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Tystnadskultur &r ett alltmer omtalat &mne som é&r viktigt for individ,
organisation och samhaélle. Det &r av storsta vikt att forsta de bakomlig-
gande orsakerna till tystnadskultur, for att kunna l6sa den problematik
som det kan innebéra. Genom att utga fran relationen mellan chef och
medarbetare ar syftet med uppsatsen att tolka och analysera hur upple-
velsen av denna relation kan paverka tystnadskultur i tva verksamheter
inom aldreomsorgen. Tva fragestallningar har formulerats: huruvida det
finns utméarkande teman som paverkar tystnadskultur och vilka dessa &r
samt hur de paverkar relationen mellan chef och medarbetare. En her-
meneutisk metodansats har anvénts vilket mojliggjort olika tolkningar
av amnet. Datainsamlingen har skett genom 8 kvalitativa intervjuer. Det
teoretiska kapitlet utgar fran delarna som utmarkts i det empiriska re-
sultatet och presenterar teorier och definitioner av namnda delar. De
utmarkande delarna var: ledarskap, tillit mellan chef och medarbetare,
makt och kontroll, chefens narvaro, kommunikation, tidigare erfaren-
heters paverkan samt arbetsgruppen och arbetsplatsklimatet.

Den analys och diskussion som fors &r uppdelad i tre Gvergripande te-
man: tillit, tidigare erfarenheter och grupper. Det ar dessa delar som vi
finner centrala, dar resterande delar har innefattats. Darefter presenteras
de slutsatser som studien resulterat i. Slutsatserna som besvarar syftet
ar att relationen mellan chef och medarbetare i verksamheterna inte ger
upphov till tystnadskultur i nuldaget. Daremot kan vissa delar av relat-
ionen mellan parterna komma att leda till tystnadskultur eller forhindra
uppkomsten. Det har konstaterats att dessa delar ar émsesidigt beroende
av varandra och utkomsten av dess paverkan ar kontextberoende, vilket
gor det svart att garantera hur tystnadskultur uppstar i en organisation.
Uppsatsen avslutas med forslag till fortsatt forskning bland annat i for-
hallande till Covid-19.

Tystnadskultur, medarbetare, chef, tillit, ledarskap, tidigare erfaren-
heter, makt, grupper, kommunikation
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Forord

Forst och framst vill vi tacka de tva verksamheterna som ville delta i var studie. Med sitt
varma mottagande kande vi oss valdigt trygga med att kunna genomféra studien pa bésta
satt. Vi vill aven rikta ett stort tack till vara familjer som stottat och trott pa oss under
processen.

Sist men inte minst skall ett stort tack riktas till var handledare Maria L6fgren Martinsson
som med sitt engagemang, konstruktiva kritik och noggranna analys gjort denna uppsats
mojlig. Tack for att du alltid brytt dig om oss och velat vart basta!



1. Inledning

Tystnadskultur kan beskrivas som ett samhallsproblem som existerar inom diverse
branscher och organisationer. Varfor tystnadskultur uppstar och hur det paverkar medar-
betare inom organisationer har tidigare inte blivit uppmarksammat i stor man och manga
ganger pratas det inte om problematiken. Innebdrden av tystnadskultur kan kopplas till
en destruktiv kultur som véxer sig starkare i organisationer. Samtidigt som manga med-
arbetare vadjar om att bli horda, forblir &ven manga tysta pa grund av radslan av att bli
utsatt for repressalier eller andra negativa konsekvenser (Torkelsson, 2021). De senare
aren har debatten daremot lyfts upp i flera sammanhang och fatt storre utrymme i media.
Uppmarksamheten och forskningen kring amnet har bevisat att tystnadskultur har en
storre utbredd dn vad manga trott och att relationen mellan chef och medarbetare har en
koppling till dess férekomst. Bland annat pavisade TV4:s program Kalla Fakta att en
kvinnlig polis blivit utsatt for sexuella trakasserier av en manlig kollega. Nar hon sedan
berdttade om héndelsen till chefen férvarrades situationen och hon blev utsatt for repres-
salier pa arbetsplatsen (Hellerstedt, 2021). SVT publicerade nyligen en granskning av
Systembolagets arbetsmiljo dar det framkom att medarbetare inte vagar sdga vad de
tycker eller stalla fragor till chefer for att de ar radda for att bli utfrysta. En av intervju-
personerna i granskningen menar att “De som inte har sagt emot har klarat sig bdist. Och
de som har uttryckt sin dsikt har hamnat i kéillaren.” (Lindberg, 2021). DN rapporterade
dessutom om att det finns en tystnadskultur inom Forsvarsmakten som gjort att problem
sasom krankningar och bestraffningar inte uppmarksammats. De menar att det gar att
I6sas genom en intern utbildning “Befdlen ska denna vecka snabbutbildas for att fi stopp
pd “oldmpligt beteende och krdnkningar” samt “tystnadskultur.”.” (Skold &
Holmstrom, 2021).

Vidare har aven tystnadskultur i forhallande till varden och dldreomsorgen blivit upp-
marksammat. | februari 2020 publicerade Tidningen Essens, medlemstidningen for sam-
héllsbarande professioner inom hélsa, en granskning som pavisade en radsla for repres-
salier bland medarbetare inom varden. Deltagande i undersdkningen var de fackligt for-
troendevalda dar en av deltagande uttryckte att:

"MIN NARMSTA CHEF ifrdgasdtter alla som pd nagot sétt visar att de inte delar hennes
asikt. Hon bestraffar ocksa de som hon inte tycker om genom att ge lagre I6n, undanhalla

intressanta uppdrag, talar om att de forstor for andra genom sitt sdtt att vara.” (Kvarn-
sell, 2020).

Ungefar 50 % av de deltagande i undersékningen svarade att det finns tystnadskultur pa
deras arbetsplats vilket Louise Bringselius ser som mycket orovackande. Hon menar ex-
empelvis att lojaliteten mot chefen och ledningen ar storre &n lojaliteten till professionen
och att det fran ledningen sida blir bekvamt for att medarbetarna lyder chefen. Vidare



beskriver Bringselius att kulturen inom en organisation har stor paverkan pa medarbetar-
nas maende, dar ett exempel kan vara radslan av att bli bestraffad av chefen. | vissa fall
vet inte medarbetarna hur de skall uttrycka kritik och till vem de kanner sig trygga att
gora det (ibid.). I en undersokning gjord i Region Vasterbotten visade det sig att trots att
80 % av medarbetarna vet var och hur de kan uttrycka kritik om missforhallanden, uppgav
nastan 20 % att de inte kénner sig trygga med att uttrycka sig kritisk utan att utsattas for
repressalier. Siffrorna ar slaende och regiondirektoren som blev intervjuad understrok
chefers ansvar att bygga en trygg och 6ppen arbetsplatskultur (Torkelsson, 2021).

Tystnadskultur har visat sig inte endast paverka medarbetare, utan aven cheferna. Den 3
juni 2021 publicerades en rapport dar Sjukvardsuppropet larmade om att sjukhuschefer
inte vagar att protestera mot hogre uppsattas beslut pa grund av att de riskerar att forlora
jobbet. Skribenterna av rapporten menar att politiker och sjukhusledningen maste inse att
de &r medskyldiga till kulturen och situationen som skapas genom tysta ner personalens
synpunkter om daligt arbetsklimat (Awad, Bjornstrom & Wennmo Zuk, 2021).

De tidigare undersdkningarna som gjorts inom varden och dess koppling till tystnadskul-
tur ar i dagslaget manga och det visar att det finns en tydlig koppling i relationen mellan
chef och medarbetare, vilket ar nagot som vi vill utforska vidare.

1.1 Syfte och fragestallning

Syfte:

Syftet med uppsatsen &r att tolka och analysera hur den upplevda relationen mellan chef
och medarbetare kan ge upphov till eller reducera tystnadskultur i tva verksamheter inom
aldreomsorgen.

Fragestallning:
o Finns det utmérkande teman i relationen mellan chef och medarbetare som inver-
kar pa tystnadskulturens férekomst, och i sadana fall vilka?
« Finns det i sddana fall samband mellan de utmarkande teman som péaverkar
relationen mellan chef och medarbetare?

1.2 Avgransningar

| uppsatsen har en avgransning gjorts gallande vilken bransch/yrkesgrupp som berors,
och den som har valts &r vard och omsorg. Inom denna bransch har annu en avgransning
gjorts, dar det ar &ldreomsorgen som avses att studeras. Vi har dven valt att inte fokusera
pa att hitta nagon I6sning till fenomenet tystnadskultur, utan har &mnat att tolka materialet
och finna diverse teman i relationen mellan chef och medarbetare som kan paverka feno-
menet. Om utmérkande teman férekommer i de studerade verksamheterna har vi som
ambition att finna samband mellan dem.



2. Bakgrund

De tva verksamheter som studerats har likheter, men &ven skillnader som ar vasentliga i
forhallande till det material som har samlats in. | bada verksamheter har de intervjuade
medarbetarna arbetat i verksamheterna under flera ar, och ar darmed valetablerade i verk-
samheten vilket vi anser namnvart eftersom detta kan paverka studiens resultat.

Den verksamhet som fortsattningsvis kommer att bendmnas V1 ar beldgen i en mindre
kommun dar verksamheten &r utspridd pa olika stallen i kommunen. Verksamheten &r ett
hemsjukvardsomrade och den narmsta chefen ar verksamhetschefen, som har sitt kontor
pa kommunhuset och inte i verksamhetens egna lokaler. Chefen inom verksamhet 1 har
haft sin position i cirka 3 ar och sedan tidigare arbetat som sjukskoterska inom kommu-
nens verksamhet i storre delen av sitt arbetsliv. Chefen har 28 medarbetare under sig i
verksamheten.

Den andra verksamheten kommer fortsattningsvis benamnas V2 och ar belédgen i en mel-
lanstor kommun. Denna verksamhet ar ett hemtjanstomrade och den narmsta chefen ar en
enhetschef som har sitt kontor i samma lokaler som 6vrig verksamhet. Chefen inom verk-
samhet 2 har haft sin position i cirka 1 ar och har tidigare arbetat som underskoterska.
Chefen har cirka 46 medarbetare under sig i verksamheten.



3. Metod

I nedanstaende metodkapitel kommer en redogdrelse for vara metodologiska val att ske
samt en reflektion dver olika kvalitetsaspekter. Kapitlet avslutas med en kritisk reflektion
kring metod och kallhantering.

3.1 Utgangspunkter
3.1.1 Kvalitativ forskning

Pa 1960-talet var synen att forskning var objektivt och sanningsséagande (Fejes & Thorn-
berg, 2019). Detta positivistiska synsatt kom fran naturvetenskapen (Lantz, 1993). Det
fanns dock tankar om att detta synsatt inte var det enda och forskare ifragasatte synsattet
pa vetenskap och diskuterade om forskaren verkligen kan vara oberoende fran det som
beforskas. Slutsatsen de drog var att forskaren inte har en otolkad tillgang till verkligheten
(Fejes & Thornberg, 2019). Utifran detta vaxte anti-positivismen fram dar beskrivningar
och tolkningar av verkligheten blir central, var pa faktorer som exempelvis forskarens
bakgrund och asikter har en inverkan pa tolkningsprocessen. Forskning som har en kva-
litativ metodansats ar anti-positivistisk (Lantz, 1993). Forskaren ses som ett redskap med
krav pa reflexivitet genom att tanka pa bade hur kontexten samt forskaren paverkar och
andra aktorer paverkas (Alvesson, 2011).

“Qualitative research connotes the use of words rather than numbers”. (Cohen et al,
2018, 287). Kvalitativa studier lagger tyngdpunkt pa att fa in rik data med fokus pa man-
niskors erfarenheter och upplevelser (Cohen et al, 2018). Mening och meningsskapande
ar i centrum och forskaren har en kontexualiserande och holistisk syn, dar exempelvis en
sak kan ha olika betydelse beroende pa kontexten (Fejes & Thornberg, 2019). Aven Al-
vesson (2011) betonar kontextens betydelse inom den kvalitativa forskningen. Han menar
att kontexten paverkar hur, vad och varfor en person véljer att dela med sig av nagot i en
intervjusituation. Denscombe (2018) forklarar hur det finns en betydelse i kontexten vil-
ket gor att fenomenet inte skall lyftas fran sin kontext, vilket d&ven Andersson (2014) be-
lyser. Aven Lantz (1993) menar att kontexten &r vésentlig i kvalitativ metod med en anti-
positivistisk synvinkel, “Mening blir darmed inte mojlig utan sammanhang(...)” (Lantz,
1993, 28) vilket vi har tagit hansyn till och reflekterat 6ver genom vara intervjuer och i
forhallande till tystnadskultur.

| var kvalitativa studie ar vart ontologiska stallningstagande att verkligheten ar subjektiv
och vart epistemologiska stallningstagande &r att kunskap ar konstruerat, dér det inte finns
en “sann” eller objektiv sanning. Detta gér 1 linje med véart syfte att tolka upplevelsen av
manniskors relationer och hur det paverkar ett fenomen.



Forskaren ligger néra sin data inom kvalitativ forskning vilket kan vara bade positivt och
negativt. Om forskaren a ena sidan ar for nara sitt material kan det bli svarare for forskaren
att forbli objektiv, a andra sidan kan narheten och sensitiviteten generera forstaelse och
forklaring i fenomenet som studeras (Thornberg & Forslund Frykedal, 2019), vilket &r
nagot som vi ser som en fordel i studien. Eftersom forskaren har en central roll inom
kvalitativ forskning har manga kritiserat forskningen och dess relevans eftersom resulta-
tets kvalitet ar beroende av forskaren som ménniska, dennes fardigheter och intellekt (Fe-
jes & Thornberg, 2019; Denscombe, 2018). Denscombe (2018) lyfter &ven mojligheten
till flera forklaringar av ett fenomen i och med forskarens tolkningsskicklighet. For att
detta skall bli en fordel kravs acceptans kring de olika slutsatser som forskare kommer
fram till trots att de anvant samma metoder.

En nackdel med kvalitativ forskning ar att analysen &r tidskravande da forskaren kan be-
héva anvanda sig av kodning for att kunna analysera materialet. Att arbeta med kvalitativ
forskning innebar adven svarigheter i generaliserbarheten. Undersokta upplevelser och
tolkningar av ett fenomen &r svart att gora till en generell “sanning” eller se att resultatet
gar att applicera i andra sammanhang an det som &r undersokt (Denscombe, 2018). Detta
ar dock inte nagot vi &mnar gora i var studie, utan fokuserar pa upplevelserna i de under-
sOkta verksamheterna.

3.1.2 Hermeneutisk metodansats

En hermeneutisk metodansats handlar om att tolka, forsta och formedla upplevelser av ett
fenomen (Westlund, 2019). Andersson (2014) menar att inom hermeneutiken handlar det
inte om forklaringar utan att finna en forstaelse kring ett fenomen. Var forstaelse om fe-
nomenet och hur den beskrivs grundas i var forstaelse och férdomar (Gadamer,
1960/2004). Hermeneutiken kan anvandas nar en forskare vill insamla information kring
deltagarnas egna upplevelser och tankar (Westlund, 2019). Trots att det empiriska materi-
alet grundar sig i manniskors egna upplevelser, vilket i manga fall kritiseras av kvantita-
tiva forskare, kan manniskors upplevelser generera mer forstaelse kring ett fenomen
(Kincheloe & McLaren, 2000). Resonemanget stods av Thornberg och Fejes (2019) som
menar att forskningsresultat kan bli direkt tillampliga for personer i det vardagliga livet
genom att tolka resultatet och relatera det till sin egen situation. Tolkningen kan bli sub-
jektiv och den gors utifran en viss aspekt (Odman, 2017).

Westlund (2019) beskriver tre olika inriktningar inom hermeneutiken dar den forsta ar
existentiellt inriktad hermeneutik. Den andra inriktningen ar misstankens hermeneutik.
Den sista inriktningen som Westlund (2019) beskriver &r allmén tolkningslara dar fors-
karen stéller textdelar i relation till helheten. Fokuset inom denna inriktning ar forstaelsen
av ett budskap och inte forklaringen (ibid.). Att fa en forstaelse kring deltagarnas erfaren-
heter kommer att anvandas i studien, vilket innebar att den allmanna tolkningslaran kom-
mer att bli central med inslag fran de andra inriktningarna. Vid tolkningsprocessen



kommer forstaelsen aven att paverkas om exempelvis ett ord forekommer i ett flertal in-
tervjuer. Trots att detta framfor allt forekommer inom kvantitativ forskning menar Paul
Ricoeur (i Westlund, 2019) att ord som namns ideligen bor noteras och fa konsekvenser,
vilket kommer anvéndas vid bearbetning av materialet.

Forskare med en hermeneutisk metodansats skall ha som utgangspunkt att kunna se bade
delar och helheten for att kunna tolka ett fenomen, Westlund (2019) kallar detta for del-
och helhetsprincipen. Hon forklarar att samstammigheten mellan delar och helhet &r vég-
ledande i tolkningen eftersom ju fler texter som stddjer forskarens tolkning, desto rimli-
gare blir tolkningen. Detta ar ndgot som vi har anvant i studien genom att samla och te-
matisera materialet for att stddja de tolkningar vi har gjort. Andersson (2014) tillagger att
trots den radande vaxelverkan som sker mellan del och helhet kravs en preliminar upp-
fattning om helheten for att forsta en del av ett fenomenen, dar var preliminara uppfatt-
ning om fenomenet kommer fran var forforstaelse i amnet. Vi bada forskare har tidigare
erfarenhet inom aldreomsorgen vilket har bidragit till en storre forstaelse for omradet. Vi
har aven mycket teoretisk forforstaelse i amnet genom var utbildning samt att vi tidigare
skrivit en uppsats med utgangspunkt i tystnadskultur.

Westlund (2019) menar att det inte finns nagon generell arbetsmodell eller arbetsgang
inom den hermeneutiska metodansatsen. Detta beror bland annat pa att forskare har olika
forforstaelse till fenomen vilket i sin tur paverkar tolkningsprocessen. Kincheloe och
McLaren (2000) i Denzin & Lincoln (2000) fyller i resonemanget och menar att produkt-
ionen av rik data inte foljer ndgon ‘steg for steg-modell” utan den hermeneutisk analysen
“[...] can be learned only in the Deweyan sense - by doing it.” (Denzin & Lincoln, 2000,
5.286). Pa grund av detta menar Andersson (2014) att det heller inte finns ndgon malsatt-
ning om att na konsensus i metodfragan. Metoden véxer fram allt eftersom arbetet fortl6-
per och forskaren bdrjar inte med en hypotes som skall besvaras. Utan istéllet “/.../
komma fram till ndagot vérdefullt dr viktigare dn att folja en uppstdlld regel. ” (Andersson,
2014, 113). Andersson (2014) citerar &ven Robert K. Mertons kérnfulla uttryck: “Jag vet
inte om det jag padstar dr sant, men det dr i alla fall viktigt.” (Andersson, 2014, 113). |
var studie vill vi se om relationen mellan chef och medarbetare kan ge upphov till eller
reducera tystnadskultur, dar var férhoppning ar att vart resultat kommer att vara vardefullt
for hur verksamheter tar sig an problematiken.

Forforstaelsen kring fenomenet kan paverka forskaren medvetet och omedvetet och kan
ge upphov till att forskaren formulerar fragor pa férhand (Westlund, 2019). Majligheten
stangs darmed att finna textens fragor och funderingar och for att undvika detta menar
Westlund (2019) att forfattaren maste ha ett Oppet tankesitt, inte stanga dorrar for det
okénda i texten samt ha en genuint nyfiken hallning. For att kunna tolka och forsta texten
kravs det ocksa att forskaren har en forknippning med empati. Kan forskaren sétta sig in
i den talandes situation kommer det att generera i en béttre forstaelse for inneborden av
det som séags (Alvesson & Skoldberg, 2017). Malet ar att forskaren skall kunna “/...J



forstd aktoren bdttre dn vad han/hon sjdlv gjort.” (Alvesson & Skoéldberg, 2017, 136).
Detta hor ihop med det som Andersson (2014) ndmner att &ven kanslor hos ménniskor
kan producera kunskap, dar vikten &r att understka vad for slags insikter som olika kéns-
lor kan férmedla och betyda kunskapsmassigt. Vi ar medvetna om att var forforstaelse a
ena sidan kan paverka hur studien ar utformad samt de delar som &r centrala. For att for-
sOka undvika detta har vi haft ett reflekterande tankesétt och en 6ppenhet till vad som
ségs i intervjuerna. A andra sidan sé& har var forforstaelse genererat en storre forstaelse
och empati for intervjupersonerna och den situation de beskriver.

3.1.3.1 Den hermeneutiska spiralen

Ett centralt begrepp inom hermeneutiken &r den hermeneutiska spiralen som tidigare kal-
lats for den hermeneutiska cirkeln. Den hermeneutiska spiralen syftar till att karakterisera
tolkningsprocessen dar en persons tolkning véxer fram genom att ga fran del till helhet
och fran helhet till del (Odman, 2017). Genom att anvanda sig av att ga fran del till helhet
far helheten en ny betydelse och forskarens tolkning forandras (Alvesson & Skoldberg,
2017). Det sker en “stindig dynamisk eller dialektisk rérelse mellan forstdielsen av de
enskilda delarna och forstaelsen av helheten.” (Andersson, 2014, 91). Delar och helheten
har ett 6msesidigt samband dar forskaren behover de bada for att bilda en uppfattning. Pa
grund av detta &r hermeneutiken standigt beroende av kontexten som oftast ar helt avgo-
rande for var tolkning och forstaelse (Odman, 2017). Spiralen visar manniskors forstael-
seutveckling och hur tolkningsaspekterna vidgas och fors in i allt stérre helheter i sam-
band med att kunskapen okar vilket gor att vara tolkningar kommer att omformuleras
(ibid.). Detta ar ndgot som vi kommer att ta med oss i var studie da resultatet inte kan
forutses. Vara tolkningar och synsatt kommer standigt att forandras i processen och var
forhoppning &r att denna okade forstaelse skall bidra med en relativt tydlig helhet kring
teman som vaxt fram under tiden.

3.2 Genomfdrande och urval
3.2.1 Tillgang

Vid anvandandet av intervjuer som metod for datainsamling ar det nédvandigt att fa till-
gang till personer som béde &r intresserade av att vara med och som é&r relevanta for stu-
diens syfte. Innan urval av deltagare till en intervjustudie maste tillgang och kontakt till
dem goras. For att underlatta tillgangen till intervjupersoner kan forskare anvanda sig av
sé kallade ‘gatekeepers’, som oftast dr personer som pa négot vis kontrollerar tillgangen
till andra personer. Det ger mojlighet for forskaren att na ut till personer de inte kanner
sen tidigare eller hade haft svart att na ut till pa andra vis (ibid.). I var studie valde vi att
avgransa oss till att fokusera hur relationen mellan chef och medarbetare ser ut inom
aldreomsorgen, vilket naturligt gjorde att vi behdvde fa tillgang till personer som arbetar
inom dldreomsorgen. Vid studier av erfarenheter och upplevelser pa en specifik plats eller
verksamhet &r det personen som ar ansvarig for arbetet som maste ge tilltrade till de som



arbetar dér, vilket gor personen till en formell gatekeeper (ibid.). Denna aspekt bendmner
aven Alvesson & Deetz (2002), att om en forskare vill studera en organisation eller nagot
fenomen inom en organisation kravs det ett godkannande av en hogre chef inom organi-
sationen. Detta var nagot vi gjorde, och cheferna pa de tva valda verksamheterna blev
vara gatekeepers.

Det finns en viss risk, exempelvis om en formell gatekeeper i form av en arbetsgivare
uppmuntrar sina anstallda att delta i studie, Seidman (2013) lyfter den etiska fragan som
Birch & Miller (2002) for gallande hur frivilliga anstéllda verkligen ar med sitt deltagande
om de blir uppmuntrade av sin chef. Vi behovde ta hansyn och reflektera dver detta i var
studie eftersom deltagarna kanske kande en viss forvantan 6ver att de skulle delta. Detta
kan man se i forhallande till den maktrelation som forelag mellan vara gatekeepers och
de personer som de har gett oss tillgang till. Seidman (2013) menar att man i stérsta man
skall forsoka fa tillgang till personer som ar jamlikar med gatekeepern, for att inte paverka
relationen mellan intervjuaren och intervjupersonen.

Ytterligare aspekt vi har reflekterat 6ver ar i vilken utstrackning som vara gatekeepers
paverkade urvalet av intervjupersoner pa respektive arbetsplats, vilket kan vara proble-
matiskt. VVar tanke var att vara gatekeepers skulle vidarebefordra ett informationsblad (se
Bilaga 1) dar information om studien fanns, samt en uppmaning att kontakta oss vid in-
tresse av att delta i studien. | efterhand hade det formodligen varit en battre strategi att
sjalva aka till de tva arbetsplatser vi valt att studera, for att da presentera oss sjalva och
studien. Seidman (2013) menar &r fordelaktigt nar forskare sjélva tar direktkontakt med
eventuella deltagare i stéllet for att forlita sig pa en tredje part. Detta ar for att minska
risken att det uppstar missforstand, samt att gora ett besok innan intervjutillfalle ar ett satt
att skapa en relation till intervjupersonerna och darmed underlatta intervjun (ibid.). Trots
alla dessa fordelar sa hade de i relation till den studie som vi har genomfort inte varit ett
fordelaktigt tillvagagangssatt utifran ett antal aspekter. Aspekter som avstand, pengar och
tid forsvarade genomférande av besok och enskilda samtal med varje intervjuperson.
Aven den mer logistiska delen att koordinera vara méjligheter att ta oss till arbetsplatserna
vid tider som hade fungerat i forhallande till den dagliga verksamheten paverkade, aven
om det med storsta sannolikhet hade paverkat var datainsamling pa ett positivt vis.

3.2.2 Urval

Efter att studien blev godkéand och accepterad i de tva valda verksamheterna och tillgang
till intervjupersoner var det mojligt att gora ett urval. Eftersom syftet med studien inte &r
att testa nagon hypotes, utan att tolka och analysera upplevelser som olika individer har,
sa behover inte urvalet vara generaliserande. | stallet menar Seidman (2013) att uppgiften
ar snarare att presentera upplevelser och erfarenheter som manniskor har, och som ger
tillrackligt med djup och forstaelse for att personen som tar del av materialet.



