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Organisationskommunikation, tillit, covid-19 pandemi,

Nyckelord: internkommunikation, offentlig verksamhet

Syfte: Syftet med studien &r att undersoka hur tillit som fenomen visar sig i chefers
internkommunikation 1 offentlig verksamhet under covid-19 pandemin.
Kunskapen skulle kunna ge indikationer pd vad vi behdver veta om
organisationskommunikation kopplat till tillit i en pandemi for att mota kriser
och forandringar 1 framtiden.

Teorti: Utifrén perspektivet organisationskommunikation ramas uppsatsen in av
teorier av Whitener m.fl., Chen m.fl., samt Shockley-Zalabak m.fl., som visar
pa viktiga nycklar for hur tillit 1 kommunikation uppstér i en organisation.
Teorierna beskriver hur tillit &r baserade pa kommunikativa beteenden och
processer.

Metod: Utifran en kvalitativ tematisk analys anvinds semistrukturerade intervjuer 1
den hér studien.

Resultat: ~ Oppenhet, #rlighet och transparens har genomgéende varit viktiga i

kommunikationen for att hantera stindigt ndrvarande osdkerheter under covid-
19 pandemin. Tillitsbaserad styrning och ledning har inte karaktériserat
kommunikationen, utan istéllet har linje- och kontrollstyrning varit
nodvindigt. Studien visar dock pa exempel dé denna blivit for omfattande och
kommunikationen har istéllet behovts baseras pa tillit. Fortsatt forskning kan
vara att undersoka ndrmare hur tillit visas 1 kommunikation nér liknande
tillstdnd av stor osdkerhet upptrader i framtiden.
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Forord

Jag vill framfora ett stort, varmt tack till de tre respondenter som generdst har delat med sig
av sin tid for att delge sina beréttelser for mig i den hér studien. De har alla arbetat under
vildigt annorlunda férhallanden 1 en tid av osékerhet som de aldrig varit med om tidigare 1
sina arbetsliv. Materialet dr ddrmed unikt 1 sig och min férhoppning ar att det bidrar till ny
kunskap om organisationskommunikation.

Tack ocksa till min handledare och mina ldrare pa kursen Magisteruppsats, sjalvstandigt
arbete, for ldrandet om hur man tar sig an en studie som den hér, samt for er tillit och tro pé
att det 4r mojligt att komma 1 mal.

Till sist ett kdrleksfullt tack till min underbara familj som har stottat mig alla dagar.



1. Introduktion

1.1 Inledning
Ett ar innan covid-19 pandemins utbrott gick min pappa bort. Han var under méinga ar i
standigt behov av personlig assistans frdn kommunens personal. Négra veckor innan utbrottet
dog min mormor stilla och vérdigt pa ett kommunalt dldreboende. Under flera ar har jag
arbetat som coach och ledarutvecklare med ménga uppdrag i offentlig verksamhet. Det
personliga engagemanget for det som skapar skillnad for medborgarna, inklusive min egen
familj har med andra ord varit med mig under léng tid.

Fenomenet tillit som begrepp har under de senaste aren gjort sig synligt 1 inldgg pa sociala
medier, och i andra forum som jag har deltagit igenom min profession. D4, for nagra ér sedan
upplever jag att vi var nagra fa som pratade om tillit och fortroende som viktiga ingredienser
for samarbete och dialog. Idag har det med Tillitsdelegationens arbete for Regeringen fatt en
egen innebdrd som numera medvetet och systematiskt anvéinds inom kommunal och statlig
styrning inom vélfarden.

Kommunikatdrsprogrammet med inriktning mot myndigheter och offentlig férvaltning har
organisationskommunikation som huvuddmne. Har sag jag en mojlighet till att antligen
fordjupa mig 1 fenomenet tillit kopplat till kommunikation inom organisation. Alla ménniskor
inklusive offentliga verksamheter befann sig just d mitt i en véldigt stor kris, ndmligen en
pandemi. Jag sédnde en tacksam tanke till min pappa och mormor om att det dnda var bra att
de slapp uppleva detta sin sista tid i livet. Mitt engagemang for cheferna och medarbetarna
fick mig att fundera pa hur tillit visar sig i1 chefers internkommunikation under en sddan

sdrskild hidndelse som en pandemi innebar.

1.2 Syfte och fragestalining

Syftet dr att undersoka hur tillit som fenomen har visat sig 1 chefers kommunikation 1 offentlig
verksamhet under covid-19 pandemin. Vad har chefer ansett ha varit av vikt under pandemin
utifran sin kommunikation till medarbetare och vilka utmaningar har funnits? Studien har
genomforts som en fallstudie da data dr samlat frén tre chefer 1 offentlig verksamhet, vilka
leder ménniskor under en sérskild hindelse som covid-19 pandemin. Den verklighet som de

beskriver pagér delvis fortfarande d&ven om smittlédget och situationen nu ar véldigt annorlunda



till skillnad mot nér allting var nytt. Empirin har samlats genom djupintervjuer och resultaten
diskuteras 1 ljuset av tidigare forskning om tillit som fenomen i organisation. Den nya
kunskap som kan komma ur min studie skulle kunna ge indikationer pa vad vi behover veta
om organisationskommunikation kopplat till tillit i en pandemi for att kunna méta kriser och
forandringar 1 framtiden. Det kan ocksa ge indikationer pd vad som kravs for att forebygga

tillit genom kommunikation 1 en organisation infor en kommande kris.

Tillit &r resultatet av kommunikativa beteenden och processer visar forskningslitteraturen som
kommer att nimnas ldngre fram; sd vilka teman om tillit kan komma ur tre chefers beréttelser

om hur deras internkommunikation sett ut under pandemin?
Uppsatsen kommer att forsoka besvara foljande fréga:

Hur visar sig tillit som fenomen 1 chefers internkommunikation 1 offentlig verksamhet under

covid-19 pandemin?

1.3 Disposition

Uppsatsen ar strukturerad sa att den inleds med att ge en bakgrund till varfor tillit som
fenomen é&r viktigt i en organisation for att sedan presentera ndgra huvudsakliga teorier om
tillit. Darefter foljer ndgra exempel pé forskningsstudier som &r avsedda att bilda en ram for
var min studie passar in 1 for sammanhang. Dérefter beskriver jag hur jag gétt tillviga med
min metod for att samla in empirin och gora analysen for att sedan presentera de resultat som
jag har funnit. Dessa diskuteras sedan utifran studiens fragestédllning och tidigare forskning.

Diérefter rundas uppsatsen av med nagra slutsatser och reflektioner om vidare forskning.



2. Bakgrund

Vad ar det som dr sa viktigt med tillit 1 en organisatorisk kontext kan man undra? Vad ér
bakgrunden till att tillit som fenomen dr intressant och anses viktigt att fi kunskap om, prata
om och tilldmpa i vardagen? I litteraturen om tillit finner jag ménga pastdenden om vad tillit

gor for organisationen och vad denna vinner pa att bygga tillit.

Utvecklingen av att organisationer dr mer platta till sin struktur och ddrmed har blivit mindre
hierarkiska 1 sin uppbyggnad har gjort att de ocksa organiserade pa ett annat sétt dn tidigare,
menar Brockner m.fl. (1997). Idag organiseras ménniskor mer 1 team &n tidigare for att na
storre effekt och bittre resultat (Brockner m.fl., 1997). Tillit blir speciellt relevant 1 miljoer
dir ett hogt dmsesidigt beroende rdder, ddr man har ndra samarbeten, arbetar i team och krav
pa flexibilitet dominerar menar Costa m.fl. (2018) och ddrmed ar det relevant att tillitsledning
- och styrning, som Bringselius har forskat om, har en strdvan att ha tillit till medarbetare sa
mycket som mdjligt sé att handlingsutrymmet néra kirnverksamheten 6kar (Bringselius,
2018). Det viktigaste uppdraget for en organisation skriver Bringselius &r att skapa
forutsattningar utifran behoven i motet mellan medarbetare och medborgare (Bringselius,
2018). Sé tillit skapar inte bara vdrde for en organisation utan ocksa, och det dr det egentliga
syftet menar forfattaren, att gora skillnad for den som en offentlig organisation ér till for,

ndamligen medborgaren (Bringselius, 2018).

Brockner m.fl. (1997) menar att ménniskor som &r stéttade av organisationens ledning for det
forsta ocksa ar ngjda med denna auktoritet pa arbetsplatsen. For det andra upplever dessa
engagemang och lojalitet med sin arbetsplats och den tredje aspekten handlar om att
manniskor som kénner stottning av ledningen ocksa ér villiga att agera och handla pa ett sétt
som hjélper organisationen att nd sina mél (Brockner m.fl. 1997). Just organisationers resultat
och effektivitet menar Morrow m.fl. (2004) att studier visar att tillit kan ha positiva effekter
pa organisationers resultat pa det séttet att det paverkar bade ledarstyrning, ekonomi och

prestation 1 organisationen.

Istdllet for engagemang pratar Lange (2015) om arbetstillfredsstillelse. Tillit behovs for att
maximera det sociala kapitalet, menar Lange, vilket dr viktigt for att ménniskor skall trivas
och vara motiverade att arbeta (Lange, 2015). Studier om vdlméende pa arbetsplatsen

indikerar vikten av interpersonell tillit, kulturella varderingar och sociala vardesystem (Lange,



2015). Forfattarens studie visar pa att det privata livet och hur man mar dér paverkar ocksé
arbetslivet och vice versa. De normer och varderingar som finns pé arbetsplatsen influerar

ocksa en persons privatliv, menar Lange (2015).

Ar 2016 tillsatte Regeringen i Sverige en statlig utredning som kallades Tillitsdelegationen.
Denna skulle tillsammans med forskare arbeta med forsoksverksamheter med syfte att
undersoka tillitsbyggande satsningar inom vélfardssektorn vard, kommun och landsting. Det
resulterade 1 ett antal delbetdnkanden och ett huvudbetédnkande och avslutades med ett
tilliggsdirektiv for att implementera tillitsbaserad styrning i statsforvaltningen vilket inleddes

2018 (Bringselius, 2018).

“Although a somewhat ambiguous term, ¢rust can be viewed as positive expectations about
the behavior of others based on roles, relationships, experiences, and interdependencies”

(Shockley-Zalabak, 2010, s.166).



3. Teori

3.1 Teoretiskt ramverk

I den vildigt stora méngd litteratur om tillit utifran olika kunskapsomriden sé har jag valt att 1
denna studie presentera ett ramverk frén litteratur och studier som har fokuserat pa tillit 1 en

organisatorisk kontext dé jag vill placera uppsatsen inom dmnet organisationskommunikation.

3.1.1 Kognitivbaserad och affektivbaserad tillit

Kognitivbaserad tillit handlar om det man vet om den tilltroddes kompetens och palitlighet. I
nyare forskning refereras ofta till Luhmanns (1979) tidiga teorier om kognitivbaserad tillit.
Den affektivbaserade tilliten dr baserat pa vad man investerar i relationen i form av emotioner
och genuin medkédnsla menar Costa m.fl. (2018). Det handlar om att man bryr sig om den
tilltroddes vialmaende och samtidigt tro pa att dessa emotioner och medkénsla ocksé ér
atergildade.

Morrow m.fl. (2004) har genom en 6versikt av tidigare forskning gjort konklusionen att tillit
uppstar bade genom den affektiva approachen och den kognitiva. Den affektiva tilliten ar
subjektiv till sin natur och dr baserad pé individers kédnslor och emotioner gentemot en annan
part. Hur man svarar an pa och bedémer en annan person, grupp eller organisations
tillitsvardighet, trustworthiness, genom sin intuition eller instinktiva kénslor. Den kognitiva &
andra sidan dr objektiv till sin natur och springer ur ett rationellt, systemiskt tinkande. Det ar
genom objektiv information, som individer kan anvénda sig av for att méta andra parters
tillitsvardighet. Man kom fram till att bdda dessa koncept ér viktiga vad géller relationen till
tillit. ”We have argued that trust should be viewed as being grounded in both cognitive
processes and affective responses” (Morrow m.fl., 2004, s.59). Huruvida tillit &r baserat pa

det ena eller andra kan variera beroende pa vad som stér pé spel 1 en kontext menar man.

