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Kunnskapsbaserte arbeidsoppgaver blir stadig mer komplekse som en konsekvens av teknologisk
utvikling, ekende spesialisering og skjerpede krav til innovasjon og effektivitet. For & mete disse
utfordringene er teamarbeid ofte fordelaktig og nedvendig. For at et team skal prestere utover hva
hver enkelt kan fa til alene, mé samarbeidet fungere og operere i en leeringssone, der det er rom for
a veere uenig, stille spersmal og utforske ulike losninger. Slike betingelser oppstar ikke nedvendigvis
av seg selv og har satt psykologisk trygghet pa dagsorden. Begrepet har fatt stor oppmerksomhet - i
faglitteraturen, i media og blant ansatte. Det er grunn til & anta at det ikke er tilfeldig.

Et sok pa «psykologisk trygghet» gir over 5,5 millioner treff pa Google Scholar, men begrepet
ble forst tatt i bruk blant et bredere publikum etter at funnene fra «Prosjekt Aristoteles» ble gjort
kjent i The New York Times Magazine (Duhigg, 2016). Studien ble gjennomfert pa 180 ulike team i
Google og hadde som mal & finne ut hva som skilte team som leverte pa toppniva fra andre team, ved
4 undersoke mer enn 250 variabler, inkludert personlighetstrekk og gruppedynamikk. Psykologisk
trygghet seilet opp som den viktigste enkeltfaktoren som kjennetegnet prestasjonssterke team. Team
der ansatte opplevde et psykologisk trygt arbeidsklima, viste bedre resultater, mer innovasjon og sterre
engasjement enn team som ikke hadde denne egenskapen, uavhengig av individuelle ferdigheter innad
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i gruppen. Studien satte sokelys pa psykologisk trygghet som begrep og pa hva denne faktoren betyr
for samarbeid og prestasjoner.

Psykologisk trygghet har blitt betegnet som et trendbegrep, men ogsa et honnerord og en
ettertraktet kvalitet som beskriver et velfungerende team. Men hva innebaerer egentlig psykologisk
trygghet, og hvilken betydning har den i arbeidslivet generelt og i helsesektoren spesielt? Formalet med
denne artikkelen er a gi noen svar pé disse spersmalene.

Hva er psykologisk trygghet?

I interaksjon med andre er frykten for ydmykelse et primitivt og dypt forankret menneskelig

instinkt. Frykten for a bli demt, kritisert eller latterliggjort foran andre preger oss fra lekeplassen til
styrerommet og former hvordan vi oppferer oss i mete med andre, hvilke beslutninger vi tar, var
selvfolelse og var identitet. De fleste av oss har kjent pa folelsen nar det ikke er rom for & stille spersmal
eller be om hjelp fordi det kommer med en risiko, og kostnaden oppleves som storre enn gevinsten.
Psykologisk trygghet sier noe om kvaliteten pd mellommenneskelig samspill, og kan defineres som
«en oppfatning i en gruppe om at det er trygt for den enkelte a ta mellommenneskelig risiko uten frykt
for ydmykelse, avvisning eller andre negative konsekvenser» (Edmondson, 1999, s. 354). Begrepet
gjenspeiler altsd opplevelsen av et miljo og en kultur der det er trygt a ta opp bekymringer, vaere uenig,
stille sporsmal, dele ideer eller innremme feil uten & bli mott med negative reaksjoner i form av for
eksempel sanksjoner, ignorering, latterliggjoring, eskalering eller i ytterste konsekvens, frykt for &
miste jobben. Selv om begrepet psykologisk trygghet forst og fremst forstas som et gruppefenomen,
viser forskning at ansattes opplevelse av psykologisk trygghet pa en arbeidsplass har ringvirkninger pa
individ-, team- og organisasjonsniva (Newman et al., 2017).