Ett kvalitativt urval (purposive sampling) &r en urvalsstrategi som har flera olika inrikt-
ningar, exempelvis “extrem eller avvikande” och “bekvamlighetsurval”. Att anvdnda ett
kvalitativt urval &r en vanlig urvalsstrategi som anvands for att underlatta mojligheten att
andra ska kanna igenk&nning med resultatet (Seidman, 2013). Det anvéands &ven for att
forskaren ska ha mojlighet att kunna fokusera pa specifika och unika fragor och vélja
urvalet for att mota studiens behov (Cohen et al, 2018). Detta passar var studie, da tyst-
nadskultur &r ett valdigt specifikt amne, och att sjalva fa valja fran vilket omrade och vilka
organisationer som intervjupersonerna skulle komma fran var ett satt att sakerhetsstélla
att det materialet som samlas in &r begransat. Cohen et al (2018) bendmner detta som ett
sdtt att anvénda kvalitativt urval for att nd “knowledgeable people”, det vill sdga néd de
manniskor som har faktisk kunskap om det &mne som &r menat att studeras. Det ska har
papekas att detta urval inte syftar till att generalisera eller att vara representativt (ibid.),
vilket inte heller ar syftet med denna studie. Ett sétt att gora ett kvalitativt urval &r genom
“reputational case sampling” som innebar att intervjupersonerna valjs ut eller blir rekom-
menderade av nyckelpersoner. Det kan finnas en risk att de som blir intervjuade ar homo-
gena, da de alla har gemensamma faktorer (ibid.).

Cohen et al (2018) menar att antalet intervjuer ar beroende av syftet med intervjun. Det
valda antalet av intervjupersoner var 8 personer, varav 2 var i en chefsposition och 6
medarbetare; 3 medarbetare till varje chef. Antalet som valdes gjordes i stor hansyn till
aspekter som tid och tillganglighet till att genomfora intervjuerna.

3.2.3 Intervjuer

3.2.3.1 Varfor intervjuer?

Val av datainsamlingsmetod i en studie &r beroende av syftet och styr vad som kommer
att uppmérksammas samt vilken typ av kunskap som forskaren &r ute efter (Lantz, 1993).
Att anvanda intervjuer som datainsamlingsmetod innebdr inte bara en ren datainsamlings-
metod; det &r ett socialt méte mellan intervjuaren och intervjupersonen (Cohen et al,
2018). En anledning till att valja just intervjuer som metod ar om intresset ar att forsta
manniskors meningsskapande (Seidman, 2013). Det ar dven passande om forskaren vill
forsta manniskors erfarenheter och uppfattningar pa djupet, och na insikt och kunskap av
personer baserat pa erfarenhet eller position (Denscombe, 2016). Detta ar en av anled-
ningarna till valet av intervjuer i studien, da vara ontologiska och epistemologiska ut-
gangspunkter ar grundade i anti-positivismen och hermeneutiken. Utgangspunkten ligger
i att alla manniskor har olika forstaelser och upplevelser av fenomen, och att fenomenet
darigenom betyder olika mycket for dem (Lantz, 1993).

Med utgangspunkt i syftet med studien &r det av storsta vikt att forsta deras upplevelser
och tankar om ett fenomen, i vart fall relationen till motparten och tystnadskultur. Att
anvanda intervjuer som metod for datainsamling blir da ytterst passande. Intervjuer tar
stor hansyn till kontexten och ger mer reflekterande material vilket kan ses i forhallande



till var hermeneutiska metodansats Seidman (2013) menar foljande om intervjuer “It is a
powerful way to gain insight into educational and other important social issues through
understanding the experience of the individuals whose lives reflect those issues.” (13).
Det finns sjalvfallet nackdelar, bland annat att det &r tidskravande och kan finnas svarig-
heter med tillgang till intervjupersoner (Seidman, 2013), vilket vi har tagit upp ovan och
kommer behandla ytterligare nedan. Trots de svarigheter som finns med intervjuer ar det
en bra metod for att samla in den data vi efterstravar i var studie.

3.2.3.2 Semistrukturerade intervjuer

| studien har det genomfdrts semistrukturerade intervjuer. Olika former av intervjuer ger
olika svar, och darmed olika resultat (Lantz, 1993). Aven Cohen et al (2018) beskriver att
syftet med intervjuerna styr vilken grad av struktur som géller. | kvalitativa studier &r det
vanligast att genomféra semi-strukturerade intervjuer (Alvesson, 2011; Alvesson &
Deetz, 2002). Forskaren forhaller sig till ett antal teman och fragor som ska tas med, men
ger utrymme for utvecklande fragor, och ytterligare infallsvinklar som intervjupersonen
kan bidra med (Alvesson, 2011). Det &r aven vanligt att kombinera olika strukturer under
olika delar av intervjun (ibid.) och det &r ett satt som har anvénds i denna studie. Alvesson
(2011) menar att en intervju kan vara uppbyggd med en striktare struktur till en borjan.
Genom detta ges en dversikt samt bakgrund till intervjupersonen och amnet, for att sedan
overga till en mer avslappnad och mindre strikt del dar intervjuaren forhaller sig till ett
flertal &mnen och teman som behandlas mer pa djupet. Detta ar nagot som har gjorts i
viss man, intervjuns forsta del behandlades med strukturerade fragor som sedan ledde
vidare till fragor som gjorde det majligt att jamfora svaren i det empiriska materialet.

Lantz (1993) betonar dven att i en semi-strukturerad intervju ar fragorna utformade for
att undersoka eventuella samband och fragestéllningen ar klargjord och det finns redan
utformade fragor och eventuella féljdfragor. Bade Cohen et al (2018) och Denscombe
(2016) beskriver hur semi-strukturerade intervjuer har forutbestamda amnen och fragor,
men att det aven finns rum att justera och formulera dessa pa ett anpassat vis for de olika
intervjupersonerna, samt att fragorna ar utformade pa ett vis dar intervjupersonernas svar
inte kan bli enbart ja eller nej. Detta dr aspekter som vi har forhallit oss till under studien,
och som underléattat datainsamlingen i och med att svaren blivit mer utférliga och reflek-
terande. Genom att ha semistrukturerade intervjuer har man mojlighet att fortydliga/om-
formulera fragan och stalla foljdfragor for att fa djupare svar av intervjupersonen (Cohen
et al, 2018) vilket var nagot vi anvande och forholl oss till infor och under intervjun for
att fa djupare svar.

3.2.4 Intervjuguide

Intervjuguiderna som utformades var anpassade utifran position i verksamheten; chef och
medarbetare vilket medférde att tva olika intervjuguider skapades (se Bilaga 2; Bilaga 3).
Intervjuguiderna liknade varandra till &mne och upplédgg, men hade olika perspektiv och
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fragorna skiljde sig i viss man at. Syftet och fragestallningar styr utformningen av fragor
och de ska dven formuleras pa ett vis som reflekterar vad forskaren d&mnar ta reda pa
(Cohen et al, 2018). Den forsta delen av intervjuguiderna var informerande, dar vi som
forskare presenterade oss sjélva, syftet med studien samt varfor det var av intresse. Den
forsta delen beskrev vilka premisser intervjupersonen handlade utifran och vilka rattig-
heter hen hade. Darefter startade sjalva intervjun som forst hanterade en inledande del for
att ge en forstaelse for vilken kontext som intervjupersonen agerade och utgick ifran, samt
vilka tidigare erfarenheter som kan ha paverkat. Nastkommande del utgick framst fran
tidigare kunskap och forforstaelse som vi som forskare hade kring amnet. Den var upp-
delad i olika huvuddmnen; relationen mellan medarbetare och chef, tillit samt upplevelsen
av arbetsplatsen kopplat till tystnadskultur. Det som foljde nést var en avslutande del, dar
det framsta syftet var frdga om intervjupersonen hade nagot att tillagga, och hur upple-
velsen av intervjun hade varit.

3.2.5 Genomforande av intervjuer

Det forsta steget i genomfdrandet av intervjuerna var att en pilotintervju utférdes. I likhet
med hur Lantz (1993) beskriver att en pilotintervju kan genomforas gjordes en pilotinter-
Vju som ett sétt att granska och préva den intervjuguide som var utformad. Personen som
deltog i pilotintervjun arbetar inom dldreomsorgen, och enligt Lantz (1993) ar det viktigt
att personen i pilotintervjun &r fran samma “kategori” som de som ska studeras. [ samband
med pilotintervjun bads dven personen att komma med synpunkter och kritik for att in-
tervjuguiden skulle kunna utvecklas bade gallande utformning och innehall. Aven Seid-
man (2013) uppmuntrar till att genomféra en pilotintervju for att klargéra eventuella fra-
getecken eller komplikationer som kan uppsta. Detta &r for att 6ka kvalitéten pa framtida
intervjuer, bibehalla reflexivitet till sig sjalv, sitt eget arbete och egna formagor. Steget
efter pilotintervjun blev att reflektera 6ver positiva och negativa aspekter av bade inter-
vjuguiden men dven oss sjalva som intervjuare, vilket gav mojlighet till att justera och
forbéttra intervjuguiderna.

Intervjuerna genomfordes fysiskt i de tva verksamheterna. P4 grund av avstandet och
tidsbrist hade vi enbart mojlighet att narvara pa arbetsplatserna under en dag. Darav ge-
nomfordes flera intervjuer samma dag, vilket vi ar medvetna om att det kan ha paverkat
kvaliteten av intervjuerna. Trots aspekterna valde vi att genomfora intervjuerna och stu-
dien pa detta satt, framst for att vi prioriterade att ha alla intervjuerna fysiskt, for likvar-
diga resultat. Dock finns det risk att intervjuernas kvalitet skiljer sig at, exempelvis den
intervjun som genomfdrdes forst och den som var sist. En anledning till att vi ville ge-
nomfora intervjuerna fysiskt pa intervjupersonernas arbetsplats var for att 6ka insikten i
verksamheten, och hur den fysiska miljon sag ut. Detta kandes annu mer aktuellt utifran
den hermeneutiska metodansatsen som har anvants, da kontexten spelar stor roll i vad
som faktiskt uttrycks. Genom att genomfora intervjuerna pa samma plats innebar det att
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i alla fall den fysiska kontexten blev densamma, vilket kan vara ett satt att se resultaten
med dkad tillforlitlighet.

Att ha intervjuer pa deltagarnas arbetsplats tror vi daremot bade kan ses som en fordel
och en nackdel. Det underlattade tillgangen till personerna och att fa tid till att alla inter-
vjuer kunde genomfdras. Det bidrog &ven med att minnen och tankar mojligtvis kan kopp-
las till miljon omkring, vilket kan vara positivt eller negativt. Det kan vara bade ett satt
att 0ka tryggheten men aven en risk att svaren begransas, beroende pa relationen personen
har till arbetsplatsen. Annu ett sétt att 6ka tryggheten var att halla intervjuerna i ett stangt
rum, for att minska risken for att storningsmoment skulle uppsta. Detta menar Denscombe
(2016) &r en viktig del i planeringen av intervjun, och som vi prioriterade och fick tilltrade
till pa bada arbetsplatserna. Ytterligare en aspekt som ar relevant och viktigt att reflektera
over ar i vilken man intervjupersonerna sager hela sanningen och i vilken man de begran-
sar sig sjalva. Detta menar Alvesson & Deetz (2002) &r ett problem som forskaren maste
vara medveten om. Det handlar framst om fragor géllande lojalitet och tillhGrighet till
organisationen, dar svaren kan vara censurerade och ges med forsiktighet. | var studie har
just lojalitet varit nagot som vi har reflekterat éver. Speciellt i fraga om i vilket avseende
intervjupersonerna véljer att stalla upp, och om deras svar ar begransade eller om de ségs
med forsiktighet, och hur detta kan paverka aktheten i svaren.

Innan intervjuernas start fragade vi intervjupersonerna om deras samtycke till att spela in
intervjuerna for att underlatta vart arbete och materialinsamling. Det var en av personerna
som inte ville bli inspelad. Vi ar tva personer som genomfor denna studie, och valde dar-
for under intervjutillfallena att den ena var ledande och stéllde fragorna enligt intervju-
guiden. Den andra satt bredvid, skrev anteckningar och stéllde foljdfragor. Nackdelen
med detta kan vara svarigheter med att i senare skede att transkribera intervjuerna och
urskilja vem som fragar och sager vad (Denscombe, 2016). Fordelarna innebar dock att
vi fick en storre bredd pa intervjuerna och det majliggjorde dven att den personen som
inte stallde de forberedda fragorna kunde tolka svaren pa ett satt som den som holl inter-
vjun missade.

3.2.6 Transkribering av intervjuer

Cohen et al (2018) beskriver transkriberingsprocessen som ett avgorande steg nar det gal-
ler intervjuer. Da vi som namnt ar tva personer som genomfor denna studie valde vi att
dela upp arbetet for ett effektivare arbete. Sju av atta intervjuer blev inspelade och den
sista hade mer utforliga intervjuanteckningar. Under transkriberingen anvéndes ett tran-
skriberingsschema for att sakerhetsstalla att materialet hanterades pa samma vis. Det som
fokuserades pa i transkriberingsschemat var nar intervjupersonen talade otydligt och tran-
skriberaren inte kunde tolka vad som sades, samt om det var vissa meningar eller ord som
uttryckes extra starkt. Detta menar Cohen et al (2018) ar viktigt, och att vara medveten
om att en transkribering kan missa att fanga upp vissa delar av intervjun. Att darfor vara
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medveten och uppmarksam pa vilka olika typer av data och information som kan samlas
in &r av vikt. Det kan exempelvis handla om stdrningar i intervjusituationen, vad som
betonas och vad som &r obegripligt eller ohdrbart (Cohen et al, 2018). Dessa tre aspekter
i en intervjusituation som inte enbart ar det uttalade ar aspekter vi har fokuserat pa i var
studie och under vart transkriberingsarbete, vilket har gjort att vi fatt lite bredare materi-
alinsamling.

3.2.7 Bearbetning och analys av data

Att bearbeta och hantera data som samlats in via intervjuer &r ofta en tidskravande pro-
cess, da det ofta ar en stor mangd material som ska hanteras (Denscombe, 2016). Den
kvalitativa analysprocessen handlar om att forskaren undersoker och bryter ner materialet
till enheter, kodar och soker monster (Fejes & Thornberg, 2019). Fejes & Thornberg
(2019) refererar till Flicks (2014) definition av kvalitativ analys:

“Qualitative data analysis is the classification and interpretation of lin-
guistic (or visual) material to make statements about implicit and explicit
dimensions and structures of meaning-making in the material and what is
represented in it. Meaning-making can refer to subjective or social mea-

ning [...] ”. (35).

Det finns inget ratt eller fel satt att analysera data pa (Cohen et al, 2018) eftersom alla
kvalitativa studier &r unika betyder det att den kvalitativa analysen blir detsamma (Fejes
& Thornberg, 2019). En utmaning for forskaren &r daremot att utgdra vad som ar viktigt
i en stor mangd data for att det skall kunna leda fram till monster i texten (Fejes & Thorn-
berg, 2019). Fejes & Thornberg (2019) refererar till Flick (2014) som menar att den kva-
litativa analysen kan ha tre olika syften. Vi har valt att fokusera pa det forsta syftet som
har som avsikt att beskriva ett fenomen vilket kan betyda att beskriva erfarenheter och
upplevelser eller att jamfora liknelser och skillnader i olika fall. Vilken typ av analys som
forskaren kommer att anvanda beror pa vilken metod som anvands samt vad syftet med
studien ar (Thornberg & Fejes, 2019). Thornberg & Fejes (2019) menar emellertid att
forskaren maste uppvisa en viss forsiktighet och sjalvmedvetenhet vid analysen eftersom
resultatet kan uppvisa mer information om forskaren an om det insamlade materialet.

3.2.7.1 Utformning av teman

Som tidigare namnt finns det inte ndgon generell arbetsmodell inom den hermeneutiska
ansatsen (jmf 3.1.2). Vi arbetade under bearbetningen av det transkriberade intervju-
materialet med att vixla fran “helhet till delhet”. For att fa en storre forstaelse kring hel-
heten i transkriberingarna valde vi att bearbeta motsatt material fran vad vi sjalva tran-
skriberade. Detta gjordes for att inte fastna i en forutbestdmd tolkning utan mojliggora en
Oppen tolkning av materialet. Det forsta steget i bearbetningen var att borja i helheten,
genom att vi laste igenom varije intervju for att fa en uppfattning om vad som faktiskt
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sades och de intryck som gavs. Dérefter anvédndes meningsenheter, for att tydliggora in-
nebdrden och betydelsen i det som sades. Ur varje mening hittade vi det som var vasent-
ligt i meningen for att darifran skapa koder. I detta skede valde anvande vi olika farger
for att enklare kunna se meningarnas innebord, och en gemensam utgangspunkt for att
tolkningen av materialet skulle ske med liknande forutsattningar. Nésta steg blev att se
dver intervjuerna aterigen med den nya forstaelsen av materialet, vilket gjorde att en ny
helhet skapades. Fargkoderna som skapats anvandes for att ge 6verblick dver centrala
delar i intervjuerna. | ett separat dokument sorterade vi ut vad varje intervjuperson sagt
om varje del for att enklare finna samband och aterkommande delar som vi med tidens
gang utformade till teman. Delarna lag sedan till grund for den teoretiska delen samt ut-
formandet av strukturen i resultat och analys.

3.3 Kvalitet och etik

Thornberg & Fejes (2019) menar att det stélls krav all forskning skall uppvisa god kom-
petens och hog kvalitet. Kvalitetsbegreppet inom kvalitativ forskning har daremot debat-
terats eftersom forskare har olika synsatt kring det; “There is no agreed doctrine under-
lying all qualitative social research. Instead, there is many ‘isms’ that appear to lie be-
hind qualitative methods”. (Thornberg & Fejes, 2019, 284.). Var goda kompetens &r be-
roende av var forforstaelse inom amnet, vilket vi & ena sidan ser som positivt da det kan
utnyttjas i studien. A andra sidan méaste vi bibehalla en reflektion kring var tolkning. Vi
kommer att bemota detta genom en genuin nyfiken hallning till materialet vilket relateras
till var hermeneutiska metodansats (Westlund, 2019).

| samband med detta paverkas dven kvaliteten av samspelet mellan forskare och intervju-
personen, vilket dessutom gar i linje med det som Alvesson (2011) beskriver som att
forskaren ar en del av den sociala varld som studeras. Som kan ses pa intervjuguiden (se
Bilaga 10.2 och 10.3) valde vi att starta intervjun med bakgrundsfragor for att denne
skulle kéanna trygghet till oss som intervjuare samt avslutande fragor for att intervjuper-
sonen skulle fa beskriva hur intervjun kandes. Reflexivitet kring forskningen ar nagot
som manga forskare har gemensamt vilket dven ar ett av Larssons (1994) kvalitetskriterier
(Thornberg & Fejes, 2019). Han menar att forskare maste reflektera 6ver resultatets pa-
verkan av forskarens perspektiv, roll och forskningsprocessens framskred. Daremot skall
forskare vara vaksamma med att inte bli for reflexiva da det kan hamma forskningens
resultatskapande (Alvesson, 2011).

Aven Alvesson och Skéldberg (2017) lyfter fram kriterier kring empirisk forskning. De
menar att god forskning bland annat skall kdnnetecknas av 6ppenhet pa grund av att tolk-
ningsdimensionen &r avgdrande for sociala fenomen och att god forskning har férankring
I empiri och trovardighet. De hdvdar &ven att det skall ske en kritisk reflektion dver den
politisk-etiska relationen samt den maktrelationen som sker mellan intervjuare och inter-
vjuperson. Vidare menar Alvesson och Skoldberg (2017) att det krdvs en medvetenhet
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kring att spraket har en begransning i att formedla kunskap om den empiriska verklig-
heten. Detta skriver d&ven Alvesson (2011) och menar att “Intervjumaterialet ska foljakt-
ligen tolkas med omsorg under beaktande av en rad innebdrder och komplikationer, in-
klusive av den lokala kontexten, av politiska motiv och av sprakets makt och mangtydig-
het.” (Alvesson, 2011, 130). | vara intervjuer fanns en maktrelation mellan oss som fors-
kare och intervjupersonen. Vid intervjutillfallena var vi tva forskare och en intervjuper-
son, vilket skapade en obalans i maktrelationen. Som tidigare ndmnt forsokte vi att jamna
ut balansen genom att en person ledde intervjun och den andra personen gav inblick vid
enstaka tillfallen.

3.3.1 Trovardighet

Trovardighet i en studie handlar om i vilken utstrdckning som kvalitativa forskare kan
visa att deras data ar traffsakra (Denscombe, 2016). Eftersom det inte finns ndgon garanti
inom kvalitativ forskning att resultaten ar exakta och traffsakra, valjer manga forskare att
forsékra lasaren om att resultaten ar baserade och kontrollerade med god praxis. Maxwell
(2010) benamner trovérdighetens vikt och anvander sig av begreppet validitet som skall
ses i relation till syftet och omsténdigheterna kring forskaren. Han skriver att “Validity is
a goal rather than a product; it is never something that can be proven or taken for
granted.” (Maxwell, 2010, 279). Validiteten i en forskning kan hotas pa flera sétt, men
for att reducera hoten anvéander forskaren metoder som ett sétt att motarbeta de hot som
kan paverka forskningens resultat (ibid.).

3.3.2 Plitlighet

Palitlighetens huvudfraga ar om en annan forskare hade utfort forskningen, skulle den da
kommit fram till samma slutsatser och resultat? (Denscombe, 2016). Eftersom forskaren
har stor inverkan pa forskningsinstrument vid en kvalitativ studie gor det att fragan blir
hogst relevant. Denscombe menar att det huvudsakligen handlar om “att visa att forsk-
ningen dterspeglar procedurer och beslut som andra forskare kan “se” och bedéma ndr
det giller i vilken mdn de utgor ansedda procedurer och rimliga beslut”. (2016, 411).
Det skall finnas en majlighet att upprepa forskningen vilket pavisar studiens palitlighet
och det kravs att forskaren uppvisar en tydlig redogoérelse for metod, analys och besluts-
fattande samt ett reflexivt forhallningssatt for att bevisa hur slutsatserna framkommit
(ibid.). Vi anser att tystnadskultur ar ett utbrett problem i organisationer och samhallet,
och menar dérav att forskningen skall kunna upprepas oberoende av organisationens ka-
raktér.

3.3.3 Generalisering

Generaliserbarhet kdnnetecknas av i vilken utstrackning forskningsresultaten skall kunna
generaliseras till andra fall som inte ingatt i studien (Fejes & Thornberg, 2019). Fejes &
Thornberg (2019) skriver att kritiker till kvalitativa studier menar att sociala fenomen ar
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for foranderliga for att det skall kunna ga att generalisera eftersom ett forskningsresultat
kan var ett visst vid en tidpunkt och en annan vid en annan tidpunkt. De menar dven att
kontexten har en viss betydelse pa fenomenets generaliserbarhet (ibid.), vilket vi kommer
att ha i atanke under studien. Kritik har har papekats gallande att kvalitativ forskning
innehaller ett relativt litet antal fall och fragan stalls da hur man skall kunna generalisera
utifran ett sa fa antal? (Denscombe, 2016). | var studie kan detta bli relevant eftersom vi
endast har intervjuat 8 personer och verksamheter ar generellt sett véldigt foranderliga.
Déremot havdar Denscombe (2016) att vissa forskare havdar att det inte & meningen att
gora generaliseringar, utan att fynden i kvalitativa studier ar vardefulla i sig genom att
skildra specifika fall och upplevelser. Andra forskare menar att forskning som ar baserad
pa ett mindre antal fall maste angripas pa ett annat satt. Detta tankesatt inriktas pa att
lasaren anvander informationen om det sarskilda fallet och utlaser om mojligheten finns
att generalisera till andra jamforbara fall. Fragan som da bor stéllas lyder “I vilken ut-
strickning skulle fynden kunna overforas till andra fall?” (Denscombe, 2016, 413).
Kvale (1997) refererad i Fejes & Thornberg (2019) menar att forskare kan gora en stat-
istisk generalisering vilket betyder att resultatet fran en kvalitativ studie skall ses som
arbetshypoteser dar lasaren far en vagledning i vad som kommer att handa i en annan
liknande situation. “Forskningsresultatet tillhandahaller da ett perspektiv snarare &n san-
ning”. (Fejes & Thornberg, 2019, 289).

Vi ar medvetna om att var studie ar relativt liten vilket gor paverkar generaliserbarheten.
Vi anser daremot att den insamlade informationen fran verksamheterna i studien kan foras
vidare till andra verksamheter och organisationen vad géller relationen mellan chef och
medarbetare. Studien dmnar urskilja teman i relationen mellan chef och medarbetare som
kan kopplas till tystnadskultur vilket kommer att generera ett perspektiv kring fenomenet
som blir anvandbart for de anstéllda. Detta tankeséatt gar i linje med Andersons (2014)
(jmf 3.1.2) tankesétt kring ovissheten om resultatet i studien ar sant fran det generella
perspektivet, men att vi anser att det &r aspekter som bor belysas i alla organisationer. Att
studien skall vara funktionaliserbar i andra sammanhang &n inom &ldreomsorgen ser Al-
vesson och Skoldberg (2017) som ett kvalitetskriterium da de menar att kunskapen inte
far bli for snav och inriktad pa en grupp praktiker. Relationen chef-medarbetare finns i
alla organisationer och manga ganger paverkas den av delar som kan kopplas till tystnad-
skultur, dérav havdar vi att funktionalitetskriterit kan tillgodoréknas i studien.

3.3.4 Etiska dvervaganden

Att bedriva forskning ar viktigt for bade samhalle och individ, och det foreligger dven
krav pa att denna forskning ska vara betydande och av hog kvalitet. | forhallande till detta
krav finns dven “individskyddskravet” som innebir att “Individer far inte heller utséttas
for psykisk eller fysisk skada, forddmjukelse eller krankning.” (Vetenskapsradet, 2002,
5). Det finns risk att forskningskravet och individskyddskravet hamnar i konflikt, déar de
etiska principerna har en avgérande roll for att gora ett avvagande dem emellan. Det finns
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fyra 6vergripande etiska dvervdganden som en forskare inom samhéllsvetenskapen bor ta
hansyn till; informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjande-
kravet (Vetenskapsradet, 2002).

Informationskravet innebdr att forskaren skall meddela och informera deltagaren om syf-
tet med forskningen, vad deltagandet bidrar med samt de villkor som galler i och med
deras deltagande, vilket vi uppfyllt i studien. Deltagarna ska informeras om att deras del-
tagande ar frivilligt och har ratt att avbryta om de sa vill, vilket aven samtyckeskravet
bendmner (Vetenskapsradet, 2002). Detta har vi tagit hansyn till vid utskick av informat-
ionsbrevet innan medverkan (se Bilaga 10.1), verbalt fore intervjuns start samt i samtyck-
esblanketten som deltagaren skrev under fore intervjun borjade (se Bilaga 10.4). Vi lam-
nade dven information gallande var resultaten och studien publiceras, vilket enligt Veten-
skapsradet (2002) ar 6nskvart att gora. Samtyckeskravet sétter bland annat krav pa att
forskaren inhamtar samtycke for deltagandet i studien, och speciellt i studier dér deltaga-
ren gor en aktiv insats (ibid.).