3.1.2 Agency theory och social exchange theory

Whitener m.fl. (1998) beskriver tillit utifrdn manniskan har ett ekonomiskt utbyte i en relation
1 en organisation vilken har betydelse for ledares beteenden. Whitener m.fl. refererar till
Eisenhardts forskning om agency theory (Whitener m.fl., 1998). Denna teori fokuserar pa hur
en principal och en agent strukturerar sig i en relation for att bevara sina egna intressen. A
principal-agent relationship exists when one party - the principal - contracts with another

party - the agent - to perform a task involving delegation of decision making in exchange for



compensation. Agency theorists examine how principals and agents attempt to structure the
relationship to protect their own interests” (Whitener m.fl., 1998, s.514). Parterna har allts ett
egenintresse av relationen pa sa sitt att de var och en forsoker maximera nyttan for sig sjalv
och samtidigt minimera den risk som eventuellt kan komma med relationen. Risken man &r
beredd att ta beror pd den kompensation man far som kan uppvéaga risken beskriver Whitener
m.fl. 1 denna teori (1998). Tillit uppstar alltsd genom upprepade utbyten av fordelar mellan
tva individer. Detta dr en viktig aspekt av tillit eftersom det ju sétter ljuset pé vilka
underliggande faktorer for motivation som ligger bakom ett visst tillitsfullt beteende enligt

Whitener m.fl. (1998).

Det finns dock ocksé ett socialt element 1 en tillitsfull relation. Whitener m.fl. (1998)
beskriver att manga teorier om tillit ocksa ar grundade 1 social exchange theory och refererar
till Blau (Whitener m.fl., 1998). Det idr alltsé inte bara ekonomiska drivkrafter som bygger en
relation av tillit. ”’In a social exhange one individual voluntarily provides a benefit to another,
invoking an obligation of the other party to reciprocate by providing some benefit in return”
(Whitener m.fl., 1998, s.515). Forfattaren menar att eftersom relationen bygger pa parternas
egen fria vilja finns ingen sdkerhet att denna vélvilja kommer att bli besvarad. Relationen dr
alltsd baserad pd osdkerhet. Allteftersom relationen haller 1 sig 6ver tid desto hogre blir

chansen att vélviljan kommer att bli besvarad.

3.1.3 Tillit och beteenden

Tillit &r alltsa att medla mellan att bade ha tillit och tillitsvirdiga perceptioner men ocksé att
anvénda tillitsfulla beteenden. Detta skriver Costa m.fl. (2018) som menar att tillit dr
dynamiskt. Det dr som en feedbackloop menar Costa m.fl. Om man har blivit mott av

tillitsfulla beteenden och tagit emot dem sd returneras dessa tillbaka till givaren av tilliten

(Costa m.fl., 2018).

Brockner m.fl. (1997) utvecklar detta resonemang och presenterar ndgra viktiga principer om

tillit i relation till beteenden:

1. Tillit medfor risk. Den som har tillit har ocksa en vilja till att vara sérbar.



2. Tillit baseras pa en forvdntan om att den som ér tilltrodd kommer att prestera ett
onskat beteende. Konsekvensen blir dirmed att den som tilltror mdste tro pa att den
tilltrodde béde har en 6nskan och en formaga att utdva detta beteende 1 fraga.

3. De beteenden som den som tilltror férvantar sig att den tilltrodde skall prestera kan
vara viktigt av manga olika anledningar.

4. Tillit inkluderar ockséa de uppfattningar den som tilltror har om den underliggande
motivationen bakom beteenden hos den tilltrodda. Ménniskor som ér tilltrodda och
diarmed dr ansedda att vara trovérdiga, trustworthy, beter sig pa det forvintade séttet

utan att vara kontrollerade eller 6vervakade.

Brockner for med dessa principer in elementet om kontroll. Med tillit foljer att ménniskor inte
behover styras externt med overvakningar eller annan kontrollstyrning utan de har
internaliserat sina beteenden som bygger pad motivation just av det faktum att de upplever sig

tilltrodda (Brockner m.fl., 1997).

3.2 Tillit i organisation

I den internationella forskningslitteraturen presenteras tillit 1 en organisatorisk kontext som
organizational trust. Inom Sverige har tillitsbaserad styrning - och ledning inom offentlig sektor

varit intressant som forskningsomrade.
3.2.1 Tillit och risk

Mayer, Davis och Shoorman visade 1995 en modell for organisatorisk tillit, vilken beskriver
tre faktorer som paverkar tillit i en grupp eller en organisation. Dessa tre faktorer ar férmaga,
vdlvilja och integritet (Mayer m.fl., 1995). Om alla dessa tre 6kar kommer det att bidra till en
okad villighet till att ta en risk 1 relationer menar forfattarna. Precis som Brockners forsta princip
ovan dr tillit enligt Shoorman, Mayer, och Davis just villigheten att ta en risk (Shoorman m.fl.,
2007). Nivén av tillit 4r ddrmed en indikation pé hur stor méngd risk en person ir villig att ta.
Modellen visar hur parter tar hand om och bearbetar information om varandra och darigenom
bestaimmer hur mycket risk man &r beredd att ta med den andra parten. Det dr en kognitiv

approach till tillit i och med att det dr en tinkande process (Shoorman m.fl., 2007).



Organisatorisk tillit s& som Shoorman m.fl. presenterar den &r skild frén vad de menar ar mer
den traditionella beskrivningen dér tillit forklaras med ett affektivt tillstdnd baserat pa
manniskors kidnslor och attityder (Shoorman m.fl., 2007). Istdllet menar dessa forskare att
villigheten att ta en risk 4r samma sak som villigheten att visa sig sarbar i1 en relation. Denna
villighet ror sig pa ett kontinuum dér den légsta nivén av tillit innebér att man saknar viljan att
ta risk och den hogsta innebar hog vilja att visa sarbarhet. Méanniskan kan ocksa ha tillit till
andra ménniskors formaga 1 vissa sammanhang men inte 1 andra, den kan alltsé bide finnas
dar och samtidigt inte finnas med 1 en relation beroende pa situationen. (Shoorman m.fl.,
2007). Att ta en risk i relationen dr en interaktion mellan tillit och risk menar forfattarna och
det dr en persons uppfattning av nivén av tillit som bestdmmer hur och till vilken grad den vill

agera med att ta en risk 1 relationen.

3.2.2 Tillit som ”the main thing”

I den internationella forskningen beskrivs organizational trust som det klimat av tillit som
finns inom en organisation (Vokic m.fl., 2020, Shockley-Zalabak m.fl., 2010). Efter att ha
genomfort intervjuer och studier med chefer och medarbetare 1 organisationer representerade
frén hela vérlden och sammanstillt forskningsartiklar om dmnet tillit i organisationer
presenterar Shockley-Zabalak m.fl. begreppet tillit som the main thing, vilket ar svaroversatt i
sammanhanget da den raka Gversdttningen huvudsaken kdnns konstlat sa istéllet véljer jag
kort och gott att kalla det for det viktigaste 1 organisationer. Det viktigaste nér det géller att nd
mal och framgang menar forfattarna. (Shockley-Zalabak m.fl., 2010). Har for de in en annan
aspekt pd varfor man bor fokusera pa tillit, nimligen 1 syfte att ta vara pa kompetens. Viktig
kunskap finns inte i toppen av en organisation utan arbete behdver delegeras nerat i
organisationen, menar de (Shockley-Zalabak m.fl., 2010). Forfattarna nimner kreativitet,
innovation och tvetydighet som viktiga komponenter for framgang. Dessa tre komponenter
har inneboende mgjligheter, men det organisationer behover ér att lita till att manniskor kan
utmana det konventionella och skapa fordndringar menar de. P4 samma géng ar det essentiellt
att ocksé vara adaptiv till en komplex och fordnderlig omvérld. Tillit 4r inte ett koncept menar
Shockley-Zalabak m.fl., utan det dr ett primért forhallningssatt for ledare och ndmner

samtidigt hur tillit kan ersétta vart behov av kontroll och vetande:



”Trust is the bond and stimulant that produces lasting and excellent results. Trust replaces the

need for certainty and control as our bridge to the future” (Shockley-Zalabak m.fl., 2011).

3.2.3 Tillit som i tillitsbaserad ledning och styrning

Forskningen av tillit 1 organisation har 1 Sverige fokus pa offentlig sektor. Den har vuxit fram
som en kritik, under de senaste aren, pa det stora system priglat av kontroll och detaljstyrning
som har blivit resultatet efter att man sokt ordning och reda 1 detta stora system. Darmed har
det blivit mycket byrakrati och en stor administrativ bérda som &dr svér att hantera och som en
effekt lett till att man inte har fdngat upp betydande idéer och synpunkter fran
verksamheterna. Det tillsattes en statlig utredning som kom att kallas Tillitsdelegationen och
resulterade 1 flera forskningsprojekt inom offentlig sektor, kommunala verksamheter och
statliga myndigheter (Bringselius, 2018). Ett ramverk for tillitsbaserad ledning och styrning
arbetades fram som nu &r etablerat inom flera kommuner och myndigheter, dir det nu &r

reglerat att anvdnda denna ledning pa daglig basis.

Inom organisationsteori har forskning visat att ledare behdver ha en ledningstilosofi dir man
ser médnniskan kapabel och ha egen motivation. Begreppet om ldrande organisation dér
delandet av kunskap och ldrande 1 ett team ocksé ar grundlidggande for tillitsbaserad ledning.
Tilliten till medarbetarens kompetens, vilja och omddme ar centralt. Forskare som Senge
(1995) och Adler (2001) har utvecklat dessa tankar och menar att professionerna i
verksamheterna har ett eget ansvar att halla sig uppdaterade om ny kunskap (Senge 1995,
Adler 2001, Bringselius 2018).

Den definition av tillitsbaserad styrning och ledning som Tillitsdelegationen presenterar lyder

sahar:

“Tillitsbaserad styrning och ledning &r styrning, kultur och arbetssétt med fokus pé
verksamhetens syfte och brukarens behov, dir varje beslutsniva aktivt verkar for att stimulera
samverkan och helhetsperspektiv, bygga tillitsfulla relationer samt sdkerstilla forméga,
integritet och hjilpvillighet” (SOU 2018:38).

Man menar att det inte enbart dr en frdga om mjuka virden, som organisationskultur och
ledarskap, utan lika mycket en frdga om hur man styr, utvirderar och organiserar

verksamheten. Processer, strukturer och ekonomi dr vid sidan om attityd, formaga, uthéllighet



och benédgenhet, andra faktorer som styr tillit (SOU 2018:38). Det betyder ocksa att alla 1
organisationen har ett ansvar for att aktivt verka for att stimulera samverkan och
helhetsperspektiv och bygga tillitsfulla relationer, oavsett organisationsniva. Definitionen
betonar ocksa vikten av att gora sig tillitsvirdig, genom att sékerstélla att man kan, vill och
vagar hjdlpa brukaren (SOU 2018:47).

Diskussionen i forskningen handlar om hur handlingsutrymmet i verksamheter bor fordelas
dér tyngdpunkten ligger pa en strdvan att ha tillit till medarbetare sd mycket som mdjligt sa att
handlingsutrymmet nira kdrnverksamheten 6kar (Bringselius, 2018). I definitionen av
tillitsbaserad styrning och ledning ir ett tydligt fokus pa verksamheternas syfte och

medborgarens behov, alltsd den som man ér till for.

3.3 Tidigare forskning

Eftersom jag vill studera tillit 1 en kontext av organisationskommunikation har jag funnit

foljande studier som far rama in och hjélpa till att sétta min studie i1 ett ssmmanhang.

Jag har sokt tidigare forskning som ror sig kring tva fenomen som tillit och kommunikation
och hur de relaterar till varandra under en specifik tid som en sirskild hindelse av fordndring
som en pandemi innebdr. De webbdatabaser jag frimst har anvént dr Scopus och Goteborgs
universitetsbiblioteks databaser. Med sokstrdngar som orden trust, organizational
communication och covid-19, fann jag bland andra en om hur covid-19 pandemin har
paverkat organisationsledarskap och en annan om hur interpersonell kommunikation
forbattrar engagemang 1 organisation samt en om betydelsen mellan tillit och

internkommunikation. Hér skall jag beskriva innehéllet 1 ndgra av dessa artiklar.

3.3.1 Pandemin en sarskild handelse

Covid-19-pandemin ér en sérskild hdndelse 1 vdr nutid som ingen har varit med om tidigare.
En tid av ovisshet, osdkerhet, fordndring, omstillning, kris och en fraga om liv och déd.

