
Psykologisk trygghet
- for styrket samarbeid og omstillingsevne

Bård Fyhn



Trygghet?



Trygghet?



Når det bles som værst på toppan. 
Og galskapen får rå. Ska vi hold 
omkring kvarainner, og vi veit det 
her ska gå.

Åge Aleksandersen, «Levva livet»
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“Psykologisk trygghet er troen på at arbeidsmiljøet er trygt for 
mellommenneskelig risikotaking.” 

     (Edmondson, 2018)



Psykologisk 
trygghet i 

praksis

Spørsmål 
stilles

Meninger 
ytres

Feil deles

Forskjeller 
verdsettes

Kilde: Fyhn (2026)



«En viktig årsak til denne 
‘akselerasjonen’ er at dialog 
skaper psykologisk trygghet og 
dermed gjør det mulig for både 
enkeltpersoner og grupper å 
endre seg, forutsatt at det 
allerede finnes en viss 
motivasjon for endring. Dialog 
kan ikke skape behovet for 
endring, men den kan utvilsomt 
legge til rette for 
endringsprosessen […] reell 
endring skjer ikke før mennesker 
føler seg psykologisk trygge.»



Omstillingspress

Økonomi

Har jeg en jobb
fremover?

Teknologi

Vil jeg mestre jobben
fremover?

Klima

Kan vi fortsette å jobbe
slik vi gjør?





KOMPETANSE AUTONOMI TILHØRIGHET

Kilde: Deci & Ryan, 2008 

Tre behov som gjør oss motiverte
(og ikke minst demotiverte når de ikke tilfredsstilles)



Behov Eksempelspørsmål

Kompetanse
Når kjenner du størst mestring i jobben din? 

Hva vil du trenge for å kjenne på det framover?

Autonomi
Får du nok rom til å påvirke arbeidshverdagen din? 

Er det noe du ønsker mer innflytelse over? 

Tilhørighet
Når føler du at du virkelig hører til i teamet? 

Er det noe vi kan gjøre for å styrke det?



Usikkerhet EndringLæring

Når psykologisk trygghet viser seg særlig viktig…

Kilder: Edmondson & Lei, 2014; Sanner & Bunderson, 2015



Læring…

«relativt varig endring i opplevelse og atferd som følge av tidligere erfaring» – Store Norske Leksikon





Kultur er resultat av læring

Organisasjonskultur er…

«mønsteret av grunnleggende antakelser som en gruppe har utviklet gjennom læring i arbeidet 
med å håndtere sine problemer knyttet til ekstern tilpasning og intern integrasjon, og som har 
fungert godt nok til å bli ansett som gyldige, og derfor læres bort til nye medlemmer som den 
riktige måten å oppfatte, tenke og føle på i møte med disse problemene.»

Schein (1984)



Hva kjennetegner en omstillingsdyktig kultur?

Kilde: Garvin m.fl. (2007)

Støtte Læringsatferd Lederskap

Psykologisk trygghet

- Verdsetter forskjeller
- Åpen for nye ideer
- Tid til refleksjon

- Eksperimentering
- Informasjonsdeling
- Trening

- Lyttende og nysgjerrig
- Åpen for andre perspektiver 
- Viser seg feilbarlig



Viktigheten av psykologisk trygghet

Når tryggheten er lav …

• holder vi tilbake ideer og spørsmål

• skjuler vi feil og usikkerhet

• spiller vi trygt og unngår risiko

• tier vi når noe burde sies

• gjentar det kjente framfor å tenke 
nytt

Når tryggheten er høy …

• deler vi informasjon og innsikt

• ber vi om hjelp når vi trenger det

• gir vi ærlige tilbakemeldinger

• deler vi bekymringer

• tør vi å utfordre oss selv og 
eksperimentere

Det gjør det mulig å …

• skape større engasjement

• lære mer og raskere

• bli mer effektive

• prestere bedre

• få fram mer kreativitet og bli mer 
innovative

→ →

Kilder: Agarwal & Farndale, 2017; Edmondson & Lei, 2014; Frazier m.fl., 2017; Frazier & Tupper, 2018; 
Jiang m.fl., 2019; Kahn, 1990; Newman m.fl., 2017; Schei m.fl., 2020; Sobaih m.fl., 2022; Yoo m.fl., 2022



Men hold an…

• Blir det effektivt hvis alle skal si sitt til enhver tid?

• Bør jeg alltid si det jeg har på hjertet?

• Kan vi bli for trygge?

• Handler denne tryggheten om å være snill og grei?



Kilde: Aftenposten, 16.apr 26





Psykologisk trygghet

1. Når jeg jobber med dette teamet, blir 
mine unike ferdigheter og talenter 
verdsatt og tatt i bruk.

2. Ingen i dette teamet ville med vilje 
handle på en måte som undergraver 
andres innsats.

3. Hvis du gjør en feil i dette teamet, blir 
det ikke holdt mot deg.

4. Medlemmer av dette teamet kan ta 
opp problemer og vanskelige temaer.

5. Folk i dette teamet avviser aldri andre 
for å være annerledes.

Intellektuell ærlighet

1. Teamet vårt forventer stor åpenhet, selv 
om det kan skape sosial friksjon.

2. Vi utfordrer hverandre i teamet når vi er 
uenige, selv når det er ubehagelig eller 
krevende.

3. Teammedlemmer nøler ikke med å 
uttrykke bekymring for praksiser eller 
atferd som er skadelig for teamet.

4. Vårt team tar beslutninger basert på 
objektive data og fakta, ikke personlige 
meninger eller posisjoner.

5. Vi har en kultur for ærlig debatt, der det 
forventes at folk både gir og tar imot 
tydelig kritikk i møte med ideer og forslag.