Konfidentialitetskravet innebar att uppgifter om de personer som &r deltagande ska be-
handlas konfidentiellt, och férvaras pa ett vis som mojliggor att obehoriga inte har till-
trade. | det resultat som sedan publiceras ska det dven vara formulerat pa ett vis som gor
att utomstaende inte ska ha mojlighet att identifiera dessa personer (Vetenskapsradet,
2002). For att uppfylla kriteriet kommer vi inte att nAmna nagra namn pa vare sig personer
eller verksamheter i studien. Vid studiens slut kommer vi att forstora allt material som pa
nagot satt kan avslota deltagarna. Detta gar i linje med den sista etiska principen som ar
nyttjandekravet, vilket syftar pa att de uppgifter eller material som &r insamlat enbart far
anvandas i det syfte som forskningen har (ibid.).

3.4 Metod- och kallkritisk reflektion

Aspekter som handlar om en méjlig maktobalans i studien handlar om bade intervjuaren
och intervjupersonens karakteristiska i fraga om alder, kon, etnicitet, social klasstillho-
righet etc. vilket paverkar hela intervjun (Cohen et al, 2018). Det handlar inte enbart om
en maktobalans, utan dven i vilken man dessa karakteristiska kan paverka hur mycket och
vilken information som intervjupersonerna ger ut (Denscombe, 2016). De storsta skillna-
derna som har varit centrala i var studie ar alder och sociala position. Alla de som inter-
vjuades var i medelaldern till skillnad fran oss intervjuare som bada &r i tidiga 20-arsal-
dern. Att vi &r studenter och de intervjuade personerna har en professionell yrkesroll som
kopplas till studiens amne ar en aspekt vi har reflekterat 6ver kan paverka resultatet.

Det finns dven en viss osékerhet i att intervjupersonerna sager sina asikter. Vi ar medvetna
om att detta ar svart att sakerhetsstalla men i intervjusituationerna forsokte vi uppratthalla
en Oppenhet for att intervjupersonen skulle k&nna trygghet i att beratta om sina upplevel-
ser. | relation till detta kan en fraga sig vem det ar som faktiskt styr intervjun - ar det vi
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som forskare som staller fragorna eller &r det intervjupersonerna som styr genom mojlig-
heten att svara selektivt i sina svar? Denscombe (2016) beskriver “intervjuareffekten”,
som innebér att den intervjuade kan anpassa och férandra sina svar beroende pa vem in-
tervjuaren &r, och att intervjuarens egna “jag” och identitet paverkar intervjusituationen
vilket ar nagot som vi haft i atanke under studien. Det beror dven i stor man pa hur inter-
vjupersonen tolkar intervjuarens identitet och karakteristiska (ibid), vilket ytterligare syf-
tar pa att ingen intervju ar den andra lik. Detta menar dven Cohen et al (2018) som belyser
faktorer som démsesidig tillit, social distans och intervjuarens kontroll som aspekter som
paverkar varje enskild intervjusituation. Cohen et al (2018) tar dven upp problematiken
med att intervjupersonen inte alltid sager den fulla sanningen, om fragor blir for djupa
eller privata kan intervjupersonen bli obekvam och agera undvikande. Det blir darav av
vikt for oss som forskare att skapa och uppratthalla tillit till intervjupersonerna. Vi har
aven reflekterat over vilka intervjupersonerna ar rent personlighetsmassigt, kan det vara
sa att de ar mer benégna att faktiskt prata om saker &n andra? Férmodligen finns det nagon
anledning till deras deltagande och berattar om sina upplevelser, vilket utgor en proble-
matik eftersom vi inte vet de bakomliggande orsakerna till att vara med i studien.

Vi ar val medvetna om att en brist i studien ar att deltagarna endast &r kvinnor. Alvesson
och Skoldberg (2017) anser att ett kriterium for god forskning ar att den skall vara plu-
ralistisk-demokratisk vilket betyder att det finns mangfald i studien. Eftersom vi inte
kunde vara med och bestamma vilka som skulle delta i studien forsvarades majligheten
till mangfald bland intervjupersonerna. Det &r ett vedertaget faktum att vard- och om-
sorgsbranschen ar en kvinnodominerad bransch, vilket ytterligare forsvarade mojligheten
att fa olika representationer. En fordel som detta daremot har bidragit med &r vi forskare,
som identifierar oss som kvinnor, har lattare att skapa tillit och fértroende till andra kvin-
nor, vilket som tidigare ndmnt underlattar i en intervjusituation. Att kvinnor kanner mer
tillit till andra kvinnor tror vi beror i mangt och mycket pa att manniskor lattare kanner
tillit till personer med liknande karakteristiska.

Négot som vi ocksa kommer att ha i atanke ar Alvesson & Skdldbergs (2017) tankar och
kriterier kring kallkritik kopplat till hermeneutik. De menar att det finns fyra kriterier som
forskare skall folja. Det forsta ar akthetskritik vilket ifragasatter om observationen ar akta
eller fiktiv? I och med att vi spelade in 7 av 8 intervjuer och har transkriberat dessa, anser
vi att &ktheten Okar eftersom vi kan kontrollera informationen i efterhand. | fallet dar
intervjupersonen inte gav tillatelse att bli inspelad antecknade vi under intervjuns gang,
vilket forsvarade mojligheterna att kontrollera att vi uppfattat intervjupersonen rétt. 1 for-
hallande till de tryckta kallor och vetenskapliga artiklar som anvants forutsatter vi att
dessa ar som de uppger sig att vara, bland annat for att de tryckta kallorna kan aterfinnas
vid universitetsbibliotek. Det andra kriteriet handlar om tendenskritik vilket fokuserar pa
vilken forskarens (mojliga) bias ar och hur denne kan ha snedvridits beroende pa ens
tolkningar. Vi ar val medvetna om att vara tolkningar kan ha paverkat vad vi uppfattat
och inte i intervjusituationerna. Vi menar daremot att var forforstaelse inom amnet och
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narheten till intervjupersonerna inte ar nagot negativt, da det dven gar i linje med herme-
neutiken dar fokuset ligger pa att tolka, forsta och formedla personers upplevelser (jmf
3.1.2). De teoretiska kallor som anvands hanvisar till tidigare forskning, vilket vi valt att
utnyttja genom kedjesokning. Vi &r daremot medvetna om exempelvis de vetenskapliga
artiklarna kan ha fargats av forfattarens asikter.

Det tredje kriteriet ar Samtidighetskritik vilket syftar pa hur langt efter sjalva iakttagelsen
forskaren skrev ner informationen och i vilket sammanhang detta gjordes. | var studie
valde vi att transkribera intervjuerna inom en vecka for att minska risken att missa viktig
information fran intervjusituationerna. De andra kallorna som anvénts anser vi bade &r
relevanta for amnet samt i nutiden. Trots att malsattningen var att finna sa uppdaterade
bocker och artiklar som mojligt fann vi dldre sadana som vi ansag trovardiga eftersom
teorierna dr sa pass valetablerade, vilket gjorde att vi beslutade att dessa var relevanta for
studien. Det fjarde och sista kriteriet ar beroendekritik och riktar in sig pa om inflytande
fran andra beréattelser som forskaren har hort kan ha paverkat struktur och innehall i rap-
porten. Likt den hermeneutiska spiralen (jmf 3.1.3.1) sa forandras ens tolkningar hela
tiden beroende pa informationen som insamlas. | var studie var exempelvis fragor i inter-
vjuguiden stallda pa ett sa 6ppet satt som mojligt for att minska paverkan pa intervjuper-
sonens svar. | relation till de andra kéllorna ar vi val medvetna om att alla vara kallor inte
ar primarkallor. Aven om detta var ndgot som vi hade énskat anség vi det svart att utesluta
och déarav gjordes en noga 6vervagning kring val av andrahandskaéllor.

| studien har det framfor allt anvénts tryckta kallor och bécker. En viss del av dessa har
tidigare varit kurslitteratur, for att komplettera innehallet valdes dven bland annat bocker
som inriktade sig mot &mnena ledarskap, grupper, kommunikation samt organisationsfor-
andring. For att urvalet av de tryckta kallorna skulle 6ka gjordes sokning pa universitets-
bibliotek, bade fysiskt och digitalt. For att samla sa mycket information som mojligt kring
amnet tog vi de forsta kéllorna till hjalp for att dessa sedan kunde leda oss in till andra
tryckta kéllor. Var det aven flera kallor som refererade till samma eller liknande kéllor
Okade trovérdigheten kring att dessa var legitima.

Vid s6kandet av tidigare forskning i &mnet tystnadskultur och i de &mnen vi upplevde var
relaterade till &mnet tystnadskultur och aven relationen mellan chef och medarbetare har
bade bocker och akademiska artiklar anvénts. 1 viss man har aven nyhetsartiklar anvants,
men fr&mst for att ge introduktion till &mnet. Vid anvandning av nyhetsartiklar har vi varit
kritiska till hemsidorna objektivitet, trovardighet samt att de kan vara vinklade. Vi erhéll
ett kritiskt forhallningssatt gallande vem/vilken organisation som skrivit artikeln och for
vem den har skrivits eftersom det kan paverka inneborden. Vid ett tillfalle valde vi en
definition fran en hemsida eftersom vi ansag att den bade var av en nyare karaktar &n
andra, samt att det gav en tydlig definition med inriktning pa vart omrade. Vid anvandning
av nyhetsartiklar som riktade in sig pa tystnadskultur i olika branscher for att fa en bredare
aspekt av fenomenet ur ett samhéllsperspektiv. Forskning om tystnadskultur utvecklas
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standigt och for att informationen skulle vara relevant valde vi att anvanda sa nya artiklar
som mojligt.

De akademiska artiklarna som har anvants har framfor allt varit pa engelska, vilket har
gjort att vi blivit tvungna att bade dversatta och tolka innehallet, vilket kan ha bidragit till
feltolkning. Detta ar nagot vi ar val medvetna om och for att minska risken valde vi att
bada laste materialet for att sedan diskutera innehallet.
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4. Teoretisk tolkningsram

I nedanstaende kapitel redovisas den teoretiska tolkningsramen. Forst sker en genom-
gang av fenomenet tystnadskultur, for att sedan éverga till delar som grundar sig i re-
lationen mellan medarbetare och chef. Vidare redogdrs det for teorier om ledarskap,
arbetsgrupper och gruppdynamik.

4.1 Tystnadskultur

Tystnadskultur &r inte nagon ny problematik inom organisationer utan har funnits sedan
1970-talet da Argyris borjade att studera fenomenet (Morrison & Milliken, 2000) och kan
enligt litteraturen delas in i “employee silence” samt “organizational silence”. Pinder och
Harlos (2001) definierar employee silence som:

“[...] the withholding of any form of genuine expression about the individ-
ual's behavioral, cognitive and~or affective evaluations of his or her or-
ganizational circumstances to persons who are perceived to be capable of
effecting change or redress”. (Pinder & Harlos, 2001, 334)

Organizational silence kan definieras som att det inom organisationer finns vissa krafter
som leder till ett val av anstéllda att vara tysta om sina synpunkter och problem (Morrison
& Milliken, 2000). Vidare talar Morrison & Milliken (2000) om att det &ven finns ett sa
kallat “climate of silence” som de menar dr allmént delade uppfattningar bland medarbe-
tare om att det ar meningslost och/eller farligt att tala om problem eller fragor. Nér ett
sadant klimat existerar kommer det dominerande sattet inom en organisation att vara tyst-
nad snarare &n att tala. Medarbetarna ar 6vertygade om att tala ut om problem inom or-
ganisationen ar inte vart bekymret det kan skapa, samt att tala ut om sina asikter och
synpunkter ar riskfyllt (Morrison & Milliken, 2000). Falkheimer & Heide (2014) beskri-
Ver “organizational silence” som ett fenomen som uppstar i organisationer vars kultur ar
sluten och negativ, vilket skapar en icke-demokratisk atmosfar vilket kan gora att medar-
betare inte talar ut.

Morrison & Milliken (2000) argumenterar for att en viktig faktor till att “a climate of
silence” skapas paverkas av chefers radsla att fa negativ feedback fran medarbetare. De
menar att det finns bevis for att manniskor ofta kanner sig hotade av negativ feedback om
informationen & om dem sjalva eller ett handlingssatt som de identifierar sig med. Hotet
som chefen kanner av genom den negativa feedbacken forstarks om det &r en person som
ar underordnad chefen eftersom den bade kan verka som mindre legitim och som ett hot
mot trovardigheten och makten som ledningen har. Darav menar Morrison & Milliken
(2000) att manniskor forsoker att avsta att ge negativ feedback eftersom det kan uppfattas
som kritiserande. Om en chef inte lyssnar pa medarbetarna kommer det att paverka om
medarbetare i framtiden véljer att framfdra asikter och synpunkter till chefen. Saunders,
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Shepard, Knight och Roth (1992) fann att medarbetare ar beroende av hur tillmotesgaende
och lyhord som de uppfattar att chefen &r gentemot om de véljer att tala ut om problem
(Milliken et al, 2003). Relationen mellan chef och medarbetare paverkar kommunikat-
ionen uppat fran medarbetare till chef (Glauser i Milliken et al, 2003). Milliken et al
(2003) fyller i argumentationen genom sin studie och beskriver att den mest frekventa
anledningen till att medarbetare véljer att vara tysta ar for att de ar radda for att bli negativt
sedda och forstora vardefulla relationer. ”Employees are often reluctant to share inform-
ation that could be interpreter as negative or threatening to those above them in an or-
ganizational hierarchy” (Milliken et al, 2003, 3).

Det som avgor om en person véljer att vara tyst eller inte &r om personen kanner att nagot
bor sdgas (Tannen, 1995 refererad i Pinder och Harlos, 2001). Om medarbetare kanner
att nagot bor sagas kommer det att paverkas av att nagot kan ségas. Fragan om nagot kan
ségas kan aven ha grund i vem det kan ségas till (Pinder & Harlos, 2001) som kan kopplas
till tillit och vem som medarbetaren kanner sig trygg att prata med (Milliken & Morrison,
2003). Dyne et al (2003) fortsatter tanken och beskriver olika motiv till varfor tystnad och
employee silence uppstar. Ett av motiven dr “oengagerat beteende” som ar baserat pa
uppgivenhet dar medarbetaren kénner sig oférmdgen att gora skillnad och om medarbe-
taren valjer att tala ut uttrycks det exempelvis genom att halla med gruppen. Ett annat
motiv till tystnad beskriver Dyne et al (2003) ar sjélvbeskyddande beteende som grundar
sig i att medarbetaren kanner rédsla och en personlig risk och véljer darfor att bland annat
undanhalla information fran chefen. Detta beteende beskriver dven Falkheimer & Heide
(2014) som benamner det som sjélvcensur (“self-censorship™), vilket de menar uppstar
under samma forutsittningar som det tidigare ndimnde fenomenet “organizational si-
lence”, det vill sdga for att organisationsklimatet inte upplevs inbjudande eller tillatet att
dela information. De tar &ven upp Detert & Edmondsons (2011) forklaring att fenomenet
sjilveensur kan beskrivas som “innehallandet av viktig och relevant information i syfte
att skydda sig sjalv.” (Falkheimer & Heide, 2014, 132). Forskning har visat att vissa che-
fer uppfattar medarbetare som kommer med kritik, avvikande eller negativ information
som mindre duglig och kompetent, vilket leder till férsamrade mojligheter och forutsatt-
ningar till att information fors uppat och skapar ett slutet klimat (Falkheimer & Heide,
2014).

4.2 Makt och tidigare erfarenheter
4.2.1 Makt

Makt ar ett multidimensionellt och svardefinierat begrepp som har utvecklats over tid.
Foucault forklarar att makt har en stark relation till kunskap, och menar att det inte finns
nagot maktforhallande som inte producerar kunskap hos individer. Diskursen i forhallan-
det mellan makt och kunskap genererar i sa kallade sociala effekter exempelvis tidigare
erfarenheter mellan chef och medarbetare (Nilsson, 2008). Begreppet makt refererar till
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kapaciteten for en person att paverka en annan persons beteende och attityder, exempelvis
att en chef paverkar en medarbetare eller att en medarbetare paverkar en annan medarbe-
tare (Yukl, 2013). Yukl (2013) refererar till Mintzbergs definition av makt som lyder:

“The term power is usually used to describe the absolute capacity of an
individual agent to influence the behavior or attitudes of one or more des-

ignated target person at a given point in time”. (Mintzberg refererad i
Yukl, 2013, 189).

Det finns olika typer av maktkéllor, Thylefors (2007) refererar till Frenchs och Ravens
(1959) som beskriver olika typer av maktbaser. De identifierade fem olika maktbaser:
beloning-, bestraffning-, legitim-, referens- och expertmakt. Expertmakt bygger pa att en
person far fortroende for en annan person pa grund av dess expertis och trovardighet i
bland annat beslutsfattning. Detta kan exempelvis visa sig genom att en medarbetare gar
till en annan medarbetare for att be om rad (French et al, 2015). Till skillnad fran det sa
baseras den legitima makten pa en acceptans om att en person har en viss position i en
organisation, exempelvis en chef som har réatt att ha inflytande 6ver medarbetare. Re-
ferensmakt baseras pa att en person vill identifiera sig med en viss person exempelvis
ledaren och dess kunskaper. Ledaren far da bland annat fortroende fran andra for att den
uppfattas som en positiv auktoritet (ibid.). Beldningsmakten handlar om att ledaren bel6-
nar medarbetaren for att kontrollera denne vilket exempelvis kan géras genom befordran,
pengar eller berom. French et al (2015) menar vidare att genom att ledaren anvéander sig
av bel6ningar kan det automatiskt skapa bestraffningar da medarbetarna lar sig vilket be-
teende som inte uppskattas av ledaren. Bestraffningsmakt syftar pa att ledaren bestraffar
medarbetaren genom att orsaka negativa konsekvenser for denne (Thylefors, 2007). De
negativa konsekvenserna kan exempelvis vara att chefen delegerar ut mindre uppgifter
till medarbetaren, exkluderar medarbetaren fran information eller haller tillbaka en l6ne-
6kning. Genom att anvéanda sig av beloning och bestraffning skapas ett systematiskt till-
vagagangssatt for att beléna och bestraffa 6nskade och o6nskade beteenden vilket gor att
ledaren kan kontrollera medarbetarna. | dessa lagen menar French et al (2015) att medar-
betare inte vagar séga nagot till cheferna for att de inte vill bli utpekade som “brékstakar”
eller ha mindre mojlighet att lyckas i sin karriér.

4.2.2 Individers kontroll av den egna situationen

Donaghey et al (2011) har skrivit en artikel som lyfter kritik mot att det inte tidigare talats
om den signifikanta maktroll som ledningen har inom en organisation. I férhallande till
tystnadskultur menar Donaghey et al (2011) att det finns en bild av att medarbetare valt
att vara tysta pa eget bevag, vilket de menar ar felaktigt. Denna syn pa organisatorisk
tystnad delas dven av Morrison och Milliken (2000) som &ven dem menar att det missats
att tala om hur ledningen och de institutionella strukturerna inom organisationen paverkar
medarbetare att vara tysta. Medarbetares beslut om att vara tysta eller e &r inget fritt
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beslut utan paverkas av de institutionella strukturerna samt ledningens agenda (Barry &
Wilkinson, 2015). | artikeln beskriver Donaghey et al (2011) vikten av att undersoka
medarbetares och ledningens motivation och beteenden om hur man avancerar, begrénsar
eller upphéaver personers roster i en organisation.

MANAGEMENT CONCERNS
1. Silence ‘acting for’ management: 4. Silence ‘acting against'
management structuring silence management: employees
reduces voice to non-threatening withdrawing leads to
issues or issues enhancing productivity management receiving
or performance incomplete information

Frontier of control

2. Silence 'acting against’ employees: 3. Silence “acting for"
employees have insufficient avenues to employees: employees
articulate concerns to detriment of disengage due to cynicism or
employee voice lack of trust

EMPLOYEE CONCERNS

Figur 1 - Tystnad och grénsen av kontroll s.61

| figuren beskriver Donaghey et al (2011) att medarbetares och ledningens intressen be-
grénsas av kontroll. | den forsta punkten beskrivs det att tystnaden verkar for ledningen
eftersom de kontrollerar medarbetarna genom att medarbetarnas befogenheter begrénsas.
Vidare i figurens andra punkt agerar tystnaden mot medarbetarna genom att de inte &r
medvetna om att de tystas ner fran ledningen, till exempel att vissa problem accepteras
och andra inte, och godkéanner darav vissa atgarder som ledningen formar. | den tredje
punkten vander kontrollen och tystnaden agerar for medarbetarna. “[...] workers may
withhold information from management in an effort to exert control over the work rela-
tionship and not just through the fear of management reprisal.”. (Donaghey et al, 2011,
62). Medarbetarna anvander da sin tystnad som en resurs genom att undanhalla inform-
ation fran ledningen for att bibehalla kontroll Gver sin arbetssituation. | figurens fjarde
och sista punkt visas att om ledningen skapar tydliga begransningar fér medarbetarna
kommer de att kdnna misstro och missnoje vilket i slutandan leder till 1dg moral, engage-
mang och ofullstandig information till ledningen. Det som Donaghey et al (2011) vill
belysa &r att koncentrationen av makt inom ledningen avskracker medarbetare fran att
tala ut om problem inom verksamheten, &ven kring de problemen som skulle forbattra
verksamheten.
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4.2.3 Medarbetarnas tidigare erfarenheter

Kolb & Kolb (2012) har skapat en modell som framstéller det erfarenhetsbaserade laran-
det. Inom det erfarenhetsbaserade larandet ar larande “the process whereby knowledge is
created through the transformation of experience. Knowledge results from the combina-
tion of grasping and transforming experience” (Kolb & Kolb, 2012, 194). Vidare besk-
rivs en modell som beskriver tva motsatta satt att forsta en upplevelse; Concrete Experi-
ence (CE) och Abstract Conceptualization (AC), och tva motsatta relaterade sétt att trans-
formera upplevelsen; Reflective Observation (RO) and Active Experimentation (AE). Er-
farenhetsbaserat larande &r en process mellan de fyra inlarningssétten som ar kénslig mot
kontextuella krav. Personens inlarningscykel kan ses som en spiral dar personen beror
alla grunder; uppleva, reflektera, tdnka och agera. Upplevelser ligger till grund for re-
flektion och observation, dar nya innebdrder skapas genom reflektionen. Konsekvenserna
av upplevelsen kommer vagleda personens agerande i framtiden och utveckla bésta sattet
att agera pa som kommer att paverkas av livserfarenheter och kraven fran kontexten
(ibid.).

= Concrete Experience T N\
/ Ve Doing /having an B

U experience \ ‘
Active Experimentation Reﬂﬂ:ﬁ‘:’e
Planning / trying out Observation

Reviewing/ reflecting

what you have learned .
on the experience

from the experience

/‘\ Abstract

‘. Conceptuallsahqn ] /
\ M Concluding /learning 4
el from the experience —

Figur 2. En illustration av Kolbs erfarenhetsbaserade inlarningsstil

Alvesson (2011) refererar till ett fall som beskrivs av Hentze (1994) dar en organisation
tillsatte en ny chef pa en avdelning. Den nya chefen anvande sig av deltagande ledning
dar underordnade fick ta initiativ och medverka i beslut, medan den tidigare chefen hade
en direkt och paternalistisk ledarstil. Kort efter tillsattningen lamnade ett flertal chefer
organisationen samtidigt som den nya chefen beskylldes. Trots den nya chefens goda av-
sikter i en deltagande ledarstil jamfordes den nuvarande chefen med den tidigare chefen
dar det visade sig att den nuvarande chefens ledarstil inte var eftertraktad inom organisat-
ionen. Fallet betonar att for att forsta ledarskapet kravs det att medarbetarnas uppfatt-
ningar och tolkningar tas pa allvar. Vikt laggs dven pa att medarbetares tidigare erfaren-
heter av chefer kommer att paverka hur deras uppfattningar kommer att te sig gentemot
andra chefer.
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4.3 Ledarskap

Ledarskapet i organisationer har paverkats av samhallet och dess syn pa ledarskap (Isaks-
son, 2019). Forandringar har skett under arens gang dar utvecklingen av begreppet ledare
och chef har debatterats. Skillnaden mellan dem bada ar langt ifran glasklar men huvud-
sakligen syftar begreppet chef till en utndmnd person som har en bestamd och formell
position inom organisationen med tydligt ansvar och arbetsuppgifter exempelvis budget-
och personalansvar. En ledare eller ledarskap brukar daremot forknippas med arbetsupp-
gifter med syfte att leda personal sasom samordna, stédja och I6sa problem (ibid.), vilket
Oppnar upp for att en ledare dven kan vara en informell ledare. Isaksson (2019) beskriver
dock att i de flesta sammanhang beskrivs ledarskap som en del i chefsrollen och bor ses
som en del i relationen med medarbetare.

Definitionen av ledarskap har under aren forandrats fran att beskriva ledares personliga
egenskaper, till att beskriva beteenden och en paverkanprocess (Isaksson, 2019). Al-
vesson (2009) menar att “Ledarskap dr inte bara en ledare som agerar och en grupp
underordnade som reagerar pa ett mekaniskt satt, utan en komplex social process dar
inneborderna och tolkningarna av vad som ségs och gors &r avgérande”. (126). En annan
definition fran Sunt arbetsliv, som drivs av fackliga organisationer i samspel med Sveri-
ges Kommuner och Landsting (2019), beskriver ledarskap som att:

“Ledarskap &r nagot som sker i relation till andra. Det finns olika syn pa

hur ledarskap bor utévas. | en undersékning hos organisationen Ledarna

beskrivs skandinaviskt ledarskap pa foljande satt:

e enhog grad av involvering av medarbetarna i beslutsprocessen

o ett kort avstand mellan ledare och medarbetare

« stort utrymme for medarbetare att ta egna initiativ och vara sjalvstan-
dig.”.