Denna hédndelse paverkar organisationer och méanniskor pd sétt som vi aldrig kunnat ana.

En alldeles ny studie av Chen och Scriphon (Chen m.fl., 2021) visar sambandet mellan de

forandringar som pandemin har patvingat manniskor och tillit som fenomen. Mot bakgrund av
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att covid-19 pandemin har gjort att linder har behovt forhindra smittspridning har alla
nationer tvingats infora strategier som till exempel att arbeta hemifran eller isolera sig 1
karantén. Dessa strategier har paverkat tillit och de sociala relationer bland anstillda i
organisationer menar Chen och Scriphon (Chen m.fl., 2021). I sin studie har de undersokt
covid-19 pandemins paverkan pa ledarskapet 1 organisationer, baserade pa tillit och sociala
relationer. I tider av kris behovs en hog nivé av ledarskap for att navigera medarbetare mot
organisationens mal. Men det kan ocksa innebéra att delegera och dela ledarskap genom att ge
medarbetare och team utdkat ansvar som ett sitt att nd en effektiv prestation i ett team eller en
organisation. D4 ar tillit och relationer essentiellt viktiga f6r organisationen och ledarskapet.
Covid-19 pandemins restriktioner sdsom social distansering och distansarbete paverkar bade
tilliten och relationerna mellan ledare och medarbetare kom de fram till (Chen m.fl., 2021).
Covid-19 pandemin har skapat ett behov av att 6ka var kunskap om hur vi kan bygga ett
effektivt ledarskap och skapa hallbara organisationer menar forfattarna. Studien kan hjdlpa
ledare att forsta vilka faktorer som inverkar pd ledarskapet i en tid av osékerhet som covid-19
pandemin pavisat, sa att detta kan anvéndas dven efter det att pandemin ar 6ver (Chen m.fl.,
2021).

Som metod anvdnde Chen och Scriphon korrelationsanalys som metod nir man samlade data
frdn 220 chefer pa olika nivéer och frdn olika bolag och foretag ifrdn Thailand, Taiwan,
Vietnam, och Indonesien. Resultaten fran den enkét cheferna fick svara pa kan anvéndas 1
organisationer dver hela viarlden menar forfattarna till studien.

Resultatet visar pa att det ar viktigt att ledare okar tilliten och starker forhallandet med
antingen interna relationer eller externa relationer eller bdda dessa for att forbéttra
ledarskapet. Under den press och osdkerhet som covid-19 pandemin orsakar behdver
medarbetare en ledare som guidar en genom goéranden och forvantningar. Chen och Scriphon
menar att behovet av en ledare som ér stark, lugn och fortroendefull trustworthy ar viktigare

an nansin tidigare. P4 en mer praktisk niva har studien visat pa foljande:
1. Kommunikationsfardigheter hjélper ledare att maximera tillit och minimera stress och oro

under osdkra tider. Anstdllda forvintar sig att ledare bemoter och hanterar stress avsiktligt och

lugnt.
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2. Ledare bor dela information till de anstdllda med empati och optimism. I deras
kommunikation bor det finnas en forstaelse for den osékerhet och oro som de anstéllda
upplever 1 synnerhet nédr ledare maste kommunicera innehall som kan innebidra en 6kning av
stress och oro hos den anstéllde. Ledare bor komma 1hdg att anstéllda som &r oroliga latt kan
uppleva hopploshet pa grund av att man har en kénsla av att forlora kontroll. Ledare bor 1 sin
kommunikation hjdlpa dem att se hoppfullt pa framtiden och ddrmed f en kédnsla av kontroll.

Aven att kommunicera hur man kan hjilpa varandra.

3. Ledare bor vara transparanta och drliga. Detta géra man genom att kommunicera daliga
nyheter pa ett sitt som ar tydligt, direkt och sanningsenligt. Detta formedlar trovéirdighet och
bygger relationer och diarmed tillit. P4 samma gang bor ledare undvika att ge fel information

som skulle kunna leda till missforstand.

4. Ledare bor formedla fakta sa fort man kan och inte gdmma déliga nyheter. Informationen
bor komma regelbundet och darmed bor man ha en kommunikationsrutin sa att de anstillda
kan forsta den reella situationen. Om denna kommunikation stannar upp kommer de anstéllda
med all sékerhet att forestilla sig det vérsta. Vidare behover ledare uppritta ett forum for
feedback dér anstdllda far mojlighet att stélla fragor och fa rad. Tilliten 6kar om anstéllda har
en kénsla av delaktighet. Ledare bor ocksa forstd att man dr en forebild. Nér anstéllda inte vet

hur man ska bete sig i en ny situation ser man sin ledare som en forebild.

5. Ledare bor vara konsekventa och ga fore med de nya rutiner och beteenden som man vill
att anstéllda ska forhalla sig till. Det kan till exempel vara att hilla avstand eller bara mask.
Detta bygger tillit och respekt for varandra. Att ledare anvénder sin emotionella intelligens for
att stirka sina relationer genom att bidra till att stotta anstélldas hélsa och sékerhet &r
essentiell. P4 samma sétt méste ledare hjdlpa de anstéllda att forsta situationen genom att

kommunicera och dela information ofta och pa ett transparent sitt (Chen m.fl., 2021).

Sammanfattningsvis menar forfattarna att konsekvenserna av deras studie visar pa att ledare
behdver bra kommunikationsformagor for att dela sann och dkta information med empati och
optimism samt att ledare behdver vara eftertinksamma och kapabla att hantera forandring pa

ett etiskt sitt 1 en tid av osdkerhet (Chen m.fl., 2021).
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3.3.2 Bygga tillit i praktiken

Nasta studie jag vill presentera 4r Whitener, Brodt, Korsgaard och Werners studie frdn 1998
(Whitener m.fl., 1998). Forfattarna ville analysera vad som bygger tillit genom att titta pa
faktorer som inte bara fokuserar pa chefers tillit till medarbetare utan ocksa vilka faktorer som
paverkar medarbetares tillit till chefer. Man menar att det 1 forskningen har fattats ett
perspektiv som beskriver hur man bygger tillit i praktiken. Alltsa vad chefer faktiskt kan gora
for att bygga tillit. De kallar dessa beteenden {6r managerial trustworthy behavior (Whitener
m.fl., 1998, s.514). De fem faktorerna visar pa viktiga dimensioner av tillitsfullt beteende och

jag har latit dem std oOversatta hér sé att de kan behélla sin innebord pé ett korrekt sétt:

1. Behavioral consistency
Behavioral integrity
Sharing and delegation of control

Communication (accuracy, explanations and openness)

wok wN

Demonstration of concern

(Whitener m.fl., 1998).

De presenterar ocksé ett ramverk som okar forstaelsen for vilka faktorer 1 organisationen som
ar avgorande for chefers beteenden for att bygga tillit. Dessa faktorer kan stétta och leda till
handlingar som 1 sin tur leder till tillit.

Man utgar frén exchange theory for att kunna identifiera och analysera organisationella,
relationella och individuella faktorer som uppmuntrar till tillitsfulla beteenden 1 en
organisation. Genom exchange theory kan man fokusera pa medarbetarnas uppfattning av
chefers beteenden och med det ger resultaten ocksa ett viktigt perspektiv i forskningen,
ndmligen att tillit inte bara 4r en attityd héllen fran en person till en annan, utan tillit & nagot
som uppstar och existerar i sjdlva relationen hos parterna (Whitener m.fl., 1998).

Whitener m.fl. anser att de tva teorierna agency theory och social exchange theory ér lika
viktiga d& de fungerar som tvé olika linser varigenom man bor undersdka hur tillit formerar
sig 1 en organisation. Agency theory ir viktig for att den fokuserar pa den ekonomiska
kontexten och det egenintresse som styr bade motivationen till tillit samt de beteenden som
blir en konsekvens déarav. Social exchange theory tar ocksa hénsyn till den sociala relationens

betydelse for tillit och hur den sociala relationen dver tid paverkar hur en part uppfattar risken
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av opportunism och didrmed &r mer villig att ha tillit 4n att utdva mer kontroll i relationen
(Whitener m.fl., 1998). Pa detta sitt slar Whitener m.fl. fast att chefer reducerar risk for

opportunism 1 organisationen genom att engagera sig 1 tillitsfulla beteenden.

3.3.3 Tillit och internkommunikation

En studie av Bambacas och Patrickson fran 2008 (Bambacas m.fl., 2008) hade som syfte att
undersoka vilka interpersonella kommunikationsférmégor som HR-chefer forvéntar sig att
chefer 1 hogre positioner bor besitta. Man ville ocksa undersdka vilken av dessa formégor som
forvintas anvidndas for att skapa engagemang infor organisationen, samt vilken formaga som

saknas 1 kommunikationen fran hogre chefer for att skapa detta engagemang.

Forfattarna har anvint djupintervjuer av 32 stycken HR-chefer i Australien for att komma
fram till sina resultat. Informanterna forviantade sig att chefers kommunikation praglades av
klarhet och aterkommande information, samt att aktivt lyssnande och att leda pa ett sétt som
inkluderar samarbete var viktigast. En ledarstil som framkallar tillit var av hogsta vikt for HR-
cheferna nér det kom till att skapa engagemang 1 organisationen. Dock visade resultaten att
det var just denna formaga som ocksa saknades mest hos det 6nskade beteendet hos hogre
chefer (Bambacas m.fl., 2008). Pa ett praktiskt plan sa visar denna studie hur personer som
arbetar inom HR kan anvénda sig av kunskapen till att konkret fokusera pa vilka beteenden

och formégor som man behdver utveckla eller attrahera for att skapa engagemang.

Vokic, Bilusic och Najjar undersdkte 1 en annan studie frén 2020 (Vokic m.fl., 2020) ldnken
mellan medarbetares ndjdhet med den interna kommunikationen och deras tillit till sin
arbetsgivare. Man stiller tva frdgor; den ena ar finns det ett statistiskt signifikant samband
mellan huruvida man dr ndjd med internkommunikationen och organisationell tillit? Den
andra fragan &r vilken av de olika dimensioner av denna néjdhet med internkommunikation &r
starkast forknippad med hur organisationell tillit uppstéar?

I studien har man anvént de fem teman av organisationell tillit som Shockley- Zalabak m.fl.
har utvecklat (Shockley-Zalabak m.fl., 2010) genom att undersoka relationen mellan dessa
och atta dimensioner av internkommunikation. En kvantitativ undersdkning gjordes ddr man

samlade in data fran 289 medarbetare. Som metod anvande Vokic m.fl. ett
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sjalvskattningsformuldr om 29 dmnen, en skala utifran de fem teman som Shockley-Zalabak
har utvecklat.

Resultatet var att man fann ett positivt samband mellan medarbetares njdhet med
internkommunikation och tilliten till arbetsgivaren (Vokic m.fl., 2020). Enligt forfattarna till
studien framtrdder tvd dimensioner som extra viktiga for att skapa tillit i organisationer. Dessa
ar satisfactions with communication climate och satisfaction with communication with
immediate supervisor (Vokic m.fl., 2020, s.79). Det sistndimnda diskuteras som ett av de
viktigaste resultatet i Vokic m.fl. studie. De menar att de fem teman av organisationell tillit
som Shockley-Zalabak m.fl. har utvecklat visar pa vikten av ledares forméga att kommunicera
pa ett sitt som bygger tillit i interpersonella relationer, teamarbete, och i
organisationskulturen. Ledares beteenden och ageranden ldgger grunden for tillit menar

forfattarna (Vokic m.fl., 2020).

Sammanfattningsvis kan dessa studier visa pa att forskarna finner ett klart samband mellan
kommunikation och tillit. Shockley-Zalabak pévisar vilken central roll de kommunikativa
fardigheterna har for att bygga och skapa tillit mellan ménniskor 1 sin bok (Shockley-Zalabak,
2015). Inom internkommunikation dr de kommunikativa fardigheter som medarbetare 6nskar
av sin chef flera menar hon; att {4 ratt information, forklaringar av beslut och 6ppenhet 1
kommunikationen dr nagra av dem och dessa paverkar den upplevda trovirdigheten och
jobbtillfredsstillelsen hos medarbetare. Att informationsflodet fungerar verkar vara det
viktigaste (Shockley-Zalabak, 2015). Aterkommande feedback av tagna beslut #r ocksé nagot
som ocksé virdesattes hogt. Likasa skapar utbyte av tankar och idéer mellan chef och
medarbetare en upplevelse av tillit. Hur man ser pa chefens kompetens att leda, dvs hur

ledaren organiserar arbetet har ocksa stor betydelse for hur man upplever tillit.

