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1. Tverrfaglig 

samarbeid

3. Rom for å feile og 

eksperimentere
4. Grenser

2. Psykologisk 

trygghet
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Ikke villige til å gå 

utenfor egen enhet for 

å søke andres input

Klarer ikke å 

overføre kunnskap 

fra et sted til et 

annet

Vanskelig å finne 

relevant informasjon

Ikke villige til å dele 

kunnskap/hjelpe 

andre 

31 2 4

Holdninger Evner



Sommerfuglen

T-formet 

(egen jobb og i samarbeid 

med andre)

Etternølerne

(laggards) Enslige stjernen

Høy

Lav

Lav Høy

Bidrag på tvers i 

organisasjonen

Individuelle prestasjoner



2. Psykologisk trygghet uten at det går på bekostning av høye krav til prestasjoner 

og stor grad av klar åpenhet i tilbakemeldingene



Psykologisk trygghet er 

troen på at vi verken får 

formelle eller uformelle 

negative konsekvenser ved 

å ta mellommenneskelig 

risiko, som å komme med 

forslag til forbedringer, 

spørre om hjelp eller 

innrømme feil

NB! «Psychological safety

is not about being nice» 

(Edmondson)



Viktig å være oppmerksomme på hvordan maktforskjeller 

påvirker psykologisk trygghet



Respektfull involvering bidrar til høykvalitetsforbindelser og 

psykologisk trygghet. Det gir energi, kvalitet og innovasjon

https://www.bi.no/om-bi/ansatte/institutt-for-ledelse-og-organisasjon/arne-carlsen/


Krevende å gå fra å være eksperten som har svarene til å være 

den som stiller de gode spørsmålene og lytter for å lære av andre



Sette scenen Invitere til deltakelse Respondere produktivt

Leder-

oppgaver

Ramme inn arbeidet

- Sette forventninger 

om feil, usikkerhet og 

gjensidig avhengighet 

for å klargjøre 

behovet for alles 

stemme

Demonstrere ydmykhet for 

situasjonen

- Anerkjenne gap

Praktiser utforsking

- Still gode spørsmål

- Vær en aktiv lytter

Skap strukturer og prosesser

Uttrykk verdsettelse

- Lytt

- Bekreft og takk

Fjern stigmatisering av feil

- Se fremover

- Tilby hjelp

- Diskuter, vurder og 

idémyldre om veien videre

Sanksjonere ved klare brudd

Resultat Delte forventninger 

og mening

Tillit til at deltakelse og å heve 

stemme er velkommen

Orientering i retning av 

kontinuerlig læring



Tvetydighet, usikkerhet og kompleksitet er helt naturlige deler av 

læringsprosessene. Eksperimenter for å lære på en intelligent måte 



Kritikkverdig Rosverdig

Uppmerk-

somhet

Avvik Mangel 

på evne

Utilstrekkelig 

prosess

Utfordrende 

oppgave

Prosess 

kompleksitet

Usikkerhet

Hypotese 

testing

Utforskende 

testing



AnalysereIdentifisere Eksperimentere

Verktøy, metodikk, kompetanse, strukturer, insentiver og ledelse



Tradisjonell Lærings- og innovasjonsorientert

Forventinger om 

feil

Feil er ikke akseptabelt Feil er en naturlig del av å eksperimentere og 

lære

Troen på hva 

som er effektivt

Feil må unngås Lære av intelligent feiling og kommunisere 

lessons learned til resten av organisasjonen

Psykologisk 

reaksjoner

Beskytter seg selv Nysgjerrighet, humor og tro på at det å lære 

først er positivt for både deg og organisasjonen

Tilnærming til 

ledelse

Fokus på effektivitet og 

dag-til-dag aktiviteter

Erkjennelse av at det er viktig at det settes av 

organisatoriske ressurser til læring og utvikling

Ledelsen sitt 

fokus

Kontrollere kostnader Investere i fremtiden



Konkurrerende (competitive) Samarbeidende (collaborative) Sammenkoblende (configurational)

Designer, organiserer og 

reorganiserer for å innovere

Trekker på, forhandler om og 

nedtoner betydning

Konstruere, forsvare og 

utvide for beholde kontroll



3. Villighet til å 

eksperimentere uten å 

mangle disiplin

Paradoks 1: Tverrfaglig

samarbeid uten at det 

ender opp som målet

Krevende å utvikle og 

opprettholde godt

samarbeid og 

innovasjonskultur

4. Utfordre noen grenser 

uten å viske ut alle 

grenser

2. Psykologisk trygghet uten at det går på 

bekostning av høye krav til prestasjoner og 

stor grad av åpenhet i tilbakemeldingene



“I've learned that people will 

forget what you said, people 

will forget what you did, 

but people will never forget

how you made them feel” 

(Maya Angelou)
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‐

‐



‐

https://hbr.org/2011/04/strategies-for-learning-from-failure


https://www.dagensmedisin.no/artikler/2019/05/11/samarbeid--for-a-skape-resultater/
https://www.dagensmedisin.no/artikler/2019/09/26/psykologisk-trygghet-er-viktig-for-arbeidsklimaet/
https://www.dagensmedisin.no/artikler/2019/12/15/endringer-forer-til-grensearbeid/

