

Senges (1994) fyra kritiska grundprinciper för att utveckla en lärande organisation är 
”personal mastery”, mentala modeller, gemensam vision, teamlearning och 
systemtänkande. ”Personal mastery” handlar om att skapa en miljö som hjälper människor 
att utveckla sig själva kontinuerligt mot sina egna personliga mål, att främja den personliga 
motivationen att ständigt lära. Mentala modeller är djupt rotade personliga antaganden, 
generaliseringar och uppfattningar som påverkar hur vi förstår världen och utifrån vilka vi 
medvetet och omedvetet agerar. Vi behöver reflektera över dessa modeller för att förstå 
hur de påverkar oss och skapa nya modeller om vi vill utveckla vår syn på världen och 
ändra våra beteenden och värderingar. T ex att vilja berätta om sina misstag och inte känna 
osäkerhet inför det (Senge, 1994).  

Gemensam vision handlar om att bygga gruppengagemang genom en delad bild av önskad 
framtid och hur man kan uppnå den. En delad vision skapar en gemensam identitet inom 
en organisation om varför vi finns till. ”Teamlearning”, eller lärande i team, innebär att som 
team kunna ta till sig, utveckla och förmedla kunskap så att grupper kan utveckla sina 
förmågor mer än de kunnat på egen hand. Att lära i team ger en ökad insikt i komplexa 
frågor som en individ inte kunnat uppnå på egen hand. Öppenhet mellan människor tillåter 
dem att främja sin personliga utveckling. Systemtänkande är lite av kärnan i Seng’s teori, 
den femte disciplinen, som handlar om att förstå och kunna uttrycka förhållanden inom ett 
system. Det gör att människor kan se helheten inom vilken problem uppstår och förstå 
konsekvenser och effekter utifrån helheten (Senge, 1994).  
 
Harvey et al. (2019) menar att en viktig faktor som associeras med lärande är psykologisk 
trygghet i team, det vill säga känslan medlemmarna har inför att ta interpersonella risker. 
Även lärande innebär interpersonell risk. De menar vidare att nivån på nyfikenhet och 
öppenhet till nya idéer i team också påverkar förmågan att lära (Harvey et al., 2019). 
Edmondson (2006) ser också i sin studie ett starkt samband mellan öppenhet, lärande och 
psykologisk trygghet. Även Mellner (2019) uttrycker nödvändigheten att vara öppen, 
medveten och lyhörd för att kunna agera med fokus och tydlighet för att möta de nya 
utmaningarna när allt förändras snabbt.  
 
Carol Dwecks (2006) forskning visar att en persons ”mindset” har stor betydelse för 
lärande. Dwecks gör skillnad mellan ”fixed mindset” och ”growth mindset”. Hon menar att 
en individs ”mindset” dvs synen på sig själv, styr det egna beteendet, ofta omedvetet. 
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Dwecks menar att en persons syn på sig själv kan avgöra allt. Hon beskriver ”fixed 
mindset” med synen på sig själv att dina förmågor och det du kan är det du har att tillgå. 
Medan en person med ”growth mindset” har uppfattningen att de hela tiden kan utvecklas 
och lära nytt. De förstår även att det krävs ansträngning för att lära och växa, men att det är 
värt det. I en lärande organisation är naturligtvis detta viktig kunskap att ha för att skapa en 
lärande miljö och utveckla sina medarbetare. Studier visar nämligen att individer med ett 
”growth mindset” blir mer motståndskraftiga mot utmanande uppgifter, mer kreativa för 
att lösa problem och mer benägna att använda misstag som möjligheter till lärande, att växa 
och utvecklas (Dwecks, 2006). 
 
Allt mer forskning tyder på att ett teams förmåga och benägenhet att lära och utveckla 
beteenden som att experimentera, söka feedback av varandra, diskutera fel och misstag, 
öppet dela tankar och idéer och tillsammans reflektera över gruppens mål och hur man ska 
uppnå dem, är viktigt för att utveckla lärande team med förmåga till anpassning till 
förändring. Detta främjar i sin tur ett klimat med acceptans och stöd för interpersonellt 
risktagande (Harvey et al, 2019). Detta kallar Amy Edmondsson att via psykologisk 
trygghet nå sin lärande zon (Edmondsson, 2006). Detta är även något Senge (1994) nämner 
med termen “Practice fields” och kopplar det till att medvetet skapa forum för att öva 
beteenden och färdigheter. Senge menar att det är svårt för team att lära på grund av att det 
finns få tillfällen att öva, som det finns för andra team t ex professionella idrottslag. 
Företagsteam behöver lära i skarpa lägen och då blir risktagandet större (Senge, 1994). 
Även Edmondson (2019) stärker detta när hon uttrycker att VUCA ställer än högre krav på 
att lära medan vi gör i vardagen.  
 
Garvin, Edmondson och Gino (2008) och andra forskare har under de senaste decennierna 
identifierat tre övergripande faktorer som är avgörande för att utveckla en lärande 
organisation. Garvin et al. (2008) refererar till dessa som building blocks of the learning 
organization. Det första blocket är att skapa en stödjande miljö för lärande. För att lyckas 
med det är psykologisk trygghet en viktig förutsättning. En miljö som hela tiden visar 
uppskattning för olikhet och mångfald och visar på öppenhet för nya idéer samt att det 
avsätts tid för reflektion. Det andra blocket innebär förmågan att skapa konkreta 
inlärningsprocesser och praxis. Exempel på det är process för experimenterade, samla in 
kunskap och sprida den, analys av data samt utbildning och övning. Det tredje blocket 
handlar om att skapa ledarskapsbeteenden som hela tiden uppmuntrar till lärande. (Garvin 
et al., 2008) 
 
Edmondson (2014) betonar att psykologisk trygghet inte räcker för att säkra ett lärande i 
organisationer. Finns det inte tydliga, lockande och gemensamma mål, är risken stor att inte 
lyckas skapa den motivation som krävs i teamen för att lära. Människor har lättare att dela 
idéer, be om hjälp och ge och ta feedback om de känner att deras insats har betydelse och 
gör skillnad.  
 
2.4 Förändringsarbete	
 
Trots den gedigna förståelsen kring betydelsen av förändringsarbete, vittnar många studier 
om svårigheter med att uppnå önskat resultat. Beer och Nohria (2000) skriver under 
rubriken Cracking the code of change i  Harvard Business Review att 70% av initiativ till 
förändringsarbete misslyckas. Detta bekräftar John Kotter (1996) som är Harvardprofessor 
och välkänd för sin kunskap inom förändringsledning som gör samma bedömning. Han 
menar vidare att när en organisation framgångsrikt lyckas med förändring ökar 
helhetseffekten sex gånger.  
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Litteratur kring förbättrings- och innovationsarbete menar att orsaken till att det misslyckas 
är på grund av att man inte lyckats skapa den kultur som krävs (Bergman & Klefsjö, 2012). 
Även för de mest framgångsrika företagen är arbetsplatsens kultur det största hindret ledare 
möter för att lyckas driva transformation (Edmondson, 2019). Tushmans och O’Reillys 
(1997) slutsats är att utveckling av företagskulturen är den mest underskattade insatsen för 
att stödja innovation och förändring, samtidigt som det också är den insats som ger den 
bästa hävstångseffekten. 
 
Kotter (1996) beskriver i sin bok ”Leading Change” åtta kritiska steg för att lyckas med 
storskalig organisationsförändring. Utöver dessa åtta steg medar han även att framgångsrikt 
förändringsarbete handlar mer om att få människor att känna och handla annorlunda 
snarare än att få dem att tänka på ett nytt sätt. Engagemang för det nya kommer genom 
känslomässiga aha-upplevelser snarare än logisk analys (Kotter, 1996). 

Kotter (1996) identifierar att den kritiska faktorn för att lyckas med förändring är att stötta 
och hjälpa individerna att anpassa sig till den evigt föränderliga världen. Edmondson 
(2019)bekräftar detta och menar att företag och organisationer måste säkerställa att deras 
anställda är redo, villiga och väl utrustade för att omfamna ständig förändring. Både Kotter 
(1996) och Edmondson (2019) anser att det görs genom att hålla kommunikations-
möjligheterna öppna hela tiden och samtidigt underhålla kommunikationen kring 
organisationens vision genom hela förändringsprocessen. Kotter medger att uttrycket ”det 
här är sättet vi gör saker på här” är svårt att ändra men han betonar att det är avgörande för 
att utveckla en förändringskultur (Brisson-Banks, 2010). 

”Establishing a sense of urgency” är Kotter’s (1996) första, av åtta, kritiska steg för att 
lyckas med storskalig organisationsförändring. Det kan översättas med ”öka känslan av 
akut läge”. Han menar att utan förståelse för att förändringen är nödvändig kommer den 
uppmärksamhet och ansträngning som behövs, inte att göras. Nästa steg är ”forming a 
powerful guiding coalition”. Vikten av ett starkt ledarteam som kan vägleda genom 
förändringen och vara guider och förebilder. Det krävs även rätt kompetens och mandat 
för att hålla tempot uppe genom processen (Kotter,1996).  
 
Vidare anger Kotter ”creating a vision” och betonar vikten av att skapa en känslomässigt 
attraktiv och utmanande bild av framtiden. Den behöver vara ordentligt genomtänkt och 
att alla kan relatera till den. Kotters (1996) fjärde steg är att kommunicera denna vision 
brett i organisationen så den når alla och visa genom beteenden och beslut att ledningen 
lever den. Studier visar att detta är en utmaning då bara 40% av medarbetare anger att de är 
väl informerade om deras bolags mål, strategier och taktik (Zak, 2017). I kombination 
behöver organisationen möjliggöra att alla kan leva visionen. Detta kallar Kotter 
”empowering others to act on the vision”. För att skapa detta behövs en medvetenhet hur 
gamla strukturer och tankesätt kan påverka denna möjlighet, medvetet eller omedvetet. 
 
Vidare betonas vikten att planera för att skapa kortsiktiga segrar som steg sex. Detta för att 
tidigt nå delmål och skapa en känsla att det händer saker som motiverar att fortsätta och ha 
tålamod genom processen och hålla cynikerna borta (Kotter, 1996). Kotter betonar vidare 
vikten av att hålla i och driva på. När såväl stora som små förbättringar skett behöver de 
firas, men det är samtidigt viktigt att förändringen parallellt fortsätter så att inte processen 
stannar av eller stannar helt. Det sista steget kallar Kotter ”institutionalizing new 
approaches” och menar att för att en attityd- och beteendeförändring ska bli bestående 
över tid behöver den integreras i företagets kultur. 
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2.5 Beteendeförändring	
 
Människan kan vara proaktiv och engagerad eller passiv och ointresserad. Forskning visar 
att detta till stor del beror på den sociala miljön. Det sammanhang som en person verkar 
och utvecklas i påverkar en individs inre motivation. (Ryan & Deci, 2000). Psykologerna 
Ryan och Deci representerar motivationsteorin Self determination theory (SDT) som fått 
ökad uppmärksamhet under 2000-talet. Teorin växte fram ur den ökade förståelsen för 
människans inre motivation och dess betydelse för en individens beteende. Teorin utgår 
från tre grundläggande psykologiska behov som är relaterade till inre motivation. De tre 
behoven är autonomi, kompetens och samhörighet (Ryan & Deci, 2000). 
 
Autonomi är människans behov att av att kunna påverka sin situation och sitt liv. En känsla 
av frihet, frivillighet och självbestämmande, att bete sig i linje med sina värderingar. 
Samhörighet kan ses som motsatsen till autonomi. Behovet av närhet, att bry sig om andra 
och att andra bryr sig om mig. Att känns tillhörighet med andra utan att behöva bekymra 
sig om motiv och känsla av att de bidrar till något större. Kompetens är människans behov 
av att på ett effektivt sätt möta utmaningar och möjligheter i sin vardag. Och att känna att 
man utvecklas och besitter relevanta förmågor över tid (Ryan & Deci, 2000). Denna 
kunskap utmanar en ledares fokus. Att istället för att fokusera på vad jag kan göra för att 
motivera mina medarbetare till hur kan jag leda på ett sätt som tillfredsställer människor 
behov av autonomi, kompetens och samhörighet?  
 
David Rock (2018) och hans forskarteam har tillbringat flera år att studera varför de flesta 
organisationsförändringar inte fungerar. De menar att om du vill förändra en organisations 
kultur måste du hitta ett sätt att göra nya beteenden automatiskt. Med andra ord måste du 
skapa vanor. Forskningen har vetat länge att de beteenden som upprepas och som blir 
förstärkta dvs belönade, blir mer frekventa och kan utvecklas till vanor (Rock, 2018). 
Baserat på Rocks forskningsteams resultat har de utvecklat en ny strategi med mål att 
effektivisera processen att förändra organisatoriskt beteende på ett sätt som upprätthålls på 
lång sikt. Arbetet grundar sig i forskning om hur hjärnan faktiskt fungerar (Rock, 2018). 
Traditionella tillvägagångssätt vid organisationsförändring menar Rock (2018) är dömda att 
misslyckas, eftersom de nästan enbart fokuserar på att öka medvetenheten om önskade 
beteenden. Otaliga studier visar att en avsikt att förändra sig inte är tillräckligt för välja nya 
beteenden.  
 
Beteendeförändring är svårt, och även när nya vanor framgångsrikt utvecklats brister ofta 
motivationen. Man kan inte bara lära medarbetare nya vanor och förvänta sig en permanent 
förändring. För att uppnå verklig, varaktig förändring på lång sikt menar Rock (2018) att 
organisationer och ledare måste  stödja nya beteenden med det han kallar "system". Om 
man inte optimerar arbetsmiljön och skapar system för att stödja anställda i att upprätthålla 
nya vanor, kan man inte förvänta sig att lyckas. Men han menar att med rätt system på plats 
kan en kultur förändras och bestå, genom att man skapar systematik, struktur och rutiner 
för att nå målet. Modellen består av tre steg och det första är att informera alla berörda om 
vilken förändring som är önskvärd. Steg två är att lära individen de nya vanorna och det 
sista steget är att skapa system som stöttar och underhåller den nya vanan över tid (Rock, 
2017).  
 
Wong, Lacombe, Keller, Joyce & Oʼmalley (2019) beskriver i sin artikel hur de arbetar med 
fem avgörande faktorer som en individ eller grupp måste uppnå för att lyckas med en 
förändring. Dessa fem faktorer beskrivs i ADKAR-modellen. En fördel med den är att den 
skapar ett tydligt och gemensamt språk kring förändring som kan användas på alla nivåer i 
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organisationen. Detta skapar förståelse kring processen hur människor förändras. All 
förändring är en individuell resa som sker genom förändringen inom bolaget (Wong et al., 
2019).   
 
A:et i ADKAR-modellen står för ”awareness” som syftar till att det krävs en tydlig målbild 
och en medvetenhet varför vi gör den här förändringen och förstå behovet av den, att hela 
tiden komma tillbaka till ”varför”, så att alla verkligen förstår. D:et står för ”desire” och 
vikten av att alla på individnivå känner att jag vill delta i det här och stöttar det. Att de ser 
”what’s in it for me”. Vidare står K:et för ”knowledge” dvs säkerställa att alla har kunskap 
om hur jag gör det nya. Det sista A:et som i ”ability” är förmågan att kunna agera på det 
nya sättet eller det nya beteendet. Avslutningsvis kommer R:et som är ”reinforcement”. Vi 
vet att det naturliga är att gå tillbaka till det vi är vana att göra. Därför är det viktigt att 
säkerställa att beteendet fortsätter över tid. I slutändan är det viktigaste att få 
organisationen att fortsätta på nya sättet på egen hand (Wong et al., 2019). 
 
Kegan, Lahey, Fleming och Miller (2014) anser likt Edmondsoon (2019) att de flesta 
människor använder mycket energi på jobbet för att dölja sina brister och tillkorta-
kommanden för kollegor. Resultatet av det blir att medarbetarna är mindre produktiva. De 
sätter på det viset begränsningar för sig själva att förverkliga mer av sin fulla potential, 
vilket organisationen i slutändan förlorar på. (Kegan et al., 2014) 
 
Kegan och Lahey (2016) argumenterar för att en lösning på problemet kan vara att utveckla 
en ”deliberately developmental organization” (DDO), en medveten utvecklings-
organisation. Dessa organisationer tar sig över sina barriärer för förändring genom att 
nyttja misstag och sårbarhet som de primära möjligheterna för växande både personligt för 
medarbetare och för organisationen. Därigenom menar de att medarbetarna blir mer 
produktiva och mer engagerade, vilket i slutändan adderar mer värde till organisationen i 
stort. Författarna menar vidare att en organisations förmåga att lyckas kan öka genom att 
medvetet placera medarbetarnas personliga utveckling i centrum för det operativa systemet 
(Kegan & Lahey, 2016). 
 
De flesta framgångsrika organisationer väljer att investera i att utveckla vissa av sina 
medarbetare t ex genom ledarskapsutveckling, coaching och mentorskap. Kegan et al 
(2014) visar i sin studie på företag som istället väljer att investera i att utveckla alla 
medarbetare. Dessa företag skapar förutsättningar för individer att övervinna sin personliga 
inre hinder till förändring. Stöd att identifiera, förstå och hantera sina tanke- och 
beteendemönster, att skapa medvetenhet om sina ”blind spots” och att se fel och 
”svagheter” som möjligheter till personlig utveckling. Kegan och Lahey (2016) menar att 
när företag idag försöker förstå förutsättningar och analysera problem för att komma till 
grundorsaken, stannar det ofta vid individen och dennes ”inre värld”, där så ofta många 
problem börjar. Det kan t ex vara en tendens att undvika konfrontation, att handla innan 
man tänker igenom, att bli alltför aggressiv om ens idéer kritiseras och annat 
kontraproduktivt tänkande och beteende. Deras studie visar att de bolag som utvecklats 
mot en deliberately developmental organization (DDO) går till roten av problemet och 
hittar mer produktiva sätt att genomföra saker (Kegan & Lahey, 2016).  
 
