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Snallhet i praktiken - ljudboksmanus: AmyEdmondson och psykologisk trygghet

Inledning: Tryggheten jag bara namnde i
forbifarten

I Snallast vinner skrev jag om Googles stora undersokning av vad som gor ett team
bra. Jag skrev att det viktigaste de hittade var nagot som kallas psykologisk trygghet.
Sedan gick jag vidare till nasta sak.

Det har skavt lite sedan dess. Psykologisk trygghet ar ett sddant ord som man nickar
at. Det later klokt och lite kliniskt, och &nda skulle de flesta av oss ha svart att forklara
vad det betyder en vanlig tisdag pa jobbet, nar kaffet ar slut, motet drar 6éver och
nagon precis har sagt nagot som inte stammer. Alltsa att nagon har anvant sin mun for
att kla ut sig till idiot, men tror den har klatt ut sig till ett javla geni.

Sa nu gor jag det jag borde ha gjort da och stannar kvar vid det en stund. Hur skapar
man den dar tryggheten, som inte for att konflikterna forsvinner, men ger oss kraft att
hantera dem.

For varlden ar inte bara enkel och fin, en mangd studier tyder pa att vi faktiskt gar
runt i en otrygghet som blivit sa normal, att vi inte ens lagger maérke till den.

Men tyvarr blir man paverkad &ven av spoken man inte ens marker.
Kanske d&nnu mer om man i alla fall har fatt syn pa dem.

Den som har tankt mest pa det har heter Amy Edmondson. Hon ar professor vid
HarvardBusiness School och har forskat pa psykologisk trygghet i mer an tjugofem ar.
Begreppetf anns i forskningen fore henne, men det var Edmondson som 1999
definierade det som nagot som finns i en grupp, i ett team, och visade hur man kan
mata det. Det ar hennes version alla pratar om i dag.

I boken skrev jag att snéllhet ger makt. Edmondson visar hur den snéallheten maste se
utom ett team ska prestera pa riktigt. Jag skrev ocksa att makt kan déda empati.
Edmondson visar vad som héander pa enarbetsplats nar empatin har férsvunnit.
Manniskor slutar prata. Nya idéer dor innan nagon har sagt dem hogt.

Och misstag goms undan i lador, dar de ligger och véxer.



SNALLHET | PRAKTIKEN PSYKOLOGISK TRYGGHET

Vad ar psykologisk trygghet?

Edmondsons definition ar kort. Psykologisk trygghet ar en gemensam overtygelse i en
grupp om att det ar sakert att ta mellanmanskliga risker dar.

Mellanmanskliga risker. Det later som nagot fran en kursutvardering, men det ar lika
vardagligt som att racka upp handen pa ett mote och saga att man inte forstar vad
forkortningen pa bild tre betyder, fast alla andra verkar forsta. Det ar att gjort fel,
innan nagon annan hinner upptacka det. Det ar att ifragaséatta ett beslut utan att bli
den som ar dagens surkorv. Det &ar att ta upp ett problem utan att fa stampeln
brakstake. Och mer &n allt annat kanske det ar att man vet att man kan misslyckas pa
mandan och 4nda ha kvar sina kollegors respekt pa tisdag. Och dessutom pa onsdag.
Ja, inte bara veckan ut - utan sa lange man ar kvar.

I ett tryggt team kostar de har sakerna ingenting. I ett otryggt team kostar de mycket,
och darfor gor ingen dem. I de gangen lagger vi mer energi pa att “undvika att
misslyckas” istallet for att “lyckas som fan”.

Och hur kul ar det att leva, om det basta som kan handa - ar att man inte misslyckas.
Typ att spela fotboll och macken igenom satsa allt man har - pa att undvika sjalvmal.

Da blir det en javlilgt konstig match och formodligen inte sd manga vinster.

Nu maéste jag sdga vad psykologisk trygghet INTE AR. For har missforstar vi det
nastan alltid.

Psykologisk trygghet ar inte att vara snall hela tiden. Och det ar inte att sanka kraven.
Det &r inte att undvika konflikter, och det ar inte att alla ska ma bra jamt eller vara
basta vanner.

Det ar snarare tvartom. Det handlar om att vaga vara obekvam. Att héja ribban genom
att sdga arligt vad man ser. Att ha brak som leder ndgonstans. Att bli utmanad och
vaxa av det. Och att vara kollegor som bryr sig om att gora ett bra jobb tillsammans,
vilket inte alls 4r samma sak som att alltid hélla med varandra.