Bada definitionerna fokuserar pa att ledarskapet ses som en process och formas i relation
till andra (ibid.). Vad som menas med ledarskap behdver aven ses i samband med hur en
sarskild grupp definierar “ledarskap” och hur det i sin tur relateras till begreppet “ledare”
(Alvesson, 2011). Ledarskapet ager rum i en social och kulturell kontext som maste be-
aktas vid inneborden av begreppet ledarskap. Kontextens betydelse pa innebdrden av le-
darskapet omfattar saval samhallet, yrket/branschen samt organisationen (ibid.). I forhal-
lande till definitionen betonar Yukl (2013) dven hur beslutsprocesser ofta innehaller kéans-
lor och intuition.
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4.3.1 Tillit mellan chef och medarbetare

Att kanna tillit &r ofta en 6dmsesidig process, och for att en chef ska ké&nna tillit till sina
medarbetare maste det finnas en trygghet i att medarbetarna har tillracklig kompetens och
tar det ansvar som kravs. | forhallande till detta skall det finnas trygghet fran medarbe-
tarna gentemot chefen att denne faktiskt staller upp om det skulle behdvas (Velten et al,
2017). Likt ovanstaende resonemang menar Mayer et al (1995) refererad i Filstad (2012)
att tillit handlar om tillracklig kunskap och formaga att agera samt att agera for sina kol-
legors basta. Forskare har skilda asikter kring vad definitionen av tillit &r. Fulmer & Ge-
fand (2012) menar att det finns centrala element i definitionerna som &r beroende av
vem/vad man har tillit till och vem/vilka som kanner tillit. Mayer et al (1995) diskuterar
att tillit kan ses ur tv& perspektiv. A ena sidan handlar det om personens bendgenhet att
kanna tillit till en annan person och & andra sidan den upplevda trovérdigheten av den
andra personen. Filstad (2012) benamner Abrams et als (2003) definition “Tillit kan de-
finieras som ‘parternas beredvillighet att vara sdarbara™ (Filstad, 2012, 232). Gemen-
samt ar att ett flertal definitioner lagger vikt vid positiva férvantningar om trovardighet
och en villighet att visa sig sarbar (Fulmer & Gefand, 2012).

I grupper &r tillit mellan medlemmarna central enligt Meeker (1994 i Eisele, 2007). Grup-
pens tillit & beroende av att de litar pa varandras integritet och kanner fortroende for
varandras formagor (Eisele, 2007). Tilliten mellan chef och medarbetare, och i vilken
omfattning en medarbetare kanner tillit till sin chef paverkar medarbetarnas attityder
kring arbetet; hur n6jd hen &r med arbetet och hur engagerad hen ér till organisationen
(Dirks & Ferrin, 2002). Dirks & Ferrin (2002) menar aven att langden pa relationen spelar
roll i relation till hur stor tillit som parterna har till varandra; en langre relation innebér
ofta hogre tillit. De drar aven slutsatsen att tillfredsstéllelsen med en ledare ar kopplat till
nivan av tillit till ledaren. En annan slutsats ar dven att kontexten spelar stor roll, och att
I en oséker kontext &r individer ofta mer eftertdnksam kring tilliten (Dirks & Ferrin,
2002).

Det finns tva perspektiv pa hur tillit kan paverka en medarbetares beteende och prestat-
ioner; “character-based” perspektivet och “relationship-based” perspektivet (Dirks & Fer-
rin, 2002). Den forstnamnda fokuserar pa hur medarbetarens upplevelse och tolkning av
ledarens karaktar paverkar medarbetarens sarbarhet. Detta menar Dirks & Ferrin (2002)
handlar om att ledaren har utrymme till beslut som paverkar medarbetaren i forhallande
till exempelvis befordringar och 16n. Déarfor blir det viktigt for medarbetaren att kunna
kanna tillforlitlighet till ledaren. Dirks & Ferrin (2002) kopplar vidare resonemanget till
en idé av Mayer et al (1995) som visar att nar medarbetare upplever att ledaren har in-
tegritet och ar valvilligt installd &r de mer bendgna att exempelvis delge kénslig inform-
ation. | motsats till detta kopplar Dirks & Ferrin (2002) vidare till Mayer & Gavin (1999)
som menar att nar medarbetaren upplever att ledaren inte &r tillforlitlig Iagger denne sna-
rare energi pa att “tdcka sina ryggar”.
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Manga medarbetare soker efter uppmuntran, involverande och en férhojd sjalvkansla i
sitt arbetsliv. Empowerment &r ett begrepp och ett fenomen som kan bidra till att uppfylla
detta. Genom att anvanda empowerment i sitt ledarskap kan en chef delegera ut ansvar
till sina medarbetare, och genom det 6ka deras motivation att faktiskt prestera. Empower-
ment kan dven 6ka medarbetarnas sjalvkénsla och tron pa sina egna formagor, detta gors
genom att ge mer autonomi, kunskap och kontroll 6ver sitt arbete och sina arbetsuppgifter
(French et al, 2015). Bringselius (2021) beskriver det tillitsbaserade ledarskapet dar hon
menar att det kravs att chefer arbetar med bade relationella aspekter och strukturella
aspekter for att bygga tillit mellan chef och medarbetare. De relationella aspekterna grun-
dar sig bland annat i att bygga tillitsfulla relationer och att ge handlingsutrymme, vilket
kan ges genom empowerment. De strukturella aspekterna handlar bland annat om fragor
som ror styrning. Bringselius valjer att anvanda sig av tre fragor som chefer bér tanka pa
vid reflektion 6ver medarbetarnas formaga. Hon menar att chefer bor tanka pa om perso-
nalen kan l6sa uppdragen sjalvstandigt, om personalen vill I6sa sina uppdrag sjalvstandigt
samt vagar personalen I6sa uppdragen sjalvstandigt kopplat till om de vagar séga ifran
vid hinder och problem? (Bringselius, 2020).

4.3.2 Kommunikation mellan chef och medarbetare

Kommunikation &r ett vasentligt redskap bade i arbetsgrupper och mellan medarbetare
och chef, och kommunikationen &r centralt i en grupps handlande (Levi, 2017; French,
2015). Det handlar bade om vad som faktiskt sags, hur det ségs och vad som inte sags,
det vill séga den icke-verbala. Kommunikation ar en dynamisk process som ar beroende
av ett omsesidigt deltagande fran de som deltar i kommunikationen. Det dr dven viktigt
att vara medveten om hur alla deltagare i kommunikationen bade influerar och influeras
av varandra. Hur val kommunikationen inom en grupp fungerar beror dven pa tillit, makt
och motivation, och alla aspekterna kan paverka sammanhallningen i gruppen (Levi,
2017).

Att kommunicera pa lampligt satt ar inte alltid enkelt, det ar en standig process, ett stan-
digt utbyte som kan vara svart att uppratthalla. Dalig kommunikation kan leda till kon-
flikter och att behandlingen av information hanteras dysfunktionellt, samt minska sam-
manhallningen i grupper. Genom kunskap om kommunikation, och hur man kommuni-
cerar effektivt kan grupper utveckla ett gott arbetsklimat och tillit till varandra (Levi,
2017). En faktor som kan underlatta kommunikation ar emotionell intelligens, genom att
ha vissa normer kring hur kénslor och emotioner ska hanteras. Grupper med hdgre emot-
ionell intelligens har lattare att hantera konflikter och har hogre niva av tillit bland med-
lemmarna (ibid.).

Ovan har olika typer av fysisk kommunikation berdrts, men det finns &ven mojlighet for

digital kommunikation. Det &r ett sétt att na personer var de 4n &r, och “Den morderna |-
teknologin erbjuder delvis nya sdtt att kommunicera och samarbeta pa.” (Persson, 2007,
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47). Att anvanda sig av digitala hjalpmedel, sa som mobiltelefon, har 6kat tillgangligheten
vasentligt. Det finns en forskningstradition kring samspelet mellan dator och ménniska
som har lett fram till ett antal slutsatser menar Persson (2007). Nar kommunikation sker
skriftligt, exempelvis via mail, ligger fokus snarare pa innehallet eller sjalva budskapet
av det som skrivs. Genom fysisk, “ansikte-mot-ansikte-kommunikation”, upplever manga
att forstaelsen blir storre och att information ges genom bland annat kroppssprak och
kontexten (ibid.).

Kommunikationen i organisationer kan ske bade genom formella och informella kommu-
nikationskanaler. Den formella kommunikationen sker ofta genom skrivet material, i
form av mail, nyhetsbrev (French et al, 2015). Ytterligare beskrivs formell kommunikat-
ion aven som planerade moéten, medarbetarsamtal och egentligen all typ av kommunikat-
ion som ér faststalld i organisationen (Falkheimer & Heide, 2014). Till skillnad fran detta
sker den informella kommunikationen inte genom hierarkiskt styrda kanaler (French et
al, 2015). Det sker dven spontant, vilket dven gor att den inte riktigt gar att styra (Falk-
heimer & Heide, 2014). Det avslappnade, dagliga samtalet medarbetare emellan &r ett satt
att fanga upp inofficiell information och rykten. I denna typ av informella kommunikat-
ionskanaler &r det dven vanligt med skvaller (French et al, 2015). Bada typer av kommu-
nikation behovs, Falkheimer & Heide (2014) menar dock att den informella kommuni-
kationen ofta kan anvandas som ett komplement till den formella.

Ett medarbetarsamtal ar ett institutionaliserat, arligt samtal. Att ha medarbetarsamtal ar
ett formellt och styrt samtal som har bidragit till att chef och medarbetare gemensamt
avsdtter tid for att samtala om utvecklingen for medarbetaren (Velten et al, 2017). Velten
et al (2017) menar att ““(...) samtal &r det enda verktyg vi har for att kunna utveckla relat-
ioner.” (151). Problemet med medarbetarsamtal &r att de ofta kan ses som for styrda och
som ett forhor gentemot medarbetaren, samt nadgot som bara maste goras. Eftersom tanken
med medarbetarsamtalen &r att utveckla bade medarbetaren och relationen till ledaren ar
det viktigt att det &r tillitsbaserat och att fokus ligger pa det som kan astadkommas till-
sammans. Centralt ar aven att ha en forstaelse for varandra och varandras utmaningar.
Samtalet ar ett satt for chef och medarbetare att métas och gemensamt strava efter ut-
veckling och samforstand (Velten et al, 2017).

4.4 Arbetsgrupper och gruppdynamik

Inom grupper ses individer bade inifran och utifran som en enhet, och deras arbete riktar
sig mot ett uppsatt mal. En passande definition pa en grupp enligt French et al (2015) ar
“(...) a group is a collection of two or more people who interact with one another regu-
larly to achieve a common goal.” (251). | likhet med detta forklarar Levi (2017) hur
grupper existerar av ett syfte, har ett mal och medlemmarna har nagon typ av relation till
varandra. Storleken pa gruppen, det vill sdga antal medlemmar, ar av vikt. Wallin et al
(2014) forklarar hur for stora arbetsgrupper kan paverka ledaren eller chefens mojlighet
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till att stotta sina medarbetare, vilket de &ven beskriver ar vanligt inom omsorgsyrken i
Sverige.

Grupper har olika stort behov av att bli styrda av en ledare. | sjalvstyrande grupper mins-
kar behovet av en ledare som har ansvar for prestationerna utan medlemmarna har sjalva
ansvar for sina prestationer. Ledaren eller chefen ansvarar da for uppgifter som beror
punkter utanfor gruppen och dess prestationer (Levi, 2017). Vid framgangsrika sjalvsty-
rande grupper sa uppmuntras empowerment hos medlemmarna (jmf 4.3.1). Att leda sjalv-
styrande grupper kréver en “ny” typ av ledarskap menar Druskat & Wheeler (2003 refe-
rerad i Levi, 2017). Eftersom medlemmarna sjalva styr dver sina prestationer ar ledarens
roll snarare att coacha, stotta och motivera medlemmarna i gruppen. Ofta sker arbetsupp-
gifterna i sjalvstyrande grupper relativt rutinmassigt och behdver inte nagon storre hjalp,
utan det ar framst om problem skulle uppsta. Denna balans kan vara svart for en ledare
att forhalla sig till. Att aktivt ingripa i gruppens arbete kan ses som negativt bland med-
lemmarna, om det inte &r i situationer de inte kan hantera sjélva. Detta ar for att gruppen
upplever att deras autonomi forsvinner och ses som nagot negativt (Levi, 2017).

| organisationer kan det skapas sa kallade informella ledare som &r personer som genom
en viss kunskap eller resurs kan utdva inflytande dver andra (French et al, 2015). Detta
innebér att en person kan agera ledare och utdva ledarskap utan en viss roll eller position
(ibid.). I en organisation styr de informella natverken och relationerna mycket éver det
egentliga arbetet som gors. French et al (2015) menar att det ar viktigt for chefer och
formella ledare att urskilja och alliera sig med de personer som fungerar som informella
ledare, som har referensmakt, for att lyckas sa bra som majligt.

Engagemang, motivation och samhdrighet dr nagra aspekter som ar vasentliga nar det
galler en framgangsrik grupp. I gruppen finns vissa principer som kan 6ka motivationen,
exempelvis genom att fa utmanande uppgifter och kanslan av engagemang och tillhorig-
het (Levi, 2017). Ju mer engagerade medlemmarna i gruppen &r till varandra desto storre
motivation har de till att prestera. Kénslan av engagemang till en grupp kan kallas “group
cohesion”; gruppsammanhéllning, som handlar om att vara engagerad till uppgiften som
gruppen utfor. Fér manga handlar d&ven sammanhallningen om banden mellan medlem-
marna i gruppen, och den sociala identiteten de delar ar central (Levi, 2017). Gruppen
handlar dven i den kontext de befinner sig i. Utifran forandringar i omgivningen kan grup-
per anpassa och forandra sig. Genom att handla utifran en kontext skapas forstaelse for
hur medlemmarna ska agera inom gruppen (ibid.).

4.4.1 Organisationskulturen och arbetsplatsklimatets paverkan pa
individ och grupp

Organisationskultur och organisationsklimat ar svardefinierade begrepp som forskare har
haft svart att enas om. Vid talan om organisationskultur talar vissa om normer och
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varderingar och andra om grundldggande antaganden (Bang, 1999). Olika forfattare har
uppfattat begreppen pa olika satt, Bang (1999) refererar till Scheins definition kring or-
ganisationskultur som:

“Ett monster av grundldggande antaganden - uppfunnet, upptackt eller ut-
vecklat av en viss grupp da den lart sig att hantera sina externa anpass-
ningsproblem och interna integrationsproblem - som har fungerat tillrack-
ligt bra for att betraktas som giltiga och som darfér lars ut till nya med-
lemmar som det ratta sattet att uppfatta, tdnka och kénna i relation till
dessa problem”. (Schein, 1985 refererad i Bang, 1999, 22).

Definitionen riktar in sig pa kultur som ett kognitivt system som ligger i vart satt att tinka
och uppfatta vérlden samt har en stark koppling till gruppen (Bang, 1999). Nar det géaller
organisationsklimat tillaggs det att klimatet & meningsskapande i en situation och anger
hur nagot ska tolkas och vad som ska goras. De flesta forskare avser mellanmanskliga
forhallanden, alltsa hur medarbetare formellt och informellt forhaller sig till varandra pa
arbetsplatsen samt den ton som utévas mellan 6verordnade och underordnade (ibid.).

Det finns flera faktorer som paverkar en organisations kultur sasom erfarenheter, kun-
skaper, varderingar, arbetsuppgifter och branschkultur. Bang (1999) betonar ledningens
betydelse for kulturens innehall och utveckling. Detta ar aven nagot som Schein & Schein
(2017) fyller i och havdar att ledare ar de viktigaste kulturskaparna i organisationer ef-
tersom de anses ha mest makt i organisationen. Efter en tid kommer daremot att kulturen
endast bli mottaglig for en viss typ av ledarstil och kommer darav bara fram sina egna
ledare. Till skillnad fran Schein & Schein (2017) refererar Bang (1999) till Kets de Vries
och Millers (1984, 1986) tankar kring ledarstilar kopplat till organisationskultur. Istallet
for att studera hur en ledare paverkar organisationskulturen lagger de vikt vid vilken slags
organisationskultur olika ledartyper skapar.

4.4.1.1 Organisationskulturens koppling till organisationsférandring

En organisationsforandring medfor oftast ndgonting nytt och kan ske av olika skal. Det
kan exempelvis vara att organisationen maste hitta ett nytt sétt att anvanda tekniken pa
eller att en ny chef tillsatts (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Ahrenfelt (2001) menar att det
finns tva olika typer av organisationsforandringar; forandring av forsta- och andra ord-
ningen. Vid en forédndring av forsta ordningen sker en fordndring inom systemet samt en
fornyelse av nagot som redan finns. En forandring av andra ordningen gor daremot att
hela systemet férandras med nya tankemaonster och organisatoriskt agerande.

Nar det sker en organisationsférandring ar medarbetare mer eller mindre benégna till att

gora motstand. Ljungstrom (1996) menar att nagot som paverkar hur mycket motstand
som en person gor beror bland annat pa hur trygg denne kéanner sig i situationen. Bakka
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et al (2006) fortsatter tanken och beskriver att medarbetare kan uppleva att de mister
kontroll och inflytande Over sin arbetssituation samt en oklarhet infor vad som komma
skall. Ahrenfelt (2001) diskuterar hur forandringsledare, exempelvis chefer, bemoter
kritik och motstand fran medarbetare (jmf 4.2.1). Han forklarar att forandringsarbete
och kritik hér ihop och att “en kritisk person dr en engagerad och involverad person.
Han eller hon dr delaktig i processen”. (Ahrenfeld, 2001, 295). Chefer maste inse att
genom att framfora kritik, visar méanniskor sitt engagemang for en forbéattring av verk-
samheten (Ahrenfeld, 2001).
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5. Analys av resultat

Nedan redovisas en analys av resultatet fran de semistrukturerade intervjuerna vi holl
tillsammans med de tva verksamheterna. Vid hanteringen av det insamlade materialet
framkom ett flertal delar som var av stor betydelse for syftet av studien som kommer att
presenteras som rubriker i resultatkapitlet. Vidare kommer vi att bendmna verksamhet 1
som “VI1” och verksamhet 2 som “V2”.

5.1 Chefens ledarskap kopplat till medarbetare

5.1.1 Chefens narvaro

Vid fragor kopplade till chefens narvaro pa arbetsplatsen &r medarbetarna i V2 eniga. En
intervjuperson i V2 ndmner att den nuvarande chefen & mer néarvarande én den forra
chefen vilket ses som en fordel. Samtliga intervjupersoner i V2 tycker att den nuvarande
chefen ar duktig pa att vara narvarande eftersom chefen oftast &r fysiskt narvarande och
befinner hen sig inte pa arbetsplatsen, kan medarbetarna alltid na och kommunicera med
hen dver mail, sms eller telefon. Detta ar en asikt som aterfinns bland medarbetare i V1
och deras syn pa chefen. Daremot ar inte chefen inom V1 lika fysiskt narvarande i daglig
bemarkelse och medarbetarna har skilda asikter kring hur ofta de menar att chefen &r
narvarande. Differensen pendlar mellan 1-3 ganger i manaden. Vissa av medarbetarna i
V1 anser att chefens fysiska narvaro ar fullt tillrdcklig medan andra menar att de velat att
chefen var mer nérvarande. Detta forklarar en av medarbetarna i V1 som att vissa i ar-
betsgruppen inte kanner sig sedda av chefen. I verksamheterna uppskattas inte endast
formella samtal utan en deltagare i V1 bendmner vikten av att kunna stdmma av och ha
informella moéten “/...J att man bara triffas och fikar tillsammans och pratar om allt
moyjligt, ldra kdnna varandra”.

Samtliga intervjupersoner i V2 anser att det ar bra att chefen sitter under samma tak vilket
forbattrar kommunikationen dem emellan. Detta skiljer verksamheterna emellan eftersom
chefen i V1 inte sitter under samma tak som medarbetarna. Chefen inom V1 problemati-
serar att hen och medarbetarna inte sitter i samma byggnad och dnskar att vara mer fysiskt
narvarande kring medarbetarna &n vad hen &r idag. Daremot forklarar chefen att hen for-
soker aka runt till de olika verksamheterna for att hen anser att det &r jatteviktigt med
narvaron och tillgangligheten. Inom V1 anser chefen att det finns en grans for hur narva-
rande hen kan vara, vilket dven ndmns av en medarbetare som betonar att det &r en ba-
lansgang hur mycket chefen skall visa sig. Tidigare har medarbetare i V1 varit med om
att de kant sig kontrollerade och dar en person forklarar att “Hen kom ju ner pa kontoret
lite da och d4, gick ett varv, tittade, och sa gick hen ut. Sa det kandes det mer som att da
var man mer kontrollerad.”.
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Samtliga medarbetare inom V2 betraktar chefens nérvaro som fullt tillracklig. Chefen
inom V2 har liknande syn pa sin narvaro och menar att medarbetarna alltid kan maila
eller smsa om de har en fraga och hen inte ar fysiskt narvarande pa arbetsplatsen. Bada
cheferna i verksamheterna arbetade tillsammans med sina medarbetare i det dagliga ar-
betet under sommaren, vilket de bada ser som positivt for relationen samt att bibehalla ett
farskt minne av arbetet. Chefen i V1 séger att:

“Jag tror att det dr bra att jag visar att jag fortfarande ar har och kvar i
verkligheten for det ar ju sa att nar man kommer for langt ifran sa vet man

)

inte vad som hénder och ddr vill jag inte vara.”.

Alla intervjupersonerna i V2 anser att relationen forbattras av chefens narvaro och paver-
kar relationen i positiv bemarkelse. En av medarbetarna menar att “Det blir ju bdittre, for
vi kanner ju att det ar lattare att na [hen] om det ar nagonting och att [hen] finns i nar-
heten och sd, det blir ju en annan stimning pd arbetsplatsen.”. Att chefens narvaro pa-
verkar relationen delas med chefen i V1 som menar att det &r jatteviktigt med narvaro och
tillganglighet. Asikten delas diremot inte i lika stor utstréackning av medarbetarna. Flera
medarbetare inom V1 menar att hen har en bra relation till chefen vilket gor att chefens
narvaro inte paverkar lika mycket. En annan medarbetare forklarar att medarbetarna kan-
ner chefen vél da de tidigare varit arbetskollegor, vilket gor att narvaron inte paverkar
relationen lika mycket for att de kanner personen bakom chefsrollen. En medarbetare fran
V2 uppger ocksa vikten av att lara kanna personen bakom chefsrollen och menar att det
kanns bra att aven tala om mer personliga samtalsimnen med chefen. Att de inom V1
varit arbetskollegor sedan tidigare beskriver vissa av intervjupersonerna kan vara en
nackdel da det kan innebéra svarigheter att bestimma 6ver andra och ta beslut: “det &ar
klart dar har [hen] en nackdel att ha varit kollega, och det ar aldrig l&tt att helt pl6tsligt
vara chef och ta de konflikterna med jobbiga samtal . Detta kan &dven ha paverkat, som
vissa intervjupersoner i V1 menar, att chefen i vissa fall behover vara tydligare pa att leda
och ge tydliga direktiv till medarbetarna.

| ovanstaende del har chefens narvaro tagits upp dar det framkommit att hens narvaro
paverkar medarbetarna i positiv bemarkelse, men att det finns en grans for hur narvarande
en chef kan vara. Det har aven redogjorts for att medarbetarna inte endast vill ha den
formella kontakten med sin chef utan att lara kédnna chefen bakom chefsrollen &r av stor
vikt.

5.1.2 Chefens kvalitéer

Vid fragan som gallde vilka kvalitéer som medarbetarna soker i en chef var det flertalet
av intervjupersonerna i bada verksamheterna som namnde att de soker en chef som éar
lyhord, tillganglig och nérvarande, tydlig och bestdmd nér det behdvs, se alla medarbetare
och inte endast de som later mest samt att visa intresse for sin personal. Cheferna i

34



verksamheterna beskriver ocksa att bra kvalitéer i en chef ar lyhordhet, tillganglighet och
narhet till sina medarbetare. P& fragan géllande vilka kvalitéer som medarbetarna inte
efterfragar i en chef forklarade en intervjuperson i V1 att hen inte soker en chef som bara
hor sin egen rést och tystar ner andra som ifragaséatter beslut. Detta beskriver en medar-
betare i V2 som en “éversittare med nésan i vidret”. Andra medarbetare i V2 betonar att
chefen inte skall vara utanfor ganget, franvarande och oengagerad.

Vid fragor kopplade till den nuvarande chefens bra kvalitéer finns det likheter och skill-
nader mellan verksamheterna. Nagot som intervjupersoner i bada verksamheterna varde-
satter i den nuvarande chefen &r att bada cheferna ar lyhorda, uppskattar synpunkter och
asikter, inkluderande samt tillmotesgaende. Att cheferna ar inlyssnande ar nagot som de-
las av cheferna i bada verksamheterna da de vill ta vara pa allas asikter och 6nskemal som
ror arbetet och verksamheten. Intervjupersoner inom V1 uppskattar ett inlyssnande och
inkluderande ledarskap men menar att chefen stundtals kan ha ett for slappt ledarskap.
Intervjupersonerna i V1 onskar istéllet att chefen ar tydligare, mer bestdmd och tar mer
ansvar kring vissa beslut. En intervjuperson vill ha en tydligare ledning av chefen och en
annan forklarar det som att:

“Aven om man ska lyssna pa sina medarbetare s& kanske man ibland be-
hover ha det hdr ‘nej men nu dr det my way or the highway!’ ”.

Vidare har chefen i V1 en forstdelse kring att hen stundtals behover vara héardare och
tuffare i beslutsfattningar:

“Ibland tanker jag om jag ska vara mer auktoritar och det behdéver man ju
vara ibland men jag kanner att det ar inte riktigt min ledarstil. Vi &r ju
olika.”.

Deltagarna i V2 ser en fordel i chefens narvaro (jmf 5.1.1) dér de menar att en bra kvalité
ar att dorrarna alltid ar 6ppna och att medarbetarna kan na hen. Detta gar i linje med hur
chefen i V2 forklarar sitt ledarskap genom att vara 6ppen och rak men inte en person som
medarbetarna &r radda for:

“[...] jag dr nog vildigt 6ppen och rak dnda. For jag vill inte vara nagon
som medarbetarna ar radd for, jag vill att de ska komma till mig &ven om
det bara ar sma bekymmer, sa vill jag att de ska kanna att jag faktiskt lyss-
nar, att jag bryr mig och att jag finns ddr”.

Bada cheferna i verksamheterna ser sina tidigare erfarenheter inom yrket som positivt da

de har en forstaelse kring vad medarbetarna talar om vid fragor eller problem, de “pratar
samma sprak”. Chefen i V1 forklarar att hen vill lyfta fram och ge ansvar till alla
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medarbetare men pa olika satt och menar att medarbetarna véaxer av att fa ansvar. Chefen
i V2 menar ocksa att hen vill ge ansvar till sina medarbetare.

Alla chefer har forbattringspotential och vissa kvalitéer som behover utvecklas for att na
ett bittre ledarskap, vilket bada cheferna 4r medvetna om. Chefen i V2 tydliggor att “kom-
munikation dr det svdraste som finns “, och att hens tankar stundtals inte kommer fram i
informationen som skickas ut genom veckobrevet. Detta ar nagot som en intervjuperson
i V2 uppmarksammat och menar att ett forbattringsomrade for chefen ar att berémma och
visa omtanke till medarbetare face-to-face i stallet for genom digitala kanaler.

I delen har det klargjorts vilka kvalitéer som ar relaterade till en chef dar de mest utmar-
kande svaren var lyhordhet, tillganglig samt att se alla medarbetare. Detta gar i linje med
vad medarbetarna tycker att chefen besitter for kvalitéer dar de menar att cheferna ar ly-
horda, uppskattar synpunkter och ar tillmétesgaende, vilket de ser som positivt. En sva-
righet som framkommit &r synen pa kommunikation.