Den interna kommunikationen praglas av tillitsfull dialog mellan personer pé alla nivaer,
menar forskarna 1 Tillitsdelegationen (SOU 2018:38) vilket ocksé inkluderar dialogen mellan
tjdnstemin och politiker. Vidare strdvar man efter delegering av beslutsfattande, stimulera
relationsbyggande, coacha medarbetare till medledarskap och kommunicera
gransdverskridande for att skapa samverkan (SOU 2018:38). Internkommunikation refererar
till alla former av kommunikationsfléde bland manniskor inom en organisation. Vokic m.fl.
skriver 1 sin forskning om vikten av att chefer kommunicerar sa drligt och direkt som mojligt

eftersom deras feedback ocksa hojer nivan av tillit som en medarbetare kénner till sin chef.
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Dessa forfattare dr Gverens om att kommunikation &r sjilva foregéngaren till upplevelsen av
tillit 1 organisationer (Vokic m.fl., 2020). Med allt detta i1 atanke &r det forstieligt att tillit ar,
som Shockley-Zalabak uttrycker det, resultatet av kommunikativa beteenden och processer

(Shockley-Zalabak, m.fl., 2010).

3.4 Fem nycklar for att skapa tillit — en modell

Déa min studie undersoker tillit utifran perspektivet organisationskommunikation sa ar
foljande modell den som pa ett enkelt sétt bade presenterar och kanske ocksd sammanfattar de
resonemang som har atergetts ovan. Shockley-Zabalak, Morreale och Hackman (Shockley-
Zalabak m.fl., 2010) har kommit fram till fem nycklar eller teman som jag véljer att kalla
dem. Dessa driver och bygger tillit 1 organisationer och sammanstéllt dessa i en modell som

de kallar The Trust Model.

3.4.1 Kompetens

Kompetens enligt Shockley-Zalabak m.fl dr organisationens forméga att mota utmaningar i
dess omvérld. Det handlar om ledarskap, strategier och beslut, men ocksa om hur man skapar
effektivitet. Det handlar ocks& om kvalitet pa produkter och tjinster. Anstéllda pé alla nivéaer

bidrar med denna kompetens.

3.4.2 Oppenhet och arlighet

Nasta tema handlar enligt Shockley-Zalabak m.fl. om férmagan till 6ppenhet och arlighet.
Denna gor sig synlig nér organisationen kommunicerar om problem. Medarbetare upplever en
organisation som Oppen och drlig om den héller vad den lovar och att medarbetare far
information om hur man méter jobbrelaterade problem och vet hur ens jobbprestation
varderas. Det handlar ocksd om hur man informerar om beslut och om hur dessa tagna beslut

paverkar medarbetarna som individer.
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3.4.3 Att bry sig om

For att medarbetare ska kinna tillit till organisationen behdver de kénna sig horda. Det
betyder att ndirmaste chef lyssnar och svarar an pa behov, idéer och problem. Det har ocksé

betydelse om hur chefer ger information till medarbetare och hur man pratar om andra i

grupp.

3.4.4 Palitlighet

Detta tema &r utifrdn Shockley-Zalabak m.fl. organisationens forméga att hilla vad man lovar
och arbeta med uppfoljning. Det dr att kommunicera nér nigot ska forandras och orsaken till
fordndringen. Palitlighet dr beroende av hur beteenden 1 organisationen dr konsistenta och
forutsdgbara. Det handlar om att man gor det man sdger att man ska gora och att man
regelbundet responderar pd medarbetares behov och idéer om verksamheten. Det ar ett

proaktivt sétt att bygga stabilitet i en organisation infor mer osédkra tider.

3.4.5 Identifikation

Individen etablerar ofta en personlig forbindelse med chefer, medarbetare och hela
organisationen, vilken bygger pa kidrnvirden. Identifikation uppstér nér individen upplever att
dess virderingar reflekteras 1 organisationens dagliga beteenden. Chefer och medarbetare
identifierar sig med och har tillit till organisationen om denne beter sig pa ett sitt som ar
forenligt med det som de anstillda forvéantar sig att organisationen borde gora. Tillit till
organisationens varderingar dr viktigt for att kdnna tillhorighet 1 osdkra tider menar Shockley-

Zalabak m.fl. (2010).

3.5 Positionering i denna studie

Med dessa forskningsstudier presenterade vill jag skapa en placering for min studie rent
teoretiskt. For det forsta presenterar Whitener m.fl. kommunikation som ett grundldggande

beteende for att skapa tillit (Whitener, m.fl. 1998). Chen m.fl. visar pa att tillit &r praglat av ett
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socialt utbyte och relationer (Chen m.fl., 2021) och Shockley-Zalabak m.fl., (2010) visar pa
hur tillit kan byggas 1 en organisation med fokus pa de teman som tas upp ovan. Med allt detta
1 atanke &r det forstdeligt att tillit dr resultatet av kommunikativa beteenden och processer
(Shockley-Zalabak m.fl., 2010). Sé vilka teman om tillit kan komma ur tre chefers berittelser

om hur deras internkommunikation sett ut under pandemin ar fragan jag vill undersoka.
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4. Metod och material

4.1 Forskningsdesign

Formen for designen av den hér studien ér en fallstudie da covid-19 pandemin far antas vara
ett specifikt fall med en komplexitet som just det hér specifika fallet kan visa pd. Fér Bryman
(2018) kan en viss hindelse vara just ett sddant fall. Det handlar om att pdvisa de unika
dragen under en specifik hdandelse och kallas ett idiografiskt synsétt (Bryman 2018). Det ar ju
dock inte covid-19 pandemin i sig som dr foremal for studien utan det dr hur fenomenet tillit
har utmérkt sig 1 offentliga verksamheter i1 den specifika hindelsen som covid-19-pandemin
ar. Ibland visar sig inte det speciella och viktiga med fallet forrdn pa ett sent stadium 1 studien.
Yin skriver att en fallstudie studerar ett fenomen i dess verkliga sammanhang (2011).

Syftet med den hér studien &r att {4 fram en forstdelse for hur chefer 1 offentlig organisation,
under den sérskilda hiandelsen som covid-19-pandemin, har forhallit sig till tillit som fenomen
1 sin kommunikation med framforallt medarbetare. Jag har valt kvalitativ metod for att fa fram
empirin ur respondenternas egna uppfattning och tolkning av hindelser, ageranden,
forhallningssitt och andra meningsskapande aktiviteter. Eftersom tillit som fenomen é&r
komplext och mangfacetterat dr det deltagarnas egna ord nér de uttrycks 1 deras egen kontext
som dr viktigt for att skapa mening om tillit i kommunikation ur vars och ens beréttelse.” I en
kvalitativ undersokning &r det deltagarnas perspektiv — vad de uppfattar som viktigt och
betydelsefullt — som dr utgangspunkten” (Bryman, 2018. s.487). Eftersom forstaelsen bor
komma ur meningsskapandet av deltagarnas beteenden i1 den sociala situationen passar
kvalitativ metod bést for att {4 fram denna mening.

Det viktigaste syftet med kvalitativ forskning ar att den har formégan att kunna aterge
deltagarnas dsikter och synsétt menar Yin (2011).

De teman och begrepp som jag utgatt ifrdn med hjélp av litteraturen har jag forsokt att
forhalla mig till péd det séttet att de kan fungera som generella beskrivningar mer &n begrepp
som é&r statiska. Fordelen med det tinkte jag mig &r att undvika att for sndva formuleringar
som kan bli problematiska i samband med f6r sndva begrepp. Bryman menar att kvalitativ
forskning bor anvinda sensitiva begrepp som kan tilldmpas som generella referensramar mer
an sndva begrepp som manifesterar och blir for trdnga for olika tolkningar (Bryman, 2018).
Jag har inte anvént mig av teoriprovning eftersom det inte &r en provning av teorier som

specificerats innan datainsamlingen pabdrjades.
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4.2 Respondenter och urval

Eftersom studien inte vénder sig till ndgon specifik chefsnivé kan alla med chefstitel
representera en ledare i det system som offentlig sektor &r. Jag valde att anvinda mig av ett
bekvamlighetsurval. Det innebér att jag vinde mig till de chefer jag hade 1 mitt personliga och
professionella ndtverk och som hade en befattning inom offentlig verksamhet. Nackdelen med
detta urval kan vara enligt Trost (2010) att man inte far fram tillrdckligt med variationer inom
den population som man &r intresserad av. Respondenterna som svarade pa min forfragan har
dock olika erfarenheter av chefsarbete, arbetar med helt olika roller och arbetar pa olika
chefsnivder. En respondent var under perioden tillférordnad verksamhetschef pa ett sjukhus.
Jag kallar denna respondent chef A 1 studien. En respondent var vid tillfdllet sektorschef inom
Halso - och sjukvérd, i studien nimnd som chef B och en tredje respondent var vid tillfdllet
enhetschef inom dldreomsorgen, 1 studien kallad chef C. Respondenterna ér 1 varierande
aldrar, tva kvinnor och en man. Tva av dem har mer &n tio ar av erfarenhet av att vara chef
och en har ett par ars erfarenhet med sig. Med dessa sammantagna variationer ansag jag att
bekvamlighetsurvalet var det basta urvalet givet situationen med tidsbrist inom ramen f6r den

hir uppsatsen.

4.3 Kvalitativa intervjuer

I en kvalitativ intervju ges chefernas egna beréttelser tolkningsforetrade och skapar mening 1
den komplexa situation de befinner sig i. Kvalitativ intervju dr darfor en mojlighet till att fa ut
ny kunskap. Den empiri som jag samlat in bestdr av chefernas egna beréttelser.

Jag kontaktade sex chefer 1 mitt eget ndtverk oberoende av vilken offentlig verksamhet de
arbetar i och fragade om de ville stélla upp pa ett ca 35 minuters samtal om hur de som chef
hade upplevt sin kommunikation med sina medarbetare under pandemin. Vad som hade varit
viktigt och vad de ansig hade varit utmanande. Tre personer svarade att de tyckte &mnet var
valdigt intressant och mer &n gérna ville bidra. Jag bokade in tva av dem pa intervju via Zoom
och en person triffade jag fysiskt utomhus. Alla tre samtal blev efter 6verenskommelse
inspelade pa min mobiltelefon. Till intervjutillfallet hade jag forberett en intervjuguide med
semi-strukturerade intervjufrdgor som av Kvale och Brinkmann &r foreslagna som

tillvigagangssitt (Kvale m.fl. 2014).
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4.3.1 Intervjuguide

Jag ville ge deltagarna stort utrymme att sjdlva beritta utan att styra for mycket med ledande
fragor. Det var darfor med stor omsorg som jag valde fragor 1 intervjuguiden. Likt vad Yin
menar sa dr ju det verkliga livet, sjdlva kulturen for en kvalitativ studie som &r det intressanta
samtidigt som forskaren med sina 6gon och med sin interaktion i denna kultur ocksé &r en del
av studien med sin paverkan av sina egna personliga egenskaper (2011). Det &r svart att vara
en robot och samtidigt &r det kanske pd grund av mina personliga egenskaper som deltagarna 1
studien faktiskt kinde sig bekvdama och oppna for att berdtta. Fragestédllningarna var 6ppna
till sin natur for att undvika att vara ledande. Da jag arbetar med samtal som coach inom
organisation har jag latt for att halla ett samtal igdng med ett nyfiket och utforskande sétt sa
jag sdg fram emot samtalen. En annan orsak till att frdgorna var 6ppna och {3 till antalet
berodde pé det faktum som Yin (2011) skriver om att en intervju kan med for mycket styrning
anta formen av en enkait, sa det ville jag undvika med intentionen att stunden mer skulle ha
karaktdren av ett samtal. Yin skriver: ”Lat med andra ord s langt som mgjligt faltet forst
beritta historien pa sitt eget sitt. Du kan alltid senare jimfora den berittelsen med dina
tidigare péstaenden” (Yin, 2011, s.127). Yin betonar vikten av att styra intervjupersonerna sa
lite som mojligt. Ett bra tips dr déarfor att borja med det han kallar for panoramafragor eller

grand tour questions 1 inledningen.

