KAPITEL 9 - DEL Il - ATT LEDA ANDRA

Tryggheten

Om skillnaden mellan tillit och trygghet, varfor
bada blivit modeord utan att bli lattare att bygga,
vad forskningen visat och inte visat, och varfor
den handelse som avgor ar sa liten att den séllan
syns. Tryggheten avgors inte av vad du sager om
den. Den avgors av vad du gor i sekunden efter att
nagon sagt det obekvama.




En delad uppfattning bland
medlemmarna i ett team om att
teamet ar tryggt for
mellanmanskligt risktagande.

AMY EDMONDSON

Psychological safety and learning behavior in work teams, Administrative Science Quarterly,
1999. »A shared belief held by members of a team that the team is safe for interpersonal risk
takingg, i egen éversattning



GOr detta forst ANTECKNINGAR

Innan du laser vidare, tre saker. De tar tio minuter och gér resten av
kapitlet mer anvandbart.

1 Sekunden efter. Minns det senaste nagon i din grupp sa som
var obekvamt for dig: en invandning, ett fel som erkandes, en
fraga du inte ville ha. Skriv ner, sa exakt du kan, vad du gjorde
de narmaste fem sekunderna.

2 Vad saingen. Efter ditt ndsta mote, innan du gor nagot annat:
skriv ner en sak du tror att ndgon tankte men inte sa.

3 Sju pastaenden, var for sig. Gor trygghetsskattningen pa
theorvar.com, i den version som féljer Edmondsons original,
forst sjalv och sedan med gruppen, anonymt. Titta inte pa
medelvardet. Hur brett &r spannet pa den bredaste raden?

Den forsta fragan ar kapitlets karna. Det du gjorde de fem
sekunderna ar, enligt allt kapitlet kommer att visa, det som larde
gruppen vad det kostar att tala.

TRYGGHETEN
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A shared belief held by members
of a team that the team is safe for
interpersonal risk taking.

AMY EDMONDSON,
PSYCHOLOGICAL SAFETY AND
LEARNING BEHAVIOR IN WORK
TEAMS, 1999

Colquitt m.fl. (2007)
Journal of Applied Psychology

Mayer m.fl. (1995)
Academy of Management Review

Jag hade presenterat planen i tjugo minuter, och den var
bra. Tidplan, ansvar, tre risker med atgérder. Nar jag
fragade om det fanns ndgra fragor sa Karin, som satt
narmast dorren, att det inte skulle héalla. Leverantoren vi
raknade med hade just forlorat sin projektledare, och den
nya hade ingen erfarenhet av var sorts installationer. Hon
hade ritt. Jag visste inte det d&, men jag visste att jag hade
ett mote till om en kvart, s jag sa: »Det tar vi sedan.« Och
jag menade det.

Vi tog det aldrig. Inte for att jag undvek det, utan for att
det forsvann bland allt annat, och Karin padminde inte. Tre
veckor senare, ndr samma plan drogs igen, fragade jag om
det fanns négra fragor. Ingen sa négot. Jag laste det som att
vi var 6verens. Det var forst nar en extern konsult i
november satt med gruppen i en timme, utan mig, och kom
tillbaka med en lista over sju saker gruppen hade vetat
sedan augusti, som jag forstod vad som hant. Ingen hade
ljugit. Ingen hade ens tigit i ndgon dramatisk mening. De
hade bara lart sig, av en enda mening frdn mig, vad det
kostade att sdga nagot och vad det gav. Kostnaden var att
bli den som bromsade. Vinsten var ingen alls.

Det dr kapitlets fraga. Vad ar det som gor att ménniskor
sager det obekvama i en grupp, eller later bli, och hur
mycket av det styr den som leder? Svaret forskningen ger
ar enklare och svarare an de trygghetsprogram som séiljs
till organisationer. Enklare, for att det avgorande inte ar ett
program utan en sekund: den som foljer pa att ndgon just
sagt nagot som var obekvamt for ledaren. Svarare, for att
den sekunden kommer nar ledaren har minst tid, 4r mest
pressad och har starkast skil att sdga »det tar vi sedan«.

Forskningen

Tva ord som inte betyder samma sak

Tillit och trygghet anvands ofta som om de vore samma
sak, och det ar det forsta hindret. Tillit (trust) ar den
enskildes beddmning av en annan: avsikten att gora sig
sarbar infor ndgon darfor att man vantar sig gott av henne.
Mayer, Davis och Schoorman (1995) byggde den modell
som fortfarande anvands och gav bedomningen tre
grunder: formaga (ability), att personen kan det hon ska;
valvilja (benevolence), att hon vill mig val; och integritet
(integrity), att hon héller sig till principer jag delar.
Colquitt, Scott och LePine (2007) provade modellen i en
metaanalys av 132 urval och fann att de tre grunderna,



tillsammans med den enskildes allmanna bendgenhet att
lita pa andra (trust propensity), forklarar risktagande och
arbetsprestation utover tilliten i sig, och att det gillde
oavsett om den som skulle litas pa var chef eller kollega.
Figur 1 visar modellen.