Kegan och Lahey (2016) beskriver att målet för dessa företag är att skapa 
organisationskulturer för ständigt individuellt växande, eftersom deras uppfattning är att 
det är en nödvändighet för att nå affärsmässig framgång. Dessa organisationer är lika 
intresserade av resultat som andra företag, men de anser inte att det ena sker på bekostnad 
av det andra. De menar att så fort de skulle göra det, så skulle de bli på bekostnad av båda. 
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För att lyckas med att skapa denna kultur menar Kegan et al. (2014) att det krävs en 
genomgripande struktur, praxis, verktyg och ett gemensamt språk för att navigera och 
närma sig dessa kulturella värderingar i vardagen. Annars menar de att risken är stor att de 
snarare bara blir slogans (Kegan et al., 2014).  
 
Zak’s (2017) studie visar att organisationer med hög tillit stöttar medarbetare att utvecklas 
både som person och professionellt. Zak hänvisar till flera studier som visar att det inte 
räcker att utveckla nya arbetsförmågor. Om du inte samtidigt växer som människa kommer 
dina resultat att drabbas. Organisationer med hög tillit tillämpar ett growth mindset för att 
utveckla talang. Att arbeta med personlig utveckling inkluderar diskussion kring balans 
mellan jobb och fritid, familj, tid för rekreation och reflektion. Att investera i hela individen 
har en kraftfull effekt på engagemang (Zak, 2017).  
 
Frederic Laloux (2017) förespråkar även han ett förhållningssätt där medarbetarna 
medvetet placeras i centrum för verksamheten. Han ser ett framväxande paradigm där 
meningsskapande har en ny roll i relation till hur vi leder organisationer. Metaforen han 
använder för detta paradigm är den levande organismen som är ett nätverk av mindre delar 
som alltid sonderar, känner av och anpassar sig till sin omgivning och det behövs ingen 
”chef” för detta. Till skillnad från den tidigare metaforen att en organisation liknas vid ett 
skepp som är beroende av en kapten som sätter riktning för att sedan veta hur seglen ska 
manövreras. Det är framför allt tre principer som är typiska för detta sätt att leda en 
organisation som Laloux (2017) kallar för Teal. 
 
Det evolutionära syftet vägleder i alla aktiviteter och beslut i organisationen och syftet är i 
hög grad i linje med medlemmarnas egna värderingar och fungerar som en drivkraft i det 
dagliga arbetet. Självstyre är en annan princip och ofta det som Teal associeras med. Alla 
fattar sina egna beslut på ett ansvarsfullt sätt, genom att samråda med människor som 
påverkas av besluten. Helhet är den tredje principen och handlar om att kunna ta med hela 
sig själv till jobbet och erkänna behovet av att bli accepterade som de vi är. Det stärker t ex 
relationer och frigör kreativitet och är centralt för personlig utveckling (Laloux, 2017). 
 
Zak (2017) visar i sina studier att personer som arbetar i organisationer med hög tillit var 
70% mer i linje med företagets syfte och de kände sig 66% närmare sina kollegor än 
personer i organisationer med låg tillit. Zak menar vidare att som ledare skapar du tillit 
genom att sätta tydlig riktning, ge medarbetarna det de behöver för att förstå och sedan 
undviker att vara i vägen. Organisationer med hög tillit har höga krav på sina medarbetare 
men det har det utan att detaljstyra. De behandlar sina medarbetare som vuxna 
ansvarstagande personer (Zak, 2017). Kegan et al. (2014) betonar också betydelsen av att 
visa förtroende för medarbetarna. Att låta dem utföra projekt på deras eget sätt och låta 
dem själva lista ut hur de ska göra, har en motiverande kraft. 
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3 Metod 
I detta kapitel beskrivs valet av metod för att undersöka och svara på syftet och frågeställningarna. 
Inledningsvis redogörs för forskningsansats, tillvägagångsätt för studien samt analysmetod. Kapitlet avslutas 
med resonemang kring studiens reliabilitet, validitet och etiska ställningstaganden. 

3.1 Inledning	

Det viktigaste med detta metodavsnitt är ökad förståelse och insikt kring vad som har 
studerats, hur det har studerats och motiven varför, samt en bakgrund av författarens 
ingång i ämnet och förkunskaper. Metod handlar alltså om att beskriva det vetenskapliga 
sätt forskaren närmat sig ämnet. För att säkerställa en vetenskaplig grund är det extra 
viktigt att författaren motiverar och reflekterar kring avvägningar och val som gjorts före 
och under studien (Backman, 2016).  

Vetenskapsrådet (2017) betonar vikten av att forskning bedrivs i samhället och att den görs 
kring väsentliga frågor och håller hög kvalitet. Många är överens om att syftet med 
vetenskap är att bidra med kunskap och förståelse inom ett särskilt område och ge svar på 
forskningsfrågor (Svartdal, 2001).  

Vad är nytt i denna fråga och varför är den nödvändig att ställa? (Svartdal, 2001, s.2)  

Detta formuleras i forskningskravet som innebär att tillgänglig kunskap ska utvecklas och 
fördjupas, dvs krav på att forskningen bidrar till kunskapsutveckling (Vetenskapsrådet, 
2017). Målet med denna uppsats är att bidra med kunskapsutveckling kring hur den ökade 
komplexiteten och snabbrörligheten i omvärlden påverkar utvecklingen av förbättrings- 
och innovationskultur. Kopplat till detta studeras värdet av tillit utifrån fenomenet 
psykologisk trygghet.  

För att avgöra om ett ämne studerats tidigare och behovet av kunskapsutveckling, behöver 
det skapas en bild av vad som tidigare är känt inom området. Problemformuleringen som 
ska studeras ska även kunna sättas i sammanhang av redan befintlig litteratur inom 
ämnesområdet (Creswell & Creswell, 2018). Därför var det inledande steget i denna studie 
att göra en litteratursökning för att kunna beskriva "forskningsfronten" och lära mer om 
vad som redan är känt kring syfte och frågeställningar (Svartdal, 2001).  

Litteraturstudien inleddes genom att söka relevanta artiklar, böcker och publikationer i 
olika databaser De sökord som användes var psykologisk trygghet, lärande organisation, 
förbättringskultur, innovationskultur, ständig förnyelse, VUCA, förändringsledning, agila 
organisationer. För ytterligare fördjupning i ämnet granskades även litteratur som refererats 
till i relevanta artiklar. 

3.2 Forskningsansats	och	forskningsdesign	

I denna uppsats är författaren intresserad av att utforska, förstå, beskriva och tolka ett 
fenomen samt skapa en helhetsbild av det. Författaren försöker inte bara fånga människors 
handlingar och uttryck utan även tolka dessa handlingars och uttrycks innebörd. För detta 
lämpar sig en kvalitativ forskningsansats och kvantitativ eller mixed metod valdes därför 
bort. Den valda metoden är att genomföra en kvalitativ intervjustudie med djupintervjuer.  
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Kvalitativ forskningsansats passar även då författaren riktar intresse mot individen och 
lyssnar på de intervjuades personliga erfarenheter, åsikter, värderingar och uppfattningar 
för att förstå deras sätt att resonera och deras verklighet (Creswell & Creswell, 2018).  
 
I en kvalitativ studie och i denna uppsats är författaren observatören och blir då ett 
tolkande subjekt (Backman 2016). Författaren är den som tolkar data och samtidigt den 
som genomför datainsamlingen. Dessa två moment sker i växelverkan. Analysen blir då i 
hög grad beroende av betraktarens, dvs författarens, subjektiva tolkningar (Backman 2016; 
Creswell & Creswell, 2018).  

Författaren har valt kvalitativt förhållningssätt då det innebär ett stort mått av flexibilitet 
och dynamik och ger således stort utrymme för variation. Ibland sker flera moment 
samtidigt i stark interaktion. T ex att analysen ofta sker kontinuerligt under själva 
datainsamlingsmomentet (Backman 2016), som varit fallet i denna studie.  

Vid genomförande av kvalitativ forskning kan en induktiv, deduktiv eller abduktiv ansats 
antas. Den induktiva ansatsen innebär att forskningen utgår från empirin, medan den 
deduktiva ansatsen utgår från befintlig teori (Backman, 2016). Den abduktiva innebär att 
forskningsprocessen utgår ifrån både empiri och befintlig teori och kan beskrivas som ett 
mellanting mellan induktiv och deduktiv ansats (Patel & Davidson, 2019).  

Genom arbetet med denna uppsats har författaren rört sig mellan teori och empiri, enligt 
den abduktiva ansatsen. Det började i nyfikenhet kring tillit och intresse för hur företag 
arbetar med psykologisk trygghet i relation till förnyelse och innovation. Sedan tog 
författaren in teori för att kunna formulera frågeställningen och intervjuguiden. Följt av en 
återgång till empirin och en mer induktivt ansats och sedan återvänt till teorin.  

Objektivitet och förståelse 

Vi möter aldrig världen förutsättningslöst eller som ett blankt blad. Människan förstår alltid 
något mot bakgrund av vissa förutsättningar. Det är därför viktigt att författaren reflekterar 
över sin bakgrund, förförståelse och egna roll i och inför studien (Creswell & Creswell, 
2018). Objektivitet syftar till hur författarens värderingar kan påverka tolkning av data (Yin, 
2012).  

I och med att författaren i denna uppsats arbetar utifrån kvalitativ metod och mera mot det 
abduktiva hållet så menar Backman (2016) att man kan säga att författaren är det viktigaste 
verktyget för studien, att forskaren själv helt eller delvis utgör instrumentet i 
forskningsprocessen. Detta kan påverka studien då det är författaren som tolkar och förstår 
materialet som tas in och det är författaren som möter intervjupersonernas verklighet. När 
författaren läser om vad andra forskare tidigare sagt och gjort inom ett område finns risk 
att inkorporera stereotyper, fördomar eller förutfattade meningar och således befästa 
sådana samt att kanske förbise eller inte notera vissa nya upptäckter. Man bör gå neutral 
och nollställd in i forskningsfältet. Därför är det mycket viktigt att läsaren av rapporten 
förstår vad författaren har med sig in i studien (Backman, 2016).  

I denna uppsats har författaren gått in med ett kunskapsläge i varje intervjusituation och 
under intervjun sker det ett lärande och författaren kommer in i nästa intervju med ny 
kunskap och har kanske utvecklats som intervjuare. Intervjuerna genomförs inte parallellt 
utan utförs mer i sekvens och i och med det har det också blivit ett kontinuerligt lärande 
och den sista intervjun genomförs inte exakt som den första.  
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Detta skulle kunna beskrivas med begreppet "den hermeneutiska cirkeln" eller "den 
hermeneutiska spiralen". Det är ett viktigt begrepp inom hermeneutiken som syftar till att 
tolkningen växer fram i en cirkulär rörelse mellan individens förförståelse och möten med 
nya erfarenheter och idéer, vilket leder till ny förståelse som i sin tur blir ny förförståelse i 
kommande tolkningsansatser (Patel & Davidson, 2019). Författaren har medvetet tillåtit sig 
att göra det, dvs att lära mellan varje intervju. Författaren har dock varit noga med och 
förstått sin roll och medvetet försökt förstå intervjupersonerna på samma premisser och 
vara neutral i möjligaste mån, men har även tillåtit att det sker ett lärande och att det kanske 
kan ske en utveckling av följdfrågor. Inom hermeneutiken ses forskarens förförståelse som 
en tillgång (Creswell & Creswell, 2018). 

Examensarbetet grundar sig i ett intresse hos författaren för ledarskap utifrån ett 
psykologiskt perspektiv samt utvecklings- och förändringsarbete både på system- och 
individnivå. Författarens erfarenhet är att i teorier och i praktik kring förändringsledning är 
det sällan båda dessa nivåer får samma utrymme trots att det är två parallellt pågående 
processer, det vill säga en individuell förändringsprocess och en organisatorisk. Kanske har 
de lika stor betydelse för framgång. Vidare finns intresse för hur tillit och trygghet kan 
påverka dessa processer. Denna förkunskap ligger naturligtvis som grund för synen på och 
potentialen författaren ser i ämnet.  

3.3 Val	av	metod	och	tillvägagångssätt		

Efter att den teoretiska referensramen, syfte och frågeformuleringar tagit form blev nästa 
steg att besluta kring studiedesign (Backman, 2016). Den design och metod som valdes för 
att genomföra studien och kunna svara på syftets två frågeställningar är en kvalitativ 
intervjustudie med djupintervjuer. Efter studiens genomförande analyserades och 
sammanställdes resultaten för att bygga slutsatser. Dessa kunde sedan användas i 
diskussionen för att hitta styrkor, förbättringsområden och framtida forskning inom ämnet.  

3.4 Urval	

Vilket studieobjekt som väljs har stor påverkan på resultatet av en studie. För att urvalet ska 
vara relevant har ett antal krav specificerats som ska vara uppfyllda för att ingå i denna 
studie (Backman, 2016). Urvalskriterierna för 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 ökad konkurrens och VUCA ställer idag. Organisationen ska även 
identifiera sig som en organisation som möter och utmanas av en ökad komplexitet samt 
att de har ett intresse för psykologisk trygghet och ser det som relevant utifrån VUCA. De 
måste även vara tillgängliga tidsmässigt och ha en vilja att delta i studien och dela med sig.  

Inledningsvis undersöktes ett antal organisationer i olika storlek för att få en bild om de 
uppfyllde kraven för deltagande i studien. För genomförande av intervjuerna valdes två 
organisationer ut. Det slutliga valet av organisationer var att båda dessa bolag ansågs ligga i 
”framkant”, upplevde sig starkt påverkade av VUCA samt kunde vara tillgängliga för 
intervjuer. Författaren hade även ingångar på dessa båda organisationer via två personer 
vilket gör att det kan ses som ett bekvämlighetsurval. De valda organisationerna är stora 
bolag med 15 000 respektive 23 000 medarbetare. Att de är av samma storlek sågs som en 
möjlighet till fördjupad förståelse kring dessa förutsättningar. Hade t ex ett mindre och ett 
större företag valts bedömer författaren att inte samma tydliga bild kunnat erhållas. För att 
nyfiket närma sig fenomenet och bidra med kunskap så var målet att studera företag med 
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stor erfarenhet kring fenomenet och som arbetar aktivt med det. Därför valdes 
organisationer med mindre erfarenhet och som kommit kortare i sin transformation bort, 
då de inte ansågs kunna bidra med ny kunskap på samma sätt. 

För studien genomfördes sex intervjuer i dessa två organisationer, tre från varje. Urvalet av 
roller och befattningar hos intervjupersonerna gjordes i syfte att möjliggöra ökad förståelse 
och insikt (Svartdal, 2011). Författaren hade önskemål kring roller men beslut fattades i 
samråd med kontaktpersonerna på varje bolag, som ställde frågan vidare kring deltagande 
till övriga intervjupersoner. Ledarna som intervjuades skulle ha en tillräcklig helhetsbild av 
organisationen samt vara bekanta med begreppet psykologisk trygghet och arbeta aktivt 
med att skapa det.  

På det ena bolaget intervjuades två personer i rollen som head of learning and development 
och en manager för en grupp förändringscoacher. På det andra bolaget var rollerna 
fördelade på en direktör, en head of learning och en förändringscoach. Dessa mer 
strategiska roller ansågs lämpliga att intervjua då de har helhetsperspektivet och är väl 
insatta i mål och strategier kring transformationen. Att ta mer operativa ledare hade varit 
intressant, men hade begränsat helhetsperspektivet och kunskapen kring bakomliggande 
strategier och valdes därför bort. 

3.5 Intervjuer	

Ett ramverk för intervjuerna skapades utifrån studiens frågeställningar och relevant 
litteratur som studerats. Det kvalitativa förfarandet kan underlättas av att viss strukturering, 
tematisering eller kategorisering förbereds innan datainsamlingen (Backman, 2016). Målet 
var att ställa öppna frågor med syfte att få fram hur deltagarna konstruerar verkligheten och 
ser på olika situationer, inte bara ge ett svar på specifika frågor (Yin, 2012). Ramverket 
utgjordes av tre huvudfrågor kopplade till studiens tematiska områden, dvs psykologisk 
trygghet, VUCA och förbättrings- och innovationskultur med fokus på ständig förnyelse. 
Det formulerades även ett antal följdfrågor som författaren kunde använda om samtalet 
inte täckte vissa delar. Ramverket för intervjuerna finns i bilaga 8.1. 

Fokus i intervjuerna anpassades även till intervjupersonernas roller och kompetens samt 
tiden som var tillgänglig för intervjun. Författaren valde att ställa olika frågor beroende på 
roll och befattning för att kunna fånga olika förståelser utifrån olika arbetsuppgifter och 
arbetsområden. 

Varje intervju tog mellan 30 minuter och 90 minuter. För fokusintervjuer menar Yin (2012) 
att cirka en timme passande. Två av intervjuerna var kortare än en timme och övriga fyra 
var en timme eller längre. Intervjuerna skedde via det digitala kommunikationsverktyget 
Zoom, som möjliggjorde att personerna både kunde se och höra varandra under intervjun. 
Intervjupersonerna önskades även vara tillgängliga vid eventuellt behov av förtydligande 
från intervjuerna eller följdfrågor från författaren.  

Intervjuerna spelades in med intervjupersonernas tillåtelse och transkriberades sedan 
ordagrant. Texten analyserades sedan med syfte att finna kategorier och teman. Inför 
intervjuerna fick deltagaren ett mail med information kring förutsättningarna för intervjun 
samt bakgrunden till uppsatsen där syfte och frågeställningar framgick (se bilaga 8.2).  
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3.6 Analysmetod	

Som tidigare nämnts har analysen till viss del skett  kontinuerligt under själva 
datainsamlingsmomentet dvs intervjuerna. När de inspelade intervjuerna blivit 
transkriberade, lästes och lyssnades det insamlade materialet igenom i sin helhet ett flertal 
gånger till dess att en förtrogenhet med materialet uppstått. Målet var att helt öppet, nyfiket 
och intuitivt närma sig innehållet, för att kunna få en bild av innebörden, vad de egentligen 
pratar om (Backman, 2016). 