(Eller ens alltid halla med sig sjalv. )

Trygghet handlar inte om att vilja ha ratt, det handlar om att vilja upptacka hur vi bast
kan rora oss framat.

Tank pa den dar arbetsplatsen dar fikat ar jattetrevligt men dar alla vet att projektet
gar at fel hall och ingen sager nagot, for det skulle forstora stamningen. Dar ar det
trevligt. Tryggt ar det inte. Eller tankt pa den déar asikten du har, men mer och mer
bérjar kanna att “hm, jag har nog faktiskt fel” men anda latsas att du har jatteratt och
vagra andra dig.

Da kan man vara valdigt trott nar man gar och lagger sig, for de dagarna kan bli super
jobbiga. Det tar ju sa mycket energi att standigt behova bevisa nagot - som faktiskt
inte stammer.
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For da ar man ju inte direkt ett geni, man har snarare blivit en valdig lat politiker.
Utan att ens fa betalt for det.

Den smarta har inte alltid ratt, det ar det bara idioten som tror att den
madste ha.

/ sprillans nytt citat

Studien som gick at fel hall

Allt borjade med en undersokning som inte blev som Edmondson hade tankt.

I mitten av nittiotalet, nar hon fortfarande var doktorand, studerade hon vardteam pa
atta avdelningar pa tva sjukhus. Hon matte tva saker. Dels hur bra teamen var, alltsa
hur de samarbetade, vilken kultur de hade och hur de leddes. Dels hur ménga
felmedicineringar som intraffade.

Hypotesen var den man kan gissa: battre team gor farre misstag.
Resultatet var det motsatta. De basta teamen hade fler misstag i statistiken.

Jag tycker om att forestalla mig Edmondson vid skrivbordet i det ogonblicket, med
siffror som sdger nagot helt orimligt, och att hon i stallet for att slanga dem eller leta
efter ett raknefel faktiskt stannar och fragar sig vad det ar hon tittar pa. For
forklaringen var enkel nar hon véal sag den. De bra teamen gjorde inte fler misstag. De
rapporterade fler.

Pa de samre avdelningarna doldes misstagen, eftersom man var radd for vad som
skulle handa. Da fick problemen véaxa i det tysta, samma fel kunde upprepas om och
om igen, och ingen larde sig nagot.

Sa alla de chefer som trodde att for mycket shysthet och trygghet i en grupp gjorde att
folk blev slappa och gjorde fler misstag, hade alltsa helt javla fel.

Det var - markligt nog - inte trygghet som skapade en patientfara.

Det var otryggheten. Den som laser in oss i tron att man maste latsas vara perfekt
bara for att inte kastas ut ut flocken.

Pa de trygga avdelningarna blottade man sina misstag och felen kunde lattare rattads
till, man pratade om varfor det hade héant, sa att det nasta gang blev ratt.

Vi har en svensk motsvarighet till det har tankandet i Lex Maria, lagen som sager att
varden ska anmaéla allvarliga vardskador till Inspektionen for vard och omsorg. Tanken
ar att man ska lara sig av handelserna och inte bara leta efter nagon att skylla pa. Men
en lagkan inte fa en underskoterska att vaga saga till en 6verlakare att dosen ser fel
ut. Det kanbara kulturen pa avdelningen.
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Edmondsons slutsats av det har ar nagot jag onskar att varje chef bar pa en lapp i
planboken: psykologisk trygghet ar inte motsatsen till hoga krav, det ar
forutsattningen for att hoga krav ska fungera.

I boken berattade jag om nar mitt ex sa till lille Povel: Ar du radd? Vad bra. Var det sa
lange du behover. Hon forsokte inte trosta bort radslan. Hon gjorde den okej att ha.
Det ar samma sak som de bra vardteamen gjorde med sina misstag.

Google letar efter det perfekta teamet

Vissa gang har det lattare att andra. Ar 2012 satte Google igdng en undersokning som
de kallade Project Aristotle. De ville veta varfor vissa team lyckades battre an andra.

De tittade pa 180 team och pa mer an 250 olika faktorer. Allt fran utbildning
ochvpersonlighet till hur ofta chefen at lunch med sina medarbetare. De fick massa
information.

Som inte hjalpte dem alls!

Google ar ett foretag som tror pa data och pa smarta méanniskor, sa det man
forvantade sig var att hitta just sddant. Att teamen med hogst IQ vann. Att det 16nade
sig att samla de storsta talangerna i samma rum.

Det var inte det de hittade.