Nivaet pa psykologisk trygghet i et team eller en organisasjon kan forstds som et ekko av
hvorvidt arbeidsmiljeet inviterer til og verdsetter apenhet og ulike meninger, og om det er rom for
meningsutveksling, bade horisontalt og vertikalt. I et psykologisk trygt arbeidsmilje der leering er i
fokus, er meningsbrytning blant medarbeidere noe konstruktivt og en ressurs. Uenighet er et signal
om at reell dialog finner sted og at man drar nytte av hverandres perspektiver, snarere enn et tegn pa
konflikt. Psykologisk trygghet gir mulighet til & reagere, korrigere, justere og laere. P4 den andre siden
torer fraveer av psykologisk trygghet til normkrymping, og handlings- og ytringsrommet snevres inn.
Det gir et fattigere grunnlag for leering ved at mangfoldet av perspektiver ikke kommer til uttrykk og
heller ikke blir en del av den kollektive forstaelsen. Gallo (2023) omtaler psykologisk trygghet som
«opplevelsen av at man kan veere erlig», og understreker med det at det er snakk om en individuell
opplevelse, som verken kan dikteres eller palegges, men som skapes over tid gjennom gjensidig tillit
mellom mennesker. Psykologisk trygghet handler imidlertid ikke om a ha det hyggelig eller a unnga
konflikter. Et tilsynelatende godt arbeidsmiljo skaper ikke nedvendigvis psykologisk trygghet hvis det
kun er en fasade.
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Historiske rgtter og effekter

Psykologisk trygghet kan oppfattes som et diffust begrep, og man kan stille spersmal om begrepet
egentlig representerer noe nytt. Allerede i 1943 publiserte Maslow motivasjonsteorien og
behovspyramiden, som rangerer menneskelige behov (Maslow, 1943). Maslow beskrev behovet for
trygghet som fundamentalt, etter de fysiologiske behovene, og i senere tolkninger inkluderer det bade
fysisk og interpersonlig trygghet. Forst nar behovet for trygghet er tilfredsstilt, frigjores ressurser til

a utvikle relasjoner, leere og utforske. Ogsa tilknytningsteori (Bowlby, 1969) sier noe om betydningen
av relasjonell trygghet som en forutsetning for utvikling og leering. Begge teoriene har blitt brukt som
grunnlag for & studere hvordan trygghet pavirker samspill, samarbeid og samskaping.

Schein og Bennis (1965) brukte begrepet psykologisk trygghet i forbindelse med
organisasjonsendring. De beskrev psykologisk trygghet som viktig i en endringsprosess «for a tine
opp en atmosfare sa man kan ta sjanser uten frykt og med tilstrekkelig beskyttelse» (side 44). De
fremhevet dermed betydningen av psykologisk trygghet for & «klargjore» ansatte til endring. Kahn
(1990) knyttet psykologisk trygghet opp til problemstillinger i sin samtid, og med utgangspunkt
i kvalitative studier om gruppedynamikk demonstrerte han hva psykologisk trygghet betyr for
arbeidstilknytning. Han understreket viktigheten av & skape et trygt miljo for & fremme engasjement
og definerte psykologisk trygghet som en «folelse av & kunne vise og bruke seg selv uten frykt for
negative konsekvenser for selvbilde, status eller karriere» (Kahn, 1990, side 708). Kahn fant ut at i et
team der medlemmene stolte pa hverandre, forventet medlemmene at tvilen kom dem til gode. Altsa
at andres handlinger var basert pa gode intensjoner, selv om det ikke alltid kom til uttrykk. Denne
observasjonen tenker jeg er et sentralt kjennetegn pa psykologisk trygghet fordi den gjenspeiler at det
finnes en grunnleggende tillit til andres intensjoner og en gjensidig velvilje i gruppen.

I dag forbindes psykologisk trygghet serlig med Amy Edmondson, professor ved Harvard
Business School. I sine tidlige studier var Edmondson opptatt av sammenhengen mellom psykologisk
trygghet og feil-rapportering i sykehus, i den tro at team med hoy psykologisk trygghet ogsa gjorde
feerre feil (Edmondson, 1999). Hun fant det motsatte. Psykologisk trygge team rapporterte flere feil,
noe som viste seg a ha en uventet positiv oppside. Pa en arbeidsplass der ansatte vager & innromme
feil, er det ogsé gjerne en kultur som vektlegger gevinsten av kontinuerlig leering og forbedring. Det
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kommer bade ansatte og pasienter til gode ved at det faglige samarbeidet styrkes og risikoen for a gjore
samme feil flere ganger reduseres.