5.2 Tillit mellan chef och medarbetare

Det finns en likhet i hur medarbetarna i verksamheterna definierar begreppet tillit. Ge-
mensamt ar att de beskriver tillit som; att lita pa nagon, att kunna vara érlig samt att in-
formationen som ségs stannar hos personen. Chefen i V2 anser, likt medarbetarna, att
information som ségs skall stanna hos personen. Chefen i V1 definierar tillit som att lita
pa nagon samt att hen kanner tillit till ndgon nar denne tar ett stort ansvar.

Samtliga medarbetare i V1 kénner tillit till sin chef i yrkesrollen, daremot finns det skill-
nader mellan intervjupersonerna géllande hur mycket medarbetarna &r villiga att beratta
om personliga problem. En av medarbetarna ser detta som problematiskt da hen inte alltid
kanner sig bekvam med att beratta om personliga bekymmer, da hen inte ar séker pa att
det inte rakar komma fram till andra medarbetare som har en narmare relation till chefen.
Medarbetarna forklarar att de inte har nagra problem att yttra sina asikter och eventuella
problem gallande verksamheten till chefen och har ett fortroende till att chefen lyssnar.
Alla medarbetare i V1 betonar att chefen lyssnar pa medarbetarnas asikter, dar en medar-
betare séger att:

“[...] jag har inga problem med att ta upp saker egentligen for att [hen]
lyssnar och vill géarna ha den 6ppna dialogen sa dar kanner jag stor tillit
till [hen].”.

En annan tillagger att hen tror att chefen hade velat diskutera problemet och finna en

gemensam l6sning, vilket kan ses i likhet med chefens mening om att tillisbaserat ledar-
skap bland annat handlar om att ha en dialog med medarbetarna.
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Chefen i V1 ké&nner stor tillit till medarbetarna och lyfter fram den tidigare relationen som
en faktor till att hen “vet vad de gar for” och att chefen vet att vissa uppgifter gors sjalv-
gaende. Chefen forklarar att hen &ar valdigt medveten om att medarbetarna &r valdigt kom-
petenta och tar ansvar for arbetsuppgifterna, detta kopplar hen till att det viktiga ar att de
tillsammans ska ha en bra verksamhet. Chefen i V1 har en forhoppning att medarbetarna
kanner tillit och betonar hens oppenhet, lyhordhet och vill framhalla manskligheten i
chefsrollen, “jag ar en manniska ocksa, for jag tror att om man bara ser sin chef som [en
person som] bara bestimmer, det funkar inte.”. Viljan att fa medarbetarna se det mansk-
liga i chefsrollen ar ndgot som aven chefen i V2 vill lyfta och menar att: “det hdr cir ju
en process for mig ocksd, det hdr dr ju mitt tillfille for att utvecklas och ldra mer”. Det
framkom &ven av intervjuerna med medarbetarna i bada verksamheterna att de har for-
staelse for chefens position i verksamheten. Att chefen & mansklig, 6ppen och inte bara
har en chefsposition & medarbetarna i bada verksamheter medvetna om, och haller med
om att det &r viktigt med forstaelsen om att vissa beslut som tas inte ar chefens. Vid fragan
om medarbetarna tror att personer som arbetar inom vardyrket har enklare att sétta sig in
i chefens position svarade en medarbetare i V2 att “det kan det nog vara, med tanke pd
att underskoterskor har det hdr lite omhdndertagandet i sig sd det kan nog vara sd.”, en
annan tillagger att en ar mer empatisk och lattare att sétta sig in i ndgon annans situation.
En medarbetare i V1 menar:

“Ja, det tror jag absolut att det dr kopplat till vilken bransch man dr i. Fér
hur det an &r man i varden &r man férhoppningsvis av naturen lite omhan-
dertagande och forstdende och har lite, ibland lite for mycket forstaende

’

for andra mdnniskors situationer.’

Chefen i V2, likt chefen i V1, hoppas att medarbetarna kénner tillit till hen. Hens uppfatt-
ning ar att att de har tillit och vagar yttra asikter da medarbetarna kan komma med bade
problem inom yrket och privatlivet. Genom att visa omtanke och lyssna pa medarbetarnas
problem, hoppas chefen i V2 att det kommer medféra att medarbetarna vagar 6ppna upp
sig kring synpunkter och problem i framtiden. Detta gar i linje med hur medarbetarna
inom V2 beskriver sin tillit till chefen och menar att de alltid kan uttrycka sina synpunkter
och problem till chefen, “alla fragor och synpunkter dr accepterade.”. Chefen i V2 &r
relativt ny och har endast varit enhetschef i 1 ar, vilket har paverkat tillitens framkomst
hos bade medarbetarna och chefen. Chefen i V2 ar aven relativt ung vilket chefen har
forstatt att vissa medarbetare har reagerat pa. En medarbetare menar att “det dr sdiikert
folk som har problem med att [hen] dr ung.”. Vidare forklarar chefen att nar hen blev
tillsatt var verksamheten var “ett sjunkande skepp ” som hen forsokte styra upp vilket inte
var uppskattat av alla medarbetare:

“Jag kom ju in och var liksom the bad guy och dd tinkte man ‘vem fan dr

[hen] liksom, [XXX] ar och kommer in har liksom och bara styr och stéller
och tror [hen] dr ndgonting.’”.
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En av medarbetarna i V2 tillkdnnager att vergangen till en den nuvarande chefen var
svar och att hen var lite anti i borjan men att hen trots det kanner stor tillit till chefen i
dagsléget. Trots detta beskriver chefen i V2 att hen har en bra relation med medarbetarna
idag och belyser vikten av att lyssna pa varandras asikter och synpunkter. Chefen forkla-
rar att tillitens utveckling har forbéattrats genom att hen och medarbetarna k&nner varandra
battre.

Bada cheferna beskriver att tilliten till medarbetare kan brista nar chefen kanner att med-
arbetaren inte berattar sanningen om en situation, de menar att arlighet nér problem upp-
star ar viktigt for att uppratthalla en bra tillit mellan chef och medarbetare. Bada cheferna
har varit med om att medarbetare undanhallit information fran dem. Chefen i V1 forklarar
att det i de fallen berott pa att medarbetaren trott att denne kunnat ta beslutet pa egen
hand, eller att medarbetaren undanhallit information pa grund av kanslan av att se dum ut
och darfor inte vagat stélla fragan till chefen. Det har aven funnits tillfallen da chefen i
V1 tror att medarbetare inte vetat om de ska komma till hen eller inte, och istéllet vander
sig till kollegorna.

| ovanstaende del framkommer det att intervjupersonerna definierar tillit framférallt som
att kunna lita pa nagon samt att information stannar hos personen som pratas med. Bade
medarbetare och chef kanner tillit till varandra i yrkesrollen och beskriver betydelsen att
alla problem och synpunkter ar accepterade. Cheferna betonar manskligheten i chefsrol-
len, vilket stods av att medarbetarna kan satta sig in i chefens position. Vikt 1aggs éven
pa att tillit fran chefen &ar forankrat i att arlighet fran medarbetarna och att problem kring
undanhallande av information har forekommit.

5.3 Tidigare erfarenheters paverkan

5.3.1 Chefens makt

| bade V1 och V2 har chefsbyten skett, daremot i olika stor omfattning. | V1 har chefs-
byten intréaffat ett flertal ganger, dér alla medarbetare som deltagit i studien upplevt att
vissa tidigare chefer varit betydligt saimre &n andra. |1 V2 har det daremot funnits en chef
som var anstalld under en langre period. Gemensamt for bada verksamheterna ar att tidi-
gare erfarenheter har paverkat och format relationen med den nuvarande chefen. Medar-
betarna i V1 berattar hur de upplevt att vissa tidigare chefer har uppvisat stor maktutov-
ning, och en vilja att vara den som bestammer. Det har mérkts genom ett kontrollerande
beteende, exempelvis att reglera i vilken man de anstallda har méjlighet att prata pa mo-
ten. En medarbetare i V1 beskriver tidigare chefers ledarskap och hens upplevelse av det
som “Totalt katastrof. [Hen] bara harjade, vi var undersatar”. Annu en medarbetare i
V1 menar att tidigare chefer varit bra pa att demonstrera sin makt och hade en vilja att
visa upp sitt ledarskap. Aven medarbetare i V2 beskriver tidigare chef som kontrollerande
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och utévade sin maktposition pa ett negativt satt. Medarbetare i bade V1 och V2 beskriver
hur tidigare chefer kunde agera pa ett bestraffande vis. Det kunde handla om att en med-
arbetare framforde ett problem som davarande chef valde att vanda emot hen, vilket bi-
drog till negativa konsekvenser for medarbetaren. En medarbetare i V2 beskriver en
radsla fran att framfora information som behévde komma fram till en tidigare chef och
menar att:

“[...] var det information som behévde komma fram sa var jag tvungen att
saga det men jag var alltid beredd pa att [hen] skulle vinkla det pa nagot
satt eller sétta at mig. ”.

En av medarbetarna i V1 betonar insikten kring en tidigare chefs ledarskap och menar att
“Det var terror pa arbetsplatsen. Man forstod inte det forran efterat.”.

Idag menar béda cheferna att de inte upplever att de utstralar makt. Aven flera av medar-
betarna i bade V1 och V2 menar att just makt inte ar ett ord som de forknippar med den
nuvarande chefen. Chefen pa V1 forklarar det snarare som “Men jag skulle inte vilja sdga
att det handlar om makt, utan jag ar ledare och vill leda mina medarbetare och att vi ska
fora verksamheten framat tillsammans.”. Aven en av medarbetarna i V1 menar att de inte
upplever att chefen har mer makt, eller att det finns uttryckliga granser mellan dem. |
motsats menar en annan medarbetare i V1 att det finns tydliga granser, och att hen upp-
lever tydligt vem som é&r chef “(...) visst ar det tydligt. Hen &r min chef utan tvekan, det
tycker jag.”. 1 V2 upplever intervjupersonerna i hdgre man att det finns granser mellan
medarbetare och chef, dar upplevs det vara skillnad och rollerna ar mer tydliga. Detta ar
nagot som delas av chefen i V2 som menar att det finns granser mellan hen och medar-
betare i verksamheten.

Hur tidigare chefers maktutdvning har paverkat medarbetarna idag ar det delade meningar
om. En av medarbetarna i V1 beskriver chefsbytet som “(...) nu blev det som ett hallelulja-
moment dar man kanner att man ar pa samma niva och man kan prata om allt (...).”.
Medarbetaren upplever dven att hen accepterar den nuvarande chefens agerande och be-
slut i hogre utstrackning pa grund av hur tidigare chefer har agerat. Detta beskriver med-
arbetare framst har handlat om tidigare chefers maktutévning och kontrollerande av med-
arbetarna. En annan medarbetare i VV1 resonerar kring att hen tror att tidigare erfarenheter
och upplevelser paverkar i borjan av chefsrollen, men nar den nya chefen visar att hen
gar att lita pa slapper osikerheten. Aven en medarbetare i V2 upplever att hen vardesatter
den nuvarande chefen mer pa grund av tidigare erfarenheter. Chefen i V2 forklarar att den
tidigare chefens relation till medarbetarna har paverkat hens relation till medarbetarna.
Hen forklarar att flera medarbetare har papekat att medarbetarna har en installning av att
ingen lyssnar pa dem pa grund av tidigare erfarenheter. Den nuvarande chefen betonar att
hen alltid vill att medarbetarna ska kanna fortroende och att de blir horda. “Jag vill att de
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ska komma till mig aven om det bara ar sma bekymmer, sa vill jag att de ska kanna att
jag faktiskt lyssnar, att jag bryr mig, att jag finns dar."

Ovan har medarbetarnas och chefernas upplevelser och tidigare erfarenheter i fraga om
makt tagits upp. De framsta delarna som berdrts har handlat om tidigare chefer och hur
deras maktutévning och kontroll har paverkat relationen med den nuvarande chefen, dar
flera upplever att den nya chefen paverkats positivt i form av att medarbetarna accepterar
mer. Samtidigt som de beskriver det som negativt da vissa kanslor sitter kvar, exempelvis
att inte kanna sig hord. Delar som behandlar de nuvarande chefernas forhallningssatt till
makt, samt i vilken utstrackning intervjupersonerna upplever att det finns granser mellan
dem har ocksa berorts. Delen har framhallit hur verksamheternas erfarenheter av chefer
karaktariseras av tidigare chefers kontroll och maktutdvning. Betydelsen av chefsbyten
har varit av stor vikt dar medarbetarnas upplevelser &r att den nuvarande chefen inte ut-
stralar makt utan hellre vill benamna det som granser. Samtliga medarbetare i verksam-
heterna beskriver daremot att tidigare chefers maktutévning har paverkat deras satt att
agera.

5.3.2 Kommunikation mellan chef och medarbetare

Kommunikationen mellan chef och medarbetare ser annorlunda ut i dagsléget an vad den
har gjort med tidigare chefer i verksamheterna. Praktiska aspekter som medarbetarsamtal
och APT (arbetsplatstraffar) ar regelbundna foreteelser pa bada verksamheter. APT sker
ungefar en gang i manaden, och medarbetarsamtal en gang per ar. Chefen i V2 menar att
pa APTerna ar det valdigt oppet klimat, och att det kan bli valdiga diskussioner mellan
de som har negativa och positiva asikter. Detta dr d&ven nagot som en av medarbetarna i
V2 anser, dar hen beskriver att de ar ratt frisprakiga i gruppen. Chefen i V1 beskriver att
medarbetarsamtalen &r viktiga sammankomster och menar att “Ibland kan jag tycka att
jag kanner vissa valdigt val men &nda nar man sitter i samtalen sa kommer det upp nya
saker och det brukar vara vildigt givande faktiskt.”. | V2 menar chefen att medarbetar-
samtalen &r nagot som hen hade foredragit att ha fler ganger men som hen menar inte
hinns med.

Kommunikationen till tidigare chefer har varit mer begrénsad &n till nuvarande chef i
bada verksamheterna. En av medarbetarna pa V1 menar att de fick “kalla handen” om de
forsokte ta upp problem eller synpunkter, vilket ledde till att de inte gjorde det. 1 V1
berattar ytterligare en medarbetare hur tidigare chefer skallt pa personalen och inte haft
nagot fortroende fran medarbetarna vilket har bidragit till att medarbetarna inte vant sig
dit om hen behdvt prata “nej man har inte haft nagot fortroende till dem sa man har inte
sokt sig dit.”. 1 V2 beskriver flera av medarbetarna hur de inte kande sig horda av tidigare
chef, och att hen inte lyssnade pa dem. En av medarbetarna i V2 beskriver dven hur den
obefintliga tilliten till chefen gjorde att hen valde att inte sdga vad hen tyckte och tankte.
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Ytterligare en av medarbetarna i V2 menade pa att tidigare chefs dorr alltid var stangd,
eller att hen satt med horlurar, vilket bidrog med kéanslan att man inte var valkommen.

En medarbetare i V2 beskriver att mycket av kommunikationen fran chef till medarbetare
sker via veckobreven. Chefen menar pa att &ven om de sitter i samma lokaler ar det inte
alltid hen traffar alla medarbetarna, for det finns inte en passande lokal for exempelvis
morgonmaten. Istéllet brukar hen alltid komma in pa morgonen for att prata lite innan
alla aker ivag. Detta ar nagot som fran chefens hall ses som ett satt att vara narvarande,
medan det fran ndgra av medarbetarnas sida ar nagot som har upplevts som 6vervakande
och kontrollerande. Kommunikationen 6verlag i V2 beskrivs daremot som positiv, framst
for att hen ar narvarande. Att kunna prata om personliga bekymmer ar nagot en av med-
arbetarna i V2 beskriver som en fordel med den nuvarande chefen. 1 V1 har den tidigare
relationen med chefen paverkat hur kommunikationen ser ut. | V1 ar chefen medveten
och reflekterande dver sitt sétt att kommunicera. Hen dar &ven medveten om sina medar-
betares satt att kommunicera, och att vissa inte delar med sig i storre grupper vilket gor
att kommunikationen maste anpassas darefter. Chefen i V2 upplever sjalv sin kommuni-
kation som rak och tydlig vid behov, samt forklarande. Vissa medarbetare i V2 upplever
daremot att detta inte alltid &r fallet, och att chefen ofta kan missa att forklara varfor saker
sker och bestams.

Chefen i V1 menar att kommunikationen 6ver lag &r bra, hen upplever att medarbetarna
inte ar radda for att prata och om det skulle uppsta nagon typ av missforstand i kommu-
nikationen, framst mellan arbetsgrupper brukar medarbetarna koppla in chefen. En av
medarbetarna i V1 menar att ibland ar gruppen sa pass sjalvgaende och kommer i efter-
hand pa att de kanske borde samtalat med chefen om beslutet de tagit. Att inte koppla in
chefen direkt sker dven i V2 dar en av medarbetarna beskriver att om det uppstar problem
med en kollega sa forsoker hen 16sa det sjalv forst “Man behéver inte géra en hona av
en fjader och man ska inte slakta sina kollegor i forsta basta. Alla gor fel. Jag gor ocksa

fel.”.

| detta avsnitt har kommunikationen legat i fokus, bade i form av APTer och medarbetar-
samtal. Vidare har det redogjorts for hur kommunikationen ser ut vid problem och tillit
till chefen. Kommunikationen i forhallande till tidigare chefer har varit bristfallig, vilket
har paverkat nuvarande. | bada verksamheter upplevs kommunikationen 6vervagande po-
sitiv, och medarbetarna kommer till chefen forst nar de kénner att de inte kan I6sa pro-
blemen sjalva.

5.4 Arbetsgrupper och arbetsplatsklimat paverkan pa indi-

viden

Genom resultaten fran intervjuerna har det blivit tydligt hur arbetsgruppen ar viktigt ur
olika aspekter. | bada verksamheterna beskrivs arbetsplatsklimatet som 6ppet. 1 V2 menar
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dock en av medarbetarna att klimatet pa arbetsplatsen gar i vagor, dar vissa gruppkonstel-
lationer fungerar béttre &n andra. Detta haller ytterligare en medarbetare i V2 med om, att
kulturen och klimatet pa arbetsplatsen har skiftat genom aren, vilket kan bero pa de olika
personligheterna inom arbetsgrupperna. 1 V1 beskriver chefen det som att hen tror att de
flesta &nda vagar prata ut och att medarbetarna kanner varandra ganska vél och &r 6ppna,
vilket delas med en medarbetare i V1. Chefen poangterar att hen tror att arbetsgruppen
har tillit till varandra, vilket hen ser som en fordel. Daremot forklaras att vissa asikter,
speciellt asikter om det som inte &r bra, inte kommer fram i storre grupper vilket gor att
det dr viktigt att “locka fram” svar fran medarbetare som inte vagar ta upp dsikter i en
storre grupp. Hen menar da att vissa fragor maste forst lyftas i mindre grupper innan de
kan lyftas i storre, vilket &r nagot hen sjalv kan kanna igen sig i:

“Fér sd kan jag kdnna igen mig lite sjdlv ndr man trdffas, ndr jag jobbade
som sjukskoterska, att nar man satt i den stora gruppen sa kunde jag ibland
tdnka vissa saker att ‘nu skulle jag ju sdga den hdr saken” men sd tdinker
jag ‘nja nu dr det sa manga andra som pratar och har sd mdanga bra for-

AN

slag, sd da skiter jag i det’. .

Att enklare kunna lyfta asikter i mindre grupper kan dven tolkas som en av medarbetarna
I V2 beskriver gallande att de hellre pratar ihop sig med andra kollegor innan de pratar
med chefen “Man vill ju f& med sig ndgon innan man sager nagot.”. Chefeni V1 upplever
att medarbetarna ofta tar hand om problem sjélva, och tar forst kontakt med chefen om
problemet inte gar att 16sa. P4 mdten beskriver en av medarbetarna i V2 att det ofta bara
ar nagra av medarbetarna som pratar, medan resterande ar tysta. Ytterligare en medarbe-
tare i V2 berattar hur hen vid ett méte med hela arbetsgruppen och den tidigare chefen
hade tagit upp och pratat ut om problem och asikter som hen hade. Trots att kollegorna
hade fatt fragan fore hen, vagade de inte sdga nagot forran nar medarbetaren yttrade sina
asikter, vilket resulterade i att resterande holl med. Medarbetaren forklarar att hen tror att
anledning till att ingen vagade saga nagot var for att medarbetarna var radda for den tidi-
gare chefen och de konsekvenser som kunde medféras genom att tala ut om sina asikter.

Chefen i V1 uppfattar det som att arbetsgruppen litar pa varandra, och att de alla & mana
om att arbetet ska skdtas bra. En medarbetare i V1 haller med om att arbetsgruppen kanner
tillit till varandra, och aven fortroende och forstaelse for att &ven om olika saker hander i
livet s& maste arbetet anda fungera:

“Vi har haft en del sjukskrivningar pa grund av utbrandhet som ar valdigt
vanligt inom varden som gor att man inte alltid &r pa topp utan sager att
“jamen du missade det dar men da fixar jag det at dig”, mer att man hjalper
varandra an stjalper varandra.”
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| V1 beskriver en av medarbetarna hur de néra vanskapsrelationerna pa arbetsplatsen kan
vara pa bade gott och ont. Hen menar da att de har stor tolerans for varandra, och da aven
for varandras misstag. Med detta menar hen att de tdcker upp for varandra, vilket hen
menar inte far ga for langt.

I V2 menar en medarbetare att kulturen och klimatet i organisationen och inom arbets-
gruppen forandras genom aren, och att det tidigare alltid har varit ndgon i gruppen som
satt sig 6ver de andra som en ledare men att det i dagslaget inte finns nagon egengjord
ledare i gruppen. En medarbetare i V1 menar att informella ledare pa sétt och vis uppstar
utifran tilliten som chefen visar, men framst fran att de har arbetat inom verksamheten
under en langre tid. Det innebar dven, enligt en medarbetare i V1, att vissa medarbetare
far rollen som informell ledare utan att egentligen vilja ha den. I V2 beskriver chefen hur
hen upplevde att nar hen var ny i arbetet sa fanns det ratt tydliga informella ledare, som
till en borjan var de som visade sig mest tillmotesgaende. 1 V2 menar medarbetare att det
finns manga som vill ta rollen som informella ledare, och “De tycker massa. De kvittar
vad det & men det ar negativt.”.

Tva av medarbetarna i V2 upplever att andra medarbetare kommer till dem och pratar om
problem och synpunkter innan de faktiskt gar till chefen. En av dem forklarar hur hen
uppmuntrar andra medarbetare att prata med chefen:

“Ja men jag har alltid sagt sahdr sen jag bérjade jobba att nar de kom-
mer till mig att ‘prata med chefen’, I6s det med chefen, funkar inte det sd
kom till mig sen. Men ni maste forsoka med chefen sjalv forst. Ta tag i
problemet, inte bara med chefen om det &r det, utan ga till personen och
fraga vad som hcinder. ”.

Den andra medarbetaren syftar pa att hen tror att det beror pa att manga medarbetare inte
vagar ga till chefen forst “Mdnga kan kanske tycka att det dr jobbigt for en chef dr chef.”.
Hen beskriver att hen uppfattas som en stottepelare, och ar darfér ibland med nar andra
medarbetare pratar med chefen.

| frdgan om det finns outtalade normer pa arbetsplatserna som styr vad medarbetarna
upplever att de kan saga eller ej menar en av medarbetarna i V2 att det inte finns det, men
att det kan bero fran person till person. Hen menar att vissa tolkar och bygger upp normer
sjalva kring vad som &r accepterat eller inte. De andra medarbetarna i V2 upplever inte
heller att det finns normer pa arbetsplatsen. | V1 forklarar en medarbetare att hen inte
heller tycker att det finns outtalade normer pa arbetsplatsen da det &r ett 6ppet klimat i
arbetsgruppen, hen menar &ven att ““/...J vi har blivit vildigt tuktade [...] med att det sitter
i viggarna.”.
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Chefen i V1 beskriver hur medarbetarna alltid visar engagemang i sitt arbete, och att de
visar det pa flera olika vis; bade i dagliga arbetet men dven i forhallande till utvecklings-
mojligheter. Hen tror att engagemanget till stor del beror pa den positiva gruppdynami-
ken, och att gruppen paverkar till stor del vilket ar ett resonemang som delas med en av
medarbetarna “Jag tror att det paverkas av relationen till min arbetsgrupp.”. Flera av
medarbetarna i V1 menar ddaremot att engagemanget till arbetsplatsen paverkas av relat-
ionen till chefen, och menar att den nya chefen har bidragit till mer engagemang. Detta
pa grund av att hen ar mer inlyssnande och att en kan komma med idéer och att kanna sig
hord ar valdigt viktigt. 1 V2 skiljer sig meningarna at da en av medarbetarna anser att
relationen till chefen &r viktig for engagemanget, medan en annan inte upplever att enga-
gemanget paverkas av relationen till chefen.

En av medarbetarna i V2 beskriver hur mycket relationen mellan chef och medarbetare
paverkar for att allt ska fungera pa arbetsplatsen. Hen menar att om arbetsgruppen inte
fungerar sa ar det inte latt att vara chef, gruppen paverkar. “Chefen blir ju aldrig omtyckt
om en arbetsgrupp innehaller for manga ledare som gar emot, da ar det nastan kort att
kunna vara chef.”. Att ha forstéelse for svarigheterna i chefskapet ar nagot som alla med-
arbetare i V1 kanner. En av medarbetarna uttrycker foljande:

“Hade hen haft méjlighet sda kdnner jag tillit att hen skulle gora det men
att det i nulaget drar for mycket energi fran hen sa det géller ju ocksa som
medarbetare att man forstar chefsrollen ocksa, det ar ju inte bara jag som
ska krava saker utan jag maste ju ocksa forsta hens arbete och vad det
innebdr.”.

| ovanstdende del har olika aspekter av arbetsgrupper och arbetsplatsklimat tagits upp.
Arbetsklimatet och kulturen har paverkats av vilka personligheter som finns inom arbets-
grupperna, men det beskrivs i nuldget vara véldigt 6ppet. Det beskrivs dven hur vissa har
svarare att prata i storre grupper, och att manga pratar ihop sig innan de tar upp asikter.
Det tas dven upp gallande informella ledare; varfor de uppkommer och vad det innebar.
Aven hur tidigare chefer har paverkat grupper ar ett &mne som tas upp ovan samt medar-
betares forstaelse for chefen.
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6. Analys och diskussion

De olika delarna som tagits upp i resultatet har analyserats vaxelvis och bidragit till den
helhetsbild som framkommit under studiens gang. Delarna som framkommit har bildat
teman som formats till rubriker i nedanstaende kapitel. Nedan kommer en analys och
diskussion foras kring resultatet av det empiriska materialet i relation till den teori som
har tagits upp ovan. Det ar aven viktig att ha i atanke att nedanstaende ar egna tolkningar
av det teoretiska och empiriska materialet. Foljande analys och diskussion fors for att
besvara det syfte som studien utgatt ifran; att tolka och analysera hur den upplevda re-
lationen mellan chef och medarbetare kan ge upphov till eller reducera tystnadskultur i
tva verksamheter inom aldreomsorgen. Samt de fragestallningar som fortydligade syftet;
Finns det utméarkande teman i relationen mellan chef och medarbetare som inverkar pa
tystnadskulturens forekomst, och i sa fall vilka? Och finns det isafall samband mellan de
utméarkande teman som paverkar relationen mellan chef och medarbetare?