De hittade till sist fem saker de mest effektiva teamen hade gemensamt. Den forsta,
och den som var viktigast med bred marginal, var 1: just psykologisk trygghet, och for
det behovdes inte bara smarta hjarnor, utan aven omtanksamma hjarnor. (det som
vissa kallar: hjarta)

Sedan kom 2 palitlighet, alltsa att man kan lita pa att alla gor sin del.Sedan 3 struktur
och tydlighet, att alla vet vad som forvantas. Sedan 4 mening, att jobbet kanns
meningsfullt for den som gor det. Och sist 5 paverkan, att man tror att det man spelar
roll.

Och tanker man efter sa hanger de fyra sista pa den forsta. Det ar svart att vara
palitlig i ett team dar man inte vagar saga att man ligger efter. Det ar svart att fa
tydlighet om ingen vagar fraga vad chefen egentligen menade. Och nog tusan ar det
lattare att uppleva jobbet som meningsfullt om folk runt en ar smarta nog att ge
varandra bekraftelse.

En av cheferna pa Google, Paul Santagata, har beskrivit hur det ser ut inifran. Ungefar
sahar: i en miljé ddr kraven dr héga hdnger framgangen pa att folk vagar ta risker och
visa sig sarbara infor sina kollegor. Och det sager alltsa en chef pa Google, ett foretag
som knappast har rykte om sig att vara mjakigt och dar det faktiskt inte jobbar lika
manga gulliga forskolefroknar som techbesatta dataingenjorer.
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Forlat for min fordomsfullhet men det visade sig alltsa att till och med de som valt att
spendera sitt liv framfor en skarm, behover att manniskorna bredvid beter sig
anstandigt.

Fint. Men hur gor man da?

Steg ett: Satt scenen

I boken The Fearless Organization, som kom 2019, beskriver Edmondson vad en
ledare konkret kan gora. Hon delar upp det i tre saker, och jag lagger till en fjarde,
som handlar om att folja upp. Vi tar dem en i taget.

Det forsta ar att satta scenen. Det betyder att forklara varfor arlighet behovs just i det
har arbetet. Folk sager inte obekvama saker bara for att chefen onskar det. De
behover forsta varfor det spelar roll.

Jamfor tva chefer som startar samma projekt.
Den forsta sager: Vi behover bli battre pa att samarbeta.

Den andra sager: Det har har ingen av oss gjort forut. Jag har inte alla svar. Vi
kommer att gora fel, och det viktiga ar att vi marker det tidigt och lar oss snabbt.
Darfor behover jag att ni sager till nar nagot inte fungerar, ocksa nar det kanns
obekvamt att saga det.

Den forsta meningen glommer alla innan moétet ar slut. Den andra ger folk tillatelse att
prata.

Edmondson foreslar att ledaren stéller tre fragor till sig sjalv.

Den forsta ar: vad vet vi inte? I stallet for att latsas att vi har koll, sdger man att vi far
ta reda pa det tillsammans.

Den andra ar: vem kan bidra med vad? I stallet for att jag bestammer och ni utfor,
sdger man att var och en héar vet nagot som vi andra behover.

Den tredje ar: hur lar vi oss snabbast? I stallet for att saga gor inga fel, sager man
beratta om felen sa att vi kan lara oss av dem.

I boken skrev jag om tunnelseendet som makten ger oss, hur man med tiden borjar
latsas att man vet allt, dels for att alla runt omkring verkar férvanta sig det och dels
for att det faktiskt kanns ganska skont. De har tre fragorna gar at andra hallet. En
ledare som sager hogt att hen ar osaker ger de andra en chans att se det hen sjalv har
missat.
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Steg tva: Bjud in

Det andra steget ar att gora det enkelt och lockande att sidga nagot.

Det borjar med fragorna. Den vanligaste fragan pa svenska moten ar nog: Haller alla
med?Den gar bara att svara ja pa, och tystnaden som foljer brukar tolkas som ett ja.
Fraga istallet: Vad ser ni som jag missar? Den fragan gar inte att svara pa utan att
tanka.

Sedan handlar det om en sorts 6dmjuk nyfikenhet. Att sdga: Jag tanker sa har, men jag
kan ha fel, vad tanker ni? Eller: Hjalp mig forsta hur du resonerar. Eller: Vad skulle
kunna ga snett med det har?

Och sa handlar det om att erkdnna sina egna luckor. Jag har aldrig gjort det har forut.
Den har férandringen ar jag ingen expert pa. Jag behover er hjalp for att forsta den.