TILLIT AR EN BEDOMNING, EN BENAGENHET OCH EN RISK MAN TAR

FORMAGA BENAGENHET

att lita pa andra

TRYGGHETEN

VALVILJA (trust pr\t)ensty)
TILLIT RISKEN UTFALLET
INTEGRITET _— —_
avsikten att géra det man faktiskt hur det gick
Sig sarbar gor eller inte g'or

beddmningen av den andra
(trustworthiness)

UTFALLET GAR TILLBAKA IN | NASTA BEDOMNING

EFTER MAYER, DAVIS OCH SCHOORMAN, 1995. UPPLEVD RISK PAVERKAR STEGET FRAN TILLIT TILL HANDLING

Figur 1. Tillitsmodellen. Tillit &r avsikten att gora sig sarbar, och den bygger pa
en bedémning i tre delar och pa den egna bendgenheten att lita. Beddmningen
leder till en risk man tar eller inte tar, och utfallet gar tillbaka in i nésta
beddmning. Efter Mayer, Davis och Schoorman, 1995.

Tilliten har alltsé en person i andra dnden. Tillit till chefen
ar ndgot annat an tillit till kollegan, och Dirks och Ferrin
(2002) fann i en metaanalys av 106 studier att den ndrmaste
chefen ar en sarskilt viktig referent: det ar tilliten till
henne, inte till ledningen i stort, som gor mest skillnad for
hur medarbetaren arbetar. Legood med kollegor (2021) gick
igenom 185 studier och fann att den affektiva tilliten,
kanslan av att chefen bryr sig, forutsager prestation battre
an den kognitiva, bedomningen att hon ar kompetent. Och
inom gruppen hanger tilliten mellan medlemmarna
samman med hur gruppen presterar. De Jong, Dirks och
Gillespie (2016) vagde samman 112 studier med 7 763 team
och fann ett samband péa p 0,30, ett mattligt samband, som
kvarstod nar de tog hansyn till tilliten till ledaren och
tidigare prestation, och som var starkare ju mer beroende
medlemmarna var av varandra och ju mer de skilde sig at i
makt och kompetens. Alltsé i just de grupper en chef leder.

De Jong m.fl. (2016)
Journal of Applied Psychology

Dirks och Ferrin (2002)
Journal of Applied Psychology

Legood m.fl. (2021)
European Journal of Work and
Organizational Psychology
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FRAGA

Vilken av de tre grunderna,
formaga, valvilja eller
integritet, sviktar nar du
marker att du inte litar pa
nagon pa jobbet?

Kahn (1990)
Academy of Management Journal

Edmondson (1996)
Journal of Applied Behavioral Science

Edmondson (1999)
Administrative Science Quarterly

Trygghet dr ndgot annat. Psykologisk trygghet
(psychological safety) ar, i Edmondsons (1999)
formulering, en delad uppfattning i en grupp om att det ar
sakert att ta mellanménskliga risker: att sdga emot, fraga,
erkéanna ett fel, foresla nagot dumt. Ordet delad &r det
viktiga. Tillit &r min bedomning av dig. Trygghet ar var
gemensamma beddmning av vad det kostar att sdga nagot i
det har rummet. Tillit har en person. Trygghet har ett rum.
En chef kan lita pa var och en i sin grupp och dnda leda ett
rum dér ingen siger nagot, och det dr den chefen kapitlet
ar skrivet for.

Begreppet ar dldre an man tror

Psykologisk trygghet blev ett modeord omkring 2016, nar
New York Times skrev om Googles interna genomgang av
vad som skilde bra team fran daliga (Duhigg, 2016). Det ar
den killa de flesta hort talas om till pastdendet att trygghet
ar den avgorande faktorn i ett team, och den svagaste:
journalistik om ett internt projekt utan publicerad metod.
Begreppet ar femtio ar dldre. Schein och Bennis (1965)
beskrev det som ett villkor for att manniskor ska vaga
prova nytt beteende i traningsgrupper. Kahn (1990) gjorde
det till ett av tre psykologiska villkor for att manniskor
engagerar sig i sitt arbete: att det kanns meningsfullt, att
det ar tryggt och att man har kraft tillganglig. Trygghet var
alltsa fran borjan en av tre, inte den enda.

Amy Edmondson gav begreppet dess nuvarande form i
tva studier som ofta blandas ihop, ocksa pa theorvar.com.
Den forsta (Edmondson, 1996) gillde lakemedelsfel pa tva
sjukhus. Vardgrupperna skilde sig systematiskt at, inte
bara i hur ménga fel de gjorde utan i hur sannolikt det var
att fel upptacktes och lardes av. Det var dar iakttagelsen
foddes att de grupper som rapporterade flest fel inte
nodvandigtvis gjorde flest, utan vagade tala om dem. Den
andra (Edmondson, 1999) gav begreppet sin definition, sin
skala och sin kedja: i 51 team i ett tillverkningsforetag
hangde trygghet samman med larandebeteende, och
larandebeteendet i sin tur med prestation. Gruppens tro pa
sin egen formaga (team efficacy) hade inget eget samband
med larande nar tryggheten holls konstant. Det ar den
kedjan, trygghet till l1arande till prestation, som allt senare

bygger pa.