6.1 Tillit mellan chef och medarbetare

Tillit &r ett tema som under studiens gang varit aterkommande bade i det empiriska
materialet och i litteraturen om tystnadskultur. Medarbetarna i verksamheterna beskrev
att tillit for dem betyder att lita pd nagon, att kunna vara arlig samt att informationen de
delar stannar hos chefen (jmf 5.2). Med stod fran Alvesson (2009) kan en chefs ledarskap
visas genom hur narvarande en chef ar pa arbetsplatsen, vilket vi menar i sin tur kommer
att paverka kommunikationen samt tilliten mellan chef och medarbetare. Intervjuperso-
nerna menade att relationen forbattras av att chefen &r narvarande, bland annat genom en
béttre stamning pa arbetsplatsen (jmf 5.1.1). Eftersom chefen har stort inflytande pa med-
arbetarna kommer hens ndrvaro att vara avgorande for hur medarbetarna uppfattar och
tolkar det som ségs, vilket dven Levi (2017) resonerar kring. | det empiriska resultatet
framkommer det att chefernas narvaro paverkar hur och i vilken utstrackning medarbe-
tarna har majlighet att kommunicera med chefen, vilket i V1s fall forsvaras da de inte
sitter i samma byggnad. | bada verksamheterna betonar flera intervjupersoner att en bra
chef skall vara tillganglig och nérvarande for sina medarbetare. 1 V1 &r den fysiska néar-
varon sporadisk och vi kan urskilja en skillnad i hur medarbetarna uppfattar den. Vissa
menar att chefens nérvaro ar fullt tillrdcklig, medan andra anser att hen borde vara mer
fysiskt narvarande da de menar att det paverkar deras kansla av att bli sedda av chefen.
Intervjupersonerna i V1 menar att kommunikationen frdmst sker via mail, sms och telefon
vilket enligt Persson (2007) 6kar tillgangligheten. Vi anser att utvecklingen av den digi-
tala kommunikationen har inneburit att chefen i V1 inte har behovt narvara fysiskt pa
arbetsplatsen i lika stor utstrackning, vilket vi tror kan ha medfort att hen inte ar sa fysiskt
nérvarande som vissa av medarbetarna hade velat och ddrmed skapas missndje hos vissa
medarbetare. Genom att medarbetarna kanner sig sedda av chefen tror vi att tilliten och
tryggheten mellan parterna okar.
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| V2 anser medarbetarna att den nuvarande chefen ar bra pa att vara narvarande bade
fysiskt och digitalt. Daremot anser medarbetarna att chefens kommunikation stundtals
kan vara otydlig. Persson (2007) menar att detta kan bero pa att genom den skriftliga
kommunikationen ligger fokus pa det som faktiskt ar skrivet och inte pa den bakomlig-
gande meningen. | V2 ar detta en problematik kring veckobreven som skickas ut via mail,
dar chefen anser att hen ar tydlig i sin kommunikation men dar medarbetarna menar att
de &r i behov av det fysiska berommet som chefen forsoker framféra i veckobreven. Enligt
Levi (2017) kan bristande fysisk kommunikation leda till konflikter, vilket det till viss del
har gjort i detta fall. | relation till det Persson (2007) beskriver om digital kommunikation
(jmf 4.3.2) menar medarbetarna a ena sidan att det okar tillgangligheten att kontakta che-
fen, och a andra sidan tror vi att det har inneburit en 6kad risk for missforstand, vilket gar
i linje med Levis (2017) tankar. Vidare menar Persson (2007) att missforstand kan bero
pa att ansikte-mot-ansikte kommunikation skapar en storre forstaelse samt en helhet kring
det budskap som vill framféras, och som déarmed saknas i den digitala kommunikationen.
Detta har pavisats i V2 da chefens handlingar som inte motiverats eller forklarats har
skapat oro inom verksamheten.

Né&r personer kommunicerar skapas ett utbyte, vilket Levi (2017) forklarar som att perso-
ner influerar och influeras av varandra. Vi tolkar det som att den émsesidiga relation som
sker mellan méanniskor genom fysisk kommunikation inte kommer fram i de digitala kom-
munikationskanalerna i V2 eftersom det kan uppsta problem sdsom missforstand. Hur val
kommunikationen fungerar tror vi ar beroende av hur medarbetarna tar emot chefens
kommunikation samt tilliten mellan chefen och medarbetaren. Utifran det empiriska
materialet kan vi tyda att det inte finns nagon tystnadskultur i de studerade verksamhet-
erna i relation till chefens narvaro och kommunikation. Tack vare chefernas néarvaro pa
arbetsplatserna reduceras risken for att tystnadskultur skall uppsta. Daremot tolkar vi att
det finns samband mellan tillit, narvaro och kommunikation som kan komma att paverka
att tystnadskultur uppkommer. Chefens narvaro kommer i sin tur att paverka pa vilket satt
som information kommuniceras och hur kommunikationen tolkas av parterna, vilket
ocksa kan influera tystnadskulturens uppkomst.

Velten et al (2017) menar att samtal &r det enda verktyget for att utveckla relationer, vilket
idag kan ske genom olika kommunikationskanaler. En chefs ledarskap paverkas av tilliten
mellan chef och medarbetare, vilket ovan namnt kan kopplas till kommunikation. Che-
ferna i verksamheterna tar garna emot synpunkter och asikter vilket ar ndgot som benamns
av bade cheferna och medarbetarna. Kommunikation handlar om vad som sags, hur det
ségs och vad som inte s&gs enligt Levi (2017). I relation till V2 betonar medarbetarna att
det finns en otydlighet i varfor saker sker, som kan kopplas till vad som sé&gs och hur det
sags. Som chefen i V2 sjalv menar ar kommunikation svart, vilket vi tror kan paverka
hens kommunikation till medarbetarna samt hur medarbetarna upplever den. Att icke-
verbalt kommunicera en k&nsla menar medarbetare i V1 att tidigare chef medvetet, eller
omedvetet, gjorde genom att kommunicerade en dvervakande kansla hos medarbetarna
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till foljd av att enbart ga runt i lokalerna utan att faktiskt verbalt kommunicera. Pa grund
av det tror vi att medarbetarna blir annu kansligare for i vilken utstrackning som chefen
ar narvarande pa arbetsplatsen. Medarbetarna i V2 har upplevt detta med nuvarande chef
déar en fysisk narvaro utan verbal kommunikation speglat en kénsla av 6vervakande. Efter
samtal var detta dock inte fallet. Varfor medarbetarna i V2 kénde sig dvervakade av che-
fen tror vi kan grunda sig i att foregaende chefer inte har varit narvarande vilket har gjort
att kommunikationen har paverkat arbetsgruppen och arbetsklimatet, vilket dven Levi
(2017) belyser. Darav tror vi att den nuvarande chefens narvaro i V2 stundtals kan tolkas
som Overvakande for att medarbetarna ar ovana vid att chefen syns bland medarbetarna.
| forhallande till tystnadskultur tror vi att ett évervakande beteende, eller en kéansla av
dvervakande, i vissa fall kan ge upphov till att tystnadskultur uppstar eftersom det ar ett
sétt att tysta ner medarbetare, vilket stottas av Donaghey et al (2011) som menar att led-
ningen kan anvénda kontroll som ett satt att tysta ner medarbetare.

I kommunikationen ar samspelet mellan chef och medarbetare vasentligt, och relationen
dem emellan kommer att paverka om medarbetarna ar benagna att kommunicera uppat
eller ej (Milliken et al, 2003). Som ovan namnt &r att inte verbalt kommunicera ocksa ett
satt att kommunicera (Levi, 2017). 1 V2 var den tidigare chefens dorr ofta stdngd, vilket
vi menar pa ér ett indirekt sitt att kommunicera att “du &r inte vilkommen”, vilket dven
var till den kanslan som medarbetarna fick. Vid fragan kopplad till vilka kvalitéer som
intervjupersonerna anser att en chef skall ha, ar intervjupersonerna 6verens om att de
bland annat tycker att en chef ska vara lyhord, vilket medarbetarna i de bada verksamhet-
erna tycker att de nuvarande cheferna ar. En chefs lyhdrdhet starks av Saunders, Shepard,
Knight och Roth (1992) som menar att medarbetares bendgenhet att tala ut om problem
paverkas av hur tillmotesgaende och lyhdrd chefen ar. Genom att ha en stangd dorr tolkar
vi att den foregaende chefen inte visade sig tillmotesgaende, vilket gjorde att medarbe-
tarna inte k&nde sig manade att tala med chefen om problem. Detta kan jamforas med
nuvarande chef som alltid har dorren till kontoret 6ppen, vilket bidrar till att medarbetarna
kanner sig valkomna. Dirks & Ferrin (2002) refererar till Mayer et al (1995) som menar
att i vilken utstrackning medarbetarna kanner att de kommer dela med sig av kénslig in-
formation, paverkas av hur tillmotesgdende chefer ar (jmf 4.3.1). Om medarbetaren inte
kanner att chefen ar tillmatesgaende kommer denne i stéllet att forsoka skydda sig sjalv
vilket vi tror har skett vid tidigare chefer i bada verksamheterna. Detta kan kopplas till
det sjalvbeskyddande beteendet som Dyne et al (2003) beskriver som ar ett motiv till
tystnad; att medarbetare undanhaller information for att skydda sig sjalva. Daremot menar
medarbetarna i bada verksamheterna att de nuvarande cheferna ar tillmétesgaende, 6ppna
och lyhorda vilket vi tror kan paverka att de kanner att de kan delge information. Genom
ovanstaende resonemang menar vi att det finns ett samband mellan att chefens lyhérdhet
och bemdtande, och att detta bidrar till i vilken utstrdckning medarbetare kénner sig
trygga med att tala och kanner sig horda. Som medarbetarna namner &r cheferna lyhérda
och tillmotesgaende vilket gor att vi utifran det kan tolka det som att risken att tystnads-
kultur uppstar minskar.
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Nagot som vi tror kan vara relaterat till vardbranschen ar forstaelsen for chefen, som stot-
tas av Bang (1999) som menar att kulturen pa arbetsplatsen kan paverkas av yrkes-
branschen. Hur en ledare ska vara i forhallande till vardbranschen tror vi kan ha att gora
med den emotionella formaga chefen besitter. Levi (2017) benamner detta som emotion-
ell intelligens, som innebar normer inom verksamheten om hur kéanslor skall hanteras.
Medarbetare i verksamheterna menar att det inte finns outtalade normer men dér en med-
arbetare 1 V1 menar att de blivit tuktade med att normerna och kulturen “sitter 1 vag-
garna”. Bada cheferna i verksamheterna understryker ménskligheten i chefsrollen som en
viktig del i hur medarbetarnas forstaelse kring chefens roll. Under intervjuerna med med-
arbetarna framkom det fran ett flertal att de hade en forstaelse for chefen och dennes
position. Detta menade de kunde relateras till att en central grund inom varden ar empati
och darmed forstaelse for en annans position. Utifran ovanstaende resonemang tolkar vi
det som att en del av medarbetarnas definition av ledarskap ar att en ledare skall kunna
uppvisa en empatisk sida, vilket &r av stor vikt fér medarbetarna for att kanna samhorighet
med chefen. Alvesson (2011) menar att chefens ledarskap ar beroende av hur medarbe-
tarna och gruppen definierar ledarskap och hur det relateras till ledaren samt att kontexten
har stor betydelse pa ledarskapets. Han fyller aven i att branschen/yrket har en viss pa-
verkan pa ledarskapet vilket vi kan finna underlag pa i studien genom att intervjuperso-
nerna tycker att forstaelsen for chefens position kan kopplas till vardyrket. Med stéd av
detta menar vi att for att en chefs ledarskap skall bli lyckat kravs det &ven att ledaren
anpassar sig efter vad som efterfragas av gruppen och medarbetarna.

| intervjuerna betonade medarbetarna vikten av att ha en djupare och mer personlig relat-
ion med sin chef, exempelvis menar medarbetare i V2 att chefen skall vara en del av
ganget (jmf 5.1.2). Detta kan kopplas till Falkheimer och Heides (2014) resonemang
kring att informell kommunikation &r ett viktigt komplement till den formella kommuni-
kationen. Vi tolkar att kan synliggoras i den personliga relationen. Milliken et al (2003)
menar att anledningen till att medarbetare &r tysta kan grunda sig i att de inte vill forstora
vardefulla relationer med chefen. Den personliga relationen, som skapats bland annat ge-
nom att chef och medarbetare i V1 tidigare varit kollegor, tror vi ses som en vérdefull
relation for chefen vilket gor att hen stundtals har svart att ta beslut och vara auktoritar.
Detta gar i linje med Yukls (2013) resonemang om att beslutsprocesser kan innehalla
kanslor. Medarbetare i V1 trivs med chefens ledarskap men anser att hen ibland kan be-
hova leda och ta fler beslut, vilket aven chefen haller med om. Chefen i V1 beskriver att
hen litar pa sina medarbetare vilket vi tycker ar bra, men ser &ven en problematik i att det
kan generera svarighet for chefen att satta granser for medarbetarna.

Chefen i V1 betonar att hen vill leda sina medarbetare vilket vi menar kan ses som att hen
inte vill ha den traditionella chefsrollen, utan framstéllas som en ledare for medarbetarna.
Utifran Isakssons (2019) resonemang kravs det dock av en chef att hen inte endast kan
leda sina medarbetare, utan dven att hen tar sig an chefsrollen pa grund av den formella
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positionen som chef. Isaksson (2019) menar att ledarskapet ingar i chefskapet vilket 6pp-
nar upp for att &ven chefen skall vara en ledare, vilket vi enligt det empiriska materialet
menar att cheferna utstralar. Att chefen inom V1 vill betona sig sjalv som ledare tror vi
kan ha att gora med att hen sedan tidigare varit arbetskollega med medarbetarna. For att
kunna bibehalla relationen anser vi att det &r en fordel om alla parter ser sina positioner
som jamlika samt ha en forstéelse for varandras olika uppgifter i arbetet. A ena sidan kan
relationen ses som positivt da den uppratthaller tilliten dem emellan, & andra sidan vill vi
betona den problematik som kan ske kring relationen exempelvis att respekten for chefens
position kan forsamras. |1 V1 tolkar vi det som att detta kan ha skett genom att medarbetare
tagit beslut dar chefen skulle varit involverad. Chefen i V1 & medveten om att hen har
den avgorande beslutsfattningen, och att hen emellanat behover vara mer bestamd samt
tydlig i vissa situationer. Vi uppfattar chefens agerande i dessa situationer som att hen
stundtals undviker situationer dar tuffare beslut behdver tas pa grund av att hen inte vill
skapa konflikter eller forstora relationen med medarbetarna. Likt Milliken et al (2003)
resonemang om att medarbetare blir tysta pa grund av radslan for att forstora relationer,
anser vi att tystnadskultur i V1 dven kan belysas fran chefens hall da denne inte vill for-
stOra relationen med sina medarbetare.

Milliken och Morrison (2003) menar att tillit kopplat till tystnadskultur bland annat grun-
dar sig i vem som medarbetaren kanner sig trygg att prata med (jmf 4.1), vilket vi tror kan
forbattras genom den personliga relationen. Daremot kan relationen satta stopp fér moj-
ligheten att prata fritt om problem géllande varandra som arbetskollegor, som stéttas av
en medarbetare i V1 menar att hen kénner trygghet till chefen i yrkesrollen men mindre
nar det géller privatlivet. Vi tolkar detta som att den personliga relationen mellan chef
och medarbetare i verksamheterna ar av stor vikt i fragan om medarbetare kanner tillit
och trygghet i att berdtta om problem for chefen, vilket kan kopplas till tystnadskultur. Vi
ser samband mellan att den personliga relationen har inverkan pa att skapa tillit, och dar-
med en minskad risk for att tystnadskultur uppkommer.

6.2 Tidigare erfarenheters paverkan

Som tidigare diskuterats paverkar tidigare upplevelser personers sétt att agera i framtiden.
Detta stottas av Kolb & Kolb (2012) samt Alvessons (2011) resonemang om att medar-
betare jamfor olika ledarstilar, vilket bland annat kommer att paverka uppfattningen
gentemot senare chefer. Om kontexten forandras kan det dven paverka hur individen och
gruppen forhaller sig till varandra och hur de agerar i framtida situationer (jmf 4.2.3 &
4.4). Vi finner en koppling mellan hur grupper och individer paverkas av en forandrad
kontext genom de olika chefsbyten i exempelvis V1, vilket gar i linje med Dirks & Ferrin
(2002) mening att i en oséker kontext &r individer mer eftertdinksamma kring tillit. Att
tillsatta en ny chef innebér en organisationsforandring vilket ofta medfor nagot nytt enligt
Jacobsen & Thorsvik (2002). | bada studerade verksamheter har nya chefer tillsatts rela-
tivt nyligen, och i V1 har chefsbyten skett med jamna mellanrum. Tillsattande av nya
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chefer kan ses som en férandring av andra ordningen, som enligt Ahrenfelt (2001) innebar
att organisationen fordndras med nya tankemonster och organisatoriskt agerande. For
medarbetarna innebar detta ett nytt tankesétt i hur de skall forhalla sig till chefen samt
utforma en relation till denne. Det ar av vikt att ha in atanke att vid en organisationsfor-
andring sasom tillsattning av ny chef paverkas organisationskulturen, da en ny chef eller
ledare ar viktiga kulturskapare, vilket stottas av Schein & Schein (2017).

Enligt medarbetarna i V1 har tilliten och tryggheten till tidigare chefer varit samre an till
den nuvarande, som i dagsléget varit chef pa arbetsplatsen i tre ar. Genom flertalet chefs-
byten i V1 menar vi att det har varit svart for medarbetarna att bygga upp tillit och en
relation till chefer. Bakka et al (2006) beskriver att i en organisationsforandring kan med-
arbetarna ké&nna att de mister kontroll och inflytande. En medarbetare i V2 tillkdnnagav
att hen hade problem med sin nuvarande chef i bérjan men att hens tillit till chefen har
vaxt allt eftersom, vilket &r ndgot som styrks av chefen. Dirks & Ferrin (2002) menar att
langden pa relationen spelar roll i relation till hur stor tillit som parterna har till varandra
dar en langre relation ofta innebar mer tillit. Som tidigare ndmnt har chefen och medar-
betarna i V1 kant varandra i manga ar, vilket kan vara en forklaring till att parterna namner
att de kanner stor tillit till varandra. Sambandet mellan tillit och tystnadskultur har redan
gjorts, och i forhallande till ovanstaende tolkar vi det som att langden pa en relation pa-
verkar tilliten, vilket i sin tur kan kopplas till om tystnadskultur uppstar eller e;.

De frekventa chefsbyten som skett i V1 kan ses i jamforelse med V2 dar de haft samma
chef under 8 ar som de hunnit bygga upp en relation med. Att bygga relationer ar en viktig
aspekt utifran det tillitsbaserad ledarskapet enligt Bringselius (2021). For att mojliggora
ett tillitsbaserat ledarskap kravs det att bade relationella och strukturella aspekter tas han-
syn till (jmf 4.3.1). 1 V2 har medarbetarna a ena sidan skapat en relation till chefen, och
a andra sidan har den tidigare chefen bland annat inte varit tillrackligt narvarande och
darmed inte stottat medarbetarna, vilket vi tror har lett till att informella ledare har tratt
fram. | ett otryggt ledarskap fran chefen tror vi att den sociala identiteten (jmf 4.4) som
en grupp tillhor blir allt viktigare. Tidigare chefers franvaro tror vi har gjort att det har
kravts att ndgon medarbetare behovt ta ledarrollen 6ver gruppen. | bada verksamheter har
det da skapats informella ledare pa grund av att det inte alltid har funnits en formell ledare
som lett och styrt gruppen i exempelvis beslutsfattningar. En skillnad vi kan se mellan
verksamheterna ar att i V1 vill inte alla informella ledare vara informella ledare utan har
blivit det bland annat pa grund av deras expertis, vilket enligt French et al (2015) gor att
de innehar expertmakt. 1 V2 vill daremot vissa medarbetare ha rollen som informell le-
dare, vilket vi tror kan ha bidragit att det har uppkommit informella ledare i verksamheten.
Vi kan se hur de informella ledarna i verksamheterna innehar en form av expertmakt och
referensmakt genom att andra medarbetare i verksamheterna stéller fragor och ber dem
om rad. A ena sidan kan dessa typer av makt ses som négot positivt da de bygger pa att
exempelvis en medarbetare har fértroende for en annan medarbetare, vilket kan underlatta
chefens ledarskap. A andra sidan kan makten péverka chefens legitima makt da denne
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kan minska nar en medarbetare har stort fortroende fran andra medarbetare (jmf 4.2.1).
En medarbetare i V1 menar att hen tror att informella ledare skapas delvis pa grund utav
att chefen har stor tillit till vissa personer, som darfor ses som palitliga infér gruppmed-
lemmarna. Medarbetaren forklarar dven betydelsen av att personen som ses som informell
ledare har arbetat inom verksamheten en langre tid, vilket vi anser komma fran hens ex-
pertis och information om verksamheten som andra inte har. Vi tror dven att informella
ledare kan paverka i vilken man som medarbetarna kanner och behdver kanna tillit till
chefen. Detta kopplar vi till French et als (2015) tankar om att informella néatverk och
relationer ofta styr i verksamheterna, vilket bland annat visar sig i V2 dar medarbetare
menar att andra medarbetare kommer till dem fére de gar in till chefen. De ovanndmnda
relationerna mellan chef och medarbetare tror vi bade kan ge upphov till och reducera
tystnadskultur inom verksamheterna. De informella ledarna kan darav bidra med att tyst-
nadskultur uppkommer, men aven att den minskar.

Vid chefsbyten och nér en ny ledare trader in i verksamheten reflekterar vi éver om det
kan bli otydligt for medarbetarna vem de skall vénda sig till. I V1 har chefen stor tillit till
medarbetarna och deras kompetens, dar vi tror att vissa delar av ledarskapet laggs Over
pa de informella ledarna, vilket vi & ena sidan tycker ar bra men a andra sidan tror att det
kan Oka otydligheten for medarbetarna. Viktigt att ndmna &r daremot att chefen i V1 de-
finierar tillit till ndgon nar denne far och tar mycket ansvar, vilket kan vara en forklaring
till att medarbetarna far ansvar (jmf 5.2). En annan aspekt ar problematiken att det kan
tolkas som att medarbetare alltid ska eller far ta beslut utan chefens tillatelse, vilket vi
anser har koppling till granserna mellan chef och medarbetare. De flesta intervjupersoner
i V1 menar att granserna ar otydliga, medan i V2 menar intervjupersonerna att det finns
tydliga granser. Vi tror att de otydliga granserna i V1 gor att alla &r pd samma niva vilket
kan ses som en fordel eftersom det kan medféra att medarbetare vagar tala med chefen.
Det kan daremot innebdra en risk nar medarbetare fattar beslut pa egen hand. Chefeni V1
forklarar att det ibland inte pratas med ratt person och att det darfor har tolkats som att
medarbetare har undanhéllit information fran chefen. Aven medarbetare i V1 menar att
de nagon gang missat att prata med chefen nar de tagit beslut pa egen hand, vilket vi
menar orsakar otydlighet i rollférdelningen mellan chef och medarbetare. Vidare anser vi
att granser och informella ledare inte behover ses som nagot daligt i verksamheterna ef-
tersom de informella ledarna kan skapa trygghet i arbetsgruppen. Daremot kan vi se en
problematik i att tystnadskultur kan uppkomma om det finns en oklarhet i vem medarbe-
tarna skall ga till vid problem. I forhallande till tystnadskultur menar Donaghey et al
(2011) att medarbetare undanhaller information for att skydda sig sjélva. | verksamheter-
nas fall tror vi ddremot inte att detta ar fallet utan att medarbetarna omedvetet undanhaller
information som en konsekvens av det ansvar som ges av chefen.

Bada verksamheterna har varit med om att tidigare chefer har haft en stark maktutévning,

vilket kan konkretiseras av att medarbetare i V1 uttrycker att det var terror pa arbetsplat-
sen dar chefer skallt pa medarbetare (jmf 5.3.1). Detta kan relateras till mojligheten att
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kontrollera sin egen situation, vilket Donaghey et al (2011) beskriver. | koppling till verk-
samheterna anvander tidigare chefer sin makt att begrdnsa medarbetarnas mojlighet till
att tala ut, exempelvis genom att kontrollera deras beteende. Detta gjordes bland annat i
V1 genom att chefen begransade nar medarbetarna fick mgjlighet att tala vid moten, vilket
forsta punkten i Figur 1 belyser (jmf 4.2.2). Ytterligare en av punkterna i Figur 1 uppvisar
hur medarbetare aktivt anvander sin tystnad for att undanhalla information och bibehalla
kontroll dver sin arbetssituation. | V1 har maktutdvningen fran tidigare chefer inneburit
att medarbetarna inte valt eller vagat vanda sig till denne for att tala om problem och
handelser (jmf 5.3.2). Detta gar i linje med Donaghey et als (2011) resonemang om att
begransningar fran chefen skapar misstro, lagt engagemang och ofullstandig information
till ledningen, aven i fragor som skulle forbattra verksamheten. Vi tror att i V1 har med-
arbetarna medvetet valt att inte ga till den tidigare chefen pa grund av den bristande kéns-
lan av tillit till att hen faktiskt skulle lyssna pa medarbetarna, vilket aven stods av vad
medarbetarna sjalva berattar om tidigare chefers maktutévning. Utifran empirin tolkar vi
det som att nuvarande chefer kan paverkas bade positivt och negativt av tidigare chefer
(jmf 5.3.1). A ena sidan kan det paverka negativt om medarbetare inte ként tillit till tidi-
gare chefer vilket kan paverka i vilken man medarbetaren véljer att tala med den nuva-
rande chefen. A andra sidan tror vi att det kan péverka positivt d& det kan bli en lattnad
hos medarbetaren att de nuvarande cheferna inte ar likadana som tidigare chefer, en med-
arbetare i V1 beskriver detta som ett halleluja-moment. Trots att medarbetarna i V1 kén-
ner tillit till den nuvarande chefen tror vi att det kan finnas risk att tystnadskultur upp-
kommer genom de tidigare chefernas maktutévning och kontroll 6ver medarbetarna. Re-
sonemanget styrks av medarbetare i bada verksamheterna da de menar att deras tidigare
erfarenheterna sitter i.