Under denna första del markerades intressanta avsnitt och delar ströks under. Tankar som 
uppstod skrevs ned och samlades i ett separat dokument. I nästa skede analyserades 
materialet närmare för att finna likheter och olikheter för att på det sättet hitta 
gemensamma kategorier och teman. För detta arbete att strukturera och bearbeta en stor 
mängd verbal information i naturliga grupperingar användes ledningsverktyget 
släktskapsdiagram. Det är ett användbart verktyg för att ge en samstämmighet av helheten 
och en större förståelse för problemet eller sammanhanget och ibland underliggande 
orsaksmekanismer (Klefsjö, 1999). 

Vid bearbetning av intervjuerna lästes materialet igenom i sin helhet utifrån syftets första 
frågeställning. Hur arbetar organisationer för att vara i ständig förnyelse och framgångsrikt möta kraven 
i VUCA? Detta underlag sorterades sedan i ett släktskapsdiagram. Detta gav en karta över 
organisationernas arbete. Vidare lästes materialet åter igenom men nu med utgångpunkt i 
syftets andra frågeställning Hur arbetar organisationer med psykologisk trygghet som motor för att 
vara i ständig förnyelse? Denna information sorterades in i kartläggningen som framkom som 
svar på syftets första frågeställning och visar på hur psykologisk trygghet kommer in i deras 
förnyelsearbete.  

Det som fångades från intervjuerna skrevs ner på post-it lappar som visualiserades genom 
att de sattes upp på en större yta. När detta material studerades och grupperades enligt 
släktskapsdiagrammet, växte olika teman fram.  

3.7 Reliabilitet	och	validitet	

Vetenskap är en komplex aktivitet, där ett överordnat mål är att dra hållbara slutsatser om 
frågor som forskare har formulerat. Att lyckas göra en undersökning som gör det möjligt 
att dra hållbara slutsatser. Två aspekter av hållbarhet i detta sammanhang är validitet, som 
är ett mycket centralt begrepp inom vetenskapen, och reliabilitet (Svartdal 2001).  

Vid planering och genomförande av vetenskapliga studie är det relevant att överväga 
validiteten av en undersökning. Generellt beskrivs validitet utifrån att metoden mäter det 
som avses att mätas. Om en studie visar på validitet är den normalt även reliabel (Svartdal 
2001).  

Reliabilitet är ett mycket enklare begrepp än validitet och betyder tillförlitlighet (Svartdal, 
2011). Hög reliabilitet innebär att studien ska kunna upprepas vid en annan tidpunkt av 
andra forskare med samma typ av respondenter och få ett liknande resultat, samma resultat 
uppnås varje gång. Svartdal (2011)betonar att ett mått kan vara reliabelt utan att därmed äga 
validitet. Utmaningen kring reliabilitet i kvantitativa studier är kopplad till att människor är 
involverade, i form av författaren och de som intervjuats (Backman, 2016). 
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Med hänsyn till reliabiliteten i denna studie blev det relevant att redogöra för 
genomförandet av processen, val och beslut som fattats under arbetet och beskriva de olika 
momenten så tydligt som möjligt, för att göra studien replikerbar. Beskrivningen av 
författarens förkunskaper var ett led i att beskriva objektiviteten som påverkar den interna 
validiteten men även reliabiliteten för studien (Creswell & Creswell, 2018). 

3.8 Etiska	aspekter	

I arbetet har de etiska riktlinjerna vid forskning följts som reglerar 
försökspersonernas/deltagarnas rättigheter samt forskarens ansvar. Vetenskapsrådets 
(2017) forskningsetiska regler innefattar bland annat informationskravet, 
konfidentialitetskravet, samtyckeskravet samt nyttjandekravet. 

Deltagarna tillfrågades om de var intresserade av att medverka i studien. Inför intervjun 
informerades de skriftligt (bilaga 8.2) om ramen för studien och upplägget på 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 varför. De gavs även möjlighet 
att vara anonyma och upplystes om att eventuella citat kunde avidentifieras. De fick 
vetskap om att information om storlek på organisation och bransch skulle framgå i 
rapporten samt intervjupersonens roll och dess nivå i organisationen. Intervjupersonerna 
erbjöds även ta del av den slutgiltiga rapporten. Intervjumaterial användes enbart av 
författaren som underlag inför bearbetning av resultatet och analys. 
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4 Resultat	och	analys	
 
I detta kapitel presenteras empirin från intervjustudien som analyseras mot den teoretiska referensramen för 
att svara på syftets frågeställningar. Kapitlet är uppdelat i två delar utifrån syftets två frågeställningar. 
 
Del 1 presenterar resultatet av bearbetningen av materialet från intervjuerna som svarade på syftets första 
frågeställning - Hur arbetar företag för att vara i ständig förnyelse utifrån de nya förutsättningarna i 
VUCA? Resultatet blev en kartläggning med sex fokusområden. 
 
Del 2 handlar om att samla och bearbeta det material från intervjuerna som svarade på syftets andra 
frågeställning - Hur arbetar organisationer med psykologisk trygghet som motor för att vara i ständig 
förnyelse? Detta material presenteras och sorteras sedan in i den kartläggning med 6 fokusområden som 
framkom i del 1 av analysen. 
 
Två organisationer uppfyllde urvalskriterierna och valdes ut för studien. Företagen där de 
sex intervjuerna genomfördes är två svenska bolag med huvudkontor i Stockholm. Även 
om syftet inte är att jämföra bolagen så refereras det till de olika bolagen genom analysen. 
De benämns som bolag A och bolag B. Inledningsvis beskrivs bolagen var för sig för att ge 
en bakgrund med förhoppning att det ska addera förståelse och enklare kunna följa resultat 
och analys. 
 
Bolag A 
Är en finanskoncern med huvudkontor i Stockholm. Bolaget har cirka 15 000 anställda 
varav ca 2000 är chefer. Runt hälften av de anställda finns utanför Sverige. Bolaget är i en 
digital transformation och i detta arbete är ökad innovation och nya ”mindset” centralt för 
att anpassa sig till morgondagens trender och omvärldens nya krav. Bolaget har i några år 
använt begreppet psykologisk trygghet i sitt ledarutvecklingsarbete som de anser är ett 
viktigt ledarbeteende för att möta nya kraven. 
 
Bolag B 
Ingår i en koncern som är en aktörer inom dagligvaruhandel och har ca 23 000 anställda i 
framför allt Sverige och Baltikum. Under det senaste året har det studerade bolaget 
genomfört en omfattande organisationsförändring i syfte att bli mer agila för att 
framgångsrikt möta nya krav i omvärlden. I detta arbete är självstyrande team den 
grundläggande strukturen. Innovation är ledstjärna i förändringen och handlar om att 
snabbt kunna ställa om, skapa handlingskraft, modet att prova nytt och viljan att ständigt 
förbättra. Innovation är även en grund för entreprenörskapet som är en grundläggande 
värdering. Det handlar om att nå sina medarbetares fulla potential och då krävs ett 
ledarskap som kan skapa den miljö som gynnar det och då är medvetenheten hos ledare 
stor om att psykologisk trygghet är en framgångsfaktor i detta arbete.   
 
Bolagens koppling till de fenomen, psykologisk trygghet och VUCA, som 
uppsatsen fokuserar på 
I intervjuerna framgick tydligt att medvetenheten hos båda bolagen var hög kring VUCA 
och de nya kraven i en komplex och snabbrörlig omvärld. De uttryckte även behovet av att 
hela tiden söka möjligheter att möta och förstå de nya kraven som ställs på organisationen.  
Båda bolagen anser att de behöver snabbt kunna ställa om, vara agila och innovativa, vilket 
sammanfattas i denna uppsats med uttrycket, att vara i ständig förnyelse. Båda bolagen är 
medvetna om att det krävs nya beteenden för detta. 
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Båda bolagen uttrycker en stor medvetenhet om vikten av att ha med sig medarbetarna i 
denna stora förändring och anpassning till att vara i ständig förnyelse. De vet att 
komplexiteten och snabbrörligheten även utmanar den enskilda individens förutsättningar 
att möta det nya. För att hitta lösningar på komplexa problem vet företagen att de behöver 
bli bättre på att få medarbetarna att nå sin fulla potential och samarbeta. Ett uttryck som 
används av bolag A är att släppa loss kraften i organisationen och komma åt den kollektiva 
intelligensen.  
 
I intervjuerna uttrycker båda bolagen att förutsättningarna för att lyckas med detta är en 
organisation med tillit och trygghet hos medarbetarna, både till sig själva, teamet och 
ledningen. Bolagen använder begreppet psykologisk trygghet på lite olika sätt men de har 
båda samma målbild att nå trygghet. Det som skiljer bolagen är att bolag B har gjort denna 
anpassning i hela bolaget medan bolag A arbetar på samma nya sätt men i utvalda delar av 
verksamheten och i vissa team och i vissa processer. Värderingar kring förändring och 
uppfattningen om vad som krävs för att anpassa till VUCA har bolagen gemensamt. De 
nämner även båda att de är på god väg och fortfarande har mycket att lära men deras 
inriktning och ambition är tydlig. 
 
4.1 Del	I	–	Sex	fokusområden	för	att	vara	i	ständig	förnyelse	
 
I arbetet med att sortera och strukturera data från intervjuerna användes verktyget 
släktskapsdiagram för att se teman i materialet. Steg ett handlade om att samla och bearbeta 
det material som svarade på syftets första frågeställning Hur arbetar företag för att vara i ständig 
förnyelse utifrån de nya förutsättningarna i VUCA? Ur detta material växte sex olika teman fram. 
De namngavs utifrån det tema de representerade. Denna kartläggning med sex 
fokusområden illustrerar alltså viktiga områden som organisationerna i studien fokuserar på 
för att vara i ständig förnyelse och kunna möta de nya kraven i VUCA. Dessa sex 
fokusområden beskrivs och kopplas till teori i sex olika avsnitt. Varje avsnitt inleds med en 
kort sammanfattning och sedan presenteras material från intervjuerna som representerar 
fokusområdet.  
 

• Storytelling – ”varför” som möjliggörare för motivation och mening  
• Förmåga att lära - nyfikenhet som möjliggörare för nytänkande och innovation 
• Ledarbeteenden – vara förebild som möjliggörare för beteendeförändring 
• Individen i centrum – självkännedom som möjliggörare för  självledarskap 
• Ägandeskap – autonomi som möjliggörare för ansvarskänsla och ”empowerment” 
• Arbetssätt – lita på processen som möjliggörare för struktur och uthållighet 
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Bild 4.1 Sex fokusområden för att vara i ständig förnyelse och möta kraven i VUCA. 
 
 
4.1.1 Storytelling	–	”varför”	som	möjliggörare	för	motivation	och	mening	
 
Sammanfattning: Studien visar individens behov av att skapa mening. Att förstå det större syftet, varför 
organisationen finns till och varför en förändring behöver ske är viktigt för att skapa mening och 
motivation. Att kunna gå tillbaka till denna gemensamma bild för att ständigt se och påminna sig om 
riktningen och skapa mening. 
 
I intervjuerna finns en tydlig samstämmighet kring behovet av att ha ett tydligt ”varför” för 
att skapa motivation. Varför man som organisation finns till och vad man vill åstadkomma. 
Att det finns ett tydligt ”varför” som också tydliggör varför det är nödvändigt att göra 
förändringarna, t ex att bygga en lärandekultur, utveckla nya arbetssätt samt förhållningsätt 
och ”mindset”. Detta bekräftar Kotter (1996) som i sin modell över åtta kritiska steg vid en 
förändring har ”sense of urgency” som nummer ett. Han menar med det, att utan förståelse 
för att förändringen är nödvändig kommer den uppmärksamhet och ansträngning som 
behövs inte att göras. Brisson-Banks, (2010) identifierar den viktigaste faktorn som att alla 
känner sig som ägare av båda lösningen och problemet.  

 
ADKAR-modellen beskriver fem avgörande faktorer som en individ eller grupp behöver 
uppnå för att lyckas med en förändring och A:et står för ”awareness”. Denna teori 
bekräftar att det krävs en tydlig målbild och en medvetenhet varför denna förändring görs 
och förstå behovet av den. Att hela tiden komma tillbaka till ”varför”, så att alla verkligen 
förstår. Detta har båda bolagen förstått och prioriterat högt.  

 
Bolag B betonar vikten av ett tydligt ”varför” men också att det bryts ner på tillräcklig 
detaljerad nivå för att nå ut och skapa relevans i hela organisationen. De har medvetet lagt 
mycket tid på att utmejsla de beteenden som alla ska lära och få in som naturliga delar i sin 
vardag. Det ökar möjligheten att alla i organisationen har en gemensam helhetsbild och ser 
tydligare sin och andras roll i den. Det finns en tydlighet i deras kommunikation med en 
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röd tråd som går genom hela organisationen från vision ner till struktur och arbetssätt i den 
operativa vardagen och knyter så ihop helheten. Senge (1994) återkommer till vikten av en 
delad vision. För honom handlar det om just det som bolag B försöker åstadkomma att 
bygga gruppengagemang genom en delad bild av önskad framtid och hur man kan uppnå 
den. En delad vision skapar en gemensam identitet inom en organisation om varför vi finns 
till (Senge, 1994).   

 
Bolag A återkommer till att visionen alltid är utgångspunkten i en förändring - utifrån vår 
vision, vad behöver vi kunna då? Båda bolagen betonar vikten av att återvända till ”varför” 
under förändringsprocessen för att behålla blicken högt, se helheten och alltid landa i det 
större ”varför”. Även detta bekräftar ett av Kotters (1996) steg som betonar vikten av att 
underhålla kommunikationen kring organisationens vision genom hela 
förändringsprocessen. Även Laloux (2017)uttrycker vikten att hela tiden ha en dialog med 
sitt syfte och varför.  

 
I en intervju resonerades kring ytterligare en styrka i att medarbetarna förstår ”varför” och 
det större syftet, och menar att det är en nödvändighet när kraven ökar på delegering, att 
beslutsfattande flyttas ut i organisationen. Beslut fattas längre från chefen och måste gå i 
linje med syftet. Finns det då ett tydligt ”varför” att ständigt återvända till så säkerställs att 
beslut och delegering stärker de större syftet. Laloux (2017) sätter syftet i centrum och 
använder uttrycket evolutionärt syfte som ska vägleda i alla aktiviteter och beslut i 
organisationen. Han anser även att syftet i hög grad bör gå i linje med medlemmarnas egna 
värderingar och kan då fungera som en drivkraft i det dagliga arbetet. 

 
Något båda bolagen är inne på är att det är viktigt att ”varför” och syfte ger en förståelse 
för ”what’s in it for me”. De menar att varje individ behöver känna att ”varför” kommer 
ner på individnivå och blir relevant för var och en för att prioriteras. D:et i ADKAR-
modellen tar hänsyn till detta och står för ”desire”. Att det alltid är ett personligt val att 
delta och vilja stötta en förändring och därför behöver argumenten komma ner på 
individnivå (Wong et al., 2019). Ett exempel på detta från bolag B är deras kommunikation 
för att skapa relevans på individnivå för att utveckla ett ”growth mindset”. De informerar 
om att förmågan till ett growth mindset är en förmåga som arbetsmarknaden kommer att 
efterfråga mer och mer. Denna förståelse kan skapa motivation i att utveckla detta för att 
det gör mig mer relevant på en framtida arbetsmarknad.  

 
Målet är att skapa en tydlig bild av vart företaget är på väg och varför, som är inspirerande 
och lockade. Båda bolagen uttrycker att de vill att medarbetarna själva ska välja att hoppa 
på förändringståget, de tror att ett eget beslut ger mest motivation. Bolag B pekar på 
betydelsen av att den som kommunicerar behöver ”gå genom rutan” och de lägger upp 
kommunikationen just för att få ”followers”, som frivilligt väljer att följa med på resan och 
tror på den. För att få followers visar ADKAR-modellen på behovet av att komma ner på 
individnivå och kunna koppla målbild och syfte till sina egna värderingar (Wong et al., 
2019). Båda bolagen har valt strategin att kommunicera denna bild brett i organisationen 
och över tid. Kotter (1996) tydliggör vikten av att kommunicera brett för att nå 
engagemang. 

 
”Vi träffade mellan tre och fyra tusen medarbetare per år, då vi bara diskuterade ”varför”. Vi ville inte 
göra det i ”vattenfall” från managementteam och sedan ner. Utan vi ville skapa followers, alltså människor 
som av egen vilja vill vara med i den här transformationen. Därför gick vi ut och masskommunicerade 
(Bolag B). 
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Ett av bolagen beskriver fördelen av att kunna visa upp företag som gjort samma 
förändringsresa som lyckats och ligger i ”framkant”. Det kan ha stor betydelse för 
mottagligheten när de ger exempel som Google, Microsoft och Spotify. De menar vidare 
att det behövs ”early adopters” som sedan lockar med sig den stora massan av ”followers” 
som man vill nå. 

 
”Vi har arbetat med dessa frågor aktivt och det börjar finnas en förståelse i hela organisation för det här 
och det börjar finnas en acceptans för att detta är nog en bra grogrund att bygga på” (Bolag A). 
 
4.1.2 Förmåga	att	lära	-	nyfikenhet	som	möjliggörare	för	nytänkande	och	innovation		
 
Sammanfattning: Studien visade vikten av individens och organisationens förmåga att lära. Att en lärande 
kultur är nödvändig för ökad innovation och möta kraven i VUCA. För detta krävs en miljö som gynnar 
lärande. Att se lärandet som en del i sitt jobb.  
 