Vad tryggheten hanger samman med, och vad den inte gor
sjalv

Frazier med kollegor (2017) vagde samman 136 urval med
over 22 000 individer och nastan 5 000 grupper. Tryggheten
hanger samman med en rad forutsattningar, bland dem
stodjande ledarrelationer och hur arbetet ar utformat, och
den forklarar prestation och medborgarbeteende utover
det ledarrelationerna och engagemanget redan forklarar.
Sambanden finns pd bade individ- och gruppniva.
Newman, Donohue och Eva (2017) gick igenom samma
litteratur och pekade ut var den ar osaker: hur tryggheten
uppstar, och om det kan bli for mycket av den. Vi
aterkommer till bada.

Det som fortjanar uppmarksamhet ar ett nollresultat.
Kim, Lee och Connerton (2020) provade Edmondsons kedja
1104 falt-, salj- och serviceteam i Sydkorea. Tryggheten
hade ingen direkt effekt pa teamets prestation. Den
verkade helt genom ldrandebeteendet och tron pa den egna
formagan. Deras formulering sammanfattar faltet battre an
nagon annan jag last: trygghet &r motorn i prestationen,
inte branslet. En grupp dar det ar tryggt att tala men ingen
har nagot att 14ra sig presterar inte béattre av tryggheten.
Baer och Frese (2003) visade samma sak pa
organisationsniva i 47 tyska foretag: ett klimat for trygghet
och initiativ hdngde samman med avkastning pa tillgdngar
och maluppfyllelse, men framfor allt genom att det gjorde
processinnovationer lonsamma. Tryggheten gor ingenting
sjalv. Den gor det mojligt att 1ara av det som annars goms.

Tystnaden, som ar det man ska fraga om

Det ar latt att tro att en grupp som pratar mycket ar en
trygg grupp. Forskningen om rost och tystnad sédger nagot
annat. Milliken, Morrison och Hewlin (2003) intervjuade 40
anstédllda om fragor de valt att inte ta upp med sin chef. De
flesta hade varit i den situationen, flera kande sig
obekvama med att tala med 6verordnade om vilken fraga
som helst, och det vanligaste skalet till tystnad var radslan
att uppfattas eller etiketteras negativt, som brakig, negativ
eller illojal, och darmed skada relationer som betydde
nagot. Tystnaden var inte brist pA mod. Den var en kalkyl,
och kalkylen var oftast riktig.

TRYGGHETEN

Frazier m.fl. (2017)
Personnel Psychology

Newman m.fl. (2017)
Human Resource Management Review

Baer och Frese (2003)
Journal of Organizational Behavior

Kim m.fl. (2020)
Frontiers in Psychology

Milliken m.fl. (2003)
Journal of Management Studies

Chamberlin m.fl. (2017)
Personnel Psychology
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Morrison (2014) Morrison (2014) definierade rost (voice) som att frivilligt
Annual Review of Organizational fora férslag, oro eller information om problem uppat, till
Psychology and Organizational . . .
Behavior nagon med mer makt, och tystnad (silence) som att halla
inne sadan information. Riktningen ar podngen: det ar rost
uppat som ar svar. Chamberlin, Newton och LePine (2017)
fann i en metaanalys att forutsattningarna skiljer sig
mellan fraimjande rost, forslag om hur négot kan bli béattre,
och férhindrande r6st, varningar om att nagot ar fel, och
att psykologisk trygghet hor till det som betyder mer for
den senare. Den som féreslar bedoms som konstruktiv. Den
som varnar bedoms som bromsande, och det var precis
den kalkyl Karin gjorde.
Sherf, Parke och Isaakyan (2021) gjorde det fynd som
forandrade hur jag stéller fragan. Rost och tystnad &r inte
Vem i din grupp har inte tva andar av samma skala. De hdnger nastan inte ihop alls,
sagt nagot pa ett mote den med ett samband p& p -0,15, allts& svagt och negativt.
senaste manaden? Samma person kan tala mycket och dnd4 tiga om det som
spelar roll. Upplevd paverkan héngde starkast samman
Sherf m.fL. (2021) med rosten, psykologisk trygghet starkast med tystnaden,
Academy of Management Journal och tystnaden, inte rosten, hangde samman med
utbrandhet. Slutsatsen for den som leder ar att fragan
»siger folk vad de tyckerz« ar fel fraga. Ratt fraga ar vad
ingen sager. Figur 2 visar de tvé axlarna.