Dirks och Ferrin (2002) beskriver hur medarbetares uppfattning av chefens karaktar kan
paverka i vilken utstrackning hen kanner tillit till chefen, vilket vi menar &r en koppling
till tystnadskulturens uppkomst. Genom empirin kan vi tyda att medarbetarna i verksam-
heterna har hog tillit till cheferna pa olika satt, bland annat genom att en medarbetare i
V2 forklarade att hen kunde tala om personliga problem med chefen. Chefens karaktér
forklaras paverka medarbetarens sarbarhet da chefen har den formella positionen och
mojligheten att ta beslut som kan paverka medarbetaren exempelvis i forhallande till 16n
(jmf 4.3.1). Vi tror att medarbetare inte kant sig villiga att visa sig sarbara for tidigare
chefer pa grund av att det kunde paverka dem negativt, vilket gar i linje med Filstads
(2012) definition om att tillit kan definieras som parters villighet att vara sarbara. A ena
sidan antar vi att medarbetarna vill vara sarbara genom att uttrycka sina asikter (jmf 4.3.1)
men & andra sidan vill de inte bli negativt paverkade av att uppvisa sarbarhet.

Vi har kunnat identifiera att bestraffning har anvants som en maktkalla av tidigare chefer
i bada verksamheterna. Thylefors (2007) menar att en ledare kan bestraffa medarbetare
genom att orsaka negativa konsekvenser for denne (jmf 4.2.1), vilket kan vara en orsak
till tystnad. Detta har vi kunnat se i V2 dar en medarbetare valde att framfora ett problem
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till davarande chef, vilket bidrog till negativa konsekvenser fér medarbetaren da chefen
vande emot hen. Bestraffning fran chefen i V1 har bland annat pavisats genom att med-
arbetare betonar den “kalla handen” som de fick nér de tog upp problem till en tidigare
chef vilket gjorde att de inte ville gora det i framtiden. Medarbetaren kanner en personlig
risk och rédsla vid upptagande av problem, vilket Dyne et al (2003) bendmner som ett
motiv till tystnad; sjélvbeskyddande beteende, och som kan ge upphov till tystnadskultur.
Nar chefen valjer att inte lyssna pa medarbetarna tror vi att medarbetarna kommer att
forsta vad som ar accepterat att ta upp och inte, vilket Donaghey et al (2011) menar ar ett
satt att kontrollera och tysta ner medarbetare. For att skydda sig sjalv i framtiden och
bibehalla kontroll Gver arbetssituationen viljer da medarbetare istéllet att vara tysta (jmf
Donaghey et al 2011; Dyne et al 2003). Utifran ovanstaende menar vi att det finns en
koppling mellan chefers maktutdvning gentemot medarbetare och tystnadskulturens f6-
rekomst och som kommer att paverka relationen mellan parterna i férhallande till om
medarbetarna vagar tala eller g;j.

Ovanstaende resonemang tolkar vi som en typ av bestraffningsmakt, vilket French et al
(2015) menar har en stark koppling till beléningsmakt, genom att medarbetarna lar sig
vad de vagar ta upp med chefen och inte. Detta kan i sin tur resultera i Morrison & Mill-
likens (2000) forklaring om organisational silence dar det finns vissa krafter inom orga-
nisationen som gor att folk &r tysta sasom chefers paverkan pa medarbetare. Vi menar att
en medarbetares tidigare erfarenheter av att motta negativa konsekvenser fran tidigare
chefer kan paverka att de inte vagar ta upp saker med senare chefer. Detta resonemang ar
nagot som delas av Morrison och Milliken (2000) och dar vi tror att det kan medfora ett
klimat pa arbetsplatsen om att det ar farligt att tala ut om vissa problem med chefen, vilket
i sin tur kan komma att ge upphov till tystnadskultur.

| bade V1 och V2 har medarbetare upplevt att tidigare chefer forsokt tysta ner dem nér de
har haft synpunkter, som har paverkat att de inte kande sig lika benagna att framfora
synpunkter vid andra tillfallen. Detta har vi uppfattat som att medarbetarna inte vill bli
uppfattade som “bréakstakar” och att det inte dr vart det bekymmer som de skapar (jmf
4.2.1) vilket vi menar kan generera i att tystnadskultur uppkommer. Chefen i V1 forklarar
hur hen tror att medarbetare ibland kan valja att vara tysta for att inte framsta som inkom-
petenta eller att det ar en dum fraga att stalla. Radslan att framsta som inkompetent kan
vara befogad, da vissa chefer enligt Falkheimer & Heide (2014) faktiskt uppfattar med-
arbetare som kommer med kritik som mindre dugliga. Detta kan dven kopplas till att
medarbetarna upplever att det inte ar vart bekymret, da det anses riskfyllt att tala ut om
sina asikter eller fragor (Morrison & Milliken, 2000) vilket medfor att de i stéllet ar tysta.
Milliken et al (2003) menar att den vanligaste anledningen till att medarbetare valjer att
vara tysta ar for att de inte vill riskera att bli negativt sedda eller forstéra vardefulla relat-
ioner sasom med chefen. Utifran ovanstaende resonemang kan medarbetare vilja att inte
stalla fragor eller komma med asikter for en radsla att verka inkompetent, vilket vi tror i
sin tur hade kunnat leda till att chefen barjar ifragasatta eller tvivla pa medarbetarens
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formagor och kompetens. Detta gar i linje med det som Falkheimer & Heide (2014) be-
namner som sjalvcensur, dar medarbetaren undanhaller information for att skydda sig
sjalv. Velten et al (2017) menar déremot att for att en chef ska k&nna tillit till sina med-
arbetare maste det finnas en trygghet i att medarbetarna har tillracklig kompetens for det
som kravs, vilket de nuvarande cheferna har. Den émsesidiga process som tillit innebér
visar sig bland annat i att cheferna sedan tidigare jobbat inom aldreomsorgen och aven
jobbat i verksamheterna under tiden de haft chefsrollen. Detta tror vi, med stod av med-
arbetarna (jmf 5.1.1), kan bidra till att medarbetarna kanner att chefen ocksa har den kom-
petens som behovs nar problem uppstar, vilket vi anser medfor en okad trygghetskansla
att prata om problem med chefen. Vi menar att parternas tillit till varandras kompetens
kan bidra till en minskad risk for att tystnadskultur uppstar i verksamheterna.

Som tidigare namnt kommer personers framtida agerande paverkas av tidigare erfaren-
heter och upplevelser, vilket vi menar gar i linje med tystnadskulturens uppkomst eller
reducering. Kolb & Kolb (2012) forklarar att nar en person reflekterar éver sina upple-
velser ger det en véagledning till det basta sattet att agera pa utifran den aktuella kontexten
(se figur 2). Levi (2017) menar att grupper kan anpassa sig efter kontexten de befinner
sig i vilket kan kopplas till att det krévs att medarbetarna ar flexibla vid till exempel
chefsbyten dér olika typer av ledarskap forekommer. Vid reflektion av en upplevelse och
tidigare erfarenheter skapas aven mer kunskap, vilket & nagot som Foucault benamner
(jmf 4.2.1). Genom att betona kunskap i relation till maktforhallandet chef-medarbetare,
tror vi att medarbetarna i verksamheterna har utformat en viss kunskap kring vad de anser
att ett bra ledarskap ar. Detta i sin tur styr vad for ledarstil som medarbetarna och gruppen
soker i en framtida chef. Vidare har medarbetares vilja att ta upp saker med den nuvarande
chefen influerats av hur tidigare chefer bemott medarbetarna i liknande fragor, eftersom
medarbetarna med sin kunskap fran tidigare erfarenheter format basta mojliga satt att
agera pa gentemot den nuvarande chefen.

Sammanfattningsvis menar vi att tystnadskultur kan paverkas av bade medarbetarnas och
chefernas tidigare erfarenheter. Beroende pa de tidigare erfarenheter kommer det medféra
antingen att tystnadskultur uppkommer eller reduceras.

6.3 Arbetsgruppens paverkan

Levi (2017) menar att grupper ar skapade for att uppna ett gemensamt mal (jmf 4.4). |
verksamheterna ar malet att utfora basta mojliga vard och omsorg till vardtagarna. For att
malet ska uppfyllas kravs engagemang till uppgiften, vilket uppméarksammas av bada che-
ferna i verksamheterna som menar att deras medarbetare ar engagerade till vardtagarna
och arbetet. Medarbetarna i V1 forklarar att de har fatt ett utokat engagemang i och med
den nya chefen eftersom de kanner sig sedda och lyssnade pa. Detta gar i linje med Dirks
& Ferrins (2002) forklaring att tilliten mellan chef och medarbetare paverkar medarbeta-
res attityder i arbetet exempelvis deras engagemang. Genom studien har det framkommit
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att medarbetarnas engagemang inte endast paverkas av relationen till chefen, utan aven i
stor utstrackning av gruppen och dess sammanhallning. Gruppens tillit till varandra ar
nagot som Meeker (1994) refererad i Eisele (2007) menar ar centralt (jmf 4.3.1). Nar det
inte har funnits en sjélvklar ledare inom verksamheterna tolkar vi det som att det har lett
till att medarbetarna varit tvungna att skapa samhérighet och trygghet i varandra. Levi
(2017) resonerar att en persons motivation kan éka genom att ha en bra gruppsamman-
hallning, vilket ar nagot som forklaras av medarbetare i bada verksamheterna. Klimatet
ar Oppet i bada verksamheter vilket vi tror paverkar gruppsammanhaliningen, likadant
som gruppsammanhallningen paverkar klimatet. | V1 menar vi att bade chefen och med-
arbetarna uppfattar arbetsplatsklimatet som 6ppet eftersom de har arbetat tillsammans un-
der en lang period vilket medfor tillit till varandras kompetens, vilket Levi (2017) beskri-
ver som en faktor for en framgangsrik grupp. Bang (1999) utvecklar resonemanget och
menar att kulturen pa en arbetsplats har en stark koppling till gruppen. Vidare resonerar
vi att gruppen, dess sammanhallning och klimat kommer att paverka i vilken utstrackning
tystnadskultur kan uppsta eller reduceras. Medarbetargrupperna i verksamheterna forkla-
rar att de har en bra sammanhallning och tillit till varandra vilket vi tror kommer att med-
fora en mindre risk for att tystnadskultur uppstar.

| bada verksamheterna beskrivs grupperna som sjélvstyrande. Levi (2017) menar att med-
lemmarna sjalva ansvarar dver sina prestationer, vilket vi tror d&ven kan gora att de blir
mer beroende av varandra och inte i lika stor utstrackning av ledaren. Chefens roll handlar
om coachning och stéttning enligt Levi (2017), vilket ar nagot som gors av cheferna i
verksamheterna. Nar chefen ingriper i en sjalvstyrande grupp ses det som negativt bland
medlemmarna da det paverkar deras mojlighet till sjalvbestaimmande (jmf 4.4). | verk-
samheterna tar cheferna hansyn till medarbetarnas sjalvbestimmande och stéttar vid be-
hov men forsoker att inte ingripa i arbetet, vilket vi tror paverkas av att cheferna i bada
verksamheterna har en forstaelse for sina medarbetare da de sjalva har erfarenheter inom
yrket (jfm 5.1.2). En problematik vi upplever ar nér chefen skall ingripa och st6tta med-
arbetarna eftersom gransen inte alltid ar tydlig (jmf 4.4). Samtidigt menar Druskat &
Wheeler (2003) refererad i Levi (2017) att leda sjalvstyrande grupper kréver en ny typ av
ledarskap. Vilket typ av ledarstil som kommer att bli accepterad av den sjalvstyrande
gruppen menar Schein & Schein (2017) paverkas av kulturen i verksamheten. Detta tror
vi ar ett resonemang som gar i linje med V1 dar gruppen ar sa pass sjalvgaende att det
inte gar att ha en chef som skall kontrollera medarbetarna da det inte ar accepterat av vare
sig gruppen eller arbetsplatskulturen. For att minska risken att tystnadskultur uppstar me-
nar vi dérav, med stottning av Bang (1999) och Alvesson (2011), att eftersom kulturen
och gruppen har en sa stor inverkan pa vilken typ av ledarstil som kommer att bli accep-
terad kravs det att det tas i atanke for ett lyckat ledarskap.

| sjalvstyrande grupper behéver medarbetarna stottning i vissa fragor och maste da ha

tillit till att chefen finns dar och visar stéttning. Om grupper ar sjalvgaende kan chefer
delegera ut ansvar till medarbetarna (Levi, 2017). Att cheferna ger ansvar visar sig i bada
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verksamheterna bland annat genom att chefen i V1 ndmner att hen gérna vill ge ansvar
till alla medarbetare da hen tror att medarbetarna véxer av det. Detta stottas av French et
al (2015) som menar att delegation och empowerment kan 6ka medarbetares motivation.
Sunt arbetsliv (2012) beskriver ledarskap som att ledaren maste ge stort utrymme till
medarbetarna for att ta eget ansvar och vara sjalvstandiga. Detta menar vi gors i verksam-
heterna genom att de nuvarande cheferna tillater medarbetarna att agera pa ett sjalvsty-
rande vis. Vi anser att detta kan minska risken for att tystnadskultur uppstar da medarbe-
tarna far ansvar och kanner en mojlighet till att gora skillnad. Vi tror att om medarbetare
kanner att de inte far mojlighet till att gora skillnad kan det innebéra ett motiv till tystnad
enligt Dyne et al (2003) som benamner det som ett oengagerat beteende. Enligt ovansta-
ende &r inte detta ett nuvarande problem i verksamheterna, eftersom medarbetarna ges
mojlighet till ansvar och darmed reduceras risken for tystnadskulturen uppkomst genom
delegation av ansvar.

Beroende pa hur mycket tillit som medarbetarna har till chefen kommer det paverka i
vilken man medarbetarna ar villiga att kommunicera sina asikter och synpunkter i olika
gruppsammanhang. Morrison och Milliken (2000) menar att ledningen och de institution-
ella strukturerna har stor paverkan pa om medarbetare valjer att vara tysta eller ej samt
om de far mojlighet till att tala. | bada verksamheterna sa anvands medarbetarsamtal en
gang om aret, dar chefen i V1 menar att ny information om medarbetarna kan komma upp
vid dessa tillfallen. Velten et al (2017) menar att medarbetarsamtal ofta kan ses som styrda
samtal som maste gdras inom verksamheten, vilket ar en form av formell kommunikation
(Falkheimer & Heide, 2014). For att tystnadskultur inte skall uppkomma tror vi att det
kravs att det finns en tillit mellan parterna att bada ar engagerade i varandras utveckling
och har forstaelse for varandras utmaningar, vilket dven kan kopplas till det som tidigare
namnts att medarbetarna har forstaelse for chefens position.

Vi tror att medarbetarna ar mer benégna att kanna en trygghet att beréatta asikter till chefen
vid medarbetarsamtal. Detta kan bero pa flera olika anledningar; dels for att samtalet sker
i stangt utrymme, att parterna avsatter tid (jmf 4.3.2) samt att det ar enklare fér en med-
arbetare att framfora sikter i mindre grupper. Detta &r ett resonemang som stods av Wal-
lin et al (2014) som menar att kommunikation i storre grupper medfor en svarighet for
chefen att stotta sina medarbetare. Att gruppens storlek har en avgérande roll i hur chefens
ledarskap framtrader och hur det paverkar medarbetarnas bendgenhet att kommunicera
delas med ett flertal av intervjupersonerna (jmf 4.4, 5.3). Intervjupersonerna delar synen
om att en 6nskvard kvalité hos chefen &r att alla medarbetare skall kunna bli sedda och
inte endast de som hors mest. Chefen i V1 menar att hen stundtals maste locka fram asik-
ter fran vissa medarbetare, vilket vi tolkar som att en del medarbetare inte kanner sig
benégna att tala ut i storre sammanhang. | forhallande till tidigare chefer i verksamheterna
tolkar vi det som att medarbetarna inte hade tillit till att de tidigare cheferna hade agerat
och stallt upp om medarbetarna skulle ta upp problem. Darav gor vi en koppling till att
gruppers storlek har ett samband till tystnadskulturens uppkomst dar vi menar att ju storre
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grupperna ar desto svarare blir det for medarbetare att tala. Detta tror vi bland annat beror
pa att vissa medarbetare inte vill vara till besvar genom att uttrycka sina asikter, och blir
istallet tysta.

Tannen (1995) refererad i Pinder och Harlos (2001) forklarar att det som avgdr om en
person valjer att tala &r beroende av om personen kanner att nagot bor sagas, som kopplas
till om det kan sagas samt till vem det kan sdgas till. 1 V1 beskrivs ett scenario, dar med-
arbetarna upplevde att en tidigare chef gav dem “kalla handen’ nér de tog upp problem
eller synpunkter som de ansag bor ha talats om. Detta tror vi kan relateras till Morrison
& Millikens (2000) analys kring tystnadskulturens uppkomst genom att chefer kanner sig
hotade av negativ feedback fran underordnade exempelvis en medarbetare, och valjer
darfor att inte lyssna pa resonemangen (jmf 4.1). Detta ar nagot som Ahrenfelt (2001)
ocksa belyser, da han forklarar att kritik kan kopplas till ett sétt att visa engagemang. Nar
medarbetare i V1 tidigare valt att lyfta kritik eller synpunkter tror vi att de har gjort det
for att forbattra verksamheten och arbetssituationen. Tidigare chefer har dock inte tagit
positivt pa kritiken utan istallet sett det som negativ feedback och darfor forsokt tysta ner
medarbetarna, viket vi tror kan paverka medarbetarna i framtiden. Utifran detta tolkar vi
det som att chefers mottagande av kritik kan ge upphov till tystnadskultur. Detta ar dére-
mot inte ett problem i verksamheterna idag da medarbetarna menar att cheferna garna tar
emot medarbetarnas asikter.

En medarbetare i V2 berédttade om ett mote som involverade en stor grupp av medarbe-
tarna. Trots att manga av medarbetarna ansag att det fanns utmarkande problem i verk-
samheten, var majoriteten av medarbetarna tysta vid fragor géllande problem, tills att na-
gon lyfte problematiken. A ena sidan kan en faktor vara att medarbetarna har en kénsla
av att de inte kan eller dr oférmogna att gora skillnad och talar darmed endast nér de haller
med gruppen, som &ven diskuteras av Dyne et al (2003). A andra sidan tror vi det kan
bero pa den utpekande kénsla under stérre méten och dérav vagar de inte kommunicera
sina asikter; som vi menar &r en fraga om tillit till chefen och vem medarbetarna kan séga
saker till, vilket gar i linje med Fulmer & Gefand (2012). Situationen kan aven relateras
till det som Morrison och Milliken (2000) beskriver som “a climate of silence”, dar det
blir en delad uppfattning hos medarbetarna att det inte &r vart att tala ut om sina syn-
punkter (jmf 4.1). Vi anser att om det skapas en kénsla hos medarbetarna att de inte kan
eller bor saga nagot till chefen kan det 6ka risken for att tystnadskultur uppstar. | bada
verksamheterna menar medarbetarna att det inte ar nagra problem att lyfta problem till
chefen eftersom hen uppskattar synpunkter. Daremot vill vi som tidigare ndamnt framféra
problematik som foreligger utifran vilka situationer som medarbetare ges majlighet till
att prata som kan komma att paverka tystandskulturens uppkomst.
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7. Slutsatser

| avsnittet redogors for de slutsatser som gjorts utifran den teoretiska tolkningsramen,
det empiriska resultatet och i sin tur &ven analysen och diskussionen. Det som redan har
redogjorts for har varit uppdelat i delar, vilket vi har i det slutgiltiga steget aterigen
formar till en helhet.

Syftet med studien ar att tolka och analysera om det finns nagra utméarkande teman i re-
lationen mellan chef och medarbetare samt om det finns ett samband mellan delarna, vil-
ket vi anser har framkommit. Vi har kommit fram till att det i dagslaget inte finns nagon
utmérkande tystnadskultur inom verksamheterna men att det finns delar som kan paverka
dess forekomst. De delar som vi tycks urskilja som utmérkande éar tillit, tidigare erfaren-
heter, makt och kontroll, chefens narvaro, kommunikation, ledarskap samt arbetsgruppen
och arbetsplatsklimatets paverkan. Dessa delar grupperade vi sedan till utmarkande teman
I verksamheterna; tillit mellan chef och medarbetare, tidigare erfarenheter samt arbets-
gruppens paverkan.

Tillit mellan chef och medarbetare finns i bada verksamheterna och &r bland annat for-
ankrat i chefernas lyhordhet, vilket ar en viktig del for att tystnadskultur inte har uppstatt.
De tidigare erfarenheterna i forhallande till tidigare chefers maktutévning har visat sig
paverka verksamheterna i stor man da medarbetarna tidigare inte ként sig benagna till att
ta upp synpunkter. Daremot kdnner medarbetarna att de nuvarande cheferna inte uppvisar
makt gentemot medarbetarna vilket bidrar till att de vagar tala om problem, som saledes
reducerar att tystnadskultur uppstar. Detta ar dven forankrat i vilken typ av ledarstil som
chefen uppvisar; tillitsbaserat ledarskap har visat sig vara fordelaktigt i verksamheterna
eftersom grupperna dr sa pass sjalvstyrande. En annan del som framkommit vara av stor
betydelse for att tystnadskultur inte uppstatt i verksamheterna ar chefernas narvaro. Det
ar en balansgang for cheferna i vilken utstrackning de ska visa sig narvarande for att det
ska ses som positivt, och behdver anpassas efter gruppens behov for att inte uppfattas som
dvervakande. Narvaron paverkar i sin tur kommunikationen och arbetsplatsklimatet. Ge-
nom en bra kommunikation okar tilliten mellan parterna som leder till ett engagemang
for bade gruppen och verksamheten. Som kan forstas ar de ovanstaende teman beroende
av och paverkar varandra och dédrav kan vi dra slutsatsen att det finns ett samband mellan
delarna. Foljaktligen skapas svarigheter att urskilja en specifik del till att tystnadskultur
uppstar eller ej. De olika delarna maste ses utifran den kontext de befinner sig i och i
relation till varandra for att detta skall bli mojligt. Vidare behdvs poangteras att slut-
saterna som framkommit inte skall tolkas som bestamda. | stallet ar var forhoppning att
upplevelserna kommer leda till vardefull information och en forstaelse kring fenomenet
tystnadskultur.

Som framkommit av inledningen sa finns tystnadskultur i diverse branscher och organi-
sationer. Tystnadskultur dr ett fenomen som “sitter 1 viggarna” och ar starkt forankrat 1
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verksamhetens historia och det ar darav av vikt att inse att det inte gar att 16sa problema-
tiken Gver en natt. Alla bendmnda delar bildar en helhet, vilket utesluter mojligheten att
enbart plocka ut en del som lésningen pa problemet. Vid fragan om tiden verkligen laker
alla sar lyder vart resonemang att det till viss del inte gor det. Fér manga kan kénslan av
tidigare erfarenheter sitta kvar vilket kan inverka pa relationen mellan medarbetare och
senare chefer. Det krévs att bade verksamheten och chefen tar sitt ansvar for att skapa en
kultur dar alla medarbetare vagar, kan och far mojlighet till att tala om problem. Vi anser
att genom att det skapas en kultur dar vissa manniskor tystas ner av otaliga anledningar
gor det att tystnadskultur inte endast &r ett organisatoriskt problem, utan dven ett sam-
hallsproblem.
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8. Bidrag till fortsatt forskning

Nedan kommer vara tankar om fortsatt forskning att redogdras, dar fokus kommer vara
pa fenomenet tystnadskultur ur olika perspektiv.

Genom denna uppsats &r forhoppningen att de slutsatser som har dragits ovan kan komma
till hjalp med en 6kad forstaelse for hur de olika delarna och aspekterna som tagits upp i
uppsatsen kan paverka tystnadskultur. Under studiens gang har funderingar uppkommit
som vi tror kan vara intressanta for fortsatt forskning.

Uppsatsen har framst fokuserat pa varfor medarbetare ar tysta och inte pratar ut till sina
chefer. Det vi hade funnit intressant ar om det finns en mojlig tystnadskultur at motsatt
hall; det vill sdga om chefer ibland inte beréttar eller talar om vissa amnen med medarbe-
tarna eventuellt for en rédsla att forstora relationerna hen har med medarbetarna. Vi tycks
ha sett vissa tendenser till detta i var studie vilket hade gjort det intressant att se i vilken
omfattning det stammer eftersom mest forskning i dagslaget ar kring medarbetares tyst-
nad.

Louise Bringselius (2020, 2021) lagger stor vikt vid det tillitsbaserade ledarskapet som
forskas mer och mer pa. Hon viljer att anvanda sig av tre fragor som chefer bor tanka pa
vid reflektion 6ver medarbetarnas formaga; om personalen kan I6sa uppdragen sjalvstan-
digt, om personalen vill 16sa sina uppdrag sjalvstandigt samt vagar personalen I6sa upp-
dragen sjalvstandigt kopplat till om de vagar saga ifran vid hinder och problem? (Bringse-
lius, 2020). Tankesdttet riktar in sig pa att chefen skall anpassa sig efter medarbetarna,
vilket ar nagot som vi kunnat se genom var studie bade genom teori, och genom det em-
piriska resultatet. Vi tycker att det hade varit vardefullt for bade medarbetare och chefer
att fa insikt i hur en chef kan och skall forma sig efter sin personal, i stéllet for att perso-
nalen skall forma sig efter chefen. Bringselius ndmner vidare dven att kulturen inom en
organisation paverkar personers maende bland annat genom att bli bestraffad av chefen.
Organisationers storsta fokus menar vi bor vara pa att personalen mar bra eftersom mar
inte personalen bra sa fungerar inte organisationen. Dérav anser vi att tystnadskultur ar
ett samhalleligt problem som bér uppmarksammas mer och pratas om i alla organisationer
for att undvika att det uppstar, vilket kan ske om det skrivs mer om fenomenet.

Tankarna har dven gatt i férhallande kring hur den konstaterade paverkan som chefens
narvaro har pa tystnadskultur. Under en langre tid har Covid-19 pandemin varit en verk-
lighet, och for manga foretag har det inneburit en otrolig omstallning, bland annat genom
en Okad digital kommunikation. Det digitala arbetet har 6kat, och som en konsekvens av
det har den fysiska narvaron fran chefen minskat. Det har dven konstaterats att tidigare
erfarenheter paverkar i vilken man medarbetare &r villiga att tala ut. Kombinationen av
dessa blir darmed ett intresse i hur Covid-19 pandemin, och &ven dvergripande hur det
digitaliserade arbetet kan paverka relationen mellan chef och medarbetare och i sin tur
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aven tystnadskultur ur ett mer langsiktigt perspektiv, vilket ar nagot som vi anser behoéver
studeras.