Ett perspektiv som kom fram i intervjuerna hos båda bolagen var vikten av att utveckla 
förmågan att lära, på både individ- och organisationsnivå, för att ständigt kunna vara i 
förnyelse. Det gäller att bygga upp en miljö och kultur som stimulerar och gynnar lärande 
som är ett av tre viktiga ”building blocks” för att bygga lärande organisationer (Garvin et 
al., 2008) 
 
Därför är det viktigt att inte lärandet blir en pålaga utan en naturlig del i vardagen vilket 
båda bolagen var noga med att poängtera. Att utveckla en lärande kultur beskrivs som att 
hela tiden vara nyfiken och vilja hänga med. Båda bolagen menar att medarbetare behöver 
se lärandet och att utvecklas som en del i ditt jobb. För att integrera lärandet i vardagen 
krävs struktur och att teamen och individen äger sitt eget lärande. Bolag A menar att det 
handlar om att jobba för att bredda sin förmåga att kunna gå in och leverera och att lärande 
är en del av att nå resultat. I samma andetag säger de att för att man ska känna motivation 
att vilja lära sig behöver man veta vad det ska bidra till och varför. 

 
I intervjuerna pratar de om att ”reskilla” dvs att lära nytt och lära om. Då det centrala är att 
vi inte vet vilken kunskap framtiden kräver. Att vara öppen för det och den ovissheten är 
en nyckel i en lärande kultur enligt bolag B. Båda bolagen menar att de krävs ett ”growth 
mindset” där inställningen är att alla kan lära nytt och lära om vilket även Dweck (2006) 
argumenterar för. Growth mindset är en grundinställning att hela tiden se möjligheter till 
lärande och förbättring och känna att det är värt ansträngningen. Lärande kräver, enligt 
båda bolagen, ofta att du är utanför din ”comfort zone” där ditt biologiska system helst 
undviker att vara. I intervjuerna pratar de om att vara i lärandezonen som är samma 
begrepp som Edmondson (2019) använder. Kunskap kring hur hjärnan fungerar är teorier 
bolag B använder för att skapa en medvetenhet kring exempelvis varför det är svårt att ta 
sig till sin lärande zon och utmaningarna med ”growth mindset”. Denna kunskap om 
hjärnan är en tillgång för att öka förståelsen om sig själv (Rock, 2009).   

 
Bolag B pratar om att det handlar om förflyttning mellan två zoner och att lyckas få en 
balans mellan dessa två. Den ena zonen, kanske den mer bekanta, är ”performing zone” 
dvs där vi presterar, där vi levererar och minimerar misstag. Den andra zonen är lärande 
zonen och det handlar om att lyckas möjliggöra en lärandezon dvs där jag får testa och 
prova, där det inte är farligt att göra fel.  

 
I intervjuerna var båda bolagen inne på vikten av att ha ett gemensamt språk. Ett 
gemensamt språk kring lärande gör det lättare att prata om det man inte brukar prata om 
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och dela nya reflektioner som man gör i sin lärande process (Edmondson, 2019). Exempel 
bolagen ger på språk kring lärande är begreppen lärandezon och prestationszon samt 
”growth midnset” och ”fixed mindset”.  
 
”När det börjar bli en negativt ton och det-här-går-inte ton. Att det är många då som reagerar – nej nej nu 
har vi blivit för fixed, nu måste vi tänka mer growth mindset dvs vad skulle man kunna göra?” (Bolag B) 
 
Kopplat till detta nämner båda bolagen även vikten av att hitta sätt att bekräfta önskade 
beteenden. Det är viktigt för att medarbetarna ska fortsätta med beteendet, samt känna att 
det är viktigt och värt att prioritera (Edmondson, 2019; Rock, 2018; Wong et al., 2019) 
Båda bolagen arbetar aktivt för en kultur där det är OK att göra fel. Att alla ser misstag 
som en möjlighet att lära samt att alla kan lära av varandras misstag. De arbetar medvetet 
med att hitta sätt att uppmuntra medarbetare att välja att berätta om misstag. De vet att 
detta ofta kan vara utmanande då det finns ett stigma kring misslyckande och något man 
hels vill dölja.  
 
Båda bolagen påpekar att något som är mycket viktigt i en lärande organisation är att alla 
kommer till tals. Det är avgörande för att nå den kollektiva kunskapen i bolaget för att 
skapa ökad innovation. När alla känner sig bekväma att dela sina idéer, synpunkter, 
erfarenheter och misstag utvecklas en lärande organisation (Edmondson, 2019). Mångfald 
av olika perspektiv och erfarenheter är något som bolagen ser som hårdvaluta för att vara 
lärande och innovativa precis det som Harvey et al. (2019) betonar. Inkludering är värdeord 
i båda organisationerna. Centralt i den lärande kulturen är att man testar om och om igen. I 
intervjuerna berättar de om arbetssätt för att testa sina ofärdiga idéer på kollegor och ledare 
i syfte att få feedback och sedan arbeta vidare med idén. Den snabbrörliga omvärlden gör 
att dessa processer behöver ske så snabbt som möjligt. Feedback och reflektion är två 
kraftfulla verktyg för att lära. 
 
Kopplat till lärande ser båda bolagen stor potential i att bygga digitala lärplattformar för att 
nå alla. Där finns kunskap tillgänglig som alla kan ta del av på eget initiativ. Det ska även 
vara en mötesplats för att dela lärdomar och stötta varandra i sitt lärande. I dessa 
plattformar byggs det även in verktyg för att öka kunskapen och medvetenheten kring sig 
själv, sina mentala modeller och sina reaktioner, som Senge (1994) har med som kritiska 
grundprinciper för att utveckla en lärande organisation. Bolag A uttrycker att deras 
drivkraft och ambition är att skapa mer lärande för fler. 
 
Ett tydligt sätt, som ett av bolagen arbetar aktivt med, är att ledare utvärderas av sina 
medarbetare på de beteenden som alla ska utveckla och lära. Ledarna skattar även sig själva. 
Detta visar tydligt att alla är i lärprocess och har en vilja att lära. Denna utvärdering är 
dessutom helt transparent som naturligtvis har ett signalvärde att alla är sårbara och det är 
ok. I en intervju identifierades att den viktigaste faktorn för att bygga en lärande kultur är:   
 
” Att medarbetarna vågar testa och lära och att de känner sig trygga när de gör det”. 
 
4.1.3 Ledarbeteenden	-	vara	förebild	som	möjliggörare	för	beteendeförändring	
 
Sammanfattning: Studien visar vikten av att ledaren förstår sin roll som förebild samt förstår vikten av, 
men även utmaningen i att ”leva som man lär”. Ledaren ska skapa en gynnsam miljö som stöttar de nya 
önskade beteenden som krävs för att möte VUCA.  
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Ledarna ses som de viktigaste förebilderna och kulturbärarna vid en förändring (Garvin et 
al., 2008; Bergman & Klefsjö, 2012). Ordet förebild är återkommande i intervjuerna samt 
ledarens utmaning att hela tiden förväntas leva som man lär. De menar att ledare behöver 
stöd, utveckling och utbildning för att känna sig bekväma att driva nya beteenden.  

 
Båda bolagen utrycker att de behöver utveckla ledarskap som frigör organisationens och 
medarbetarna fulla potential, som bolag B uttrycker det, och som även Edmondson (2019) 
betonar vikten av. Bolag A menar samma sak men använder uttrycket att ”släppa loss 
kraften” i organisationen för att vara innovativa. Bolag A bygger nu ett begrepp som de 
kallar ”transformativt ledarskap” för att möte de nya kraven. De håller på att fylla det med 
den profil med förmågor deras chefer behöver utveckla. De bedömer att de behöver fånga 
in andra dimensioner av att leda i förändring på olika sätt. Redan i dag har de arbetat flera 
år med ett fundament i sitt ledarskapskoncept med ledarbeteenden. Dessa är, att sätta 
ramar, psykologisk trygghet och empatiskt lyssnande, som de ser som prioriterade och 
viktiga förmågor.  

 
Bolag B fokuserar på ledarförmågor som är avgörande för att snabbt ställa om och bygga 
högpresterande team. De vet att psykologisk trygghet är en avgörande faktor för att skapa 
högpresterande team (Duhigg, 2016). Därför är de ledarbeteenden de uppmuntrar till 
samstämmiga med ledarskap som stöttar utveckling av psykologisk trygghet (Edmondson, 
2019). Det som ofta kan utmana är att en ledare många gånger reagerar instinktivt. Båda 
bolagen anser det värdefullt att ledare har den självinsikten att de förstår hur de reagerar 
och hur mycket de själva kan påverka, hur de själva fungerar, hur de kan tolka andras 
beteenden, läsa av situationer på ett bättre sätt och ha förståelse för hur hjärnan fungerar. 
Kegan et al. (2014) betonar denna självkännedom men även Senge (1994) betonar 
förståelse för sina mentala modeller för att kunna utvecklas och lära. 
 
Båda bolagen menar att viss utmaning kan finnas i att leva upp till dessa ledarbeteenden 
som t ex förmågan att visa sårbarhet, att inte alltid ha svaren, be om hjälp, berätta om 
misstag och att ta ett steg tillbaka och vara mer coachande. Coachande förhållningssätt 
återkommer som begrepp på ett bolag medan empatisk lyssnande används på det andra 
med liknande innebörd dvs att lyssna för att förstå och förmågan och viljan att sätta sig in 
den andres perspektiv, för att lära och förstå. I ett av bolagen uttrycker de att en 
grundläggande förmåga hos ledare är att skapa psykologisk trygghet, vilket även 
Edmondson (2019) menar ingår i ledarskapet. För att lyckas med det är det avgörande att 
vara förebild och själv leva dessa ledarbeteenden. En ledare på bolag A uttryckte att kunna 
prata om känslor är en viktig ledarförmåga. Kotter (1996) betona vikten av att ledare lever 
som de lär för att lyckas med förändring.  

 
Något som är centralt i att möta de nya förutsättningarna menar båda bolagen, är att som 
ledare kunna delegera. Ledaren har inte svaren utan kompetensen finns ute i organisationen 
och problemen behöver då lösas i teamen. Därför behöver ledare delegera ansvar för att nå 
den kollektiva intelligensen och komma åt allas perspektiv, vilket även gör att teamen blir 
mer självstyrande (Pulakos, et al., 2019: Laloux, 2017). Teamen förväntas leverera en effekt 
och de anses själva veta bäst hur det ska göras. Att mäta effekt med exempelvis OKR:s 
(objectives and key results) anser en ledare underlättar delegering, då effekten kan bevakas 
vilket är det väsentliga. En naturlig följdfråga som lyftes av bolag B var:  
 
”Hur ska vi verka som en ledningsgrupp i den här typen av förändring för att vara i ständig förnyelse. 
Vad är vårt uppdrag i nästa steg?”(Bolag B) 
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Båda bolagen kommer in på förmågan att facilitera som något som blir viktigare i en agil 
och snabbrörlig organisation. Den blir en viktigare del av ledarrollen då de nya arbetssätten 
kräver det. Facilitering ger ledaren en överblick och insyn i arbetet och det kan även 
underlätta delegering.  
 
”Man säger att man ska släppa mandatet till medarbetarna, men då behöver man också facilitera mer. 
Facilitera kunskapsdelning, dialoger, feedback mm” (Bolag B). 
 
En ledare i bolag A beskriver facilitering som möjlighet att ha örat mot rälsen. Ledaren får 
då kontroll utan att medarbetarna känner sig kontrollerade. Samtidigt som vissa ledare 
menar att det behövs nya roller i organisationen som faciliterar för att möta de nya kraven 
och att faciliteringsförmågan är lite av en färskvara som behöver hållas igång.  
 
”Som ledare behöver du inte vara den som leder förändringen eller den som har alla svar på en 
förändringsfråga. Men du måste kunna kliva in och facilitera” (Bolag A) 
 
I en organisation i ständig förnyelse betonar båda bolagen att det är extra viktigt att som 
ledare sätta tydliga ramar vilket båda Garvin et al. (2008) och Edomndson (2019) betonar 
som en viktig ledarförmåga. Dels kring mandat men även ledarens roll, som hela tiden kan 
förändras. Men även för att kunna delegera och att komma åt kraften i organisationen. Att 
individer och team har glasklara ramar inom vilka de har förtroende att röra sig fritt för att 
nå effekt, är en förutsättning för mer självstyrande team (Laloux, 2017). 
 
Insikten är hög hos bolagen att förändring tar tid och att det är viktigt att bygga in 
förändringen i systemen. Kotter (1996) betonar att hålla i och driva vidare är en kritisk 
grundprincip för att lyckas med förändring. Flera ledare pekar på vikten av att ”hålla i” och 
fortsätta träna på det nya. Det måste få ta tid, medarbetare måste lära dig beteenden och 
känna att det funkar. Det uttryckes i flera intervjuer att det är så lätt att när det blir stressigt 
falla tillbaka i gamla mönster eller tro att man är klar. Tiden är en framgångsfaktor och att 
då ha strukturer att följa disciplinerat och en story kring ”varför” vi gör på nya sätt, kan 
vara en nyckel till motivation att fortsätta.  
 
Det är ju utmaningen, att inte gena när det brinner till. Vissa saker funkade ju bättre tidigare. Man har 
brutit upp och gjort nya saker och innan det nya har ersatt det gamla, hur gör man så vi inte ramlar 
tillbaka? (Bolag B). 
 
Något som en av ledarna lyfte var vikten av att förstå vilken konsekvensen av ett beteende 
är. Detta ger en möjlighet att strategiskt se till att belöna och uppmuntra rätt beteenden. 
Men också förstå medarbetarnas upplevelse och tolkning av konsekvensen av beteendet, 
som kan vara en annan än vad man tror. ”Reinforcement” var det uttryck flera 
respondenter använde för att beskriva samma sak. ”Reinforcement” är även en av de 
faktorer i ADKAR-modellen som behöver vara uppfyllda för att lyckas med förändring 
(Wong et al., 2019). Bolag B poängterade att det är viktigt att kontrollera att målstyrningen 
går i linje med att stötta förändringen. Många organisationer vill bli mer kundorienterade 
och kundfokuserade men de kan fortfarande ha en affärsstyrning som är helt 
produktorienterad. 
 
”Vad händer om vi börjar ge feedback, inte bara på resultatet, utan på utmaningen och ansträngningen att 
vilja lära. Då kommer vi att främja att man vågar börja testa och prova och välja nya beteenden. Så länge 
vi ”feedbackar” resultatet kommer medarbetarna inte välja nya beteenden”. (Bolag B) 
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4.1.4 Individen	i	centrum	-	självkännedom	som	möjliggörare	för		självledarskap	
 
Sammanfattning: Studien visar att förändring alltid är ett personligt val. Därför är det viktigt att 
kommunicera utifrån individens perspektiv och rusta individen med det som krävs för att trivas i det nya. 
Det handlar om ett personligt växande och en ökad självmedvetenhet.   
 
Att delta i en förändringsprocess är ett individuellt val uttryckte en av intervjupersonerna 
och att det därför kräver fokus på individen. Att ge individen det den behöver för att 
förstå, känna motivation och känna sig trygg för att välja att hoppa på tåget. För att 
tydliggöra detta använder båda bolagen uttryck som ”peolpe-perspektiv” och ”peoples side 
of change”. För detta krävs medvetenhet om vad som påverkar människor i förändring och 
förstå hur människor lär. 
 
Det är mycket fokus på att utveckla organisationer för att vara kapabla att möte de nya 
kraven som ställs i VUCA och bygga struktur för nya arbetssätt. Det är lika viktigt att ha 
fokus på individen och rusta sina medarbetare med det som krävs för att lockas av och 
trivas i det nya (Mellner, 2019). Båda bolagen inser att även medarbetarna skulle kunna 
möta nya krav bättre med ökad självkännedom och personligt växande som Kegan et al. 
(2016) ständigt återkommer till. Ökad kännedom och medvetenhet kring sina egna ”blind 
spots” ger en frihet att förändras och utvecklas. 
 
Bolag B beskriver att i de mer självstyrande teamen, ska teamen i större utsträckning leda 
sig själva vilket gör att alla behöver leda andra i någon mening. En konsekvens av 
delegering är att medarbetare behöver leda varandra i att leverera effekt utan att vara chef, 
det vill säga den ledare som personen rapporterar till. Detta kräver nya förmågor som 
Laloux (2017) bekräftar. Båda bolagen är överens som att självkännedom behövs för att 
kunna bygga sig själv och andra. Att ha individen i centrum leder till att tex 
ledarskapsutbildning inte längre kan vara exklusiv för chefer, utan måste gälla hela 
organisationen, det som Kegan et al. (2014) stärker i sina studier.  
 
Självkännedom har betydelse för att utveckla förmågan att lära. I en intervju framgick 
vikten av att ha självkännedom kring tex ”vad behöver jag för att putta ut mig ur min 
comfort zone?” för att utveckla mitt lärande. Det krävs även en förståelse om att jag måste 
anstränga mig för att göra det och att jag behöver utmana mig för att vara i lärzonen. I 
detta sammanhang kopplar de in kunskap kring hjärnan och hur den styr oss både 
medvetet och omedvetet. Exempelvis att viljan att vara i sin ”comfort zone” är en 
överlevnadsinstinkt som var en framgång på savannen men inte i en lärande organisation. 
De betonar även att vi kan utveckla denna medvetenhet. För att kunna göra det arbetar 
bolagen aktivt med begreppet ”growth mindset”.  
 
”För det enda vi vet när vi lär oss nytt är att vi kommer att misslyckas massa gånger. Vi kommer att göra 
fel, säga fel saker och hur kommer jag då vara mot mig själv, och mot andra när andra befinner sig i den 
situationen”. Den gemensamma miljön avgör i vilken grad den gynnar lärande.”  
 