FRAGA

ROST OCH TYSTNAD AR INTE TVA ANDAR AV SAMMA SKALA

7\ SAMBANDET MELLAN DE TVA: p -0,15
g Svagt och negativt. Samma person kan tala
= mycket och dnda tiga om det som spelar roll.
17 TIGER OM DET PRATAR MYCKET
-t SOM SPELAR ROLL, OCH TIGER OM .
= SAGER LITE DET VIKTIGA UPPLEVD PAVERKAN
s hanger starkast ihop med résten
@
- PSYKOLOGISK TRYGGHET
5 hanger starkast ihop med tystnaden
9
= UTBRANDHET
o N . . N
g SAGER LITE, SAGER DET hanger ihop med tystnaden, inte rosten
a HALLER INTE SOM BEHOVER
b < - ) i
E INNE NAGOT SAGAS FEL FRAGA: SAGER FOLK VAD DE TYCKER?
@ RATT FRAGA: VAD SAGER INGEN?
“

7z
ROST: HUR MYCKET SOM SAGS UPPAT
EFTER SHERF, PARKE OCH ISAAKYAN, 2021. HORNEN AR LAGEN, INTE PERSONTYPER

Figur 2. Rost och tystnad som tva axlar. Sambandet mellan dem &r svagt, sa
en grupp kan tala mycket och anda tiga om det som spelar roll. Tryggheten
hanger starkast ihop med tystnaden, och tystnaden med utbrandheten. Efter
Sherf, Parke och Isaakyan, 2021.



TRYGGHETEN

Det ledaren gér
Vad kan dé en enskild chef gora, om tryggheten ar Nembhard och Edmondson (2006)
gruppens? Mer d4n man tror, och mindre &n programmen Journal of Organizational Behavior
lovar. Nembhard och Edmondson (2006) undersokte 23
neonatala intensivvardsavdelningar, dar lakare,
sjukskoterskor och underskoterskor arbetar sida vid sida
med tydlig statusskillnad. Tryggheten foljde statusen: ju
hogre professionell status, desto tryggare kidnde sig
personen. Men pa avdelningar dir ledaren var
inkluderande, det de kallar leader inclusiveness, alltsa
med ord och handlingar bjod in och visade att andras
bidrag var viarda nagot, forsvann skillnaden. Ledarens
inbjudan jamnade ut det statusen skevat, och tryggheten
forutsade i sin tur hur mycket personalen engagerade sig i
forbattringsarbete.
Edmondson (2018) sammanfattade sina rad till ledaren i

tre steg, som hon sjilv beskriver som sammanfattade rad FRAGa
ur egen forskning och inte som en utvédrderad metod. Vad var det senaste nagon i
Rama in arbetet (setting the stage): ség vad slags uppgift din grupp sa som var

obekvamt for dig, och vad
gjorde du de fem sekunder
som foljde?

det ar, hur osédker den ar och varfor fel kommer att goras.
Bjud in (inviting participation): fraga, och fraga péa ett sitt
som visar att du inte redan vet svaret. Svara produktivt
(responding productively): ndr ndgon sidger det obekvama,
tacka, fraga vidare, och gor nagot. Det tredje steget ar det
som avgor om de tva forsta trodde pa. Det dr dar sekunden
efter finns. Figur 3 visar de tre som en cirkel, for det ar det
de ar: varje svar avgor om nasta inbjudan tas emot.

TRE STEG, OCH DET TREDJE AVGOR OM DE TVA FORSTA TRODDES PA

sag vad slags uppgift det ar,
hur oséker, och varfor fel kommer att géras SEKUNDEN EFTER

Det tredje steget ar dar
tryggheten avgors. Varje
svar lar gruppen vad det
kostade att sdga nagot,
och avgér om nasta
inbjudan tas emot.

»Det tar vi sedan« ar
ett svar. Det lar gruppen
att inbjudan inte gallde.

tacka, fraga vidare, fraga, pa ett satt som visar
gor nagot att du inte redan vet svaret
EFTER EDMONDSON, 2018. SAMMANFATTADE RAD UR EGEN FORSKNING, INTE EN UTVARDERAD METOD

Figur 3. Ledarens tre steg. Rama in, bjud in, svara produktivt, ritade som en
cirkel eftersom det tredje steget avgdr om nasta inbjudan tas emot. »Det tar vi
sedan« ar ett svar, och det lar gruppen att inbjudan inte gallde. Efter
Edmondson, 2018; sammanfattade rad, inte en utvarderad metod.