4.4 Genomfdrande av intervjuer

Det som mojligen kunde paverka samtalet pé ett negativt sdtt var att jag har en relation till alla
forskningspersonerna. Detta hade jag reflekterat Gver noga innan intervjuerna. Det var viktigt
att samtalet holl sig till &mnet och inte drev ividg till ndgot annat pa grund av att ndgon part
vill vara for artig eller tillmotesgdende. Som stdd for att undvika detta blev de forberedda
frdgorna darfor ett bra ankare att komma tillbaka till da och da for att sidkerstélla att vi var pa
ratt spar. Alla cheferna hade dock s& mycket att berdtta med stort engagemang och med sé
mycket information sa jag behovde endast stédlla nagra fa fragor. Intervjuerna varade i 45
minuter vardera. Dels for att det var ett antal minuter som jag vet dr 6verkomligt att sedan
transkribera under en dag vardera, dels for att jag ville respektera chefernas tid som ar dyrbar

och ofta indelad 1 hela timmar for moten.
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4.5 Transkribering

Intervjuerna transkriberades sedan till skrift. Denna process ir i sig en del av metoden da
tolkningen av empirin fortsitter hér efter att forst ha lyssnat till forskningspersonernas
berittelse. Intervjuerna tog en hel dag vardera att transkribera eftersom jag valde att
transkribera hela intervjun. Detta for att jag skall kunna urskilja och jamfora teman 1 analysen.
I och med att cheferna sjilva fick stort utrymme att tala fritt under intervjun finns ocksa en del
som sdgs mellan raderna som det annars &r latt att missa om inte hela samtalet &r med. Under
nedskrivningen av intervjun upptéckte jag att det var oerhort mycket empiri som hade delgetts
mig. Redan under transkriberingen till skrift kunde jag urskilja flera av Shockley-Zalabaks
m.fl. nycklar for att skapa tillit (2010) samt finna ménga beskrivningar av kommunikations-
fardigheter som gjort skillnad under pandemin och finna referenser till 6vrig forskning som
jag list innan. Aven om det tog mycket tid i ansprik tycker jag att den stora miingden data
gav exempel pa hur en djupintervju med karaktdren av ett samtal dér jag inte styr for mycket
med ledande fragor utan istéllet stdller oppna fragor gav mojlighet att ge beréttelserna stor
plats. Sa blir studien ett exempel med empiri ur det verkliga livet, vilket dr en del av den

kvalitativa forskningens syfte enligt Bryman (2018).

4.6 Kvalitativ tematisk analys

Data i en kvalitativ studie analyseras alltid efter att den dr insamlad enligt Bryman (2018),
som reflekterar Gver att kvalitativa forskare foredrar att behandla teori som nagot som
uppkommer ur den data som &r insamlad. Det finns inget standardrecept for analysen inom
kvalitativ forskning menar Yin (2011). Jag har valt att anvénda de fem faser som Yin foreslar;
sammanstéllning, demontering, remontering, tolkning och slutsatser.

Sa om intervjutillfallet och transkriberingen dr ett sétt att sammanstilla datan sa ar nista steg
att demontera materialet, med hjilp av att stilla mig fragor himtade fran Bryman (2018).
Fragor som vilken generell kategori dr just denna information ett exempel pd? Vad
representerar denna information? Vad handlar denna information om? Vilken friga om ett
tema ger denna information upphov till? Vilket slags svar pa ett tema implicerar denna

information? (2018). Det var svart att halla sig till att inte tolka materialet i denna fas utan
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istillet forsoka ha en observerande hallning. Jag borjade med att gora anteckningar vid sidan
av meningar 1 den transkriberade texten. Vid en andra ldsning kunde jag upptécka vissa
monster 1 den enskilda berittelsen, finna likheter i flera beréttelser men ocksa variationer pa
olika teman. Da anvénde jag Overstrykningspennor 1 olika farger. Varje farg representerade ett
tema och pa det viset vixte en remontering fram. Det blev ocksa véldigt tydligt att det inte var
mycket kvar som var vitt pa pappret efter den genomgangen. Néstan all text var fargad med

nagon fargpenna.

4.6.1 Mer om hur jag har analyserat och kodat

I en kvalitativ unders6kning blir begreppen och de teoretiska formuleringarna en f6ljd av de
data som samlas in (Bryman, 2018. s.488). Analysen fortsatte nu med fragor som vilka teman
kan jag utldsa i respektive intervju? Vilka gemensamma nédmnare kan jag finna? Vilka
varieteter finns? Tolknings- och resultatfasen gick sedan vidare om hur jag kan resonera
innehdllet med ovanstiende teorier och tidigare forskning. Det &r som Yin uttrycker det en ny

berittelse som visar sig med eventuell ny kunskap.

Ett stillningstagande jag fick gora var ocksd om den samlade empirin var tillricklig for att ge
svar pa studiens fragor eller om jag behdvde komplettera med fler intervjuer for att anvinda
en méttnadsmodell istéllet. Nir jag gatt igenom de fyra faserna i mitt tillvigagéngssatt och
hade resultatfasen kvar bedomde jag dock att empirin gav mer an tillrdckligt for att kunna

aterge berittelser och fora studien i hamn med sitt mal.

4.7 Reliabilitet och validitet

Med en fallstudie som forskningsdesign gar det inte att generalisera resultaten och det gar inte
att tilldmpas pa andra fall. Det viktigaste for kvaliteten i1 en fallstudie menar Bryman é&r
kvaliteten pa det tinkande som forskaren presenterar (2018). Darmed har jag forsokt att ha med
mig dessa kritiska fragor till mig sjilv under studien: I vilken utstrickning har de teoretiska
idéerna som presenteras stdd 1 empiriska data och dr den teoretiska analysen eller begreppen

tillrackligt stringenta? Hur pass bra dr de teoretiska pdstdendena som forskaren kan generera
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utifran resultaten? (Bryman, 2018). Eftersom det inte gér att generalisera resultaten menar
Bryman, dr det en sd kallad analytisk generalisering som efterstrdvas dir forskaren intar ett

induktivt forhallningssatt (2018).

Yin ger i sin bok nagra strategier som man kan anvéinda sig av (2011). I och med att jag har
tre deltagare sa har dessa tre anvénts 1 triangulering som strategi for att atminstone minska
risken for bristande validering. Denna strategi dr idealisk nér data frin tre killor konvergerar.
Det kan fungera som en tankeram enligt Yin (2011), det géller att hdlla 6ron och 6gon 6ppna
for att bekréifta eller ifrigasitta idéer eller data, menar han. Jag har inte valt att lata
respondenterna validera sjilva. Detta for att det kom en sommar emellan med semestrar
ledigheter och jag bedomde tiden som ett hinder for att det skulle kunna genomforas pé ett bra
sétt. Mjligen hade dock deltagarnas aterkoppling, som Yin (2011) ocksa skriver, gett dem en
mojlighet att reducera eventuella feltolkningar av deras dsikter s& som de sjdlva har beréttat

om dem.

4.8 Etiska Overvaganden

Respondenterna svarade sjdlva forst muntligt ja var och en pa min fraga till att medverka till
studien, efter att jag med ett mail skriftligen skrivit ner min frdga. Vid intervjutillfillet gav jag
information om kontexten for uppsatsen, vilket omrade som &r foremél for underskningen
samt vars och ens rattighet att ndr som helst avbryta samtalet och att det dr respondenten som
vidljer om man vill svara pa en fraga eller inte. Jag informerade ocksa om mdjligheten att ldsa
hela eller delar av uppsatsen innan publicering sa att respondenterna kunde stilla fragor om
man har velat. Inspelningen hanterades genom en mobiltelefon och under inspelningen
undvek jag att ndmna namnen eller den specifika arbetsplatsen. Inspelningen kommer att
raderas frdn mobiltelefonen nir studien ar fardig.

Inga personliga uppgifter om respondenterna har samlats 1 ndgot system. Vid transkriberingen
av intervjun skrev jag endast forsta bokstaven 1 deras namn for att det for mig skulle kunna ga
att tolka vem det var. Detta ersattes sedan med forskningsperson 1, foljt av forskningsperson 2
och 3. Dessa byttes vid nedskrivandet av analysen till chef A, B och C istillet for att gora

presentationen nagot mer personlig men dnda vara anonym.
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Citaten ar sd gott det har gétt nedskrivna ordagrant med ndgra undantag da jag inte ville
avsloja detaljer.

Ett annat etiskt 6vervigande var om jag skulle anvdnda respondenter som jag dr bekant med
sedan tidigare. Relationen &r inte familjar utan har uppstatt 1 arbetssituationer. Det skulle ju
kunna bli sa att jag som forskare har forforstdelser som kan hindra studien att bli tillrackligt
objektiv. Fordelen med relationerna 6vervdgde dock mitt beslut, att 6ppna upp for samtal nér
man redan har ett fortroende och en tillit till varandra skulle bara tillfora studien bra
egenskaper tankte jag. Som en extra dtgérd tog jag fram en blankett for informerat samtycke
for respondenterna att skriva under, vilket mgjligen kunde stirka den professionella relationen

och skapa trygghet for alla parter.
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5.Resultatredovisning

Resultaten av studien visar pa gemensamma teman 1 berittelserna hos cheferna. Jag har valt
att presentera de, som jag ser det, viktigaste resultaten i form av olika teman. Dessa
representerar sammanfattningar av vad cheferna sjilva har valt att berdtta om sasom jag har
tolkat datan. I borjan av analysen gjorde jag upp fler teman. Det visade sig dock efter flera
lasningar att datan kunde placeras inom flera teman. S4 istéllet valde jag en mindre mingd.
De tre teman som hér presenteras ska inte ldsas som avgransade mot varandra utan tvirtom
gar teman ibland in 1 varandra da cheferna ibland beskriver en situation som man kan titta pa
fran olika perspektiv. Darfor forekommer da och da upprepning av ett problem eller ett

synsétt for att tolkningen kan goras pa flera sitt.

5.1 Chefernas berattelser om kommunikationen under pandemin

Figuren visar de olika teman som jag i1 analysen fann. Dessa fungerar som teman i denna

resultatdel och fungera som en hjilp till att sammanstilla resultaten av empirin fran de tre

djupintervjuerna.
Rutiner
Annorlunda
ledarskap
Oppenhet
Narvarande
5.1.1 Rutiner

Eftersom det under pandemin inte fanns sa stor kunskap om viruset beréttar alla tre chefer om
en tid av stor osdkerhet kring vilka rutiner man ska anvinda. En stor del av kommunikationen
bestod av att dels forstd men ocksa formedla nya rutiner och fa medarbetare att forstd dessa.

Chef C som arbetar nirmast de medarbetare som jobbar direkt med omsorgstagarna beréttar:
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Det var ju liksom en san stor resa i att man fore pandemin borjade jobba pa ett visst sdtt och
sd insdg man att det blev vdldigt styrt av att de rutiner som kom dndrades hela tiden. Det var
Jju helt naturligt pd grund av att kunskap utvecklades hela tiden och vi har ju famlat lite i hur
allt ska hanteras och det tycker jag har varit den stora utmaningen att fa till det att hela tiden
uppdatera personalen kring att nej men nu dr den hdr rutinen dndrad igen, nu behover vi
tanka sahdr. Det blev annorlunda rutiner pd kort tid som inte liknade den férra rutinen och sa

skulle man fa med sig forstaelsen fran sin personal. (Chef C)

Chef B berittar om hur hela organisationen fick stilla om for att hitta kommunikationsvagar
och att snabbt gira en covidsida pa intranétet. Berittelsen visar pa hur nya rutiner bestimdes
uppifran 1 organisationen och att dessa dndrades hela tiden pd grund av att ny kunskap om
viruset och hanteringen av detta stdndigt fornyades. Detta paverkade saklart hur chefen 1 sin
tur skulle formedla de nya besluten till sin personal och detta var en av utmaningarna under

pandemin. Att vara flexibel med att kunna dndra innehallet i sin kommunikation hela tiden.

En stor del av de nya rutinerna syftade till att skydda patienter, omsorgstagare och personal
frén att bli smittade av covid-19-viruset. Kommunikationen angdende rutiner kring

skyddsutrustning och basal hygien har varit stor genom hela pandemin.