Men bra fragor racker inte alltid. Ibland behovs en struktur som gor att folk pratar
aven nar de inte vagar ta initiativet sjalva. Paul Santagata pa Google har beskrivit
nagra sadana knep. Man kan borja moten med att var och en namner en risk som den
ser. Man kan gora det som kallas en pre-mortem, dar man sager: tank er att det ar ett
ar framat och projektet har misslyckats totalt, vad hande? Plotsligt ar det inte gnall att
peka pa svagheter, det ar uppgiften. Och man kan fraga: vilken liten del av det véarsta
scenariot kan faktiskt vara sann?

I boken skrev jag om studien Silence Kills, dar mer an hélften av vardpersonalen hade
sett saker som var fel men inte sagt nagot. Man loser inte det genom att be folk vara
modigare.Man far ordna det sa att det inte beh6vs nagot mod for att saga till.

Det finns ett exempel fran luftfarten som jag inte kan lata bli att némna. Pa Teneriffa
1977 kolliderade tva jumbojetar pa landningsbanan och 583 ménniskor dog. Det &r en
av de varsta olyckorna i flygets historia. Kaptenen pa det ena planet var en av KLM:s
mest erfarna piloter och nar han startade utan klartecken fragade andrepiloten
forsiktigt om det andra planet verkligen hade lamnat banan. Kaptenen svarade att det
hade det, med eftertryck. Och ingen sa nagot mer. Superdaligt! Sa efter olyckan
borjade flygbolagen trana besattningar i nagot som kallas Crew Resource
Management, dar en del av poangen ar att en andrepilot ska kunnas aga stopp till en
kapten och bli lyssnad pa. Det ar psykologisk trygghet inbyggd i rutinen,for att man
har forstatt att det inte gar att lita pa att méanniskor vagar av sig sjalva.

Ibland dr vi mer lojala mot hierarkier - dn mot var egen kunskap.
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Steg tre: Reagera sa att folk vill gora om
det

Det tredje steget ar det viktigaste. Det handlar om vad du gor i sekunden efter att
nagon har tagit en risk infor dig, alltsa erkant ett misstag, ifragasatt dig eller
misslyckats med nagot.

En enda dalig reaktion kan forstora ménader av arbete. Folk minns inte de tio
gangerna du var forstdende. De minns den gangen du suckade infor hela gruppen.

Ta forst situationen dar nagon kommer till dig och séger att de har gjort fel. Du kan
saga: Varfor gjorde du inte som jag sa? Eller: Sant hdr kan vi inte ha. Eller sa sager du
ingenting alls och bara tittar, och den tystnaden kan vara varst av allt.

Eller sa kan du saga: Tack for att du berattar. Vad larde du dig? Vad behover vi gora
nu for att ratta till det? Hur ser vi till att det inte héander igen? Tank pa vad personen
tar med sig hem i de tva fallen. I det forsta lar hon sig att nasta gang ar det smartare
att halla tyst. I det andra lar hon sig att det lonar sig att saga till tidigt.

(En liten grej jag horde av en kollega som forelaser var att hon bett publiken gora ett
kunskapstest och sedan bad hon de som presterat samst att racka upp handen.

En enda rackte upp handen.
Denna person fick efter en tid ett samtal fran sin chef.

Chefen hade varit med pa konferansen och sett hennes upprackta hand. Och
befordrade henne sé att aven hon fick bli chef. De ville pa sina ledanda positioner ha
folk som var modiga nog att erkanna sina brister.

Sedan har vi situationen dar nagon ifragasatter ditt beslut. Har ar frestelsen att saga:
Det ar redan bestamt. Eller: Lita pa mig, jag vet vad jag gor. Och sa lagger man
armarna i kors utan att marka det sa att det ska bli tyst och lugnt igen. Men det
produktiva ar att saga: Bra frdga, jag ska forklara hur jag tdnkte. Eller: Du kanske ser
ndagot som jag har missat, berdtta mer. Eller helt enkelt: Jag kan ha fel, hur skulle du
gora?

Och till sist situationen dar nagon har misslyckats. Sdg inte att du hade vantat dig
mer, och sag aldrig att andra klarar det. Fraga i stallet vad hen behévde som hen inte
hade, vad som hade hjalpt, och vad ni gor annorlunda nasta gang.

Edmondson har ocksa en uppdelning som jag tycker ar en lattnad att fa hora, eftersom
vissa ofta pratar om misslyckanden som om de vore en enda sak. Hon menar att det
finns tre sorter.