Meta-analyser og kunnskapsoppsummeringer viser at psykologisk trygghet kan knyttes til
en rekke positive utfall i en organisasjon, deriblant bedre prestasjoner, hoyere engasjement, mer
kunnskaps- og informasjonsdeling, kreativitet og innovasjon (Edmondson & Lei, 2014; Frazier et
al., 2017; Newman et al., 2017). Psykologisk trygghet er ogsa forbundet med leeringsatferd, enten det
dreier seg om & justere handlinger (enkeltkretsleering), eller om a endre mal, normer og antakelser
(dobbeltkretsleering) (Argyris & Schon, 1995). Begge former for leering er kjennetegn pa en leerende
organisasjon, der kontinuerlig refleksjon, tilpasning og forbedring star sentralt.

Studier viser at psykologisk trygghet pavirker bade ansattes helse og motivasjon (Newman et al.,
2017). Ansatte som opplever psykologisk trygghet rapporterer bedre jobbtilfredshet, mindre stress og
utbrenthet, samt lavere sykefravaer og turnover (f.eks., Sato et al., 2025). I dag er en betydelig andel
norske arbeidstakere ute av arbeidslivet pa grunn av psykisk uhelse (Nossen & Delalic, 2024). Det er
grunn til a tro at psykologisk trygghet, eller mangel pa sadan, kan veere en del av forklaringen. Studier
viser at ansatte som opplever psykologisk trygghet pa arbeidsplassen, rapporterer hoyere trivsel og mer
tilstedevaerelse (El-Ashry et al., 2025; Frazier & Tupper, 2018).

Det er imidlertid viktig & understreke at psykologisk trygghet i seg selv ikke garanterer et godt
arbeidsmilje, leering eller faglige prestasjoner. Psykologisk trygghet er en katalysator eller medierende
faktor som legger til rette for konstruktiv kommunikasjon og effektivt samarbeid, og som gjennom
dette bidrar til kvalitet og gode resultater.

Et kritisk blikk pa begrepet

Psykologisk trygghet fremheves som nekkelen til et godt samarbeid, men er ikke uten begrensninger.
Det er utviklet flere bade smale og bredere instrumenter for @ méle psykologisk trygghet (Liu et al.,
2024). Det mest brukte malet er likevel Psychological Safety Scale (PSS; Edmondson, 1999), som
maler psykologisk trygghet pa teamniva med sju spersmal. Edmondson mener svarene uttrykker

en kognitiv evaluering, til forskjell fra Schein og Bennis (1965) og Kahn (1990), som beskriver
psykologisk trygghet som en folelse. Etter min mening ma PSS forstas som et mal der bade rasjonelle
og emosjonelle vurderinger kommer til uttrykk.

Selv om studier har vist at PSS og andre mal har god reliabilitet, er det relativt fa studier som har
undersokt malets validitet, og hva psykologisk trygghet innebzerer i ulike typer jobber og kontekster.
PSS er utviklet i USA, og mange av studiene som er gjort pa psykologisk trygghet er gjennomfert der
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eller i andre engelskspraklige land (Edmondson & Lei, 2014). Det kan dermed stilles spersmal om
begrepets meningsinnhold utenfor denne konteksten, og ikke minst i en norsk arbeidshverdag. Vi
trenger derfor flere studier som evaluerer de psykometriske kvalitetene ved PSS (og beslektede mal),
for a gke forstaelsen av hva psykologisk trygghet innebzerer med norske briller. Et bredere mal pa
psykologisk trygghet vil antagelig vaere mest hensiktsmessig, da det kan fange opp flere aspekter ved
fenomenet og gi innsikt i hvordan ulike dimensjoner av psykologisk trygghet pavirker forskjellige
typer arbeidsoppgaver og spiller inn i ulike omgivelser.

De positive effektene av psykologisk trygghet er tema for det store flertallet av publiserte
studier. For & oppnd mer nyansert kunnskap om betydningen av psykologisk trygghet trengs det mer
forskning pa mulige negative konsekvenser av psykologisk trygghet og om det finnes mekanismer og
rammebetingelser som reduserer de positive effektene. Noen studier indikerer at psykologisk trygghet
ikke bestandig er fordelaktig, og kan fore til lavere prestasjoner (Eldor et al., 2023), og dessuten
betydelig slitasje for den som skal handtere ulike meninger og synspunkter (Grailey, Leon-Villapalos,
et al., 2021). Andre studier foreslar at for mye trygghet kan resultere i konsensus-sekende atferd og at
vanskelige temaer unngas (Nembhard & Edmondson, 2006).

Psykologisk trygghet kan ogsa ha forskjellig innhold og funksjon i ulike faser av teamarbeid.