&



Vurder nivået av psykologisk trygghet (PS) og intellektuell 
ærlighet (IH) ut fra spørsmålene på forrige slide

- Svarskala:

- 1 = Helt uenig, 4 = Verken enig eller uenig, 7 = Helt enig

- Skåring:

- Over 30 = Høyt nivå

- 21 – 30 = Moderat nivå

- Under 21 = Lavt nivå

- Tolkning av kombinasjoner:

- PS < 21 og IH < 21 → Forstyrret kultur (Distressed)

- PS < 21 og IH > 30 → Bekymret kultur (Anxious)

- PS > 30 og IH < 21 → Komfortabel kultur (Comfortable)

- PS > 30 og IH > 30 → Innovativ kultur (Innovative)

- Alle andre kombinasjoner → Nøytral kultur

Kilde: Dyer et al. (2023)

Kulturtype Kjennetegn Typisk resultat

Forstyrret kultur 
(Distressed)

Lav psykologisk trygghet og lav 
intellektuell ærlighet. Utrygt å 
si noe og lite vilje til å dele eller 
utfordre.

Lite læring og innovasjon 
som følge av høy turnover og 
manglende kunnskapsdeling.

Bekymret kultur 
(Anxious)

Lav psykologisk trygghet, men 
høy intellektuell ærlighet. Noen 
tør utfordre, men risikoen for 
konflikter er stor.

Radikal innovasjon kan skje, 
men svak på inkrementell 
læring (på grunn av høy 
turnover).

Komfortabel kultur 
(Comfortable)

Høy psykologisk trygghet, men 
lav intellektuell ærlighet. Alle 
har det fint, men få velger å 
utfordre hverandre.

Rom for inkrementell læring 
(på grunn av lav turnover), 
men lite nytenkning.

Innovativ kultur 
(Innovative)

Høy psykologisk trygghet og 
høy intellektuell ærlighet. Folk 
sier det de mener og tåler å bli 
utfordret.

Sterk evne til både 
inkrementell læring og 
radikal innovasjon.

Verktøy #1: Kartlegging av innovasjonskultur





«En viktig årsak til denne 
‘akselerasjonen’ er at dialog 
skaper psykologisk trygghet og 
dermed gjør det mulig for både 
enkeltpersoner og grupper å 
endre seg, forutsatt at det 
allerede finnes en viss 
motivasjon for endring. Dialog 
kan ikke skape behovet for 
endring, men den kan utvilsomt 
legge til rette for 
endringsprosessen […] reell 
endring skjer ikke før mennesker 
føler seg psykologisk trygge.»



Overlevelsesangst

- Produktiv uro

- Erkjennelsen av at noe må endres

- Fokus: motivasjon til utvikling

- Ikke relatert til psykologisk trygghet (?)

Læringsangst

- Defensiv uro

- Frykten for hva endring vil koste

- Fokus: tap av ansikt, trussel mot identitet

- «Motsatte» av psykologisk trygghet

>

Kilder: Schein (1983; 1997)

Hvordan få til endring?

Endring skjer når overlevelsesangsten overstiger læringsangsten  øker muligheten for innovasjon og omstilling





Psykologisk 
trygghet 

er noe 
vi alle 

bidrar til 
hver dag





Kilde: Fyhn (2026)



Kilde: Fyhn (2026)



Verktøy #2: Personlig bruksanvisning



Kilde: Aftenposten, 8.juli 26

Selv de aller beste spillerne har behov for 
å føle at de er elsket. At de har en 

trygghet og at folk setter pris på en. Vi 
må ikke glemme at også de beste har 

behov for støtte.

- Ståle Solbakken, landslagssjef -



Kilde: Fyhn (2026)



Øvelsen «De fem F’ene» er utviklet av Jan Spurkeland og innebærer:

• Fag – Hvilken kompetanse har du, og hva motiverer deg i jobben?

• Familie – Hvem er viktige for deg, og hva betyr familien i livet ditt?

• Fritid – Hva gir deg energi og glede utenom jobb?

• Fortid – Hva har preget deg og formet den du er?

• Fremtid – Hva håper du på, og hva drømmer du om videre?

Forslag til (effektiv) gjennomføring:

• 10 min individuell forberedelse

• 3 min der hver deler sine F’er rundt bordet

Verktøy #3: De fem F’ene

Kilde: Spurkeland (2020), i Fyhn (2026)

+ Fall ?





Kilde: Fyhn (2026)



«Dette er en sjelden bok. En bok du ikke bør gå glipp av.»
Bjørn Z. Ekelund, psykolog og ekspert på samarbeid og teamutvikling

«Bård skriver den boken arbeidslivet trenger nå. Med solid forankring i forskning og
praksis gir han oss verktøyene vi trenger for å bygge arbeidsmiljø der det kan gå hett for
seg – på en trygg måte.»
Anders Meland, ph.d. i idrettspsykologi og ekspert i mental trening

«Bård har en unik evne til å koble psykologisk trygghet til prestasjonskultur. Han får fram 
det usminkede bildet av psykologisk trygghet. Med denne boken får flere enn meg 
privilegiet av å høre hans stemme. Takk, Bård, for at du samler det hele i en så viktig bok!»
Bjørn Mannsverk, eks-jagerpilot og prestasjonsutvikler i høyprestasjonsmiljø 

«Bård Fyhn har skrevet en bibel for personalledelse, teamledelse og klasseledelse. Dette 
er virkelig en gavepakke av en verktøykasse for alle arbeidsplasser.» 
Tom Arne Møllerbråten, redaktør Steg



Kilde: Fyhn (2026)





Jeg vil deg vel



Når det bles som værst på toppan. 
Og galskapen får rå. Ska vi hold 
omkring kvarainner, og vi veit det 
her ska gå.

Åge Aleksandersen, «Levva livet»
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