Den forsta ar misslyckanden som hade gatt att undvika. Nagon hoppade 6ver en
kontroll eller en rutin som inte foljdes. Dar ska man lara sig och forbattra rutinerna.
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Den andra ar komplexa misslyckanden, dar méanga sma saker samverkar i ett
system och det ar nastan omaojligt att se det komma. Dar ska man analysera ordentligt
och dela med sig av vad man lart sig.

Den tredje ar intelligenta misslyckanden. Det ar nar man provar nagot nytt, pa ett
genomtankt satt men att det inte fungerar. Dem ska man fira, for det ar sa nya saker
blir till.

Toyota ar kanske det mest kanda exemplet pa ett foretag som har gjort det har till en
del av sjalva produktionen. Langs deras lopande band finns en lina som vem som helst
far dra i om de ser ett fel, och da stannar hela linjen. Det kostar pengar varje gang.
Men den som drar i linan far tack, inte skéall, for man vet att ett fel som stoppas vid
bandet ar mycket billigare an ett fel som hamnar hos kunden.

Sa néasta gang gor ett intelligent fel, beratta genast for styrelsen och lagg sedan till: sa
nu far ni bestalla tarta sa att vi kan fira. Tjoho!

I boken pratade jag om hur makt kan slacka empatin, inte for att vi vill, utan for att det
ar sa vara hjarnor tycks fungera. Ju hogre status man far, desto mindre aktivt blir det
empatiska natverket i ens egen hjarna. Som ledare kan da bli bade férsvarsinstalld och
straffande. Simon Sinek talar om ledare som ater sist. En ledare som har kvar sin
empati, och som éater sist, har betydligt lattare att reagera pa ett satt som far andra att
vaga vaxa.

Steg fyra: Fraga, och fraga igen

Det fjarde steget ar mitt tillagg, men det bygger pa Edmondsons eget verktyg. Man
kan inte sdga nagot fint om trygghet pa en kickoff i januari och rakna med att det
haller till december. Det ar nagot man gor varje vecka, och da behéver man ibland
kolla hur det gar.

I sin studie fran 1999 anvande Edmondson sju pastaenden, dar varje person i teamet
svarar pa en skala fran ett till sju, dar ett betyder helt oense och sju betyder helt
overens. De har fragorna finns som ett test som hela teamet kan géra pa min hemsida
med verktyg pa www.snallstvinner.se

Ett. Om jag gor ett misstag i det har teamet halls det ofta emot mig.
Tva. Medlemmarna i teamet kan ta upp problem och svara fragor.
Tre. Folk i teamet avvisar ibland andra for att de ar annorlunda.
Fyra. Det ar sakert att ta risker i det har teamet.

Fem. Det ar svart att be andra i teamet om hjalp.

Sex. Ingen i teamet skulle medvetet motarbeta det jag forsoker gora.

Sju. Nar jag arbetar med det har teamet varderas mina unika fardigheter och
talanger.
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[paus]

Tre av pastdendena ar negativa: det forsta, det tredje och det femte. Dar ar det bra
med en lag siffra. Innan man réknar ut ett snitt vander man darfor pa de tre, sa att en
etta blir en sjua, en tvaa blir en sexa och sa vidare. Annars blir hela resultatet fel.

Sedan raknar man ut medelvardet. Edmondson har inga fasta granser, men som en
grov tumregel kan man tanka att ett snitt under fyra ar en varningssignal, att mellan
fyra och fem och ett halvt ar okej men kan bli battre, och att over fem och ett halvt ar
en bra niva.

Det viktigaste ar anda inte siffran forsta gangen. Det viktiga ar att fraga regelbundet,
anonymt, och se om det ror sig at ratt hall. Och att prata med teamet om vad svaren
betyder, vilket i sig kraver lite trygghet.

Trygghet ar inte detsamma som bekvamt

Det finns en invandning som dyker upp nastan varje gang man pratar om det har med
chefer. Nagon sager, ofta lite forsiktigt, att det later bra men att fér mycket trygghet
valgor folk slappa. Jag skrev om de cheferna i boken ocksa.

Edmondson har ett enkelt satt att visa varfor den radslan bygger pa ett felaktigt
antingen-eller. Hon ritar en ruta med fyra falt. Pa ena axeln har man krav, laga eller
hoga. Pa den andra har man trygghet, lag eller hog.

Om bade krav och trygghet ar ldga hamnar man i det hon kallar den apatiska zonen.
Dér bryr sig ingen. Folk kommer, gor det de maste och gar hem. Du har sékert sett en
sadan arbetsplats, eller kanske jobbat pa en.