En annan form av rutiner var hur man skulle formera sig utifrn vilken kompetens som
kravdes. Det dr utmérkande 1 beréttelserna frén alla tre chefer att séttet att gora detta handlade
om att dels samordna olika verksamheter. Det blev tydligt att avdelningar, stodfunktioner och
ovriga samhéllet behdvde samarbeta for att anvéinda varandras resurser 1 form av att till
exempel samla information, ta vara pa varandras personal och dela utrustning med varandra.
Det fanns en forstaelse fran alla parter att flexibiliteten krdvdes av att snabbt formera om sig.

Det hittades former for att kunna ta ett gemensamt ansvar.

Vi borjade arbeta 6ver grinserna mellan vardcentraler, mellan regioner och kommuner,
alltsa det samarbetet och den kommunikationen har ju blivit sa mycket bdittre.

(Chef B)
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Det gillde att snabbt kommunicera sa att man fick till en ny struktur i ledningen och hitta
former for ett gemensamt ansvar. Chef A beréttar om hur sjukhusavdelningar dér personal
med annan specialkompetens plotsligt skulle arbeta med patienter som krdvde en helt annan

vard och kompetens.

For viinsag ju ganska snart att vi behéover vara fler medarbetare kring en san hdr patient och
vi har ju dnda ett problem med att fa sjukskéterskor till sjukvarden sd vi har ju fdtt plocka in
och leda mdnniskor som jobbar inom till exempel psykiatrin som helt plotsligt ska jobba med

det somatiska som man inte gjort pd tjiugo ar. (Chef A)

Sa en stor del av kommunikationen blev ocksa att formedla kunskap och kompetens om de
nya rutinerna. Chef A beréttar om hur till och med hur Regionservice som jobbar med
stddning plotsligt behovde stdda pa ett annat sétt och detta skulle kommuniceras. Sa det var

kompetens och nya rutiner pa alla nivder som behdvde éndras.

For att kunna kommunicera om nya rutiner krdvdes ett konstant informationsflode som
beskrivs av alla tre chefer. I berattelserna beskrivs det tita informationsflodet som ett sétt att

ha koll pa laget och fa kontroll.

Det bygger pd kontroll egentligen att varan politiska ledning behover ha information och
under en period var det ju i princip dagligen. (Chef B)

Mina chefer hade ju dagligen morgonmoten med sina enhetschefer via teams, bara kort om
hur dr covidldget, konstaterade smittade, hur jobbar ni, hur gar det, finns det
skyddsutrustning, alltsa sana dagliga korta moten. Sen hade jag méten med mina chefer och
sd sammanstdllde vi och sd kunde vi liksom agregera upp det sd att det sen kom upp till
politiken sa att politiken fick reda pa att sa hdr ser det ut i de olika forvaltningarna, sd hdr
ser det ut pa helheten, det hdr gor vi, sa att man fick koll pd de olika delarna och det hdr var

Jju i det mest akuta skedet. (Chef B)

De tdta motena och avstimningar beskrivs ocksa av Chef C som beréttar om de téta

riskanalyser som gjordes med personalen vid varje misstédnkt smitta hos omsorgstagare.
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Samma kommunikation fast pa en annan niva berittar Chef A om dagliga méten med

vardenhetschefer och sektionsansvariga:

Sahdr mycket risk- och konsekvensanalyser som vi har gjort for verksamhetsfordndringar har

jag aldrig varit med om under hela min yrkeskarridr. (Chef A)

5.1.2 Annorlunda ledarskap
Vi var inte riktigt forberedda pd vad vi skulle mota och helt plotsligt skulle jag leda en
katastrofledning och vi skulle stéilla om hela sjukvdrden och vi gjorde det otroligt fort, men vi

visste ju inte vad vi motte och det visste inte vara medarbetare heller. (Chef A)

Vi var mitt i stormens oga. (Chef B)

Det hiir med pandemin det dr ju en san extraordindr sak, det handlar ju om liv och dod.

(Chef C)

Alla tre chefer berittar om hur ledarskapet dndrades under pandemin och bendmner det ofta 1
relation till den osédkerhet, okunskap och brist pé erfarenhet som den unika situationen bjod 1
och med att detta &r nagot ingen har varit med om tidigare. Chef B som beskriver situationen
som att vara mitt 1 stormens 6ga menar att kommunikation var a och o for att samarbeta och
for att 6verhuvudtaget kunna hantera situationen. Alla tre chefer bekréftar att pressen fran
politiker och massmedia har varit stor, vilket har paverkat vilket ledarskap som har anvénts da
det krdvde att standigt uppdatera och ge ny information. Det var ju ocksé otroligt viktigt att

standigt veta vad och hur man kommunicerar menar chef B.

Det som dr annorlunda &n det ledarskap man anvédnder annars &r att man formade om sig till
en linjeorganisation ddr kommunikation och beslut har gétt i linjen, frdn hogsta ledningen och
nerat 1 organisationen for att dar 4 med information som sedan gatt uppat igen for beslut och
tillbaka ner igen. De nya rutinerna med téta motena har gjort att alla fatt samma bild menar
chef A. De tva cheferna som &r arbetar i samma kommunala organisation uttrycker detta som

ett ledarskap bort ifran en tillitsbaserad styrning som annars dr den styrning som efterstravas i
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kommunen. Upplevelsen ér att det byggde pa helt andra saker n tillit, alltsa istéllet mycket
kontroll. De upplever sig kontrollerade av politikerna som standigt ville ha svar och
uppdateringar men ocksa av media. Kidnslan av att vara ett jagat villebradd fanns ocksa dér

vilket gjorde att man stidndigt var noga med att veta vad och hur man kommunicerar.

(...)det hir med tillitsbaserat blev ju valdigt trangt. Det blev vdildigt forminskat vad gdller det
tillitsbaserade arbetet under den hdr tiden och det dr jag helt sdker pa har att géra med
trycket fran externa parter, varav en del stadsdelar har varit vildigt massmedialt paverkade
och dd kindes det som att hela ledningen och hela organisationen kdnde sig vildigt jagade

och dd ville man bara sdkerstdlla att vi har gdtt igenom allt. (Chef C)

Organisationen var ju osdker och 1 osékra och stressade situationer blir det ett repetitivt sétt att
agera genom att peka med hela handen istéllet och tala om vad som ska goras, berdttar en chef
och tillagger att det 4r svart att ha tillit till en situation och lyssna in medarbetare for att ta
beslut om hur man skulle agera. Det var bara beslut uppifran som gillde. I och med att man
var tvungen att standigt vara beredd att stélla om snabbt tror chefen att det skulle vara svart
for en organisation att gora pa ett annat sitt just pa grunda av att situationen var oséker och

stressad.

Chef A som arbetar 1 sjukhusledning ndmner ocks4 att ett liknande ledarskap anvéndes under

den hir tiden men anvénder inte tillitsbaserad styrning som ordval:

Att ga i linje mycket mer det har vi ldrt oss under den hdr tiden. Att ndr det dr beslut som
gdller hér och nu dr det viktigt att det forst behover ga i linjen och sen att det dr linjen som
informerar och ut till alla medarbetare. Jag har ldrt mig det hdir att om jag tar ett kvitto pa
det som du har forstatt vad du ska informera om sda maste du ta samma kvitto mot dina

medarbetare. (Chef A)
En annan aspekt av ledarskapet uttrycker chef A med att ofta ndmna 1 sin berittelse att det var

en stor utmaning med att leda s manga medarbetare som antingen har kompetens inom ett

annat omrade dn det som krévdes for att varda covid-19-patienter eller som var helt
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nyutexaminerade inom sitt yrke. Det krdvdes att snabbutbilda personal for att mota upp med

den kompetens som organisationen krivde.

(...) och sen forsokte vi hjdlpa till att utbilda sd fort vi kunde for viruset var ju bara hdr, vi
kunde ju inte sdga att ok dd tar vi en kurs hdr och sa vilkomnar vi viruset om en manad nér

vi dr startklara, utan vi skulle ju liksom bara in mitt i hetluften. (Chef A)

Kommunikationen for chef A handlade ddrmed mycket om att skapa forstielse 1
organisationen for att hjélpa varandra i hur man bemannar en pandemiavdelning. Patienterna
ar vardtunga patienter och kriaver mycket resurser. Alla vardavdelningar och mottagningar
frédn hela sjukhuset fick hjédlpas 4t med dessa nya rutiner att hjdlpa varandra med att bemanna
med personal. Det som var nytt var ddrmed att leda inte bara din egen personal utan ocksa

andras.

5.1.3 Oppenhet

Cheferna berittar alla tre om att till skillnad fran ett normallége sa har informationséverforing
under pandemin varit avgorande for hur kompetens ska anvidndas och hur beslut ska tas.

Att dela information har kanske varit det viktigaste 1 chefernas kommunikation med
medarbetarna. Pandemin &r en unik situation som ingen varit med om tidigare och
kompetensen som organisationen behover for att mota utmaningarna har anvénts efterhand
som man har fatt kunskap om viruset och dess paverkan. Ingen har vetat 1 forviag exakt vilket
ndsta steg som ska tas. Alla tre chefer uttrycker vid ett flertal ganger ordet tydlig 1 samband

med att de beréttar om dppenhet och arlighet.

Som chef och mellanchef sa tror jag att det e viktigt att hela tiden vara tydlig och transparent
med det man kan sdga. Det e ingen idé att hadlla inne med information eller sdaddr som
behover komma fram, utan man behover vara tydlig for att de ska kunna forsta var man e just

nu i processen. (Chef C)

Kommunikationen 1 pandemin har handlat mycket om att man som chef ocksd kommunicerar

ndr man inte har ndgon ny information att dela, med andra ord meddela att just nu har vi inte
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mer information. Sa vikten av att vara drlig med sin kommunikation. Att vara tydlig &ven med

det att man inte har nagot att komma med trots att medarbetarna har behov av vetskap.

Man maste vara drlig med det att vi vet det hdr just nu. Det kan dndras sen. Det hdr dr den

rutinen vi har nu och sd far vi utgd fran det. (Chef C)

Det visar ocksa péd en 6ppenhet 1 att prova nya rutiner. Chef C beréttar om hur 6ppen man
behover vara infor att lyssna in personalens asikter och funderingar nir man omsétter besluten

tagna i linjen.

Min personal jobbar ju direkt mot omsorgstagarna och har de dsikter eller funderingar kring
saker eller skyddsutrustningar eller sant sd far vi lyfta det ddrifran sd att man tar emot deras

kunskap som de skaffar sig under vigen ocksa. (Chef C)

En del i att vara tydlig med information handlade om att motverka ryktesspridning. En chef
beskriver hur létt ett rykte kunde ta fart 1 en arbetsgrupp om hur smittan sprider sig och vem

av omsorgstagarna som kanske har blivit sjuk och den rddsla som latt spred sig 1 gruppen.

En sak som har varit viktig ocksd under pandemin dr ju att forséka doda sa mdanga rykten
som mojligt, for det kom extremt mycket och det gor det fortfarande. Det har varit viktigt hela
tiden att dr det ett rykte sd dr det ett rykte och dr det inte det sd far ni gd vidare med detta till
sjukskoterskan eller till mig, ja sa man sdkerstdller vad dr sant och vad dr inte sant, det har

Jjag fdtt jobba jittemycket med under pandemin. (Chef C)

Chef B berittar om att vikten av information har resulterat 1 att man har héllit manga och téta
moten. Det har varit en positiv bieffekt av pandemin att ha en néra och tit kommunikation

mellan alla nivéer 1 organisationen;

Det som har varit intressant och som har varit en positiv bieffekt under pandemidret dr ju att
vi har haft en sd néra och tdt kommunikation mellan chefer och medarbetare saklart, men
ocksa det jag har sett och varit med om frdamst dr ju de olika chefsleden och upp till politiken,
vdldigt tit. (Chef B)
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Chef B beskriver om tidta méten pd zoom och hur formagan till att finga upp signaler fran
medarbetare via det digitala verktyget har utvecklats under tiden. Oppenheten i att vara direkt
och transparent via zoom har varit en formédga som har trinats fram under otaliga timmar
framfor skdrmen. Chef A beskriver att det bade ur ett patientperspektiv och

personalperspektiv har gett mojligheter och varit positivt med de digitala verktygen.