Som Fejes och Thornberg (2019) beskriver Larsson (1994) kvalitetskriterier sa ar ett kri-
terium att resultatet ska vara betydelsefullt, samt generera i nya teorier. Utifran de slut-
satser som gjorts och aven bidrag till fortsatt forskning vagar vi pasta att studien ar bety-
delsefull da den kan ge mer forstaelse for chefer och medarbetare i hur de ska forhalla sig
till varandra, samt nya perspektiv till orsakerna for tystnadskulturens uppkomst.

61



Referenslista

Tryckt litteratur
Ahrenfelt, Bo. 2001. Forandring som tillstand. 2. uppl. Lund: Studentlitteratur

Alvesson, Mats. 2009. Organisationskultur och ledning. 2. uppl. Malmé: Liber AB

Alvesson, Mats. 2011. Intervjuer - genomférande, tolkning och reflexivitet. Malmo: Li-
ber AB

Alvesson, Mats; Skoldberg, Kaj. 2017. Tolkning och reflektion vetenskapsfilosofi och
kvalitativ metod. 3. uppl. Lund: Studentlitteratur

Alvesson Mats; Deetz, Stanley. 2002. Kritisk samhallsvetenskaplig metod. Studentlitte-
ratur: Lund

Andersson, Sten. 2014. Om positivism och hermeneutik. Lund: Studentlitteratur

Bakka, F. Jargen; Fivelsdal, Egil och Lindkvist, Lars. 2006. Organisationsteori: struk-
tur - kultur - processer. 5. uppl. Malmo: Liber AB

Bang, Henning. 1999. Organisationskultur. Lund: Studentlitteratur

Bringselius, Louise. 2020. Tillitsbaserat ledarskap i praktiken — Arbetsbok. Helsing-
borg: Komlitt Forlag

Bringselius, Louise. 2021. Tillitshaserat ledarskap - Fran pinnréknande till samskap-
ande. Helsingborg: Komlitt Forlag

Cohen, Louis; Manion, Lawrence och Morrison, Keith. 2018. Research Methods in Ed-
ucation. 8. uppl. New York: Routledge

Denscombe, Martyn. 2016. Forskningshandboken - for smaskaliga forskningsprojekt
inom samhallsvetenskapen. 3. uppl. Lund: Studentlitteratur

Eisele, Per. 2007. Att anvanda arbetsgrupper effektivt. Stockholm: Liber AB

Falkheimer, Jesper; Heide, Mats. 2014. Strategisk kommunikation - en introduktion.
Lund: Studentlitteratur

62



Fejes, Andreas; Thornberg, Robert. 2019. Kvalitativ forskning och kvalitativ analys. |
Andreas Fejes & Robert Thornberg (red.) Handbok i kvalitativ analys. 3. uppl. Stock-
holm: Liber AB

Filstad, Cathrine. 2012. Organisationslarande - fran kunskap till kompetens. Lund: Stu-
dentlitteratur

French, Ray; Rayner, Charlotte; Rees, Gary och Rumbles, Sally. (2015), Organizational
behaviour, 3. uppl. Chichester: John Wiley & Sons

Gadamer, Hans-Georg (1960/2004). Truth and method. London: Continuum

Isaksson, Kerstin. 2019. Relationsinriktat ledarskap och psykologiska kontrakt. Stock-
holm: Liber AB

Jacobsen, D. Ingvar; Thorsvik, Jan. 2002. Hur moderna organisationer fungerar. 2.
uppl. Lund: Studentlitteratur

Kincheloe, L., Joe & McLaren, Peter. 2000. Rethinking Critical Theory and Qualitative
Research. | Denzin, K., Norman & Lincoln, S., Yvonna (red.) Handbook of qualitative
research. 2. uppl. Thousand Oaks: Sage Publications, 285-287

Lantz, Annika. 1993. Intervjumetodik. Lund: Studentlitteratur

Levi, Daniel. 2017. Group dynamics for teams. 5. uppl. Thousand Oaks: Sage Publica-
tions

Ljungstrom, Kerstin 1996. Forandring som leder vidare: idéer och metoder for fram-
gangsrik forandring i foretag och organisationer. Uppsala: Konsult Férlag

Maxwell, A. Joseph. 2010. Validity: How might you be wrong?. | Luttrell, Wendy
(red.). Qualitative educational research: readings in reflexive methodology and trans-
formative practice. New York: Taylor and Francis Group, 279-287

Nilsson, Roddy. 2008. Foucault: en introduktion. Malm: Egalité

Persson, Olle. 2007. En grénslos vérld - virtualiseringen av teamarbete. | Thylefors, |
(red) Arbetsgrupper - fran granslosa team till slutna rum. Stockholm: Natur och Kultur,

46-63

Schein, H. Edgar; Schein A. Peter. 2017. Organizational Culture and Leadership. San
Francisco: John Wiley Sons Inc

63



Seidman, Irving. 2013. Interviewing as Qualitative Research - A guide for researchers
in education & the social sciences. 4. uppl. New York: Teachers College Press

Thornberg, Robert; Fejes, Andreas 2019. Kvalitet och generaliserbarhet i kvalitativa
studier. I Andreas Fejes & Robert Thornberg (red.) Handbok i kvalitativ analys. 3. uppl.
Stockholm: Liber Ab, 273-293

Thornberg, Robert, Forslund Frykedal, K. 2019. Grundad teori. | Andreas Fejes & Ro-
bert Thornberg (red.) Handbok i kvalitativ analys. 3. uppl. Stockholm: Liber Ab, 273-
293

Thylefors, Ingela. 2007. Ledarskap i human service-organisationer. Stockholm: Natur
och Kultur

Velten, Johan; Tengblad, Stefan; Heggen, Runar. 2017. Medarbetarskap - sa far du
dina medarbetare att ta initiativ och k&nna ansvar. Stockholm: Liber AB

Westlund, Ingrid. 2019. Hermeneutik. I Andreas Fejes & Robert Thornberg (red.)
Handbok i kvalitativ analys. 3. uppl. Stockholm: Liber AB, 72-89

Yukl, Gary. 2013. Leadership in Organizations, Eighth Edition, London: Pearson Edu-
cation Limited

Yukl, Gary. 2020. Leadership in Organizations, Ninth Edition, London: Pearson Educa-
tion Limited

Odman, Per-Johan. 2007. Tolkning, forstaelse, vetande: hermeneutik i teori och praktik.
2. uppl. Stockholm: Norstedts akademiska forlag

Vetenskapliga artiklar

Barry, Michael; Wilkinson, Adrian. 2015. Pro-social or pro-management? A critique of
the conception of employee voice within organizational behaviour, British Journal of In-
dustrial Relations. 1-30

Dirks, T. Kurt; Ferrin, L. Donald. 2002. Trust in leadership: meta-analytic findings and
implications for research and practice. Journal of Applied Psychology, 87(4), 611-628
Donaghey, Jimmy; Cullinane, Naill; Dundon, Tony; Wilkinson, Adrian. 2011. Recon-
ceptualising employee silence: problems and prognosis. Work, employment and soci-
ety, 25(1), 51-67

64



Fulmer, C. Ashley; Gelfand, J. Michele. 2012. At What Level (and in Whom) We Trust:
Trust Across Multiple Organizational Levels. Journal of management, VVol. 38 No. 4.
1167- 1230

Kolb, Y. Alice; Kolb, A. David. 2012. Experiential Learning Theory. | Seel, M. Norbert
(red). Encyclopedia of the Sciences of Learning. New York: Springer-Verlag New York
Inc. Pp. 1215-1219.

Mayer, C. Roger; Davis, H. James; Schoorman, F. David. 1995. An integrative model of
organizational trust. Academy of Management Review. VVol. 20 No. 3: 709-734.

Morrison, W. Elisabeth; Milliken, J. Frances. 2000. Organizational silence: A barrier to
change and development in a pluralistic world. Academy of Management Review 25:
706-725

Wallin, Linda; Pousette, Anders; Dellve, Lotta. 2014. Span of control and the signifi-
cance for public sector managers' job demands: A multilevel study. Economic and In-
dustrial Democracy, 35:455-481

Webbsidor

Awad, Akil; Bjornstrom, Laura; Wennmo Zuk, Kristin. 2021. “Sjukvdrdschefer som vi-
gar protestera riskerar jobbet”. Dagens Medicin. 3 juni.
https://www.dagensmedicin.se/opinion/debatt/sjukvardschefer-som-vagar-protestera-
riskerar-jobbet/ (Hamtad 2021-22-30).

Hellerstedt, Linus. 2021. Polisen anklagas for tystnadskultur. Fackférbundet ST. 12
februari.

https://www.publikt.se/nyhet/polisen-anklagas-tystnadskultur-23148 (Hamtad 2021-11-
30).

Hammar, Asa. 2012. Vad &r ledarskap?. Sunt arbetsliv. 1 juni. https://www.suntarbets-
liv.se/artiklar/ledarskap-och-organisation/vad-ar-ledarskap/ (Hamtad 2021-11-22).

Kvarnsell, Johanna. 2020. Tyst i varden. Tidningen Essens. 25 februari.
https://www.srat.se/essens-karnan-i-ditt-yrkesliv/artiklar/essens-1-2020/tyst-i-varden/
(Hamtad 2021-11-30).

Lindberg, Jasmin. 2021. Hoga chefer inom Systembolaget anklagas for trakasserier.
SVT. 30 oktober, uppdaterad 4 november, https://www.svt.se/nyheter/krankningar-och-
tystnadskultur-hoga-chefer-inom-systembolaget-anklagas (Hamtad 2021-12-13).

65


https://www.dagensmedicin.se/opinion/debatt/sjukvardschefer-som-vagar-protestera-riskerar-jobbet/
https://www.dagensmedicin.se/opinion/debatt/sjukvardschefer-som-vagar-protestera-riskerar-jobbet/
https://www.publikt.se/nyhet/polisen-anklagas-tystnadskultur-23148
https://www.suntarbetsliv.se/artiklar/ledarskap-och-organisation/vad-ar-ledarskap/
https://www.suntarbetsliv.se/artiklar/ledarskap-och-organisation/vad-ar-ledarskap/
https://www.srat.se/essens-karnan-i-ditt-yrkesliv/artiklar/essens-1-2020/tyst-i-varden/
https://www.svt.se/nyheter/krankningar-och-tystnadskultur-hoga-chefer-inom-systembolaget-anklagas
https://www.svt.se/nyheter/krankningar-och-tystnadskultur-hoga-chefer-inom-systembolaget-anklagas

Skold Josefin & Holmstrom Mikael. 2021. Varnpliktiga utsatta for allvarliga krénk-
ningar - 500 skickas hem fran forband. Dagens Nyheter. 14 december.
https://www.dn.se/sverige/varnpliktiga-utsatta-for-allvarliga-krankningar-500-skickas-
hem-fran-forband/?forceScript=1&variantType=large (Hdmtad: 2021-01-08).

Torkelsson, Anna-Cajsa. 2021. Var femte medarbetare i region Vasterbotten réatt for att
uttrycka kritik. Lakartidningen. 22 oktober.
https://lakartidningen.se/aktuellt/nyheter/2021/10/var-femte-medarbetare-inom-region-
vasterbotten-radd-att-uttrycka-kritik/ (Hamtad: 2021-11-30).

Vetenskapsradet. 2002. Forskningsetiska principer inom humanistisk-samhallsveten-
skaplig forskning. Vetenskapsradet. https://www.vr.se/down-
10ad/18.68c009f71769c7698a41df/1610103120390/Forskningsetiska_princi-

per VR_2002.pdf (Hamtad 2021-11-22).

66


https://www.dn.se/sverige/varnpliktiga-utsatta-for-allvarliga-krankningar-500-skickas-hem-fran-forband/?forceScript=1&variantType=large
https://www.dn.se/sverige/varnpliktiga-utsatta-for-allvarliga-krankningar-500-skickas-hem-fran-forband/?forceScript=1&variantType=large
https://lakartidningen.se/aktuellt/nyheter/2021/10/var-femte-medarbetare-inom-region-vasterbotten-radd-att-uttrycka-kritik/
https://lakartidningen.se/aktuellt/nyheter/2021/10/var-femte-medarbetare-inom-region-vasterbotten-radd-att-uttrycka-kritik/
https://www.vr.se/download/18.68c009f71769c7698a41df/1610103120390/Forskningsetiska_principer_VR_2002.pdf
https://www.vr.se/download/18.68c009f71769c7698a41df/1610103120390/Forskningsetiska_principer_VR_2002.pdf
https://www.vr.se/download/18.68c009f71769c7698a41df/1610103120390/Forskningsetiska_principer_VR_2002.pdf

Bilagor

Bilaga 1: Informationsblad - Intervjuforfragan
Hej,

Vi heter Tilda Johansson och Alice Billing och studerar vid Lunds Universitet. Vi laser
en kandidat i personal- och arbetslivsfragor och haller for tillfallet pa att skriva var kan-
didatuppsats med inriktning arbetslivspedagogik. Vi har lange varit intresserade av relat-
ionen mellan chef och medarbetare, och da specifikt inom aldreomsorgen da vi bada har
tidigare arbetslivserfarenhet inom yrket. Medarbetares och chefers relation ar nagot vi nu
vill studera vidare, och hoppas att Du vill bidra med dina erfarenheter och upplevelser i
amnet.

Studiens dvergripande plan och syfte

Vart syfte ar att analysera och diskutera hur relationen mellan verksamhetschef och med-
arbetare kan ge upphov till eller reducera tystnadskultur inom aldreomsorgen. Vi vill dér-
med undersoka relation mellan chef och medarbetare och se om det finns nagra faktorer
som kan kopplas till tystnadskultur. Tystnadskultur &r ett fenomen som innebér att indi-
vider och grupper inom organisationen, medvetet eller omedvetet, viljer att “vara tysta”.
Flera faktorer kan paverka medarbetares tystnad exempelvis relationen mellan chef och
medarbetare och det ar nagot som vi valt att underséka. Vi har stor forstaelse for att det
kan vara ett kansligt &mne att tala om, men trots detta hoppas vi att Du vill vara med och
bidra till 6kad forstaelse och ett battre arbetsklimat for era yrkesverksamma kollegor.

Info om upplagget

Var ambition ar att genomfora intervjuer tillsammans med er medarbetare, dér var 6nskan
ar att fa majlighet att halla tre (3) individuella intervjuer for att uppna tillrackligt med
material. Intervjuerna berdknas ta mellan 30-60 minuter, och var férhoppning ar att dessa
intervjuer kommer hallas fysiskt, men vi har saklart forstaelse for svarigheterna i detta
och &r flexibla med alternativ. Vi &r anpassningsbara utefter era behov till exempel om
intervjun sker pa arbetstid eller inte. Vi 6nskar att Du som medarbetare har arbetat minst
ett ar pa arbetsplatsen. Ditt deltagande ar helt frivilligt, och har rétt att avbryta din med-
verkan nar som. Materialet fran intervjuerna kommer att behandlas konfidentiellt.

Om Du skulle vara intresserad av att delta och hjélpa oss i var studie &r du varmt valkom-
men att hora av dig pa nedanstaende mailadresser.

Tack pa forhand,
Alice Billing och Tilda Johansson
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Bilaga 2: Intervjuguide - medarbetare
Inledning:

Presentation av oss undersokare och syftet med studien - vi vill undersdka hur
relationen mellan verksamhetschef och medarbetare kan ge upphov till eller redu-
cera tystnadskultur.

Vi kommer borja med lite inledande fragor, sedan gar vi vidare till fragor om dig
som medarbetare och relationen med din chef. Efter detta kommer vi att ga in pa
fragor mer kopplade till tystnadskultur sasom tillit och makt. Vi kommer sedan
runda av intervjun med lite 6vergripande fragor kring intervjun i sin helhet.

Du som medarbetare har fatt lite information kring vad vi menar med begreppet
“tystnadskultur” men for att fortydliga detta menar vi att tystnadskultur kan besk-
rivas som att personer undanhaller information om problem och synpunkter fran
exempelvis sin chef.

« Vi vill att du ska vara medveten om att all information och material som vi far
av dig har idag kommer att behandlas konfidentiellt. Vi vill ocksa paminna
dig om att ditt deltagande ar helt frivilligt och att vi kan avbryta nar som helst.

o Intervjun kommer att paga mellan 30-60 minuter.

 Intervjun spelas in med samtycke av respondenten.

Del 1: Bakgrund och inledande fragor

1.
2.

o s W

Kan du beratta lite om dig sjalv och din yrkesroll?

Hur lange har du arbetat inom &ldreomsorgen?

Hur lange har du arbetat pa din nuvarande arbetsplats?

Har din chef/kommun gett dig tillfélle for vidareutbildning?

Har din arbetsroll forandrats under din karriér inom aldreomsorgen?

Hur l&ange har du haft din chef?

Hur narvarande upplever du att din chef &r i det dagliga arbetet?

Utifran denna beskrivning - tror du att hens narvaro paverkar er relation

Hade du velat att din chef var &nnu mer narvarande? Varfor/varfor inte?

Hur skulle du beskriva din chefs ledarskap?

Hade du velat beskriva nagra positiva och negativa aspekter med din chefs ledar-
skap?

I vilken utstrackning upplever du att hens ledarskap paverkar din vilja att uttrycka
dina asikter?

Kan du berdtta om en situation dar detta skedde?

Del 2: Huvudfas; Relationen mellan medarbetare och chef

8.
9.

Vilka kvaliteter soker du hos en chef?
Hur ska en chef INTE vara enligt dig?

10. Vill du beskriva hur din relation ser ut med din chef?
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Del 3:
20.
21.

22.

23.
24.

Del 4
25

Utifran denna beskrivning - hur skulle du séga att du upplever den?

Vad tror du behdver utvecklas i er relation?
. Hur skulle du beskriva att maktrelationen mellan dig och din chef ser ut?

I vilken utrackning upplever du att det finns granser mellan dig och din chef?
Har dessa granser paverkat vad du upplever vad du kan séga och inte saga till din
chef?

I vilken utstrackning upplever du att du har makt och kontroll éver din situation?
(ex en kansla av att man har makt i att vaga beratta vad man tycker?)
Upplever du att din chef kontrollerar dig som medarbetare géllande vad du vagar
ta upp for problem?

Kan du ge nagot exempel pa vilka typer av fragor som du vagar ta upp med din
chef?
Finns det nagra fragor som du INTE vagar ta upp med din chef?

Har du ndgon gang upplevt att det &4r ndgot som du BOR sdga men inte ként att du
KAN sdga det till din chef?

| manga organisationer finns en skillnad mellan chef och medarbetare géllande
hierarkiska strukturer dvs att chefen &r dverordnad sin anstélld.
Skulle du vilja berétta om en situation da detta kan ha varit markbart?
Hur upplever du att din chef skulle reagera om du beréttade om ett problem till
hen?
Hur tror du att det kommer paverka din bendgenhet att ta upp framtida problem?
Har du nagon gang upplevt att det du uttrycker till chefen har fatt negativa konse-
kvenser for dig?
Upplever du att asikter som skiljer sig fran din chef kring problem blir horda?
Kan du beratta om en situation da detta skedde?
Har du ként dig osaker kring att ta upp ett eventuellt problem med din chef?
Varfor tror du att du kdnde dig oséker?

Tillit

Hur definierar du begreppet TILLIT?

Kan du beratta om en specifik situation dar du upplevde att du hade tillit till din
chef?

Vad tror du fick dig att kanna tillit i situationen?

Vill du berétta om en situation dar du INTE kénde tillit till din chef?

Varfor tror du att du inte kande tillit da?

I vilken utstrackning upplever du att din chef k&nner tillit till dig?

Har du nagon gang upplevt att din chef inte haft tillit for dig?

: Huvudfas: Arbetsplatsen och tystnadskultur
. Hur upplever du att arbetsplatskulturen och klimatet pa din arbetsplats ar?
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26.
217.

28.

29.

Pratar ni kollegor nagon gang om huruvida ni &r bendgna att komma med asikter
till chefen?

Upplever du att det finns outtalade normer pa arbetsplatsen som kan paverka om
du kan tala ut eller inte?

Tror du att ditt engagemang till arbetsplatsen paverkas av relationen till din chef?
Har du upplevt att det finns begransningar fran chefens hall som har paverkat ditt
engagemang?

Anser du att din chef uppskattar synpunkter kring fragor och problem fran er med-
arbetare?

Har du varit med om en situation dar du eller ndgon annan uttryckt kritik eller
synpunkter till chefen?

Skulle du vilja beratta om en situation dar du har upplevt att nagot inte gatt ratt
till i arbetet? Hur hanterade du det problemet?

Pratade du med din chef om problemet?

Avslutande fragor

30.
31.

Hur har det varit att delta i intervjun?
Ar det négot som du vill tillagga som vi inte fragat om?

Bilaga 3: Intervjuguide - chef
Inledning:

Presentation av oss undersokare och syftet med studien - vi vill undersoka hur
relationen mellan verksamhetschef och medarbetare kan ge upphov till eller redu-
cera tystnadskultur. Anledningen till att vi ar intresserade av just aldreomsorgen
ar for att vi bada har arbetat inom detta tidigare.

Vi kommer borja med lite inledande fragor, sedan gar vi vidare till fragor om dig
som medarbetare och relationen med din chef. Efter detta kommer vi att ga in pa
fragor mer kopplade till tystnadskultur sasom tillit och makt. Vi kommer sedan
runda av intervjun med lite 6vergripande fragor kring intervjun i sin helhet.

Du som medarbetare har fatt lite information kring vad vi menar med begreppet
“tystnadskultur” men for att fortydliga detta menar vi att tystnadskultur kan besk-
rivas som att personer undanhaller information om problem och synpunkter fran
exempelvis sin chef.

Vi vill att du ska vara medveten om att all information och material som vi far av
dig har idag kommer att behandlas konfidentiellt. Vi vill ocksa paminna dig om
att ditt deltagande &r helt frivilligt och att vi kan avbryta nar som helst.

Intervjun kommer att paga mellan 30-60 minuter.

Intervjun spelas in for att underlatta analysarbetet med samtycke av respondenten.

Bakgrund
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1. Kan du berétta lite om dig sjélv och din yrkesroll?

Hur lange har du arbetat inom aldreomsorgen?

« Hur lange har du arbetat pa din nuvarande arbetsplats?

Har du haft olika positioner i din arbetsroll? | sa fall vilka?

Hur lange har du arbetat som chef pa arbetsplatsen?

Skulle du vilja beratta hur en vanlig arbetsdag ser ut for dig?

Hur nérvarande upplever du att du ar i medarbetarnas dagliga arbete?

Utifran din beskrivning - hur tror du att din narvaro paverkar din och medarbetar-

nas relation?

o Hade du velat vara annu mer néarvarande?

6. Hur skulle du saga att ditt ledarskap ser ut?

7. lvilken utstrackning upplever du att ditt ledarskap paverkar medarbetares vilja att
uttrycka asikter?

e Kan du berétta om en situation dér detta skedde?

N

o s W

Relation mellan chef och medarbetare
8. Vilka kvaliteter tycker du att en chef skall ha?
e Hur uppfattar DU att DU matchar den rollen?
« Ardet nagot i ditt ledarskap som du kanner behéver utvecklas?
9. Hur uppfattar du att relationen med dina medarbetare ser ut idag?
e Hur kénner du att relationen med medarbetarna har férandrats och utvecklats un-
der &ren du varit chef?
o Vad behdver utvecklas for att relationen skall bli battre?

Tillit i relationen
10. Hur definierar du begreppet TILLIT?
11. Vill du beratta om en specifik situation dar du k&nde tillit till en medarbetare?
e Vad var det personen gjorde som gjorde att du kande tillit till denne?
12. Vill du berétta om en situation d&r du INTE ké&nde tillit till en medarbetare?
o Vad var det som gjorde att du inte kande tillit?
13. I vilken utstrackning uppfattar du att medarbetarna kanner tillit till dig som chef?
14. Vad tror du att du behdver jobba med for att kdnna &nnu mer tillit?

Arbetsplatsen och tystnadskultur
15. Hur upplever du att arbetsplatskulturen och klimatet &r pa arbetsplatsen?
16. Hur skulle du beskriva att maktrelationen mellan dig som chef och dina medarbe-
tare ser ut i organisationen, finns det tydliga granser mellan er?
« Tror du att de existerande maktstrukturerna i organisationen paverkar vad medar-
betare upplever att de kan sdga och inte s&ga till dig som chef?
17. I vilken utstrackning tycker du att du ger utrymme for medarbetarna att tala fritt?
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e Hurupplever du att du skulle reagera om en medarbetare berattade om ett problem
till dig?

e Vill du berétta om en situation dér detta skedde?

« Hur tror du ditt satt att agera paverkar att de 6ppnar upp sig i framtiden?

18. Hur upplever du att du tar emot asikter som skiljer sig fran dina egna?

« Kan du beratta om en situation da detta skedde?

19. Har du varit med om att det vid ett senare tillfdlle kommit fram att medarbetare
undanhallit information fran dig?

20. Pa vilka sétt har medarbetarna visat engagemang i sitt arbete?

Avslutande fragor
21. Hur har det varit att delta i intervjun?
22. Kanner du att det har varit vardefullt att reflektera 6ver amnen och fragor som vi
har tagit upp har idag?
23. Ar det nagot som du vill tillagga som vi inte fragat om?

Bilaga 4: Informerat samtycke

Informerat samtycke

Studiens syfte
Syftet med studien ar att analysera och diskutera hur relationen mellan verksamhetschef
och medarbetare kan ge upphov till eller reducera tystnadskultur i tva verksamheter inom
aldreomsorgen.

Frivilligt deltagande
Deltagande i studien ar frivilligt och kan avslutas nar som helst.

Anvandande, forvaring och destruktion av material
Materialet kommer att anvandas i studiesyfte och endast till studien. Under studiens gang
kommer materialet vara skyddat fran utomstdende och endast behandlas av forskarna.
Inspelningarna kommer att raderas vid studiens avslut.

Projektavslut och slutprodukt
Studien ar del av en kandidatuppsats vid Lunds Universitet och kommer att publiceras pa

“Lund University Publications”, var god meddela oss om du 6nskar att fa uppsatsen
skickad till dig.

(Namn/ort/datum)
Signatur
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Signatur Alice Billing

Signatur Tilda Johansson

Bilaga 5: Transkriberingschema

Symbol | Betydelse Anvandning

“ e Dubbla citeringsmarkeringar | Ordagrann citering

o Enkla citeringsmarkeringar Parafras (ej ordagrann)

) Parantes Egna kommentarer

[] Hakklammer Forskare lagger in ord

<> Pilparantes Forskare tar bort osammanhangande ord
11 Intervjuare 1 talar Alice

12 Intervjuare 2 talar Tilda

IP Intervjuperson Intervjuperson

73



UNIVERSITET

LUNDS UNIVERSITET
Sociologiska institutionen
Avdelningen for pedagogik
Box 114, 221 00 LUND
www.soc.lu.se

74