Om kraven ar laga men tryggheten hog hamnar man i komfortzonen. Alla ar snalla,
ingen blir utmanad, det blir inga konflikter, och darfor blir det inte heller nagot
larande. Det artrevligt, och det star still.

Om kraven ar hoga men tryggheten ldg hamnar man i angestzonen. Tempot ar hogt
och alla ar radda for att gora fel. Folk branner ut sig, och nya idéer blir aldrig sagda
hogt eftersom det ar for farligt att ha fel. Manga av oss har jobbat dar. Ibland kallas
det en prestationskultur. (Dar det ar viktigare att andra tycker man ar duktig, an att
man faktiskt ar det. )

Och om bade kraven och tryggheten ar hoga hamnar man i larandezonen. Dar finns
hoga forvantningar, men det ar okej att misslyckas pa vagen. Dar halls de svara
samtalen, men med respekt. Och det ar dar folk utvecklas snabbast.

Det ar dit man vill, och vagen dit gar inte via lagre krav. Den gar via sa mycket
trygghet atth oga krav blir mgjliga att leva med.

Sa till chefen som oroar sig for slappa medarbetare: problemet ar inte for mycket
trygghet. Problemet ar for ldga krav. Det ar tva olika reglage, och man kan behova
skruva upp bada.
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(Vi har hoga krav pa resultat, och just ddrfor dr vi inte rddda for att
prata om nar det blir fel.)

Tre foretag som gjorde det pa riktigt

Har ar tre foretag som har forsokt, pa valdigt olika satt.

Pixar

Ed Catmull, en av dem som grundade Pixar, beskriver i boken Creativity Inc hur
filmbolaget arbetar med nagot de kallar Braintrust.

Ungefar var tredje manad visar regissoren sin film som den ser ut just da, och den ser
oftast inte bra ut. Catmull skriver rakt ut att alla Pixars filmer ar daliga i borjan. Sedan
ger en grupp erfarna regissorer och manusforfattare arlig och ofta hard kritik.

Men det finns en regel som gor allt mojligt. Braintrust bestammer ingenting.
Regissoren lyssnar och avgor sjalv vad hen gor med kritiken. Ingen blir straffad for att
visa nagot halvfardigt, for halvfardigt ar just vad man ska visa.

Hoga krav, eftersom kritiken ar hard. Hog trygghet, eftersom ingen tar ifran dig din
film.Och det ar pa de motena som de daliga tidiga versionerna blir de filmer vi sedan
ser.

Bridgewater

Ray Dalio grundade Bridgewater Associates, som lange var varldens storsta
hedgefond.Dar byggde han en kultur av nagot han kallar radikal transparens. Nastan
alla moten spelas in. All feedback ar oppen. Konflikter tas infor andra, och misstag
diskuteras oppet. Dalios grundregel ar ungefar att det ar okej att gora misstag, men
inte okej att lata bli att lara sig av dem.

Jag tycker det har exemplet ar nyttigt just for att det ar sa extremt. Ett system med sa
mycket oppen kritik fungerar bara om tryggheten ar mycket stor. Utan den blir det
etthelvete att ga till jobbet, och det ar ocksa vad en del fore detta anstallda har
berattat.

Arlighet utan trygghet blir litt bara grymhet.

Microsoft

Néar Satya Nadella blev vd for Microsoft 2014 var foretaget ként for en hard intern
konkurrens. I manga ar hade man anvéant sa kallad stack ranking, dar medarbetarna
rangordnades mot varandra och de som hamnade langst ner fick ga.

Alltsa lite som Robinson eller vissa helt vanliga grabbgang pa mellanstadiet.
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Det systemet avskaffades strax innan Nadella tog over, men kulturen satt kvar.
Avdelningar skyddade sina revir och delade inte med sig av vad de visste, eftersom
kollegan i rummet bredvid samtidigt var en konkurrent.

Nadella tog in idén om growth mindset fran psykologen Carol Dweck. Chefer
bedomdes efter om de utvecklade andra. Han pratade namligen om att Microsoft
skulle ga fran att vara ett foretag av know-it-alls, folk som vet allt, till ett foretag av
learn-it-alls, folk som lar sig allt.

Det viktigaste kanske inte ar vad du redan vet, utan hur bra du &r att ta reda pa det du
annu inte har en aning om. For som ledare ar ju inte din uppgift att vara bast, utan att
fa andra att bli det.