ORVARS LEDARSKAPSBOK

Bernstrem och Svare (2017)
Nordic Journal of Working Life Studies

Mazzocato m.fl. (2025)
Journal of Advanced Nursing

Bradley m.fl. (2012)
Journal of Applied Psychology

Eldor m.fl. (2023)
Organizational Behavior and Human
Decision Processes

Pearsall och Ellis (2011)
Journal of Applied Psychology

Sanner och Bunderson (2015)
Organizational Psychology Review

Edmondson (2008)
Harvard Business Review

Tva nordiska studier ger stegen kott. Mazzocato med
kollegor (2025) foljde en intervention pa ett svenskt
sjukhus och intervjuade personal och chefer i fyra
fokusgrupper. Det som beskrevs som avgorande var inte
metoden utan att cheferna intog en mer tillganglig och
sarbar roll: de borjade sjidlva tala om det de inte visste.
Bernstrem och Svare (2017) fragade 3 015 norska anstéllda
och fann att 6vervakning hingde samman med lagre
upplevd tillit, att kontroll 6ver egna beslut hangde
samman med hogre, och att den upplevda tilliten i sin tur
forklarade inre motivation och kanslan av att bemastra
arbetet. Tilliten gar alltsa at tva hall. Den chef som vill bli
litad pa behover visa att hon litar, och delegering ar den
handling som sager det tydligast.

Nar mer inte ar battre

Har kommer den del av forskningen som
trygghetsprogrammen sallan berattar om. Sanner och
Bunderson (2015) fann i en metaanalys att tryggheten
héanger starkare samman med larande och prestation i
kunskapsintensiva uppgifter, dar komplexitet och
kreativitet kravs, och att den kan vara otillracklig dar
uppgiften inte kraver larande. Eldor, Hodor och Cappelli
(2023) gick langre, i fem studier pa olika nivaer: pa
rutinuppgifter hingde maéttlig trygghet samman med
battre prestation men hog trygghet med samre, och det
som buffrade var kollektivt ansvar (collective
accountability), att gruppen holl varandra ansvariga for
resultatet. Pearsall och Ellis (2011) fann i 126 team att
trygghet forstarkte sambandet mellan en nyttoinriktad
etisk hallning och oetiskt beteende: nér det ar tryggt att
sédga saker dr det ocksa tryggt att sdga de daliga. Bradley
med kollegor (2012) fann i 117 projektteam att
uppgiftskonflikt bara gjorde nytta for prestationen dar
tryggheten var hog.

Las de fyra ihop, och bilden blir Edmondsons egen
fyrfaltare, trygghet mot krav. Hog trygghet och 1aga krav ar
komfortzonen, dir det dr trevligt och ingen lar sig négot.
Lag trygghet och hoga krav ar &ngestzonen, dar felen goms.
Lag trygghet och laga krav ar apatin. Hog trygghet och
hoga krav ar larandezonen, och det ar den enda ruta dar
tryggheten gor det den lovar. Figur 4 visar den. Modellen ar
en tankefigur ur en artikel i Harvard Business Review
(Edmondson, 2008) och boken tio ar senare, inte ett provat
instrument, men Sanner och Bunderson, Eldor och Bradley
ger den empiriskt sdllskap. Tryggheten ar inte snéallhet.



Den ar det som gor det mojligt att stalla hoga krav utan att
manniskor gommer sig.

TRYGGHET AR INTE SNALLHET. DEN AR DET SOM GOR HOGA KRAV MOJLIGA

KOMFORTZONEN

trevligt, ingen lar sig nagot
och ingen séger emot

LARANDEZONEN

fel'syns, oenighet anvénds,
gruppen blir battre

TRYGGHETEN, FRAN LAG TILL HOG

APATIN

ingen bryr sig, ingen
anstranger sig

ANGESTZONEN

felen gdms, ingen fragar,
alla skyddar sig

VAD FORSKNINGEN SAGER OM RUTORNA

Sanner och Bunderson 2015
trygghet gor nytta dar uppgiften
kraver larande

Eldor med kollegor 2023

pa rutinuppgifter kostar hog
trygghet, om inte gruppen haller
varandra ansvariga

Bradley med kollegor 2012
uppgiftskonflikt ger nytta bara
vid hég trygghet

Pearsall och Ellis 2011
tryggheten sénker kostnaden for
att sdga saker, aven de daliga

TRYGGHETEN

KRAVEN, FRAN LAGA TILL HOGA

EFTER EDMONDSON, 2008 OCH 2018. EN TANKEFIGUR, ALDRIG PROVAD SOM FYRA RUTOR

Figur 4. Trygghet mot krav. Tryggheten gor det den lovar bara i den ruta dar
kraven ockséa ar hoga. Fyra studier ger var sin ruta empiriskt sallskap, men
figuren sjalv ar en tankefigur som aldrig prévats som fyra rutor. Efter
Edmondson, 2008 och 2018.