Man kan for eksempel tenke seg at det er spesielt verdifullt med bred meningsutveksling i en
planleggingsfase, men at det i pafolgende faser kan skape ineffektivitet og avsporing. Under
koronapandemien matte helseorganisasjoner handtere hoy usikkerhet under tidspress, og raske
beslutninger var nedvendige. I krisesituasjoner kan derfor psykologisk trygghet i storre grad handle
om tydelig kommunikasjon. Nar fasene i et prosjekt glir over i hverandre, blir det dermed viktig &
balansere mellom psykologisk trygghet og struktur for & fa gjennomfert oppgavene. Det innebaerer
at begrepet far ulik betydning og innhold, avhengig av prosjektets mal og fase. Det er ogsa uklart om
det finnes en grenseverdi for psykologisk trygghet som forer til gode (nok) prestasjoner, og hvilke
konkrete aktiviteter som skal til for at et team kan bevege seg fra den nedre til den gvre delen av
trygghetsskalaen.

Clark (2019) beskriver fire nivaer av psykologisk trygghet som pavirker hvorvidt ansatte bidrar
og leerer i en organisasjon. Det forste nivaet kaller han inkluderingstrygghet, som innebeerer at man
foler seg akseptert og respektert som en del av gruppen. Deretter folger leringstrygghet, som gir rom
for & stille spersmal. Pa det tredje nivaet, kalt bidragstrygghet, er man trygg nok til 8 komme med ideer
og dele kunnskap. Nér de foregdende nivaene er etablert, gir utfordringstrygghet rom for & utfordre
status quo, stille kritiske sporsmal ved etablerte normer samt gi tilbakemeldinger. Pa dette nivaet spirer
kreativitet og konstruktiv uenighet, som igjen skaper innovasjon og forbedring av eksisterende praksis.
Clarks fremstilling kan imidlertid gi inntrykk av at psykologisk trygghet folger en lineser og kumulativ
prosess. I praksis er psykologisk trygghet en dynamisk kvalitet som varierer i niva over tid, i et samspill
med oppgaver og omgivelser. Denne dynamiske egenskapen, understreker at fenomenet med fordel
kan males multidimensjonalt. Det gir mer rom for a folge differensielle uttrykk av begrepet. Samtidig
blir det essensielt @ méle psykologisk trygghet ved oppstart av et team for a etablere et referanseniva
(«baseline»), som gjor det mulig a folge endringer underveis.
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Det motsatte av frykt?

Edmondson beskriver psykologisk trygghet som det motsatte av frykt og angst som «...skader
analytisk tenkning, kreativ innsikt og problemlesning» (Edmondson, 2019, side 14). Flere har
imidlertid stilt spersmaél ved om psykologisk trygghet underkjenner kraften i psykologisk angst og
uro. Moxnes (2018) utfordrer oppfatningen av angst som kun en unormal og dysfunksjonell folelse,
og fremhever at varm angst, som i motsetning til kald og paralyserende angst, kan fungere som en
mobiliserende kraft som skaper motivasjon, engasjement og energi nar situasjonen krever det. Han
lofter fram potensialet i denne typen angst, som kan bidra til bedre beslutninger, okt leering og bedre
prestasjoner, fordi den gjor oss mer oppmerksomme og forberedt. Moxnes mener vi i storre grad ma
tale & kjenne pa angst og dessuten jobbe med angsttoleransen, det vil ogsd komme arbeidet til gode.
Vi ma imidlertid skille mellom det a fole angst i forbindelse med en enkeltprestasjon og det a
ha et arbeidsmiljo preget av lav psykologisk trygghet. Psykologisk trygghet, tenker jeg, handler om
det storre bildet. En krevende enkeltprestasjon vil for de fleste av oss komme med en dose adrenalin.
I et psykologisk trygt arbeidsklima vil spenningsresponsen vaere lettere & hdndtere, og flere vil vage
4 ta risiko. A fremme psykologisk trygghet har derfor positive effekter langt utover hvert enkelt
individs opplevelse, og kan bidra til at flere strekker seg utenfor komfortsonen. Sann sett handler ikke
psykologisk trygghet om & eliminere ubehag, men om a legge til rette for 4 tale og utforske motstand —
og dermed leering og vekst