Under de foljande atta aren 6kade Microsofts borsvarde ungefar atta till tio ganger.
Det beror forstas pa manga saker, molntjanster inte minst. Men det &r svart att tro att
den forandringen hade gatt att genomfora i ett foretag dar folk var radda for varandra.

Sa har tolkar jag det: Nadella d&ndrade vad som belonades, fran att ha ratt till att lara
sig.Och nar det ar larandet som belonas blir det plotsligt mycket mindre farligt att ha
fel.

Och de som inte lyckades

Det finns ocks& motsatsen, och Edmondson skriver om flera s&dana fall. Nar Nokia
forlorade mobilmarknaden visade en studie fran handelshogskolan INSEAD att radsla
genomsyrade organisationen. Mellanchefer vagade inte beratta for ledningen hur illa
det stod till, och ledningen ville inte hora det. Nar rymdfarjan Columbia forolyckades
2003f anns det ingenjorer som hade varit oroliga for skadorna pa vingen men inte
lyckades gora sig hérda uppat i hierarkin. Det &r samma monster som pa de samre
vardavdelningarna:nagon visste, men det var for farligt att saga det.

Det borjar med den som har makten

Edmondson ar valdigt tydlig pa en punkt. Psykologisk trygghet borjar hos ledaren. Det
gar inte att bestéalla fran HR, och det gar inte att delegera. Vi ar alla viktiga for att den
bredvid ska vara trygg. Om du bara vantar pa att det ar chefen som ska servera
trygghet sa kanske du forvaxlar dig sjalv med ett litet barn, och férvaxlar ledare med
din pappa.

Det ar latt hant, jag sjalv har gjort det flera ganger. Och ja, da kan det bli smatt
forvirrat for alla inblandande.

Med dert sagt sa ar det ledaren som oftast paverkar gruppen mer an de andra.

Amy namner tre saker som ledaren maste gora.
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Det forsta ar att erkanna att man kan ha fel. Att saga meningar som: Jag kanske har
fel. Jag har inte alla svar. Jag behover er hjalp.

Det andra ar att vara nyfiken pa riktigt. Vad tanker du? Hjalp mig forsta. Vad missar
jag?

Det tredje ar att gora misslyckanden till nagot normalt. Vad larde vi oss? Tack for att
du testade. Ett misslyckande ar inte en pinsamhet, det ar nodvandig information.

Manga chefer ar radda for att de ska tappa respekt om de sager att de inte vet.
Edmondsons iakttagelse ar att det oftast blir tvartom. Ledare som sager jag vet inte
far mer respekt, inte mindre.Studier visar just detta, de som har en ledare som fragar
om rad, bedommer oftare denna ledare som kompetent.

(Smart People Ask for (My) Advice. Se studien har:

https://www.hbs.edu/ris/Publication%20Files/Advice%20Seeking_59ad2c42-54d6-4b32-8517-a99eeaela45c.pdf?utm_source
=chatgpt.com

Jag tror det beror pa att folk nastan alltid marker nar nagon latsas. Den som sager
som det ar blir trodd &ven nar den sager andra saker, och dessutom far alla andra lov
att sluta latsas, vilket ar en stor lattnad pa de flesta arbetsplatser.

Tank pa en ny chef som tar over en avdelning och forsta veckan sager: Ni kan det har
mycket battre an jag, sa jag kommer att stalla massor av dumma fragor de narmaste
manaderna. Jamfor med den nya chefen som kommer in och direkt borjar andra pa
saker for att visa handlingskraft. Vem av dem tror du far hora sanningen om hur det
star till ett halvar senare?

Dar kommer empatin in igen. Ledaren kan se att andra vet saker som hen inte vet.
Men narmakten har slackt empatin tror ledaren att hen vet béast, och da fragar hen
inte.

Ett farskt misstankt exempel pa en sadan ledare ar fran den statliga myndigheten déar
flera seniore medarbetare har sagt upp sig, da en ny chef kom in som de upplevde
satte igang massa forandringar utan att fraga dem, som faktiskt satt pa en hel del
kunskap, om rad eller input.

Anstdllda och interna kdllor har larmat om en utpraglad tystnadskultur, kollektiva och
enskilda utskdllningar bakom stangda dorrar samt en "bossig" toppstyrning dar
medarbetare anklagats for bristande lojalitet. Pa kort tid har flera av myndighetens
nyckelpersoner och hogsta chefer valt att sdga upp sig i direkt missnoje med
ledarskapet.
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Varfor det har ar viktigare nu an forut

I boken Right Kind of Wrong fran 2023, och i mycket av det hon sagt de senaste aren,
argumenterar Edmondson for att psykologisk trygghet inte langre ar nagot som ar
trevligt att ha. Hon menar att det ar nodvandigt for att en organisation ska klara sig.
Jag tycker det finns minst fem skal.