Tryggheten sjunker om ingen haller i den

Det sista fyndet ar det som gor tryggheten till ett arbete och
inte ett tillstdnd. Gerlach och Gockel (2022) f6ljde 61
sjalvstyrande team med 236 medlemmar genom ett projekt
pa fem ménader och métte tryggheten vid start, mitt och
slut. Den sjonk. Inte for att nagon gjorde néagot fel, utan for
att det ar dit den gar nér ingen héller i den, och den sjonk
snabbare i grupper diar medlemmarna var olika i vanlighet
och skattade sin egen kompetens hogt. Startnivan var lagst
dar gruppen hade starka demografiska brottlinjer. Fyhn
med kollegor (2022) undersokte 1 149 medlemmar i 160
norska ledningsgrupper och fann att nivan hénger
samman med prestation, men att samstammigheten gor
det ocksa: ju mer medlemmarna ar 6verens om hur tryggt
det ar, desto starkare samband. Medelvardet doljer den
som inte haller med, och den personen adr den man borde
tala med. Bahadurzada, Edmondson och Kerrissey (2024)
foljde 27 240 vardanstéllda fore och under pandemin och
fann att trygghet vid utgangslaget skyddade mot
utbrandhet och for viljan att stanna, och dampade

Bahadurzada m.fl. (2024)
International Journal of Public Health

Fyhn m.fl. (2022)
Small Group Research

Gerlach och Gockel (2022)
Frontiers in Psychology
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FRAGA

Nar matte din grupp senast
hur tryggt det ar att tala, och
vad hande med den som
svarade lagst?

O'Donovan och McAuliffe (2020)
BMC Health Services Research

foljderna av resursbrist. Tryggheten gor alltsa nagot for
individen ocksa, inte bara for resultatet.

Det for oss till méatningen, och till ett forbehall.
O'Donovan och McAuliffe (2020) matte tryggheten i fyra
vardteam pa tre sitt samtidigt: enkit, observation och 31
intervjuer. Enkiten sa hog trygghet. Observationerna och
intervjuerna fingade tystnad och situationer dar
deltagarna kande sig mindre trygga. Enkéten fragar
manniskor hur tryggt det ar att tala, i den grupp dar det
provas, och ett hogt varde kan betyda trygghet eller att
ingen vagade svara lagt. Mt darfor alltid anonymt, titta pa
spridningen och inte medelvardet, mat igen, och lyssna
efter det enkéten inte kan hora. Figur 5 visar hur
tryggheten sjunker, och varfoér medelvardet inte racker.

MEDELVARDET SJONK. SPRIDNINGEN AR DET SAMTALET SKA HANDLA OM

MEDELVARDET

4

SKATTAD TRYGGHET

Gerlach och Gockel 2022:
tryggheten sjonk fran start
Q o till slut i 61 team.

M Fyhn med kollegor 2022:
(8} =] samstammigheten avgor hur

° — "
mycket nivan betyder.

den som svarade lagst

START

ar den att tala med

MITT SLUT

SCHEMATISK BILD. PRICKARNA AR MEDLEMMAR, INGA VARDEN UR STUDIERNA

Figur 5. Tryggheten sjunker, och spridningen ar samtalet. Medelvardet gick ner
over projektets tid i Gerlach och Gockels 61 team, och Fyhn med kollegor visar
att samstammigheten avgor hur mycket nivan betyder. Prickarna ar
medlemmar i en schematisk grupp, inte varden ur studierna.

Vad forskningen inte kan saga
Tre invandningar, som hor hemma i kapitlet och inte i en
fotnot.

Nastan allt 4r samband, inte orsak. Frazier, De Jong,
Breuer och Sanner och Bunderson dr metaanalyser av
korrelationer, i huvudsak tvarsnitt med sjalvskattning.
Edmondson 1999 och Kim 2020 provar en kedja men inte
dess riktning. Kanske litar man pa chefen for att det gar
bra, och kanske vigar man tala i grupper som redan lyckas.
Gerlach dr den enda i kapitlet som méater samma grupper
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mer dn tva gdnger, och Mazzocato den enda svenska
interventionen, utan effektmatt.

Fragorna stills i det rum de handlar om. Trygghet méts
genom att be manniskor skatta hur tryggt det ar att tala, i
den grupp dar det ska provas. O'Donovan visar att enkiten
kan sdga hog trygghet dar observationen ser tystnad, och
Fyhn att medelvardet doljer den som inte haller med. Ett
hogt varde kan betyda trygghet. Det kan ocksa betyda att
ingen vagade svara lagt.

Gransen mellan trygghet och trevlighet ar inte métt. Att
trygghet ar ndgot annat dn laga krav star i Edmondsons
bocker, men fyrfaltaren ar en tankefigur. Det som finns ar
Eldor och Pearsall och Ellis, som visar att tryggheten kan
kosta. Ingen studie méater krav och trygghet samtidigt i
fyra rutor, och den som ritar in sin grupp i larandezonen
g0r en bedomning, inte en méitning.

Tryggheten avgors inte av vad du sager om den. Den

avgors av vad du gor i sekunden efter att ndgon sagt det
obekvama.

Modellerna

Sex modeller. De tva forsta ar de vi lutar oss mot, de tva
darefter &r Edmondsons egna tankefigurer, som saknades
pa sajten och nu finns déar, och de tva sista sadant en chef
moter och behover kunna placera. Fyra av dem har figurer
i kapitlet.