Båda bolagen uttrycker behovet av att personifiera lärandet mer utifrån de individuella 
behoven och motivationen. De ser stor potential i att lyckas genom de digitala 
lärplattformar de utvecklar. Mottagaren upplever att det är till mig personligen och att det 
även inspirerar till att ta del av ny kunskap och att anstränga sig.  
 
Det viktigaste menar båda bolagen är att hitta sätt att få in denna personliga utveckling som 
naturliga inslag i vardagen. Feedback är ett verktyg som stöttar detta genom att det skapar 
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öppenhet. Målet är att medarbetarna ska ge sina synpunkter och våga ta konflikter kring 
oliktänkande och inte se det som hot utan som lärande. Självmedvetenhet kan öka den 
positiva effekten av konflikter. Självmedvetenhet är även en viktig kraft i förståelsen att alla 
är bidragande till den miljö vi skapar för varandra. Öppenhet skapar öppenhet och om 
andra är öppna så vågar jag också. Bolagen tror mycket på ”kan andra, kan jag effekten”. 
Den yttersta framgången är att alla tar med hela sig till jobbet och inte begränsar sig till det 
”professionella jaget”.  
 
”Någonstans är du även en självledare i en organisation idag på olika sätt. Så dessa tre ledarförmågor vi 
arbetar med är inte bara i en chefsroll, utan det handlar om alla medarbetare i organisationen. Du 
förväntas ha ett mått av självledarskap att driva din egen agenda för dina arbetsuppgifter och utveckling. 
När allt blir mer snabbrörligt måste man också våga ifrågasätta, utveckla, fundera hur kan jag bidra, hur 
kan jag göra, hur kan jag släppa loss innovationskraften hos mig. Det är en viktig sak att det inte bara är 
chefer jag pratar om med dessa förmågor utan det är alla hos oss.” (Bolag A). 
 
4.1.5 Ägandeskap	-autonomi	som	möjliggörare	för	ansvarskänsla	och	empowerment	
 
Sammanfattning: Studien visar betydelsen av att flytta ansvarskänsla och mandat ut i organisationen. Alla 
driver förändringen och är ansvariga. Kraven ökar på mer självstyrande team vilket är helt beroende av en 
lyckad delegering och ökad ansvarskänsla. 
 
Båda bolagen pratar om att mer självgående och självstyrande team är en möjliggörare för 
att vara i ständig förnyelse. I en komplex värld, där det inte finns någon chefsgrupp som 
sitter med alla svar behöver organisationer bygga en tydlig strategi för delaktighet betonar 
bolag A. Mandat kring beslutsfattande och ”hur-frågan” delegeras och flyttas ut till teamen, 
där kompetensen finns. Då kommer teamen själva på lösningarna och blir på så sätt mer 
självstyrande och upplever mer ägandeskap. Båda bolagen bekräftar att självstyrande team 
är viktiga för att skapa motivation, engagemang och ansvarskänsla. Detta krävs också för 
att framgångsrikt kunna delegera ökat ansvars till teamen och öka känslan av ägandeskap. 
Frei och Morriss (2020) uttrycker behovet av ”empowerment” som ett led i att säkerställa 
att ditt ledarskap även påverkar fast du inte är fysiskt närvarande, dvs fungerande 
självstyrande team. 
 
”Alla ledarförmågor vi vill utveckla och bli bättre på går hand i hand med att ge mer ”empowerment” till 
organisationen, att inte alla beslut måste upp och fattas av en chef, som också är en del i det agila t ex att 
delegera ut ansvar tydligt och ge ”empowerment” till team” (Bolag A). 
 
Båda bolagen betonar att det inte bara handlar om ägandeskap av sin leverans, utan även att 
teamen äger sitt eget lärande och sin egen utveckling för att vara i ständig förnyelse som 
team. För detta betonar de vikten av tydliga ramar. Empowerment är också ett 
återkommande uttryck, just för att medarbetarna ska känna sig trygga och kompetenta att 
ta ansvar och driva förändring i och genom sina team.  
 
”TBR-processen – tertial business review – då sätter vi tillsammans våra objectives, våra mål och teamen 
sätter effektmålen, sen ska de ju jobba på det. Så länge de levererar på effektmålen, behöver inte jag som 
chef gå in alls, jag ska bara stötta och komma med kaffe, typ” 
 
Ledarna är fullt medvetna om att målbilden att bygga mer självgående och självstyrande 
team ställer direkt ökade krav på förmågan att samverka inom teamen, men även mellan 
teamen. Förmåga att samverka är en framgångsfaktor. Pulakos et al. (2019) bekräftar detta 
och menar att arbete måste struktureras i mer samverkande former. Team ses som nätverk, 
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som för människor samman med tvärfunktionella förmågor, som blir källan till innovation 
och en förutsättning för att en organisation ska vara agil och i ständig förnyelse. Båda 
bolagen har en återkommande struktur för att utvärdera det interna samarbetet i teamen. 
Det är en signal att samarbetsförmågan är prioriterad och viktig. Planering görs alltid 
tillsammans i teamet utifrån vad som ska levereras. Målet är att få en jämn belastning i 
teamet och se var teamet behöver hjälpas åt. För att kunna ta ett gemensamt ansvar för 
leveransen behöver medlemmarna i teamet ha insyn i varandras planer.  
 
Något som båda bolagen ser är att samarbeten mer och mer sker i olika team, på och 
mellan olika nivåer i organisationen och inte lika mycket i stabila team. Teamen 
sammansätts utifrån vilken kompetens som behövs för att lösa ett problem eller för att 
skapa en viss effekt. Därför är förmågan att samverka och snabbt skapa effektivitet i 
teamen en viktig kunskap. Båda bolagen är medvetna om att den faktor som är mest 
betydande för effektiva team är psykologisk trygghet, som även Googles studie visar 
(Duhigg, 2016; Edmondson, 2019). Därför bygger även struktur och arbetssätt på 
ambitionen att de ska bidra till ökad psykologisk trygghet i vardagen.  
 
Till ägandeskap hör ju naturligtvis även självledarkapet, vilket handlar om att äga sin egen 
utveckling och sitt lärande. Bolag A påminner om att vi även kan influeras av något helt 
annat i vår roll, som gör att vi får en innovativ idé. Dessa kopplingar kan ingen förutse, 
därför har vi alla ansvar att få igång denna typ av dialoger i organisationen, att dela andra 
perspektiv. Att se att detta är en del av lärandet och en naturlig del av jobbet.  

 
Bolag B resonerar kring hur ledningsgruppens arbete har förändrats och behöver förändras 
i relation till organisationen med mer självgående och självstyrande team. Tidigare 
presenterades ett färdigt arbete för beslut i ledningen. En förändring i ledningens arbete är 
att de kommer ut till teamet och får presentationer av idéer som inte är färdigtänkta i så 
kallade ”demos” som bygger på en dialog och feedback mer än beslut. Detta är ett sätt att 
öka ägandeskapet och ansvarskänslan i teamet.  
 
”Man vill ju få upp det egna engagemanget, viljan att bidra”. 
 
4.1.6 Arbetssätt	-	lita	på	processen	som	möjliggörare	för	struktur	och	uthållighet	
 
Sammanfattning: Studien visar på potentialen i genomarbetade strukturer, processer och rutiner som byggs 
upp för att stötta och förenkla för organisationen att leva de önskade beteendena. En förändring behöver bli 
en naturlig del i det dagliga arbetet.  
 
Strategier hos båda bolagen har stort fokus på vilka arbetssätt som krävs för att vara i 
ständig förnyelse. Stor samstämmighet finns mellan intervjuerna att dessa arbetssätt 
behöver ha en tydlig struktur och att nya rutiner behöver integreras i vardagen. Detta 
bygger på uppfattningen att förändring och lärande sker i vardagen genom arbetssätten. 
Detta bekräftar Edmondson (2019) och betonar att det blir viktigare i en snabbrörlig värld. 
I en intervju i bolag A framkom övertygelsen att ”Lära samtidigt som man gör” ger den 
största effekten.   

 
”Hur ska vi se till att vi skapar strukturer som stöttar medarbetare att leverera på de nya beteendena som 
krävs för att vara i ständig förnyelse?”(Bolag A)  
 
Båda bolagen arbetar för att bli mer agila även om bolag B har tagit ett större helhetsgrepp i 
sin organisationsförändring. Båda bolagen inleder med att göra denna förändring i vissa 
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delar i organisationen medan andra delar inte är mogna eller är i behov av mer kontroll i 
processerna. Ett exempel är att i bolag B arbetar avdelningen logistik fortsatt i en Lean-
struktur medan utvecklingsavdelningen för logistik arbetar agilt. Att ha dessa processer 
parallellt i organisation är viktigt att bemästra. Detta är något som Steiber (2014) nämner 
som en management princip för att vara framgångsrik i en snabbrörlig omvärld och 
använder då uttrycket ”både-och-organisation”.  
 
Båda bolagen betonar vikten av disciplin i en förändring. Att hålla sig till strukturen i 
arbetssätten, även i utmanande situationer. Att fortsätta med alla olika moment och 
ceremonier och inte utvärdera varje steg utan se till processen som helhet och varför den 
finns. Uttrycket ”lita på processen” återkommer som en framgångsfaktor för att nå 
effekten av strukturen och nå helhetseffekten av arbetssätten. Kotter (1996) beskriver i sina 
åtta steg för förändring betydelsen av att hålla i och driva på, då risken annars är stor att 
tempot avtar över tid.  
 
En stor del av arbetssätten är kopplade till strategin att nå öppenhet och komma åt den 
kollektiva kunskapen och stötta ökat samarbete. Ett återkommande inslag hos båda 
bolagen är incheckning vid möten. Syftet med check-ins är att alla ska komma till tals och 
att dela utmaningar eller ”blockers”, ett utryck som ett bolag använder. Detta för att t ex 
underlätta att be om hjälp. Arbetssätten bygger på struktur för feedback och utvärdering av 
samarbete dvs inte bara resultat. I bolag B har de ändrat sin affärsstyrning som går mer mot 
”reviews” i kortare tidsintervall, för att kunna styra om mål och fokus beroende på status 
och händelser i omvärlden. I denna förändring med kortare planering betonar bolag B att 
det ställer krav på att den långsiktiga målbilden är tydlig och förankrad. För att i de korta 
cyklerna hela tiden veta vad det ska leda till. Detta är något som Rock (2018) bekräftar när 
han betonar systemet som avgörande för att lyckas med kulturförändring. Det vill säga att 
skapa system med struktur, systematik som stöttar och underhåller den nya vanan över tid.  
 
Ett sätt att genom arbetssätt och verktyg stötta lärande och attityden att det är ok att testa 
och göra fel är t ex en MVP (Minimal valuable product). Detta verktyg går ut på att du gör 
ett utkast och redan i skisstadiet möter feedback från andra i teamet för att sedan fortsätta 
utveckla din idé. Tidigare har man lagt mycket kraft på att göra den perfekta paketeringen. 
Nu behöver man ofta snabbt kunna visa något och fatta beslut. Detta är ett verktyg bolag B 
har satt i system. 
 
”Med en MVP är det ok att visa upp något som är väldigt skissartat. Då har du varit snabb att leverera, 
du få den feedback du behöver tidigt i processen och kan fortsätta jobba. Så man inte som tidigare mer 
sitter på sin kammare och putsar på sin grej. Jag märker att folk blir trygga med att visa saker som är 
halvfärdiga, när de får sätta etiketten MVP. Den ska inte vara klar, för då har man kanske lagt ner för 
mycket jobb på den.” 
 
I intervjuerna i bolag A framkom även olika former av tvärfunktionell samverkan. Ett 
exempel är ”gigg”, där man går på ”prao” hos olika avdelningar eller ”skuggar” varandra 
under perioder. Detta för att utveckla förmågan att samverka med andra yrkesprofiler än 
din egen och för att skapa nyfikenhet på det du inte kan. Kunskapsdelning är ett annat 
format där man möts och delar funderingar, idéer, lärdomar och ber om perspektiv. Bolag 
A betonar att dessa möten inte ska vara förberedda, ingen behöver prestera på dessa 
möten. 

 
För att säkerställa att vara i ständiga förnyelse har båda bolagen roller som är skapade för 
att stötta integrering av nya arbetssätt, hålla struktur och disciplin. De bevakar det ständiga 
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lärandet, träningen samt stöttar upp i förändring av beteenden. Bolag B har för detta en 
organisation av coacher för just ”way of working”. I intervjuerna i bolag B fördes 
resonemang kring insikten av behovet av ny kompetens och nya roller för att kunna vara 
lyckosamma i detta arbetssätt, att vara i ständig förändring och förnyelse. 

 
Det resonerades även kring att hitta ”small wins” i förändrings- och förbättringsarbetet för 
att teamen hela tiden ska känna att det händer något och motiveras att fortsätta. Struktur 
skapas för att i vardagen stanna upp och reflektera för att notera de små stegen. Även detta 
är ett av de steg som Kotter (1996) betonar som kritiska för att lyckas i en förändring. 
 
”Det blir väldigt kraftfullt när alla vet att det är så här vi kan jobba”. (Bolag B) 
 
4.2 Del	II	–	Fokusområdenas	koppling	till	psykologisk	trygghet	
 
Del 2 handlar om att samla och bearbeta det material från intervjuerna som svarade på 
syftets andra frågeställning Hur arbetar organisationer med psykologisk trygghet som motor för att 
vara i ständig förnyelse? Detta material sorteras sedan in i den kartläggning som framkom i del 
1. Varje fokusområdes koppling till psykologisk trygghet presenteras nedan i separata 
avsnitt.  
 
 
 

 
 
Bild 4.2. De sex fokusområdenas koppling till psykologisk trygghet.  
 
 
 
4.2.1 Storytelling	–	”varför”	som	möjliggörare	för	motivation	och	mening	
 
Grunden i detta fokusområde är värdet och nödvändigheten av att ge alla inom 
organisationen en tydlig bild av ”varför”. Varför vi finns till och varför det är nödvändigt 
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med förändring. Att medarbetarna hela tiden i sin vardag har en pågående dialog om 
”varför” och syftet (Laloux, 2017). Detta betonar båda bolagen och det bekräftas i 
forskning och framför allt i kvalitetslitteraturen (Bergman & Klefsjö, 2012).  
 
Rock (2017) menar att all förändring skapar någon form av osäkerhet hos de flesta 
människor då framtiden blir mer oförutsägbar. Människans hjärna är programmerad att 
hela tiden söka efter förutsägbarhet för att få en känsla av kontroll. Därför triggar 
förändring nästan alltid hotresponsen. Att då få en tydlig bild kring ”varför” och se hur allt 
hänger ihop, samt se sin egen roll och betydelse i helheten ger naturligtvis en form av 
kontroll och förutsägbarhet. Detta kan vi koppla till den sociala domänen ”certainy” i 
SCARF-modellen. Rock (2017) som skapat denna modell menar att när vi människor 
upplever känslan av förutsägbarhet om framtiden, så är vårt hotsystem inte lika känsligt för 
att bli triggat. Känslan av ”certainty” gör att vi går mot trygghetssystemet i oss själva. När 
vi är trygga är vi mer öppna, och mottagliga för att produktivt hantera förändring och 
oförutsedda saker som händer runt oss (Edmondson, 2019).  
 
En annan av domänerna i SCARF- modellen som är aktuell inom detta område är 
”relatedness”. Att se sin del i helheten och att samlas kring gemensamma mål ger stor 
möjlighet att öka känslan av gemenskap och sammanhang, som är direkt kopplat till 
känslan av trygghet.  
 
Detta fokusområde går även att koppla till Frei & Morriss (2020) och ”the triangle of 
trust”, där en av de tre delarna som krävs för att skapa tillit, är ”logic”. Ett tydligt ”varför” 
kan vara ett verktyg för att uppfylla behovet av ”logic” dvs att lyckas beskriva situationen 
på ett trovärdigt och förtroendeingivande sätt. 
 
Ett tydligt syfte och organisationens bidrag till något ”större”, som går hand i hand med 
individens egna värderingar, har stor betydelse för känslan av mening som i förlängningen 
påverkar motivationen. Motivationsteorin ”Self determination teori” bekräftar detta då 
behovet av autonomi, i detta fall att följa sina värderingar, direkt påverkar den inre 
motivationen (Ryan & Deci, 2000). Laloux (2017) betonar det evolutionära syftet som 
handlar om betydelsen av att syftet går i linje med medarbetarnas egna värderingar. Han ser 
behovet av meningsskapande växa fram, vilket påverkar hur organisationer leds. I Googles 
forskning kring vad som skapar högpresterande team är - att var och en känner mening i 
sitt arbete, och - en gemensam övertygelse att vårt arbete gör skillnad i ett större perspektiv. 
För att uppnå dessa faktorer, som krävs för att bygga effektiva team, är psykologisk 
trygghet en nödvändighet (Duhigg, 2016; Edmondson, 2019) 
 
Zak (2017) resonerar även han kring betydelsen av att drivas och känna motivation av ett 
högre syfte. Hans forskning visar att hjärnan reagerar på samma sätt när en person 
upplever motivation av ett större syfte som vid upplevelsen av tillit. Det bekräftar då värdet 
av ”storytelling” som en möjliggörare att känna trygghet  
 
4.2.2 Förmåga	att	lära	-	nyfikenhet	som	möjliggörare	för	nytänkande	och	innovation		
 
Båda bolagen har en tydlig och brett kommunicerad strategi att bli en lärande organisation 
och bygga lärande kultur. Deras uppfattning är att det krävs för att vara i ständig förnyelse 
och möta de nya kraven. Det vi säkert vet, när vi lär, är att vi kommer att göra misstag. 
Därför är det viktigt att ta bort stigmat kring misstag som finns i oss och i vårt samhälle. 
Detta jobbar båda bolagen aktivt med. Istället ser man misstag som en möjlighet att lära. 