Jag stéllde fragan om vad som har varit viktigt for cheferna for att kunna st i stormen. Alla
tre nimner transparens som en aspekt. Nagon anvénder detta ordet och ndgon annan anvander
att vara 6ppen. Det dr dnda tydligt i att alla tre berittelser beskriver modet 1 att vdga vara 1 det

ovissa. Att vaga stdlla dumma fragor, samt vikten av att bolla tankar med andra.

Att kunna diskutera det som man har funderingar pa i ledningsgruppen, att ha en transparent
eller vad ska jag sdga en grupp ddir man kan bolla saker med och ddr man kan kdnna att man

kan stdlla en dum frdga dédr man har det sa hdr kallade hoga taket liksom. (Chet C)

Det dr oerhort viktigt att ha kompetenta ledare som vagar kliva fram och berdtta och sdga
hur det dr. Jag kanske inte har svar pa alla fragor, ja dd dr det bdttre att sdga det, jag har

inte svar, men jag ska ta reda pd och jag tar till mig. (Chef A)

Onskan efter kontroll och koll pa liget har ocksd medfort att transparensen #r viktig ocksa for
att kunna ta politiska beslut. En chef beréttar hur enhetschefer varje dag rapporterar hur det
ser ut pa deras boenden, samt inom hilso- och sjukvérden sa att alla kan folja det. Dessutom
har alla stadsomraden ansvar att "’lina upp till covid-staben som linar upp till ytterligare en
krisgrupp som dé har koll pa liget och ger en rapport till politikerna varje vecka” beréttar en
chef. Allt detta &r publikt och 6ppet for vem som helst att se och ta del av. Det gor att man pa
alla nivaer fran internationell till nationell niva och vidare till regional och kommunal nivé

kan fa kunskap om hur ldget ser ut genom den kommunikationen.
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En chef beskriver hur forhdllandet mellan misstro och tillit utspelade sig och fordndrades
allteftersom. I borjan fanns en misstro fran politiker mot bland andra enhetschefer pad boenden
allteftersom smittan 6kade. Da var det véldigt viktigt att ha den hir kommunikationen néra
med sin ndrmsta chef och att man i det lilla visade att man hade tilltro till sina chefer under
sig och att de 1 sin tur hade tillit till sina egna chefer under dem sé att man hela tiden jobbade
med att ha bade kontroll och tilltro till det som hidnde, menar chefen i sin beréttelse. Den tita

dialogen gav sedan resultat 4&ven upp mot politikerna som 1 sin tur 6kade sin tillit allteftersom.

I och med tita moten och dialog med de lokala politikerna sa har dessa sett att det hdr har

man klarat av och ddrmed har ocksd tilliten 6kat. (Chef B)

Chef B som tycker det var viktigt att anvdnda en 6ppen kommunikation med alla, tycker sjilv
att det dr véldigt intressant hur enhetscheferna svarade pa fragan om de kinde sig
kontrollerade. De svarade att man inte gjorde det i samma utstrickning som chef B hade
forvantat sig. Plotsligt 1 pandemin sé blev kdrnverksamheten den viktigaste fragan pé alla
nivaer. Enhetscheferna kunde beskriva att de kidnde sig sedda och att det fanns ett

engagemang, ett intresse och en vilja fran ledningen hela vagen upp.
De kiinde att vi var intresserade och att alla skulle vara involverade. Innan pandemin kunde
det ju héinda saker som aldrig nadde mig och som man kanske trodde att man inte var

intresserad av om det inte var en brand eller ndgot annat hemskt som héinde. (Chef B)

Chef C som dr enhetschef beréttar ocksa om checklistor och rapporter som medarbetare méste

signera. Den formen av kontroll 4r forstdelig menar chefen;

Jag tror det dr svart for en organisation att kanske gora pd ndt annat sdtt i sddana stressade

eller sadana situationer ddr vi inte dr beredda pd hur snabbt allting dndras. (Chef C)

Men kontrollstyrningen kom &nda till sin spets for chef C nér det fran ledningen kom ett

beslut om att personalen méste skriva under ett papper pa om man ar frisk eller inte. Det gick
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emot det arbetssdttet dir chefen istdllet hade arbetat fram en tillit som byggde pé att
personalen var 6ppen och érlig med sitt maende och tog ett eget ansvar 1 att inte komma till

jobbet om man hade symtom.

Det kiindes kontraproduktivt nanstans for jag har pratat jdittemycket med personalen om att
de inte skulle komma till jobbet om de hade symtom och jobbat med medvetandegorande
samtal med dom och forklarat hur allvarligt det dr och jag tycker att jag fatt till det vdildigt
bra och att da komma med ett papper ddr de skulle skriva under varje pass att jag dr frisk

eller sjuk, det tycker jag dr vdldigt fel. Jag ville lita pa min personal i den delen. (Chef C)

Formagan att vara transparent, 6ppen och érlig och kunna méta sin personal pa ett sitt som
stottar och leder framat dr en del 1 det annorlunda ledarskapet som krévs i en krissituation

menar chef A.

Det dir svart att kdnna tillit for nanstans dr vi med om ndgot som vi aldrig varit med om. Da
kédnner jag att vi har verkligen jobbat for och lyssnat och jag forsoker sdga att vi har lyssnat
pa allt ni sdiger men vi kan inte verkstdlla allt det ni vill. Men vi tar till oss och fordndrar med

det vi kan gora. (Chef A)

Det skulle vara dnskvért att fler chefer hade formégan att inte bara bekrifta det daliga eller
alta det som &r jobbigt utan ocksd vinda det hela till ndgot bra och ocksa siga att idag gjorde
ni ett fantastiskt jobb, menar chef A och onskar att chefer hade fatt mer stottning 1 just hur
man leder ny personal som byts ut hela tiden. Kanske &r det med andra ord en 6nskan om att
fler chefer hade forméagan att vara 6ppna och drliga som chef A beréttar om hér dven om inte

de orden anvinds:

Jag hade onskat ndagon mer utifran att bolla hur jag kunde stottat mina chefer. Istdllet fick jag
anvinda mycket mina egna meriter och min egen erfarenhet. Jag forsokte vara oppen i
ledningsgruppen ocksa och sdga att det var okej att vara sur och liten ibland och bekrdfta att
nu dr det tufft. Sa forsokte jag coacha och pratade med dem om vad vi skulle géra, vad jag

kunde bidra med och sd. Det handlar ju mycket om hur du dr som person da hur du tar emot

det. (Chef A)
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Att dela information pa ett 6ppet och arligt sétt verkar vara oerhort viktigt under pandemin.

Kommunikation blir ju viktigare i kris. Att ingen for kinna att man undanhdller information
ndr det dr oroligt for da kommer den hér misstinksamheten. Da dr det bdttre att vara oppen

och sdga att jag har ingen information idag. (Chef A)

5.1.4 Narvarande

Att vara néra sina medarbetare bade fysiskt och pa hall. Att ha tita moten. Att
karnverksamheten dr i centrum. Dessa exempel finns 1 beréttelserna och vittnar om ett stort
engagemang hos cheferna att vara nirvarande. Just detta nira ledarskap beskriver alla tre har
varit utmérkande for att kommunicera under pandemin.

Alla tre chefer berdttar om vikten av att skydda sin egen personal men pa lite olika sétt. Ett
stort fokus under pandemin lag pé arbetsmiljéfragor. P4 grund av den stora smittorisken s&
handlade det ju i forsta hand om att skydda bade personal, patienter och omsorgstagare fran
smitta. Chef A arbetar mest hemifran via teams, men dr pa arbetsplatsen ibland, chef B arbetar
hemifrdn och har moéten via teams. Chef C arbetar pé arbetsplatsen.

Chef C beskriver hur viktigt det var att alltid vara pa plats {for att kunna fdnga upp signaler

fran medarbetarna om deras behov.

Det blev ju lite sahdr att pulsen gick upp pa alla. (Chef C)

Det var viktigt att kunna ta de naturliga samtalen med personerna nir nagon var osédker eller
orolig och da var det béttre att ta det samtalet direkt med den personen det géllde, menar chef
C. Just att bemoéta oro med sin kommunikation beskriver tvé av cheferna som en stor del 1
deras vardag. Enhetschefen fick peppa sin personal som berittar att &ven personal som hade
jobbat lidnge i1 verksamheten kunde bli paralyserade av rddsla av att sjdlva bli smittade. Da
behovde jag formedla att vi kunde lita pa vér skyddsutrustning och forsoka lugna menar chef

C.
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Chef B berittar att trots ett panikar sa har medarbetare upplevt att man har kunnat gora allt
som det star 1 deras makt att gora. De har till exempel kommit in pa helgerna, de har ocksa akt
ivdg och hamtat skyddsutrustning pa centrallagren. De har funnits dir “’tjuguofyrasju”, menar
chef B och beréttar om den respons som kom frdn medarbetare att det var positivt under
pandemin att se sina chefer sa ofta. De upplevde det att trots den ndsta militanta styrningen
som var nddvéndig 1 den kris som situationen var sa fanns det parallellt med detta ocksa viktig

information fran medarbetarna:

Enhetscheferna fick méjlighet att jobba med det som de ska gora, alltsa vara ndra
verksamheten, jobba ihop med medarbetarna , finnas ddr ndr det bldser, att ha det néira

ledarskapet hela tiden. (Chef B)

Just den hér tillgdngligheten som bada cheferna ovan berittar om menar chef B var en
sjalvklar del 1 ledarskapet, att om man skulle klara sig igenom detta s maste man prata med
varandra menar chef B, man méste veta vad den andre ska gora och vice versa, sd alla ledare
var stindigt tillgangliga. En liknande beréttelse om detta har chef A som pa sjukhuset motte
mycket dngest och oro hos sina medarbetare. Hos dem fanns ocksa en stor trotthet och
berittar att de hade hjélp av olika stodfunktioner som psykologteam som gick runt bland
medarbetarna och var nirvarande hela tiden for att kunna moéta upp enskilda individer dir och
da nér de behdvde det samt sjukhuskyrkan. Chef A beréttar om ménga enskilda one to one-
moten med sina medarbetare som 1 sin tur skulle méta medarbetare som kédnde sig otrygga
med att ldmna sina hemmateam och pldtsligt jobba med andra. Men alla har fatt mgjlighet att

prata om man har velat det har varit viktigt menar chef A.

Det var sa mycket dngest hos personalen. Detta att inte veta vad viruset stod for, inte kunna
vdrda de hdr patienterna, inte veta om jag kan bli smittad. Det har varit mycket utav

existentiella tankar hos mdanga. (Chef A)
Angesten och oron och att liira sig att leva i ovisshet nir man inte vet frin den ena dagen till

den andra vad som héinder har satt sina spar. Cheferna berittar om hur de fortfarande &r pa

tdrna och pa beredda pa att kénslan av chock kommer tillbaka nidrsomhelst. Det finns ett stort
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behov hos kollegor och medarbetare att prata om kénslor och det som man dr med om. Det

géller att vara tillgénglig for den sortens prat ocksa menar chef B.

5.2 Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan ségas att den insamlade empirin fran intervjumaterialet vittnar om att
chefernas internkommunikation sett ur ett beteendeperspektiv har forandrats under covid-19
pandemin. Den sidrskilda hdndelse som pandemin utgdr beskrivs som en kris och har kréavt
delvis en annan kommunikation an ett normalt tillstdnd 1 verksamheterna. De tre cheferna
stottar varandras beréttelser 1 det att det &r mycket som beskrivs gemensamt for alla tre
chefers upplevelse av vad de menar har varit viktigt med kommunikationen under pandemin
och vad som har varit utmanande. I de teman som har analyserats fram ur chefernas
berittelser gar det att se kopplingar till det teoretiska ramverket om tillit. Darmed skulle man
kunna sédga att fenomenet tillit har visat sig pé ett annorlunda sétt under pandemin 1

organisationerna dn under en normal situation. Mer om det diskuteras 1 nésta avsnitt.
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6.Diskussion

”Kommunikation blir ju viktigare i kris” sa en av respondenterna i studien.

Enligt Bryman kan det viktiga och speciella med fallstudien visar sig forst 1 ett sent stadium
dé det har blivit granskat ordentligt (Bryman, 2018). Det finns négra signifikanta perspektiv 1
studien som dr virdefulla att reflektera Gver.