Mayer, Davis och Schoormans tillitsmodell (1995). Tillit
ar avsikten att gora sig sarbar, och den bygger pa en
beddmning i tre delar, formaga, vilvilja och integritet, och
pa den enskildes benédgenhet att lita. Bedémningen leder
till en risk man tar eller inte tar, och utfallet av risken gar
tillbaka in i nésta beddmning. Modellens styrka ar att den
gor tillit till ndgot man kan ta isédr: nér jag inte litar pa
nagon kan jag fraga vilken av de tre som sviktar, och svaret
pekar pa olika samtal. Colquitt (2007) ger den stod i 132




ORVARS LEDARSKAPSBOK

urval. Dess svaghet dr att den géller tva personer, inte en
grupp, och att aterkopplingen fran utfallet sidllan dr matt.

Edmondsons psykologiska trygghet (1999). En delad
uppfattning i en grupp om att det ar sikert att ta
mellanmanskliga risker. Modellens styrka ar definitionen,
ordet delad, kedjan till larande och prestation, och att den
har en skala som anvénts i tjugofem ar. Dess svaghet ar att
skalan ar sjalvskattning i det rum den handlar om, att
sambanden mest ar tvarsnitt, och att begreppet blivit s&
populirt att det ofta betyder trivsel.

Fyrfaltaren, trygghet mot krav (Edmondson, 2008, 2018).
Komfortzon, apatizon, angestzon, lirandezon. Modellens
styrka ar att den ar den enklaste bild som finns av att
trygghet inte ar snillhet, och att Eldor, Sanner och
Bunderson och Bradley ger den empiriskt stod i var sin
ruta. Dess svaghet ar att den aldrig provats som fyra rutor,
och att kraven inte ar definierade som négot métbart.
Sajten har haft figuren utan killa; kallan dr angiven har.

Ledarens tre steg (Edmondson, 2018). Rama in, bjud in,
svara produktivt. Modellens styrka ar att stegen ar
konkreta, ordnade i tid och stods var for sig: Nembhard och
Edmondson (2006) for inbjudan, Mazzocato (2025) for
sarbarheten, Milliken (2003) for varfor svaret avgor. Dess
svaghet dr att den 4r sammanfattade rad ur en bok, inte en
utvarderad metod, och att den 1att 1dses som en checklista
nar det tredje steget ar det enda som raknas.

Tillitsspiralen (Gibb, 1964; Zand, 1972). Oppenhet och
tillit bygger varandra ett varv i taget: den ena visar
sarbarhet, den andra tar emot den, och nésta varv gar
djupare. Modellens styrka ar att den ar den enda i kapitlet
som visar rorelse, och att den sager vem som ska borja: den
som har mest makt. Dess svaghet dr att spiralen gar lika
latt &t andra héllet, och att sajtens kort bara ritar den ena.
Figur 6 ritar bada. Zands experiment med chefsgrupper
med hog och 14g tillit dterges i sekundarlitteraturen; vi har
inte kontrollerat utfallet mot artikeln.



SPIRALEN GAR AT BADA HALLEN, OCH DEN SOM HAR MEST MAKT TAR FORSTA STEGET

jag visar nagot
du tar emot det
jag visar mer

jag visar nagot
det anvands mot mig
jag visar mindre

OPPENHET SOM TAS EMOT OPPENHET SOM STRAFFAS
vidgar tilliten ett varv i taget drar ihop den, lika manga varv

EFTER GIBB, 1964, OCH ZAND, 1972. SAJTENS KORT RITAR BARA DEN VANSTRA

Figur 6. Tillitsspiralen at bada hallen. Oppenhet som tas emot vidgar tilliten ett
varv i taget; dppenhet som anvands mot den som visade den drar ihop spiralen
lika manga varv. Den som har mest makt tar forsta steget, at vilket hall det &n
blir. Efter Gibb, 1964, och Zand, 1972.

Lencionis sarbarhetsbaserade tillit (2002). Botten i
pyramiden som hor till kapitel 10: att medlemmarna vagar
visa svaghet infor varandra. Modellens styrka ar att den
beskriver beteendet, det som syns. Dess svaghet ar att den
inte forklarar det: Mayer sdger varfor jag vagar visa
svaghet infor just dig, Edmondson varfor det gar i det har
rummet. Lencioni ar bilden, de tva andra ar teorin. Clarks
fyra stadier av trygghet (2020), inkluderad, larande,
bidragande, utmanande, ar en praktikermodell utan
granskad empiri vi kunnat hitta, och namns har bara for
att den ar spridd.