38 
 

Många forskare bekräftar att psykologisk trygghet är en nödvändighet för att våga testa och 
kanske göra fel (Edmondson, 2919). 
 
Båda bolagen menar att de krävs ett ”growth mindset” där inställningen är att alla kan lära 
nytt och lära om. Lärande handlar om att skapa en kultur med en attityd att det är OK att 
inte kunna. Det gör att individerna i gruppen inte behöver lägga energi på att dölja sin 
okunskap. Båda bolagen arbetar aktivt för att skapa ett ”growth mindset” i organisationen 
för att förstärka lärandet och minska rädslan att göra fel. Dwecks (2006) menar att en 
person med ett ”growth mindset” har lättare att inte identifiera sig med sina misstag och 
blir därför mer motståndskraftig mot utmanande uppgifter. Den personen förstår även att 
det krävs ansträngning för att lära och växa och motiveras av den utmaningen. Teorin visar 
att psykologisk trygghet kan ha effekt på viljan att visa sig sårbar (Edmondson, 2019). 
Motivationsteorin SDT visar på människans behov av att känna sig kompetent för att 
uppleva motivation (Ryan & Deci, 2000). Vid lärande finns därmed risk att behovet av 
kompetens inte tillfredsställs. Då lärande handlar just om att inte kunna, kan det påverka 
motivationen negativt, vilket är värdefullt att känna till.  
 
Båda bolagen uttrycker att lärande ofta kräver att du är utanför din ”comfort zone”. Ditt 
biologiska system vill undvika att vara utanför denna zon och varna dig för fara och det 
utmanar förmågan att lära. Kunskapen om SCARF-domänerna (Rock, 2009) kan användas 
för att medvetet skapa en miljö som gynnar lärande. Balans i domänerna underlättar att nå 
sin lärandezon. Psykologisk trygghet kan beskrivas som ledstången till lärandezonen 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 krävs för att skapa en lärande organisation. Det handlar om att skapa 
en stödjande miljö för lärande där psykologisk trygghet är en faktor. De beskriver även att 
det behövs etablerade processer för experimenterande där det är tryggt att göra fel och 
testa och att ledarskapsbeteenden hela tiden uppmuntrar till lärande.  
 
Feedback är ju något som uppmuntras i en lärande kultur (Garvin et al., 2008). Feedback 
kan bidra till öppenhet i grupper genom att dela upplevelser, både positiva och negativa. 
Ökad öppenhet bidrar till trygghet (Edmondson, 2019) Med kunskap om domänerna i 
SCARF-modellen förstår vi att det finns stor risk att trigga hotsystemet vid feedback, som 
inte görs på rätt sätt (Rock, 2009).  
 
4.2.3 Ledarbeteenden	-	vara	förebild	som	nyckelfråga	för	beteendeförändring	
 
I detta fokusområde finns en stark koppling till psykologisk trygghet. De ledarbeteenden 
som båda bolagen arbetar med för att vara i ständig förnyelse stämmer väl överens med 
Edmondsons (2019) ledarbeteenden för att skapa psykologisk trygghet. De stämmer även 
överens med Zak’s, (2017) beteenden som han menar påverkar en tillitsfull organisation.  
 
Bolag A har i sitt ledarskapskoncept gjort detta extra tydligt och talar om deras 
ledarfundament som tydliggör tre ledarbeteenden, som de tycker är viktigast och har 
arbetat med i flera år. Där är psykologisk trygghet ett av dem och de andra två är att sätta 
ramar och att lyssna empatiskt. Bolag A visar därmed tydligt att en av ledarrollens viktigaste 
uppgifter i en föränderlig värld är att skapa psykologisk trygghet precis som Edmondson 
(2019) argumenterar för i sin bok. Tittar vi på Frei och Morriss (2020) modell ”the triangle 
of trust” som består av ”authencity”, ”empathy” och ”logic” skulle man kunna 
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argumentera för att bolag A’s ledarfundament uppfyller dessa byggstenar för att kunna 
bygga tillit.  
 
Bolag B använder inte begreppet psykologisk trygghet lika uttalat i sin interna 
kommunikation. De närmar sig fenomenet psykologisk trygghet genom att utveckla 
ledarbeteenden som bygger högpresterande team. De är mycket medvetna om och betonar 
i sin ledarutbildning att psykologisk trygghet är den enskilt viktigaste faktorn för att skapa 
högpresterande team och nå människors fulla potential som Google-studien också 
bekräftar (Duhigg, 2016).   
 
Båda bolagen fokuserar på ledarbeteenden som är kopplade till att visa engagemang, vara 
närvarande och visa en vilja att förstå. Ledare uppmuntras att berätta om sina egna 
utmaningar och misslyckanden samt vara transparenta med att de inte kan och har svar på 
allt. Som ledare behöver man vara tillgänglig, involvera i beslut, ge och ta feedback 
samtidigt som man är tydlig och sätter gränser. Dessa beteenden uppfyller flera av 
Edmondson’s (2019) tre fokusområden kring ledarbeteenden som skapar psykologisk 
trygghet. T ex att sätta tydliga ramar, att vara ödmjuk och tydlig med att inte vara den som 
har svaren, leda genom att ställa öppna frågor samt sätta delaktighet i system och ta bort 
stigmat kring misslyckanden.  
 
Bolagens ledarbeteenden skulle även kunna sammanfattas i ett coachande förhållningssätt 
som båda bolagen arbetar med. Kärnan i detta förhållningssätt är att lyssna, vara 
närvarande och ställa frågor för att den andra ska finna sina egna svar och därför undvika 
att ge råd. Dessa beteenden betonas även av Edmondson (2019). Utifrån det skulle man 
kunna säga att ett coachande förhållningssätt påverkar psykologisk trygghet. Ett coachande 
förhållningssätt kan även balansera de sociala domänerna i SCARF-modellen (Rock, 2009).  
 
I båda bolagen är tillit till medarbetarnas förmåga en gemensam nämnare. Kontroll ingår 
inte i ett framgångsrikt coachande ledarskap. Båda bolagen pratar om att ”empower” sina 
medarbetare för att kunna delegera beslut och ansvar till teamen. En utmaning för att 
framgångsrikt delegera är att visa förtroende och inte som ledare gå in och detaljstyra. 
Utmaningen att delegera kan ofta vara kopplad till ledarens egna omedvetna behov av 
kontroll vilket också bekräftar vikten av att känna sig själv och sina behov. Detaljstyrning 
eller micromanagement blir ett hot mot autonomin. Autonomi är en av de sociala 
domänerna i SCARF-modellen och kan beskrivas som vårt behov av att ta självständiga 
beslut och kunna vara med och påverka (Rock, 2018). Även Ryan & Deci (2000) betonar 
behovet av autonomi, men koppar det i sin teori till inre motivation. När autonomin 
utmanas, så utmanas även motivationen hos medarbetarna.  
 
Delegering visar på ett förtroende att du som medarbetare och som medlem i teamet är 
viktig och betydelsefull. Enligt SCARF-modellen beskrivs detta som uppfyllelse av behovet 
av ”status” som i detta fall triggar belöningssystemet (Rock, 2017). ”Status” handlar inte 
om titlar utan om individens uppfattning om sin position i gruppen och att känna sig 
betydelsefull, vilket ofta är upplevelsen vid en lyckad delegering. För ledaren finns dock en 
risk att delegering kan hota ledarens upplevelse av ”status”, när ledare inte bestämmer utan 
tar ett steg tillbaka. Därför är det viktigt att ledare noterar en sådan reaktion hos sig själv 
för att aktivt kunna skapa trygghet hos sig för att kunna ge till andra. 
 
”Det kan finnas utmaningar i en kultur i en stor organisation där det traditionella sättet att leda använts i 
många år. Att en chef är den du går till, den som kan, kunnig inom ett område som tidigare varit expert. 
Det kan ha varit så att man lotsats in i den sortens ledarskap och då är det en stor omställning att gå in 
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och släppa loss kraften. Det kan vara ganska ovant att ta klivet tillbaka och inte vara den som jämt leder 
och styr och beslutar om allt. När man som ledare väl kommer till insikten att man inte behöver kunna 
allt, kan det finnas ett lugn i det. Men kanske också en stress, hur snabbt ska man driva på en agenda. 
Ibland är det även en frustration hos medarbetare att ledaren inte är tydlig” (Bolag A). 
 
Bolagen är även överens om att den personliga kännedomen hos ledare är en 
framgångsfaktor för att kunna utveckla andra och skapa en trygg miljö. Det handlar om 
medvetenhet kring sina egna triggers, känna av när det egna hotsystemet respektive 
trygghetssystemet aktiveras. När du inte agerar instinktivt och reaktivt på vare sig 
medarbetare eller utmaningar i arbetslivet skapas förutsättningar för att aktivt välja 
beteenden som gynnar trygghet (Kegan et al, 2014: Senge, 1994). 
 
Återkommande i intervjuerna är att ledaren är förebild och kulturbärare, ledaren måste 
”leva som man lär”. De beteenden som är överenskommet i organisationen gäller alla 
individer oberoende av nivå. Samma sak gäller för alla och samma krav ställs på alla att 
utmanas och lära nytt. Detta, att det gäller alla, kan balansera upp den sociala domänen 
”fairness” i SCARF-modellen. Vårt behov av rättvisa blir tillfredsställt och därmed 
möjliggörs psykologisk trygghet. Rock (2017) kallar detta ”rewarding state”. Bolag B har i 
anslutning till den stora omorganisationen infört utvärderingar i vilken utsträckning ledare 
levererar på just dessa ledarbeteenden. Samma bolag har även infört en utvärdering där de 
själva och medarbetarna skattar i vilken utsträckning de lever upp till de gemensamma 
beteendena för att vara i ständig förnyelse. Detta är dessutom helt transparent och visas 
öppet för alla. De finns flera signalvärden i detta. Det visar att alla på alla nivåer ska lära 
nytt och att det är ok att inte kunna och inte vara perfekt, vilket är centralt för att skapa en 
lärande kultur. Det visar även hur viktigt ledningen tycker att dessa beteenden är och att de 
anstränger sig för att leva upp till dem. Även denna transparens skulle kunna balansera 
”fairness” på ett effektivt sätt utifrån SCARF-modellen (Rock, 2009).  
 
Bolagen talar om att faciliteringsförmågan hos ledare blir viktigare vid delegering. 
Facilitering ger en möjlighet att belöna de fem domänerna i SCARF och kan på så sätt 
skapa ett öppet och tryggt klimat i gruppen.  
 
4.2.4 Individen	i	centrum	-	självkännedom	som	möjliggörare	för		självledarskap	
 
Om nu SCARF-modellen har den betydelse som Rock (2009) menar så finns det ett stort 
värde i att ha god självkännedom. Att förstå hur hjärnan fungerar och känna till 
människans känslighet för sociala hot, som är ett arv från savannen. Bolag B använder 
kunskapen om hjärnan för att stötta medarbetare att förstå sig själva. Kunskap om 
domänerna i SCARF-modellen kan ge ökad förståelse om sig själv men även ökad 
förståelse för andra (Rock 2009). Denna kunskap gör att man medvetet kan undvika att 
trigga hotsystemet och därmed skapa förutsättningar för psykologisk trygghet.  
 
När Senge (1994) beskriver förutsättningar för en lärande organisation använder han 
begreppen ”personal mastery” och mentala modeller som kritiska principer för att lyckas. 
Med ”personal mastery” menar han att det är viktigt att hjälpa medarbetare att utveckla sig 
själva mot sina personliga mål. Han betonar även vikten av att förstå sina djupt rotade 
personliga antaganden, generaliseringar och uppfattningar som påverkar hur vi förstår 
världen och utifrån vilka vi medvetet och omedvetet agerar, dvs våra mentala modeller. Vi 
behöver reflektera över detta för att kunna ändra våra beteenden och värderingar. Kegan 
och Lahey (2016) förespråkar även de det personliga växandet och självmedvetenhet hos 
medarbetare som en faktor för en organisations framgång.  
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Även Laloux (2017) sätter individen i centrum. Han betonar vikten av, vilket även båda 
bolagen nämner, att medarbetare tar med hela sig själv till jobbet, utan att ta någon 
interpersonell risk, såväl sina styrkor som svagheter och inte bara sitt professionella jag. Tar 
de bara med sig sitt ”halva” jag så tar de bara med sig hälften av sina förmåga, kunskap och 
passion.  
 
4.2.5 Ägandeskap	-autonomi	som	möjliggörare	för	ansvarskänsla	och	empowerment	
 
Ägandeskap betyder att flytta ut ansvarskänsla och mandat till individen och teamen. Enligt 
denna modell har bolag B valt att organisera hela sin verksamhet. Det vill säga att utveckla 
och organisera sig i mer eller mindre självstyrande team. Dessa team blir tilldelade ett 
gemensamt effektmål som de ska leverera på, men sedan bestämmer teamen själva hur 
arbetet ska se ut och målsättas för att nå önskad effekt. Att organisera sig i självstyrande 
team betyder att ingen chef går in i teamen och detaljstyr. Dessa självstyrande team blir ett 
sätt att säkerställa balans i SCARF-domänen Autonomi, vårt behov av att ta självständiga 
beslut och kunna vara med och påverka sin situation. Motsatsen till självstyrande team är ju 
micromanagemant som kan upplevas som hot, då man går in och kontrollerna och tar bort 
autonomin (Rock, 2009). 
 
Ägandeskap är även kopplat till att sätta medarbetarna i centrum och att de förstår sin 
betydelse för helheten. Dels för att skapa resultat men även för att bygga kultur och en 
arbetsmiljö att trivas i. Kulturen och klimatet är avgörande av hur varje individ i 
organisationen väljer att möta varandra, visa sig sårbar, berätta om sina misslyckanden, 
ställa frågor och uppmuntra till olika perspektiv som i slutändan är viktiga beteenden för 
psykologisk trygghet. Båda bolagen betonar att de beteenden de målsätter gäller alla i 
organisationen oberoende av nivå. Självkännedom är en framgångsfaktor för att leda sig 
själv och andra och är därför viktig för att kunna bidra till psykologisk trygghet. En ledare, 
så väl formell, som informell kan ofta lättare styra arbetet för att skapa psykologisk 
trygghet.  
 
Båda bolagen är mycket medvetna om att studier visar att psykologisk trygghet är den 
viktigaste faktorn för att skapa högpresterande team (Duhigg, 2016). Psykologisk trygghet är 
det ingen chef som skapar, utan det avgörs av vilka beteenden som varje teammedlem 
väljer att använda varje dag i interaktion med andra i teamet. Relatedness är en av 
domänerna i SCARF. Att fokusera på att skapa en gemenskap att vi gör detta tillsammans 
och att någon ”is holding your back” har en enorm påverkan på psykologisk trygghet 
(Edmondson, 2019). 
 
4.2.6 Arbetssätt	-	lita	på	processen	som	möjliggörare	för	struktur	och	uthållighet	
 
Värdet av struktur är högt i en organisation som vill vara i ständig förnyelse. Båda bolagen 
återkommer till strukturen som möjliggörare för förändring. Strukturen anser de är 
avgörande för att framgångsrikt skapa självstyrande team. Strukturen och processerna 
byggs för att främja affären men samtidigt främja utvecklingen av kulturen och de önskade 
beteendena. Arbetssätten värnar därmed flera mål parallellt. Rock (2018) bekräftar att 
organisationer och ledare behöver stödja nya beteenden, med det han kallar "system". Om 
man inte optimerar arbetsmiljön och skapar system för att stödja anställda i att upprätthålla 
nya vanor, kan man inte förvänta sig att lyckas. Men Rock menar att med rätt system på 
plats kan en kultur förändras och bestå, genom att skapa systematik, struktur och rutiner.  
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Bolagen beskriver att processerna och strukturen skapas för att arbeta på ett sätt som gör 
dem mer innovativa och snabbrörliga. T ex att se till att hela tiden få med allas perspektiv 
och idéer och att alla hjälps åt att lösa komplexa problem. Forskning visar att psykologisk 
trygghet korrelerar med ökad innovationskraft (Edmondson, 2019). Möjligheten ligger i att 
kunna bygga in moment som utvecklar psykologisk trygghet i processen. Båda bolagen 
integrerar medvetet exempelvis moment som tid att dela sina tankar så alla kommer till tals, 
tid att ge feedback, tid att planera tillsammans, tid att utvärdera teamets interna samarbete, 
tid att berätta om misstag och lärdomar, tid att prata om sina ”blockers” för att kunna be 
om hjälp och för att andra ska kunna erbjuda sin hjälp. Dessa moment och steg finns med 
som naturliga delar i det vardagliga arbetet och är återkommande, vilket skapar kontinuitet 
som båda bolagen anser är en framgångsfaktor. 
 
En utmaning kan vara att dessa moment ligger utanför den ”ordinarie leveransen”. Idag har 
alla sina vanliga arbetsuppgifter som de redan upplever fyller agendan, att då få in 
ytterligare moment upplevs som svårt. Vi ser inte omedelbar effekt av dessa moment men i 
slutändan är de ändå avgörande för framgång. Ett exempel är check-in vid möten. Är det 
värt att avsätta 20 min för check-in, vi pratar ju bara? Det handlar om att välja process och 
lita på den och inte värdera varje moment, utan att lita på att värdet av processen är större 
än summan av delarna.  
 
Kunskapen om psykologisk trygghet, tillit och SCARF-modellen ökar förståelse för 
människans behov och kan göra att arbetssätten bättre kan formas för att stötta 
utvecklingen av psykologisk trygghet. Men det går inte av sig självt som Edmonson (2019) 
betonar, utan det är ett ”evigt” arbete att bygga psykologisk trygghet. Laloux (2017) anser 
att människan ska sättas i centrum i organisationen, och de mänskliga behoven behöver då 
bli en del av vardagen, att de tas hänsyn till i alla delar av arbetet. 
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5 Slutsatser	
 
I detta kapitel görs en kortfattad sammanfattning av slutsatserna av analysen. Slutsatserna redovisas 
utifrån syftets frågeställningar. 
 