Psykologisk trygghet i helsesektoren

Forskning tyder pa at psykologisk trygghet er spesielt viktig nar arbeidsoppgaver innebzarer hoy

risiko og mye star pa spill, som i helsesektoren (Grailey, Murray et al., 2021; Jamal et al., 2023). I

denne typen jobb utferes oppgavene ofte under stort tidspress og med kompleks pasientinformasjon
som bakteppe. Arbeidsoppgavene krever hoy grad av samarbeid, uten garanti for at oppdraget vil
lykkes. Statistikk viser omfattende underrapportering av feil i helsevesenet (Helsetilsynet, 2025),

som kan veere et symptom pé lav psykologisk trygghet, snarere enn manglende kompetanse. I en
arbeidskultur der ansatte frykter sanksjoner eller tap av anseelse ved & erkjenne feil, er det storre sjanse
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for at feil holdes skjult, sammenlignet med en arbeidskultur der man legger til rette for & leere av feil.
Nér malet er leering, vil erfaringer, innsikt og feil bidra til kunnskapsutvikling og praksisforbedring.
Organisasjonens kunnskapsreservoar fylles av erfaringer, og det minker sannsynligheten for at samme
feil begas to ganger.

Det norske helsevesenet er preget av et okende press og knapphet pa ressurser. Noe, som
ikke alltid er like malbart, blir borte nar behandling skal skje raskere og mer effektivt. Relasjonelt
arbeid og faglig refleksjon far trangere kar, og det blir mindre rom til spersmal og handtering av
usikkerhet. I tillegg finnes det flere andre kjennetegn ved helseorganisasjoner som kan utfordre den
psykologisk tryggheten (Remtulla et al., 2021). Helsefaglig arbeid karakteriseres ofte av hierarki. Det
kan veere hierarki mellom leder og ansatte, mellom ulike profesjoner, eller basert pa erfaring. En
hierarkisk struktur kan virke hemmende pé dpenhet og samarbeid, og gjore det spesielt utfordrende
for dem pa et lavere niva a uttrykke uenighet eller rapportere feil. Videre bestér helsearbeid gjerne av
tverrfaglige team. Ulike profesjoner kan ha ulike oppfatninger av hva som er malet med behandlingen
og hvordan man skal na malet. Disse faktorene, ssmmen med kompleksiteten og usikkerheten
forbundet med arbeidet, utgjor barrierer for kultivering av psykologisk trygghet. Dermed star
mange helseorganisasjoner overfor et paradoks: forventninger om mer effektivitet kolliderer med
organisatoriske og kulturelle betingelser som pévirker samarbeid og samskaping.

I en studie jeg og kollegaer har gjort blant faglig ansatte i barne- og ungdomspsykiatrien
(BUP), viser forelopige funn en positiv sammenheng mellom psykologisk trygghet og kvaliteten
pé helsetjenesten barna mottok. Det kan tyde pé at psykologisk trygghet har en innvirkning pa
behandlingen de mest sérbare barna far. Samtidig var psykologisk trygghet negativt assosiert med
ansattes opplevelse av hoye forventninger. Det kan tyde pa at et hoyt fokus pa prestasjon og effektivitet
kan begrense dialog og konstruktivt samarbeid.

Hvordan skape psykologisk trygghet?

Psykologisk trygghet oppstar ikke av seg selv, men utvikles gjennom en felles opplevelse av en
tillitskultur som skapes i samspillet mellom ansatte over tid. Som et kollektivt fenomen understreker
det betydningen av gode kollegaer. Stottende atferd og anerkjennelse av ulike perspektiver er med pa &
skape en trygg kultur. Kollegaer som apner opp om egne tanker, feil og usikkerhet signaliserer at ingen
er perfekt, og skaper grobunn for psykologisk trygghet.

Lederen har likevel et spesielt ansvar for & skape et psykologisk trygt arbeidsmiljo ved a jobbe
relasjonelt, vaere tilgjengelig, invitere til innspill, avklare forventninger, samt sorge for forutsigbarhet
og retning i arbeidet (Edmondson, 2018; Frazier & Tupper, 2018). Ledere som aktivt ser og lytter
signaliserer respekt og skaper tillit, og det er med pa & gjodsle psykologisk trygghet, i motsetning

til ledere som er passive og konfronterende (Edmondson, 2018; Nembhard & Edmondson, 2006).
Lederen bor selv veere en rollemodell ved 4 vise transparens, usikkerhet og leeringsbehov (Coutifaris
& Grant, 2022). Det senker terskelen for andre og styrker en kommunikasjons- og leeringskultur. En
randomisert kontrollert studie blant over 4000 ansatte i et farmasiselskap viste at team der lederne
aktivt tok seg tid til a snakke med medarbeidere om deres behov, opplevde en gkning i psykologisk
trygghet sammenlignet med kontrollgruppen som fortsatte som vanlig (Castro et al., 2022).