Cheferna i min fallstudie relaterar i sina berittelser till temat som handlar om Sppenhet. De tre
cheferna stodjer varandras berittelser nar de uttrycker att oppenhet, drlighet och transparens
har varit viktiga ingredienser 1 kommunikationen under pandemin. Vad de menar med det ges
flera forklaringar 1 beréttelserna. Det kan vara att forhindra att fel information och fakta styr
beslut. Det kan ocksa vara en formaga pa vilket sitt chefen bemdéter en fraga fran
medarbetare, eller p vilket sitt information delges medarbetarna. Oppenhet och #rlighet ir ett
sétt att bemota den stora osdkerhet som finns. Bédde vad géller kunskap men ocksé den stora
osdkerhet om vad som ska komma runt knuten.

”Lyhordheten har varit viktig angdende 6ppenhet och transparens. Transparensen att visa sig
sarbar att det hir dr fruktansvirt jobbigt, det hér har vi aldrig varit med om forut, vi behover
hitta végar tillsammans”, uttrycker sig en chef. Enligt en princip om tillit som Mayer m.fl.
presenterar som en teori sa ar ju tillit just villigheten att ta en risk (Mayer m.fl.1995).

En av cheferna uttryckte att just lyhdrdhet och att vdga visa sig sdrbar var den viktigaste
formédgan 1 kommunikationen med medarbetarna under pandemin. En annan av cheferna hade
onskat att fler chefer i verksamheten hade denna formaga och funderade vidare pa hur man
kan rekrytera chefer med denna ledarstil. I den teoretiska ramen finns just pastdendet att
villigheten att ta en risk 4r samma sak som villigheten att visa sig sarbar i en relation (Mayer

m.fl. 1995).

Tvé av cheferna reflekterade en del dver avsaknaden av tillitsbaserad ledning och styrning
under pandemin, sa som detta dr beskrivet 1 det teoretiska ramverket. De menade att tiden
praglades av kontrollstyrning istillet. Dessa tva stéllde sig ocksa lite forundrade over att de
effekter man annars forvéntar sig av tillitsbaserad ledning, sdsom att ledningen har fokus pa
karnverksamheten, att medarbetare kénner sig sedda och tillitsvérdiga, att det finns en néra
relation mellan chef och medarbetare samt bra samverkan mellan olika instanser d&ndé

uppstod. Det vicker reflektioner och undringar och mgjligen forklaras det med att
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tillitsbaserad ledning och styrning inte &r ett koncept utan ett forhéllningssétt (Bringselius,
2018) och 1 det forhallningsséttet finns flera faktorer som péaverkar upplevelsen av att vara

tilltrodd.

Brockner m.fl. har utvecklat resonemanget om att tillit baseras pd en forvintan om att den
som ér tilltrodd kommer att prestera ett onskat beteende. I materialet fanns ett exempel pa en
chef som tillimpat tillitsbaserad ledning. Efter att ha arbetat linge med att skapa en forstaelse
och kommunicera kunskap om vikten av att stanna hemma vid symptom ansag sig chefen inte
kunna genomfora den kontrollstyrning med checklistor som skulle garantera att man var frisk.
Genom att ha tilltro till att personalen inte kommer till jobbet nér de dr sjuka, eller
kommunicerar med chefen om det fanns tvivel sa tilldmpades en tillitsbaserad ledning i just
den situationen. Exemplet visar ocksé pa det som Bringselius beskriver om tillit. Ndmligen att
den litande parten bedomer en annan part som tillitsvéardig. Alltsé hur den fortjénar tillit. Att
kunna hjélpa, att vaga hjélpa och att vilja hjdlpa denna andra part dér riskbedémning ocksa ar
central for var benédgenhet att visa tillit (SOU 2018:38). Kanske kom chefen till en punkt dér

medarbetarna fortjdnade sin tillit och dvervégde riskerna mot detta faktum.

De tre chefernas kommunikation under pandemin syftade naturligtvis till att mdta de
utmaningar fran omvirlden som ett virus innebér. Enligt Shockley-Zalabak m.fl. (2010) visar
temat kompetens pé allt det som ingar om att bygga tillit genom de strategier man anvénder sig
av och vilka beslut man tar. For att nd framgéng behdver verksamheten vara effektiv menar
forfattarna (Shockley-Zalabak m.fl. 2010). De berittelser om att kommunicera kunskap och

etablera nya rutiner forstirker forskarnas mening.

For att medarbetare ska kinna tillit till organisationen behdver de kdnna sig horda. Det betyder
att ndrmaste chef lyssnar och svarar an pa behov, idéer och problem menar Shockley-Zalabak
m.fl. (2010). Denna férméga att bry sig om och vara man om medarbetarna ges flera exempel
pa i chefernas berittelser som har ndmnts 1 analysdelen. Slutsatser kan nog dras @nda till att just
denna del av kommunikationen har visat sig stimma med alla tre chefernas verksamheter. I

Whiteners m.fl. (1998) presentation av viktiga dimensioner av tillitsfullt beteende é&r
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demonstration of concern en av fem (Whitener m.fl. 1998). Aven i Vokic m.fl. studie diskuteras
ett av det viktigaste resultatet att méanniskor kdnner engagemang och tillfredsstillelse pa
arbetsplatsen om internkommunikationen préiglas av en ndra kommunikation med sin ndrmsta

chef (Vokic m.fl. 2020). Att bry sig om och visa empati dr en viktig del 1 detta.
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7. Slutsatser och vidare forskning

Nar jag efter att ha sammanstéllt resultaten 1 min fallstudie tittar pa den studie som Chen och
Scriphon genomforde 2021 (Chen m.fl. 2021), stimmer dessa resultat 6verens med de resultat
som deras studie kommit fram till. Slutsatserna av min fallstudie kan med férdel inlemmas 1

foljande slutsatser himtade frdn Chen m.fl.

1. Kommunikationsfardigheter hjélper ledare att maximera tillit och minimera stress och oro
under osékra tider.

2. Ledare bor dela information till de anstdllda med empati och optimism. I deras
kommunikation bor det finnas en forstaelse for den osékerhet och oro som de anstéllda
upplever 1 synnerhet nédr ledare maste kommunicera innehall som kan innebidra en 6kning av
stress och oro hos den anstéllde. Ledare bor komma 1hdg att anstéllda som é&r oroliga latt kan
uppleva hopploshet pa grund av att man har en kénsla av att forlora kontroll. Ledare bor 1 sin
kommunikation hjdlpa dem att se hoppfullt pa framtiden och ddrmed {4 en kénsla av kontroll.
Aven att kommunicera hur man kan hjilpa varandra.

3. Ledare bor vara transparanta och drliga. Detta géra man genom att kommunicera daliga
nyheter pa ett sitt som dr tydligt, direkt och sanningsenligt. Detta formedlar trovérdighet och
bygger relationer och diarmed tillit. P4 samma gang bor ledare undvika att ge fel information
som skulle kunna leda till missforstand.

4. Ledare bor formedla fakta sa fort man kan och inte gdmma déliga nyheter. Informationen
bor komma regelbundet och darmed bor man ha en kommunikationsrutin sa att de anstillda
kan forsta den reella situationen. Om denna kommunikation stannar upp kommer de anstéllda
med all sdkerhet att forestélla sig det virsta. Vidare behdver ledare uppritta ett forum for
feedback dér anstdllda far mojlighet att stélla fragor och fa rad.

5. Ledare bor vara konsekventa och ga fore med de nya rutiner och beteenden som man vill
att anstéllda ska forhalla sig till. Det kan till exempel vara att hdlla avstand eller bara mask.
Detta bygger tillit och respekt for varandra. Att ledare anvénder sin emotionella intelligens for
att stirka sina relationer genom att bidra till att stotta anstélldas hélsa och sékerhet &r

essentiell.

Sammanfattningsvis menar Chen m.fl. att konsekvenserna av deras studie visar pa att ledare

behdver bra kommunikationsformagor for att dela sann och dkta information med empati och
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optimism samt att ledare behdver vara eftertinksamma och kapabla att hantera forandring pa

ett etiskt sitt 1 en tid av osdkerhet (Chen m.fl., 2021).

Ambitionen med min studie var att den skulle kunna ge ny kunskap och ge indikationer pa
vad vi behdver veta om organisationskommunikation kopplat till tillit i en pandemi for att
kunna méta kriser och fordndringar i framtiden. Den skulle ocksd kunna ge indikationer pa
vad som krévs for att forebygga tillit i kommunikation i en organisation infér en kommande
kris. Resultaten av denna fallstudie gav tillfredsstillda svar pa min forskningsfrdga om hur
tillit visas som fenomen i chefers internkommunikation 1 offentlig verksamhet under
forskning visat gillande att 6ppenhet och arlighet &r ett sétt att bemota den stora osdkerhet
som rader. Att vara lyhord och att viga visa sig sarbar ar tva av de viktigaste férmagorna i
kommunikationen med medarbetare under covid-19 pandemin. Oppenhet, #rlighet och
transparens 1 kommunikationen har genomgéaende varit viktiga for att hantera stindigt
ndrvarande osdkerheter. Att kommunikationen har handlat om kdrnverksamheterna har gjort
att fokus har riktats till de som verksamheterna ar till for, chefer har varit ndrvarande och
medarbetare har upplevt sig sedda i sin profession. Ddrmed har engagemang och vilvilja
genomsyrat kommunikationen, vilket ocksé tidigare forskning visar dr viktiga ingredienser for

tillit.

Studien visar ocksa pa en paradox ndmligen att tillstdndet av osdkerhet har gjort att
tillitsbaserad styrning och ledning inte har varit rddande under pandemin. Darmed bekriftas
inte att kommunikationen har baserats pa tillit nir det géller ledning och styrning. Istéllet har
ledning och kommunikation karaktiriserats av linjestyrning och kontroll. Det som skulle vara
intressant att fA mer kunskap om i framtiden &r att ndrmare undersoka nér liknande tillstind av
stor osdkerhet, behov av omedelbar handling och atgirder upptrader. En intressant upptickt i
min studie var att nir kontrollstyrningen blev for tungrodd och omfattande méaste
kommunikationen dverga till att vara baserad pa tillit, vilket en chef berédttade om. Det vore
intressant att se fler exempel pd hur kontroll och tillit samspelar 1 kommunikation 1 liknande

situationer 1 framtida forskning.

Avslutningsvis vill jag gdrna ndmna det personliga engagemanget som har genomsyrat

berittelserna frn de tre respondenterna. Det var svart att i en transkribering och analys av
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materialet fa fram det som finns mellan raderna, som tonfall, betoningar av ord, suckar och
skratt. Denna vélvilja, &nnu en princip 1 teorin, uppenbarade sig 1 detta engagemang. Vilviljan
lyssnade jag ocksa in hos respondenterna 1 det att de 1 sin kommunikation visade pd en vilja
att ta ett gemensamt ansvar for den kris som verksamheterna befann sig 1. Med det kunde jag

hora en stolthet mellan raderna.
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Bilagor

Bilaga 1: Intervjuguide

Hur har kommunikationen med dina medarbetare paverkats under pandemin?

Vilka kommunikativa fardigheter/formigor anser du har varit mer viktiga dn andra
under vanliga omsténdigheter?

Hur har detta dndrats under pandemin?

Vad har varit svart?

Pa vilket satt?

Vad har varit det viktigaste syftet ned kommunikationen under pandemin?

Finns det ndgot du skulle ha gjort annorlunda nir du tittar 1 backspegeln?

Finns det ndgon fardighet du 6nskar att du hade mer av? Vad skulle det ge tror du?

Hur relaterar du till fenomenet tillit 1 relation till kommunikation med medarbetare under

pandemin?

Vad betyder fenomenet tillit for dig?
Vad har tillit betytt under pandemin?
Vad har du haft tillit till 1 relation till dina medarbetare?

Hur hinger det ihop med kommunikativa fardigheter?



Bilaga 2: Samtyckesblankett

Samtycke till att delta i en fallstudie inom ramen for magisteruppsats inom
Kommunikatorsprogrammet om hur tillit visas i chefers intern-
kommunikation under covid-19-pandemin vt 2021. Student Anna Kopp.

Jag har forstatt den information om studien som angetts till mig muntligen. Jag har fatt mojlighet att
stélla fragor. Jag har fatt mojlighet att 14sa igenom analys och resultat under studiens gang och fatt
mdjlighet att stilla fragor efter det.

01 Jag samtycker till att delta i studien.

Plats och datum Underskrift och namnfértydligande