• Frågeställning 1- Hur arbetar organisationer för att vara i ständig förnyelse för att möta 
kraven i VUCA? 
 

Studiens resultat pekar på sex viktiga fokusområden för att vara i ständig förnyelse och 
framgångsrikt kunna möta de nya kraven i en komplex, oförutsägbar och snabbrörlig 
omvärld. Det vill säga kravet att bygga en organisation som snabbt kan ställa om, ständigt 
arbetar med förbättring och utveckling för att öka sin innovationskraft. Dessa sex 
fokusområden är: 
 

• Storytelling – ”varför” som möjliggörare för motivation och mening,  
• Förmåga att lära - nyfikenhet som möjliggörare för nytänkande och innovation  
• Ledarbeteenden – vara förebild som möjliggörare för beteendeförändring  
• Individen i centrum – självkännedom som möjliggörare för  självledarskap  
• Ägandeskap – autonomi som möjliggörare för ansvarskänsla och ”empowerment”  
• Arbetssätt – lita på processen som möjliggörare för struktur och uthållighet 

 
Resultatet från studien visar att det handlar om att skapa mening och motivation hos 
medarbetarna genom att de kan relatera till det större syftet och förstår ”varför”. Lärande 
måste ses som en del i jobbet och att alla förväntas utveckla förmågan att lära genom att 
testa. Ledare måste vara förebilder och leva de önskade beteendena för att skapa den 
legitimitet som krävs för att få till en beteendeförändring i hela organisationen. Förändring 
är i slutändan ett personligt val vilket gör att självkännedom och självledarskap blir viktigt 
för att kunna förändra sina beteenden. Organisationer behöver bygga mer självgående och 
självstyrande team för att kunna delegera till teamen där kunskapen finns och där komplexa 
problem kan lösas. Stommen i det hela är att medvetet skapa arbetssätt, struktur, processer 
och rutiner som i alla momenten stöttar och underlättar för alla att leva de önskade 
beteendena i vardagen.  
 

• Frågeställning 2 - Hur arbetar organisationer med psykologisk trygghet som motor för att 
vara i ständig förnyelse? 
 

Studien visar att det finns stark koppling mellan psykologisk trygghet och de sex 
fokusområdena för att vara i ständig förnyelse. Rörande frågeställning två, visar resultaten 
att organisationerna påverkar psykologisk trygghet genom att arbeta med dessa sex 
fokusområden. Fokusområdena bidrar till ökad psykologisk trygghet samtidigt som de 
möjliggör att vara i ständig förnyelse och kan därmed uppfylla två parallella mål. Resultatet 
från studien visar att psykologisk trygghet är en viktig förutsättning för att medarbetare och 
organisationer ska kunna leva upp till de krav som ställs i VUCA genom att vara i ständig 
förnyelse. 
 
Storytelling – ”varför” som möjliggörare för motivation och mening  
Studien visar att förståelse för det som ska ske, sin egen betydelse i helheten, det högre 
syftet och ”varför” kan tillfredsställa människans behov av förutsägbarhet som i sin tur 
skapar trygghet.  
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Förmåga att lära - nyfikenhet som möjliggörare för nytänkande och innovation 
Studien visar vidare att organisationerna ser psykologisk trygghet som en nödvändighet för 
att utveckla de beteenden som krävs för en hållbar lärande innovativ kultur. 
 
Ledarbeteenden – vara förebild som möjliggörare för beteendeförändring 
Studien visar även att organisationerna arbetar med ledarbeteenden som gynnar en lärande 
kultur. Dessa beteenden är, de samma, som forskningen menar utvecklar psykologisk 
trygghet.  
 
Individen i centrum – självkännedom som möjliggörare för självledarskap 
Studien visar att individen har fått en relativt central plats i organisationerna och att 
personlig utveckling och trygga individer blir viktigare för att medarbetarna lättare ska 
kunna möte de nya kraven som organisationen behöver ställa idag. 
 
Ägandeskap – autonomi som möjliggörare för ansvarskänsla och ”empowerment” 
Studien visar att när mandat flyttas ut i organisationen till teamen skapas ägandeskap och 
ansvarskänsla. För att teamen ska bli effektiva har psykologisk trygghet visat sig vara den 
viktigaste faktorn.   
 
Arbetssätt – lita på processen som möjliggörare för struktur och uthållighet 
Studien visar att arbetssätt ses som en mycket viktig faktor för att stötta och integrera de 
nya önskade beteendena i vardagen. I dessa arbetssätt byggs även moment som skapar 
psykologisk trygghet in. När alla följer processen och strukturen, görs de viktiga nya 
momenten som en rutin. Då krävs inget aktivt eget val att välja att göra det nya och ovana 
vilket kan vara lätt att undvika. 
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6 Diskussion	
I detta avslutande kapitel reflekterar författaren kring studiens resultat i resultatdiskussionen. I 
metoddiskussionen reflekteras över metodval och tillvägagångsätt. Förslag på framtida forskning 
presenteras sist i kapitlet. 

6.1 Resultatdiskussion	
 
VUCA ställer enorma krav på organisationer och individer idag och kommer att göra det 
än mer i framtiden med den exponentiella förändringstakt vi möter. För att hantera 
komplexiteten och oförutsägbarheten och kraven på snabbrörlighet krävs nya beteenden 
båda på organisations- och individnivå. Organisationers affär kommer att utmanas hela 
tiden och man kan inte längre jobba i ”silos” utan måste kunna jobba tillsammans och 
nyttja kraften i alla medarbetare och arbeta gemensamt mot nya mål. Inom ramen för detta 
behöver bolagen ständigt effektivisera och göra saker smartare och mer effektivt.  
 
Studiens resultat visar att för att vara i ständig förnyelse och navigera i VUCA är 
psykologisk trygghet en viktig förutsättning, vilket båda organisationerna är ense om. 
Förlängningen av detta resultat är att psykologisk trygghet är en viktig förutsättning för att i 
första hand medarbetare men även organisationer ska kunna leva upp till de enorma krav 
som ställs i VUCA. 
 
Organisationer behöver skapa en grund för och arbeta systematiskt med att skapa 
psykologisk trygghet. Det behöver byggas in resiliens i organisationer för att möta 
förändring och ständigt vara i förnyelse. Edmondson (2019) menar att det nya kraven i 
VUCA är en anledning till att fenomenet psykologiska trygghet fått ökat utrymme under 
senare år. Psykologisk trygghet skulle kunna betraktas som det som skapar resiliens i en 
organisation för att framgångsrikt möta förändring och ständigt vara i förnyelse.  
 
Den bransch som mer än andra, i ett tidigt skede, utmanades av kraven i VUCA var tech-
branschen. Google, Facebook och Spotify är exempel på företag som lyckats bygga 
arbetsmodeller för att vara i ständig förnyelse. Nu börjar dessa arbetssätt 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 från 
studien kan därför vara relevanta för flera organisationer och branscher att ta del av, 
eftersom alla möter samma omvärld och den påverkar oss alla på liknande sätt. 

VUCA utmanar såväl på organisations- som individnivå. Att vara i ständig förnyelse 
handlar om att det krävs utveckling av beteenden att hantera detta. Beteenden är på 
individnivå. Detta skulle kunna ses som två parallella utvecklingsprocesser som är beroende 
av varandra. En individuell process och en organisatorisk process. Mycket av litteraturen 
fokuserar till stor del på den organisatoriska processen. Det räcker inte idag utan 
kunskapen behöver balanseras upp kring den individuella processen för att kunna bygga 
organisationer och individer med förutsättningar att möta VUCA. Uppsatsen stärker detta 
då en av de sex fokusområdena för att vara i ständig förnyelse är att sätta individen i 
centrum. Mellner (2019) visar i sin studie på förmågor människor behöver utveckla för att 
möta kraven i en mer komplex och snabbrörlig värd. Dessa är perspektivtagande, 
meningsskapande, självledarskap, medkänsla, empati och öppenhet. Den individuella 
processen kanske till och med är en förutsättning för att företag ska lyckas. Vi ser ökad 
mental ohälsa och ökade sjukskrivningar på grund av arbete, vilket Laloux (2017) hänvisar 
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till som ytterligare en signal på att organisationer behöver ledas på ett annat sätt för att vara 
hållbara på både individ-, grupp- och systemnivå. 

Detta ökade krav på beteendeförändring ställer i sin tur krav på organisationer att stötta 
och skapa förutsättningar för medarbetare att utvecklas och lära nya beteenden (Rock, 
2018). För detta behövs kunskap kring beteenden och hur människan lär. 
Neurovetenskapen har bidragit till att öka förståelsen för drivkrafter bakom beteenden 
(Rock, 2009). Denna nya kunskap om hjärnan gör att arbetssätt, strukturer och processer 
som ska stötta beteenden kan byggas upp, utifrån de människliga behoven (Laloux, 2017). 
Detta resonemang som studien berör, pekar på att om vi utgår från de mänskliga behoven, 
skulle det kunna vara en viktig designprincip i framtidens organisationer. 
 
Komplexitet och oförutsägbarhet utmanar individen. Mellner (2019) menar att 
meningsskapande är en viktig faktor för att på individnivå hantera osäkerheten i VUCA. 
Detta bekräftar studien då ett av fokusområdena för att vara i ständig förnyelse är 
”storytelling”. ”Storytelling” bygger på betydelsen av ”varför” och det högre syftet som en 
förutsättning för att skapa mening. Det studien även visar är att detta meningsskapande kan 
skapa trygghet. Detta på grund av att meningsskapandet kan ge en känsla av förutsägbarhet 
och en inramning och riktning av framtiden, som tillfredsställer människans behov av 
förutsägbarhet, som naturligtvis VUCA utmanar.  

I uppsatsen försöker jag förhålla mig till flera begrepp kopplade till förbättring, utveckling, 
förändring och innovation inom en organisation. Detta görs genom att konstruera ett 
gemensamt begrepp ”att vara i ständig förnyelse”. Detta bekräftar Steiber (2014) och menar 
att förbättring och innovation inte längre kan betraktas var för sig utan de behöver ses som 
en helhet i en snabbrörlig omvärld. Resultatet i studien visar att det är sex viktiga 
fokusområden som organisationer behöver arbeta med för att vara i ständig förnyelse. 
Dessa faktorer behöver hanteras var för sig men de ingår i en helhet och går in i varandra. 
Det är i helheten som varje område blir värdeskapande. För att framgångsrikt arbeta med 
dessa fokusområden behöver man vara noga att hela tiden behålla helhetssynen.  

Utveckling, innovation och förbättringsarbete delas ofta upp inom organisationen och 
tenderar att hamna i olika fack/avdelningar för att man benämner dem olika, men 
egentligen håller de på med samma sak. Dessa fack/avdelningar behöver samverka för att 
framgångsrikt möta kraven i VUCA. Att gemensamt närma sig förnyelse som ett samlat 
fenomen, skulle kunna föra organisationen samman. Det vill säga att vi alla arbetar för att 
vara i ständig förnyelse. För att lyckas med det finns de sex fokusområdena som vi behöver 
ta ett gemensamt grepp kring för att som en helhet kraftfullt möta kraven i VUCA. De 
slutsatser som framkommer i studien hoppas jag kan leda till en ökad diskussion om vikten 
av ett helhetsperspektiv på fenomenet att vara i ständig förnyelse. 

Kärnan i kvalitetsutveckling har alltid varit att ständigt arbeta med förbättringar för att 
skapa effektivitet och alltid ha kunden i fokus. Detta är fortfarande lika relevant i VUCA 
(Thorgren & Caiman, 2019). Tidigare forskning har identifierat att en av de huvudsakliga 
orsakerna till att kvalitetsinitiativ inte når framgång är att organisationen misslyckas med att 
skapa en kultur som stödjer förbättringsarbetet (Bergman & Klefsjö, 2012). Givet vad 
denna studie kommit fram till så kanske det är bristen på systematik för att skapa 
psykologisk trygghet som är en anledning till att mer än 70 % av förändringsinitiativ 
misslyckas (Beer & Nohria, 2016; Kotter, 1996). 
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Steiber (2014) och Laloux (2017) och fler med dem menar att det finns behov av 
management innovation för att möta de nya kraven i omvärlden. Flera teorier och modeller 
har tidigare berört något av studiens sex fokusområden. Utifrån litteraturstudien i 
uppsatsen så har dessa faktorer aldrig presenterats tillsammans och kopplats ihop som 
möjliggörare för att vara i ständig förnyelse och samtidigt skapa psykologisk trygghet. 
Dessa sex fokusområden är ingen managementmodell men givet vad denna studie kommit 
fram till så skulle dessa sex faktorer kunna användas som ett filter. Att genom detta filter 
betrakta sin organisation utifrån VUCA. En metafor kan vara att ta på sig ett par förnyelse-
glasögon och betrakta sin organisation. Detta skulle kunna ge en möjlighet att öka 
medvetenheten om fokusområden i förhållande till sin organisation. Utifrån det skulle 
organisation kunna ta små steg i riktning att skapa kapacitet för att vara i ständig 
förändring. Detta skulle även kunna skalas upp och till fullo bygga en organisation som kan 
vara i ständig förnyelse utifrån dessa fokusområden.  
 
Denna uppsats skrevs under de första månaderna av Corona-krisen. Organisationerna som 
intervjuades i studien var tvungna att snabbt ställa om och fick ett värdefullt ”trycktest” på 
kapaciteten att vara i ständig förnyelse. De fick en bekräftelse på att de gör rätt och har 
skapat en resiliens vid förändring och att det verkligen är ett kontinuerligt arbete att vara i 
ständig förnyelsen. 
 
6.2 Metoddiskussion	

För att svara på syfte och frågeställningar genomfördes en kvalitativ intervjustudie. Detta 
metodval passade bra, när syftet var att försöka förstå genom att öppet utforska ett 
fenomen som inte är så väl utforskat. Intervjuerna gjordes utifrån en intervjumall med tre 
frågeområden som intervjupersonerna fick svara på och resonera öppet kring. Det var ett 
medvetet val att inte vara för strikt, då målet var att förstå hur respondenterna uppfattade 
och tolkade sin situation. Alternativet var att genomföra intervjuerna med en strukturerad 
och detaljerad intervjumall och minimera följdfrågor. Det hade gjort intervjuerna mer 
likformiga och de hade inte påverkats lika mycket av den som intervjuade. Bedömningen är 
dock att risken då varit att den värdefulla bredden i utforskandet kring svaren och deras 
olika perspektiv gått förlorad. Alternativet med en kvantitativ enkätstudie hade varit 
begränsande av sanna anledning.  

Urvalet av organisationer att studera och antal intervjupersoner begränsades av 
omfattningen på uppsatsen och tidsramen. Utifrån detta blev valet av två bolag bra, då det 
gav två olika perspektiv på samma fenomen även om syftet inte var att jämföra dessa 
organisationer. Bolagen har 15 000 respektive 23 000 medarbetare vilket gör att de har 
liknande förutsättningar storleksmässigt, även om det är olika branscher, vilket kan ses som 
en styrka för studien. Samtidigt som det kan vara en svaghet då det ger en begränsad bild 
jämfört med om det studerade bolagen varit fler och även av mindre storlek. Att det är två 
bolag som studeras kan samtidigt ses som en svaghet för studiens generaliserbarhet då fler 
organisationer och fler intervjupersoner hade gett mer underlag och kunnat öka validiteten. 
Att genomföra tre intervjuer på samma bolag gjorde att det blev tre perspektiv på samma 
frågor. De kompletterade varandra på ett värdefullt sätt. Detta säkerställde även i viss mån 
att det som avsågs att studeras verkligen var det som studerades, dvs validiteten. 
Alternativet att istället göra en fallstudie med sex intervjuer på ett och samma bolag valdes 
bort. Situationen med coronapandemin, som var i ett initialt skede, gjorde att det inte var 
möjligt för en organisation att avsätta dessa resurser. Utfallet blev två bolag vilket i 
efterhand bedöms vara en fördel för studien som gav en bredare och mer heltäckande bild. 
Alla intervjupersoner var mycket insatta i frågorna och hade strategiska roller vilket också 
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var en fördel för att få en bred förståelse för organisationerna transformation och en tydlig 
helhetsbild.  

En styrka i studien var att så tydliga fokusområden växte fram ur materialet från 
intervjuerna. Denna samstämmighet i respondenternas svar kan ses som ett bidrag till en 
ökad validitet. Att sortera insamlad data i ett släktskapsdiagram ses som ett lämpligt val av 
verktyg. Om respondenter i andra roller t ex mer operativa roller utan denna helhetsbild 
hade valts ut för intervju, är risken att det inte hade erhållits ett tillräckligt brett underlag för 
att kunna se helheten, vilket var viktigt för studien.  

Förförståelsen hos författaren och valet att tillåta ett lärande mellan intervjuerna, utmanar 
förstås objektiviteten. Författarens medvetenhet om sin roll och sin förförståelse blev 
därför viktig. Detta val bedöms dock ha bidragit på en positivt sätt till att studien kunde 
fördjupas trots den begränsade tidsramen.  

Valet av organisationer i mer traditionella branscher kan vara en möjliggörare för att 
resultatet från studien blir mer praktiskt användbart. Fler kan känna igen sig och detta kan 
öppna upp för att närma sig de sex fokusområdena.  

Frågeställningarna hade kunnat vara mer kopplade till kvalitetsutveckling. Men en bredare 
ansats gjordes för att se helheten och sammanhanget. Detta för att sedan kunna se 
eventuella överordnade faktorer som är viktiga för kvalitetsområdet i nästa steg.  
 
6.3 Framtida	forskning	
 
Studien resulterade i sex viktiga fokusområden för att vara i ständig förnyelse och samtidigt 
skapa psykologisk trygghet. Detta är i sin tur viktiga faktorer för att möta de nya kraven i en 
komplex, oförutsägbar och snabbföränderlig omvärld som alla organisationer idag möter.  
 