Mange tradisjonelle ledelsesteorier legger imidlertid vekt pa eftektivitet og kontroll, og mindre pa
mellommenneskelige forhold. De er ofte utviklet med utgangspunkt i enkeltsektorer, og har begrenset
evne til & fange opp kompleksiteten i tverrsektorielt arbeid. Nar ulike profesjonslogikker mates, er
psykologisk trygghet avgjorende for samhandling. Ledelsesformer som anerkjenner viktigheten
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av relasjoner har mange navn, spesielt i den amerikanske ledelseslitteraturen. Relasjonsledelse,
styrkebasert ledelse, «coachende» ledelse, humble ledelse og transformasjonsledelse er noen
betegnelsen pa retninger som kjennetegnes av et positivt menneskesyn, og der relasjoner, dialog og
tillit har en plass i lederskap (Karlsen & Berg, 2020b, 2020a; Walters & Diab, 2016; Ystaas et al., 2023).

Tillit under press

I dag utfordres relasjonsledelse og ansattes ytringsatferd av en ekende tendens til lederisme i norsk
arbeidsliv (Karp, 2024). Lederisme kjennetegnes ved at lederen anser sin egen rolle som overdrevent
sentral og unik for organisasjonens resultater, utover det ansatte, kultur og organisering bidrar

med (ibid.). Folgelig organiseres arbeidsplassen med lederen som omdreiningspunkt. Malet med
lederisme er ofte kontroll, okonomisk effektivitet og optimalisering av ressurser. Med et historisk hoyt
antall ledere per ansatt (SSB, 2023) oppstar interessante spersmal om hvordan denne utviklingen
pavirker ansattes opplevelse av autonomi, psykologisk trygghet og arbeidsmilje. Forskning viser at
en positiv relasjon mellom leder og medarbeider er fundamentalt for opplevelsen av psykologisk
trygghet (Frazier et al., 2017). Det understreker betydningen av a kartlegge psykologisk trygghet

i en organisasjon. Nivéet av psykologisk trygghet gir en indikasjon pa om organisasjonen har et
arbeidsklima som bidrar til leering, innovasjon og gode prestasjoner.

En ubalansert maktstruktur kombinert med liten tillit kan fort stote ansatte ut av leeringssonen
og inn i det Edmondson (2019) kaller angstsonen, der lav psykologisk trygghet er kombinert med
hoye arbeidsstandarder. Resultatet kan bli skjebnesvangert. Et eksempel finnes i den britiske Francis-
rapporten (Francis, 2013),som avdekket hvordan en fryktbasert kultur ved et engelsk sykehus forte til
at kritiske forhold ikke ble meldt, og som fikk fatale konsekvenser for pasientene. Ledelsens perspektiv
var styrt av gkonomiske maltall, og i informasjonslinjen oppover ble problemene skjovet under teppet.

Et begrep med potensial

Innledningsvis pekte jeg pa at den gkende interessen rundt psykologisk trygghet neppe er tilfeldig.
Psykologisk trygghet er en reaksjon, tror jeg, pa et langvarig sokelys pa effektivisering og ekende
lederisme. Viktigheten av interpersonlige faktorer og psykologisk trygghet blir fremdeles i liten grad
undersekt og blir ofte undervurdert. Seerlig blant yngre arbeidstakere er det en gkende bevissthet om
at arbeidsmiljoet skal ivareta bade hjerte og hode, og at arbeidet bor vaere forankret i verdier som
harmonerer med egne (Randstad, 2023). Psykologisk trygghet er en avgjerende faktor for tilherighet,
trivsel og mulighet for faglig vekst og har vist pafallende like effekter pa tvers av organisasjonsnivaer
(Frazier et al., 2917; Newman et al., 2017). Det skyldes antagelig at fenomenet reflekterer en kultur som
former bade individ, team og organisasjon. A ha et bevisst forhold til psykologisk trygghet er derfor
ikke bare avgjorende for organisasjonens indre liv og virke, men ogsa fordi det er et barometer pa noe
mer.
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