Verktygen

Sju pastaenden, en version

Edmondsons skala har sju pastdenden, tre av dem véanda,
pa en sjugradig skala fran stimmer inte alls till stimmer
helt. I egen Oversattning: Om du gor ett misstag i den har
gruppen halls det ofta emot dig. Medlemmarna i gruppen
kan ta upp problem och svéra fragor. Manniskor i gruppen
avvisar ibland andra for att de ar annorlunda. Det ar tryggt
att ta en risk i den hér gruppen. Det dr svart att be andra i
gruppen om hjalp. Ingen i gruppen skulle medvetet handla
sa att det undergraver mina anstrangningar. Nar jag
arbetar med gruppens medlemmar tas mina sarskilda
kunskaper och férméagor till vara. Anvand den versionen

TRYGGHETEN
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pa theorvar.com, anonymt, och pricka svaren rad for rad.
G4 pa den bredaste raden, inte den lagsta: det ar dar
gruppen inte ar overens, och det ar det samtalet ska handla
om. Satt inga gransvarden; det finns inga med stod i
forskningen.

Sekunden efter

Ovningen for dig sjilv. Nasta gdng nidgon siger nagot som
ar obekvamt for dig, en invindning, ett erként fel, en fraga
du inte ville ha: gor tva saker innan du gor nagot annat.
Still en fraga som visar att du vill veta mer, och tacka. Inte
»det tar vi sedan, inte »bra att du sager det, men«. En
fraga och ett tack, sedan det du tinkte sdga. Det tar fem
sekunder, och det ar de fem sekunder som lar gruppen vad
det kostar att tala. Om du sedan gor nagot at det, sidg det till
gruppen. Om du inte gor nagot, sig varfor. Tystnaden efter
ett tack ar den nast varsta signalen.

Vilken av de tre brister

Nar du méarker att du inte litar p&4 nagon, eller att nagon
inte litar pa dig: g& igenom Mayers tre grunder. Vilken av
dem sviktar: formagan, att personen inte kan det hon ska,
valviljan, att hon inte vill mig val, eller integriteten, att
hon inte haller det hon sédger? De tre kraver olika samtal:
utbildning och tid, ett samtal om avsikter, eller ett samtal
om loften. Golvovningen Tillitens tre grunder pa
theorvar.com gor samma sak i grupp.

Fraga om tystnaden

Efter ett mote dar nagot viktigt avgjordes: fraga inte om
alla fick siga sitt. Fraga vad ingen sa. GOr det skriftligt och
anonymt om gruppen ir ny, muntligt om den ar mogen.
Sherf med kollegor visar att en grupp som talar mycket kan
tiga om det som spelar roll, och O'Donovan att enkiten inte
hor det. Fragan gor.

Spelreglerna, kopplade till tryggheten

Vid uppstart eller nar gruppen bytt medlemmar: gor
Uppstartskontraktet fran kapitel 8 och lagg till en regel om
hur invandningar tas emot. Skriv den som beteende, inte
som vardering: »Den som siager emot far en fraga tillbaka,
inte ett forsvar.« Modellkortet Spelregler och trygga
relationer pa theorvar.com ger formen.



TRYGGHETEN

Dokumentera i stallet fér att forutsatta

I grupper som mots pa distans eller i hybrid: skriv ner Breuer m.fl. (2016)

beslut, 6verenskommelser och vem som gor vad, och gor Journal of Applied Psychology
det synligt. Breuer, Hiiffmeier och Hertel (2016) fann i 52

studier med 1 850 team att tilliten betyder mer i virtuella

team, p 0,33 mot 0,22, och att dokumentation minskar

beroendet av den: dar samspelet dokumenterades var

sambandet mellan tillit och effektivitet svagare.

Dokumentation ersétter inte tillit, men den ger gruppen

nagot att luta sig mot medan tilliten byggs.

Genomgangen av det intelligenta misslyckandet

Nar nagot gatt fel: gor After action review fran
ovningsbanken pa theorvar.com, med en femte fraga fore
de fyra vanliga. Vilken sorts misslyckande var det?
Edmondson (2023) skiljer pa tre: det grundldggande, som
berodde pé slarv i ndgot vi kunde; det komplexa, dar flera
sma saker f6ll ihop; och det intelligenta, dér vi provade
nagot nytt i okdnd terrang och larde oss nagot. De tre
fortjanar olika svar, och det forsta svaret avgor om nésta fel
rapporteras.

Ovningar och verktyg till kapitlet

Till kapitlet hor pa theorvar.com trygghetsskattningen i
livesessionen, golvovningen Tillitens tre grunder,
ovningsinliagget Sju fragor om trygghet, samt
modellkorten Psykologisk trygghet, Tillitsspiralen,
Spelregler och trygga relationer och After action review.
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Dina reflektioner

Den hér sidan ar din: fyra fragor med plats att skriva.

Det som fasthade
Vad tog du med dig fran kapitlet?

Det du landar i
Titta pa det du skrev om sekunden efter i Gor detta forst. Vad larde de fem sekunderna gruppen om vad det
kostar att tala, och vad hade du velat att de larde?

Det du tanker préva
Skriv den som en om-sa-plan (implementation intention): »Nar ... da ska jag ..«, med minsta forsta steg och ett
datum. En fraga och ett tack nasta gang ndgon sager emot ar en bra kandidat.

Fragan du tar med dig
En fraga kapitlet vackte som du inte &r fardig med.
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