En stark trend vi ser i samhället är utvecklingen av att arbeta ”remote”. Det vill säga att inte 
alla medarbetare sitter på samma kontor och att det då handlar om att leda mer virtuella 
team. Coronapandemin har påskyndat denna trend. Vidare forskning skulle kunna vara att 
studera hur viktiga dessa sex fokusområden är för att vara i ständig förnyelse i en ”remote” 
kontext. Ger fokusområdena samma effekt på utvecklingen av psykologisk trygghet eller 
krävs mer utvecklade strategier för att skapa detta i en ”remote” arbetssituation? Under 
coronapandemin har de flesta organisationer testat att arbeta på distans och vant sig vid de 
digitala verktygen, allt talar för att det kommer att öka. Att då göra det på rätt sätt, för att 
även där systematiskt arbeta för att integrera psykologisk trygghet i förnyelsearbetet. 
 
Det skulle även vara intressant att genomföra fler studier kring denna modell med dessa sex 
fokusområden och dess användbarhet i praktiken. Hur kan denna modell användas för att 
hjälpa organisationer att framgångsrikt göra genomgående förändringar, för att anpassa sin 
organisation till kraven i VUCA? Kan denna modell även vara användbar för organisationer 
som vill närma sig och börja reflektera kring VUCA och ständig förnyelse? Att dessa sex 
fokusområdena då kan vara en ledstång och ett stöd för att betrakta sin verksamhet ur ett 
annat perspektiv.  
 



49 
 

Vidare skulle det vara värdefullt att identifiera tekniker för att integrera utveckling av 
psykologisk trygghet i vardagen och att samla dessa tekniker i en kunskapsbank utifrån 
utmaningar man möter i arbetssätten. Tekniker som organisationer kan använda för att 
pröva sig fram och ta de steg organisationen är redo för. Dessutom skulle det vara 
intressant att se om detta skulle sänka tröskeln och bidra till att ta steget att utvecklas i 
denna riktning.  
 
 
 
 
  



50 
 

7 Referenslista	
Backman, J. (2016). Rapporter och uppsatser. Lund: Studentlitteratur.  

Beer, M & Nohria, N. (2000) Cracking the code of change, Harvard business review, 78(3), 
133-41. 

Bennett, N., & Lemoine, J. (2014) What a difference a word make: Understanding threats 
of performance in a VUCA world, Business Horizons, Vol. 57, 311-317.  

Bergman, B. & Klefsjö, B. (2012). Kvalitet från behov till användning. Lund: Studentlitteratur 
AB.  

Brisson-Banks, C. V. (2010) Managing change and transitions: a comparison of different 
models and their commonalities, Library Management, 31(4/5), 241-252. 

Creswell, J. W., & Creswell, J. D. (2018). Research design: qualitative, quantitative, and mixed 
methods approaches. SAGE Publications Inc. Los Angeles  

Cross, R., Rebele, R. & Grant, A. (2016). Collaborative overload. Harvard Business Review. 
January 1, 74–79. 
 
Duhigg, C. (2016) What google learned from its quest to build the perfect team, The New 
York Times Magazine, 25 feb.2016. https://www.nytimes.com/2016/02/28/magazine/what-
google-learned-from-its-quest-to-build-the-perfect-team.html 
 
Dweck, C. S. (2006) Mindset: the new psychology of success, New York, Random House 
 
Edmondson, A. C. (1999). Psychological safety and learning behavior in work teams, 
Administrative Science Quarterly, June 1999, 44(2), 350-383. 
 
Edmondson, A. C. (2004) Psychological safety, trust, and learning in organizations: A 
group-level lens. I R. M. Kramer & S. K. Cook Trust and Distrust In Organizations: 
Dilemmas and Approaches, Kapitel 10, (s. 239-272), New York, Russel Sage Foundation.  
 
Edmondson, A. C. (2006). Making it safe: The effects of leader 
inclusiveness and professional status on psychological safety and improvement 
efforts in health care teams. Journal of Organizational Behavior, 27(7), 941-966. 
 
Edmondson, A. C. (2019). The fearless organization: creating psychological safety in the workplace for 
learning, innovation, and growth, New Jersey , Hoboken. 
 
Frei, F. X., & Morriss, A. (2020). Begin with trust, Harvard Business Review, 98(3), 112-121. 
 
Garvin, D.A., Edmondson, A. C., & Gino, F. (2008). Is yours a learning organization? 
Harvard Business Review, March issue,  



51 
 

Harvey, J. F., Johnson, K. J., Roloff, K. S., & Edmondson, A. C. (2019) From orientation 
to behavior: The interplay between learningorientation, open-mindedness, and 
psychological safety in team learning. Human Relations, 72(11), 1726-1751. 
 
Kegan, R., Lahey, L., Fleming, A. & Miller, M. (2014) Making Business Personal. 
Harvard Business Review, 92 (4),  44-52.  

Kegan, R. & Laskow Lahey, L. (2016). An everyone culture: Becoming a deliberately developmental 
organization, Cambridge, MA: Harvard Business School Publishing, ISBN: 978-1-62527-862-
3  

Kegan, R., Lahey, L., Fleming, A., Miller, M & Markus, I. (2014) The Deliberately 
Developmental Organization Extended Whitepaper Way o grow, March issue s. 1-15. 

Klefsjö, B. (1999). De sju ledningsverktygen: för effektivare planering av förbättringsarbetet, Lund: 
Studentlitteratur.  

Kotter, J. P. (1996) Leading change, Harvard Business School press, Boston 

Laloux, F. (2017). Reinventing organizations: En guide till att skapa kreativa organisationer. 
Stockholm: Lieber AB 

Mellner, C. (2019). Whitepaper: On the becoming of conscious co-creators, Ekskäret 
Foundation White Paper on Transformative Skills for the 21 Century, Ekskäret  

Patel, R., Davidson, B. (2019) Forskningsmetodikens grunder – att planera, genomföra och rapportera 
en undersökning. Studentlitteratur AB, Lund 
 
Pulakos, E.D., Kantrowitz, T., & Schneider, B. (2019). What leads to organizational agility: 
It’s not what you think, Consulting Psychology Journal: Practice and Research, Vol. 71, 305-320. 
 
Rock, D. (2018) A neuroscience-based approach to changing organizational behaviour. 
Healthcare Management Forum, 31(3), 77-80. 
 
Rock, D. (2009). Your brain at work, strategies for overcoming distraction, regaining focus, and working 
smarter all day long, Harper Business, ISBN: 9780061771293 
 
Ryan, R. M., Deci, E. L. (2000) Self-Determination Theory and the facilitation of intrinsic 
motivation, social development and well-being. American Psychologist, 55(1), 68-78. 
 
Senge, P. (1994). The Fifth Discipline Fieldbook: Strategies and Tools for Building a Learning  
Organization. New York,  Currency. ISBN : 0385472560 
 
Steiber, A. (2014). Googlemodellen: företagsledning för kontinuerlig innovation i en snabbföränderlig 
värld, Göteborg, Stiftelsen IMIT; Stockholm Vinnova.   
 
Steiber, A. & Alänge, S. (2013). Do TQM principles need to change? Learning from a 
comparison to Google Inc. Total Quality Management & Business Excellence, 24(1-2), 48-61. 



52 
 

Svartdal, F. (2001). Psykologins forskningsmetoder: en introduktion, Stockholm: Liber AB.  

Thorgren, S. & Caiman, E. (2019). The role of psychological safety in implementing agile 
methods across culture, Research-Technology Managemant, 62(2), 31-39. 
 
Tushman, M. L. ; O' Reilly Iii, C. A. (1997) Winning through innovation: a practical guide 
to leading organizational change and renewal, The Bottom Line, 10(3), 140(2) 
 
Van Kemenade, E. & Hardjono, T. (2019), "Twenty-first century Total Quality 
Management: the Emergence Paradigm", The TQM Journal, 31(2), 150-166. 
https://doi.org/10.1108/TQM-04-2018-0045 

Vetenskapsrådet. (2017) Forskningsetiska principer - inom humanistisk-
samhällsvetenskaplig forskning ISBN:91-7307-008-4 Utgivare: Vetenskapsrådet Hämtad 
2020-04-27 från: http://www.codex.vr.se/texts/HSFR.pdf 

Vetenskapsrådet. (2017). God forskningssed. Stockholm: Vetenskapsrådet. ISBN 978-91-
7307-352-3 Hämtad 2020-04-24 från   

Wong, Q., Lacombe, M., Keller, R., Joyce, T., Oʼmalley, K. (2019) Leading change with 
ADKAR, Nursing Management (Springhouse), 50(4), 28-35. 
 
World Economic Forum (2018) Future of jobs report. Centre for the New Economy and 
Society Hämtad 2020-01-20 
http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2018.pdf 

Yin, R. K. (2011). Applications of Case Study Research. SAGE Publications Inc.  

Zak, P. J. (2018) The neuroscience of high-trust organizations. Consulting Psychology Journal: 
Practice and Research, 70(1), 45-58. 
 
ZAK, P. J. (2017) The neuroscience of trust. Harvard Business Review. 95(1), 84-90.  
 
 



1 
 

8 Bilagor		
	
8.1 Intervjumall	
 
 
Hur förhåller ni er till VUCA? Vilka åtgärder och strategier har ni för att möte dessa krav? 

- Vad ser ni som viktigaste kravet att anpassa sig till, utifrån VUCA? 
 
Vad betyder att vara i ständig förnyelse för er? 

- Hur ser ni på detta i förhållande till förbättring och innovation? 
- Är det ett mål för er att vara i ständig förändring?  
- Hur anpassar ni er organisation till att klara av det? 

 
Hur förhåller ni er till psykologisk trygghet och hur arbetar ni med det? 

- Hur ser ni på psykologisk trygghet i förhållande till förbättring och innovation? 
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8.2 Informationsbrev	inför	intervju		
 
Hej! 
Stort tack för att du vill delta i min studie och intervjuas för min magisteruppsats i kvalitets- 
och ledarskapsutveckling vid Mittuniversitet i Östersund.  
 
Jag är intresserad av att utforska hur ledare arbetar med begreppet psykologisk trygghet 
som möjliggörare för att bygga förbättrings- och innovationskultur. 
 
Min ingång är de ökade kraven som ställs på organisationer, ledare och individer i den 
komplexa, oförutsägbara och snabbföränderliga omvärld vi idag lever och verkar i. Att 
utveckla en stark förbättrings- och innovationskultur är en identifierad framgångsfaktor för 
att möta kraven. Det vill säga förmågan att bygga kapacitet i team och organisationer att 
vara i ständig förändring och ständig förnyelse.  
 
Psykologisk trygghet är ett begrepp som blivit mer och mer etablerat kopplat till kraven på 
hantering av en förändrad omvärld. Studier visar att psykologisk trygghet kan stärka 
förutsättningar för bla att hantera förändring, samarbete, idégenerering och lärande. 
Förmågor som är centrala i välfungerande förbättrings- och innovationskulturer.  
 
Syfte och frågeställningar som jag arbetar utifrån i nuläget:  

• Syftet med denna uppsats är att bidra med kunskap kring hur organisationer arbetar 
för att vara i ständig förnyelse och bygga kapacitet i organisationen för att 
framgångsrikt möta kraven i VUCA samt förstå hur psykologisk trygghet är och 
kan vara en motor i det arbetet.  

•  
Frågeställningar: 

• Hur arbetar organisationer för att vara i ständig förnyelse och framgångsrikt möta 
kraven i VUCA? 

• Hur arbetar organisationer med psykologisk trygghet som motor för att vara i 
ständig förnyelse? 

 
Metod 

• Jag avser att göra en kvalitativ intervjustudie med djupintervjuer.  
 
Urval 

• Intervjuerna görs med 5-6 ledare inom 2 olika organisationer 
• Dessa ledare är bekanta med begreppet och arbetar aktivt med att skapa 

psykologisk trygghet t ex genom beteenden, arbetssätt och rutiner.  
 
Intervju 

• Varje intervju tar ca 30 minuter till 1,5 timme.  
• Intervjuerna kommer att genomföras via kommunikationsverktyget Zoom. 
• Intervjuerna kommer att spelas in. 
• Intervjupersonerna önskas även vara tillgängliga vid eventuellt behov av 

förtydligande från intervjuerna eller följdfrågor.  
• Deltagandet är frivilligt och den som intervjuas kan när som helt avbryta intervjun.  
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Anonymitet 
• De som blir intervjuade har möjlighet att vara anonyma. Roll och nivå i 

organisationen kommer att anges. 
• Vid behov kommer svaren att vara avidentifierade. Citat kan förekomma och då 

omskrivna så det inte går att tolka vilken person som citeras.  
• Organisationens namn behöver inte vara med, men jag behöver ta med fakta om 

verksamheten, så som vilken bransch, antalet anställda och hur er organisation ser 
ut.   

I uppsatsen använder jag följande definitioner av förbättrings- och innovationskultur och 
psykologisk trygghet. 

Förbättrings- och innovationskultur: I denna uppsats ses inte förbättring och innovation 
som olika saker utan som graden av förnyelse på en skala. Från mindre ständiga 
förbättringar i vardagen på ena sidan av skalan och ground breaking innovations på den 
andra. Utifrån teorier i ämnet är resonemang på väg mer i den riktningen, att skillnaden 
mellan förbättring och innovation inte är så tydlig. En förbättrings- och innovationskultur 
består förenklat 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 tillstånd som 
möjliggör att människor har tillgång till hela sin potential. Medarbetare har då en 
övertygelse om att arbetsmiljön är säker för interpersonellt risktagande. En miljö där du 
känner dig som en önskvärd medlem i gruppen och vågar säga vad man tycker. Berätta om 
dina misstag, ställa frågor, lyfta problem eller komma med idéer och förbättringsförslag 
utan oro för att bli påhoppad eller kritiserad. Psykologisk trygghet finns när kollegor litar på 
och respekterar varandra och känner sig kapabla - till och med skyldiga - att vara uppriktiga 
(Edmondson, 2019). Fokus är att identifiera beteenden, verktyg, arbetssätt och rutiner för 
att skapa detta tillstånd i team. 
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8.3 Summering	modell	fokusområden	
 
 

 
	

•
Syftar på individens behov av att skapa m

ening och känna m
otivation. 

•
Att förstå det större syftet och varför organisationen finns till och varför en förändring behöver ske. 

•
Få m

edarbetarna att frivilligt välja att följa m
ed på förändringsresan. 

•
Förståelse för helheten och sin egen roll och betydelse i den. 

•
En gem

ensam
 bild m

ed syfte och ”varför” att ständigt gå tillbaka till och påm
inna sig om

 riktningen och m
ening.

•
Vikten av att utveckla individens och organisationens förm

åga att lära och inställning till det. 
•

En lärande kultur där m
an inte har svaren, testar och lär är nödvändig för ökad innovation. 

•
Att se lärandet som

 en del i sitt jobb, förväntas vara nyfiken, ha m
od att ta initiativ, uttrycka idéer och testa.

•
Skapa en m

iljö som
 gynnar lärande och nyfikenhet.

•
Radera ut stigm

at kring m
isslyckande och se det som

 en del för att vara innovativ.

•
Ledare behöver förstå vikten av sin roll som

 förebild och att ”leva som
 m

an lär” för att legitim
era de önskade 

beteendena. 
•

Ledare behöver vara ödm
juka, visa sårbarhet och vara ok m

ed att inte ha alla svaren.
•

Leda genom
 att ställa frågor och lyssna för att förstå och sam

tidigt sätta tydliga ram
ar.

•
M

edvetet bekräfta önskade beteenden och m
edvetet skapa trygghet.

•
Bygger på insikten att förändring alltid är ett personligt val. 

•
Kom

m
unicera utifrån individens behov och perspektiv 

•
Stötta individen i att utveckla personliga förm

ågor som
 blir viktigare för att trivas och m

å bra i VUCA. 
•

Handlar om
 ett personligt växande och en ökad självm

edvetenhet för att m
edvetet välja beteenden. 

•
Att utveckla ledarskapskom

petens hos alla m
edarbetare för att leda sig själv och andra, inte bara chefer

•
Betydelsen av att flytta ut ansvar och m

andat i organisationen, till individen och team
en för gem

ensam
 leverans. 

•
Skapa m

er självgående och självstyrande team
.

•
Kunna koppla sina egna värderingar till organisationens större syfte och ”varför”.

•
Skapa känsla av självständighet och att kunna påverka sin situation hos individ och team

.
•

Förstå och känna sin betydelse som
 m

edarbetare och team
m

edlem
 för att vilja bidra till den gem

ensam
m

a m
iljön. 

•
M

edvetet bygga upp strukturer, processer och rutiner för att stötta organisationen att leva de önskade 
beteendena i vardagen. 

•
Integrera lärande och personlig utveckling i arbetssätt så det blir naturliga kontinuerliga delar i vardagen.

•
Att i struktur och processer integrera steg och m

om
ent som

 stim
ulerar utveckling av relationer och öppenhet 

m
ellan individer och team

.
•

Förstå m
änniskans behov och bygga arbetssätt och struktur för att m

öta dessa behov.

Storytelling
-”varför” som

 m
öjliggörare för 

m
otivation och m

ening

Förm
åga att lära

-nyfikenhet som
 m

öjliggörare för 
nytänkande och innovation

Ledarbeteenden
-vara förebild som

 m
öjliggörare 

för beteendeförändring

Individen i centrum
-Självkännedom

 som
 

m
öjliggörare för självledarskap

Ägandeskap
-autonom

i som
 m

öjliggörare för 
ansvarskänsla &

 em
pow

erm
ent

Arbetssätt
-Lita på processen som

 
m

öjliggörare för struktur 
&

uthållighet 

Vara i 
ständig 

för-
nyelse



 
 

 