Det forsta ar att osakerheten har okat. Man brukar sammanfatta det med
forkortningen VUCA, som star for en varld som ar foranderlig, osaker, komplex och
mangtydig. Ingen vethur det ser ut om fem ar, och da kan ledaren inte ha alla svar.
Den som tror att hen har det kommer att ha fel, och ingen kommer att saga det.

Det andra ar att arbetet i dag ofta sker i team dar manniskor med helt olika kunskaper
ska jobba ihop, en ingenjor, en jurist, en designer och nagon fran ekonomi. Om
experterna intevagar saga vad de ser gar projektet at skogen, oavsett hur duktiga de
ar var for sig.

Det tredje ar att det inte gar att ta fram nya saker utan att misslyckas. De flesta
nyaprodukter blir aldrig ndgon succé. Om folk straffas for varje misslyckande slutar
deforsoka, och da star foretaget still.

Det fjarde galler verksamheter dar sakerheten ar en fraga om liv och déd, som
varden,flyget och karnkraften. Dar kan ett misstag som doljs kosta manniskoliv. I
deverksamheterna ar psykologisk trygghet bokstavligen livraddande, vilket Teneriffa
ochColumbia visar.

Det femte skalet ar artificiell intelligens och automatisering. Nar maskiner tar over
allt fler rutinuppgifter blir det som ar kvar for oss méanniskor sadant som
kreativitet,problemlésning och samarbete. Alla tre kraver att vi vagar saga halvfardiga
tankar hogt, stalla dumma fragor och ha fel infoér varandra.

Avslutning: Snallhet som haller i langden

Nar jag skrev Snallast vinner handlade det mycket om att snallhet ger makt, och om
hur makten sedan kan ta ifrdn oss empatin. Edmondson har statt i andra anden av
samma rum och sett vad som hander nar tryggheten forsvinner. Folk tystnar, och de
misstag som borde ha kommit fram blir liggande i ladan.

Det jag skrev om att de basta teamen hjalper varandra ar egentligen samma sak som
hennes upptéackt att de basta teamen rapporterar flest misstag. Man kan inte fa hjalp
med nagot man inte vagar saga hogt.

Det jag skrev om syfte ar hennes forsta steg, att satta scenen och forklara varfor vi
behover allas roster. Maktens tunnelseende ar skalet till att det ar sa svart for en chef
attsaga jag vet inte, och det som gor det mdéjligt &nda ar empatin. Och pupilltiden,
alltsa var vi riktar blicken, ar ett annat ord for det hon kallar att bjuda in: att titta pa
den som inte har sagt nagot an och fraga vad hen tanker.
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Sa den snalla ledaren skapar trygghet pa fyra satt.

Hen erkanner att hen ar osadker och sager: vi vet inte riktigt hur det har ska goras, sa
vi farlara oss det tillsammans.

Hen staller fragor som gar att svara pa, som: vad ser ni som jag missar?

Hen moter misstag med nyfikenhet i stallet for straff: tack for att du berattade, vad
lardedu dig?

Och hen kombinerar hoga krav med hog trygghet: jag forvantar mig att du gor ditt
béasta,och jag forvantar mig att du sager till nar nagot inte fungerar.

Den har sortens snallhet ar inte sarskilt mjuk. Den kraver att man orkar bygga en
arbetsplats dar sanningen kan sagas hogt, dar misstag kan erkannas och dar nya idéer
far provas aven om de inte haller. Det ar betydligt svarare an att vara hard.

I boken beskrev jag maktens paradox: makten slacker empatin, och da slutar ledaren
lyssna. Edmondson visar hur man kan ta sig ur den. Bygg in lyssnandet i hur ni
arbetar, i motena, i frdgorna, i hur ni tar emot daliga nyheter, sa att du som ledare
inte kan lata bli attlyssna ens en dalig dag. Da skyddas empatin av att du behover
anvanda den varje dag.

Sa. Nasta gang nagon kommer in till dig och sager att nagot har gatt fel, och du
kénner hur suckarna borjar samlas nagonstans bakom brostbenet, tank da pa att det
du sager i den sekunden avgor om du far hora det nasta gang ocksa.
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