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Forord

Jag ar glad att kunna presentera denna studie, som fokuserar pa det svarfangade @mnet tystnad-
skultur. Genom att utforska detta fenomen och dess paverkan, strivar denna studie efter att
forstd de komplexa aspekterna av hur tystnad uppstar och fortsétter existera inom en statlig
forvaltningsmyndighet samt hur det kan vara mojligt att arbeta for att skapa 6ppna samtalskli-
mat. For att kunna ndrma mig d@mnet har jag samlat in en méngd teoretiska perspektiv och em-
piriska observationer. Detta arbete hade inte varit mojligt utan det generdsa delandet av kun-
skap, erfarenheter och insikter fran yrkesverksamma. Tack!

Den huvudsakliga malgruppen for denna studie dr praktiker och inte forskare. Jag hoppas att
studien kommer att vara en dgondppnare for ldsaren nér det giller tystnadskulturers subtila
paverkan och dess potentiella konsekvenser. Lat oss nu tillsammans utforska de dolda nyan-
serna av tystnad och dess inflytande pa arbetsplatsers samtalsklimat.

Patrik Thunholm 4®
Jarfilla, oktober 2023

Patrik Thunholm é&r polis, reservofficer och fackboksforfattare. Med denna studie avslutas ma-
gisterstudierna 1 foretagsekonomi vid Hogskolan Vist. Forfattarens tidigare magisterexamina
har tagit sikte pa riattsvetenskap och informationsvetenskap, ocksa dessa med Polismyndigheten
som undersokningsobjekt. I forfattarens publikationslista finns vidare vetenskapliga rapporter
inom omraden som bland annat polishistoria, polisidra aspekter av hybrida hot och otillborlig
informationspaverkan. For mer information om forfattaren och tidigare publikationer se:
www.kanslostorm.se
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Titel: Tystnadskultur(er)? — En studie om samtalsklimat inom polisen och vdgar framat

I denna studie undersoks vad som kdnnetecknar tystnadskultur, hur den uppfattas inifrdn samt
hur det dr mojligt att arbeta for att motverka den. Studien tar sikte pa Polismyndigheten och
bygger pa ett omfattande material som inte bara representerar olika ledningsnivaer utan ocksa
polisens samtliga regioner och nationella avdelningar. En workshop med 14 handledare 1 Po-
lismyndighetens ledartraning har genomforts samtidigt som dokument frén 32 reflektionssam-
tal studerats. Vidare har enkitdata inhdmtats fran 128 reflektionsledare samtidigt som intervjuer
genomforts med 14 polisanstillda i1 olika positioner. Studien har utgétt fran teoretiska analys-
modeller for att ge en djupgéende forstéelse for fenomenet tystnadskultur. I studien identifieras
flera faktorer som bidrar till tystnadskultur, inklusive hierarkiska strukturer, riddsla for repres-
salier och brist pd psykologisk trygghet. Resultaten visar att polisorganisationens kultur &r kom-
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Studien visar vidare att chefer och ledare spelar en avgorande roll i att forma och péverka tyst-
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aktivt arbeta med att 6vervinna riadslor och utmana tystnadstendenser kan organisationen frimja
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Oppenhet.
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Title: Culture(s) of Silence? — A Study on Communication Climate within the Police and the
Way Forward

This study examines what characterizes a culture of silence, how it is perceived from within,
and how it is possible to work to counteract it. The study focuses on the Police Authority and
is based on extensive material that not only represents various management levels but also all
the police regions and national departments. A workshop with 14 trainers in the Police Author-
ity's leadership training program has been conducted, while documents from 32 reflection con-
versations have been studied. Furthermore, survey data has been collected from 128 reflection
leaders, and interviews have been conducted with 14 police employees in various positions.
The study relies on theoretical analysis models to provide an in-depth understanding of the
phenomenon of silence culture. The study identifies several factors contributing to a culture of
silence, including hierarchical structures, fear of reprisals, and a lack of psychological safety.
The results show that the police organization's culture is complex and influenced by various
subcultures, hierarchies, and external macro-cultures.

Furthermore, the study shows that managers and leaders play a crucial role in shaping and in-
fluencing the culture of silence, and that the recruitment of managers should focus on their
ability to promote openness and respectful communication. Education and reflection are other
important components for understanding and changing organizational culture. The conclusions
point to the need to create an open and permissive working environment within the Police Au-
thority, where psychological safety is promoted. By actively working to overcome fears and
challenge tendencies towards silence, the organization can promote a more positive conversa-
tional climate and thus increase the effectiveness and well-being of employees. The results pro-
vide insights that can be useful in understanding and addressing a culture of silence within
different organizations and emphasize the importance of leadership's role in shaping culture and
promoting openness.

Key words: culture, culture of silence, fear, psychological safety, culture management.
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1. Inledning
I detta inledande kapitel foljer en kort bakgrundsbeskrivning, det vetenskapliga problemet samt
syfte och frdagestdllningar.

1.1 Bakgrund

Polisen ér en statlig myndighet vars uppgift ér att forebygga och forhindra brott samt uppritt-
hélla ordning och trygghet i samhéllet. Inom myndigheten arbetar chefer, poliser och civilan-
stdllda tillsammans for att uppnd organisationens uppdrag och mal. Liksom andra organisat-
ioner har ockséd Polismyndigheten en kultur. Poliskulturen &r stark och innehaller positiva delar
som till exempel sammanhallning och gemenskap. Samtidigt finns det negativa sidor i form av
lojalitetskultur med kéranda, 6verprovningskultur och ett vi och dem. I medierna lyfts inte sil-
lan de negativa uttrycken for poliskultur fram. Det har kunnat handla om rasism (Andrén, 2009;
Toth, 2019), bristande effektivitet (Akesson, 2022), attityd- och bemédtandeproblem (Ceder-
blad, 2020; Westin & Nilsson 2009), att halla varandra om ryggen och om dvervald (Sundstrém
2015). Ytterligare en del dr sé kallad tystnadskultur. Detta handlar om att anstéllda inte vigar
uttrycka sig fritt, med risk for negativa konsekvenser frdn chefer eller frdn den egna gruppen
(Wieslander, 2016). I en gemensam artikel undertecknad ordférandena for samtliga arbetsta-
garorganisationer inom polisen framgar att tystnadskultur existerat lange, och med vittnesmal
om hur anstéllda utsétts for repressalier (Goteborgs-Posten, 2021).

Under véren 2023 blev polisiér tystnadskultur foremal for medial debatt. Debatten tog avstamp
1 den hogsta polisledningen, och jédv i samband med en serie beslut (Frenker, 2023). I SVT
(2023) Agenda presenterades statistik om att 30 procent av de polisanstillda menade att det
existerade en tystnadskultur inom myndigheten och med i studion fanns regionpolischef Micael
Séll Lindahl for att kommentera. Regionpolischefen menade att det inte existerade nagon ut-
bredd tystnadskultur inom myndigheten, men att det fanns grupper och arbetsplatser med en
“destruktiv tystnadskultur” (Wiklund, 2023). Programmet fortsatte sedan med uppgifter om att
tjénster tillsattes via vinskapsband och déir den destruktiva tystnadskulturen gjorde att personer
inte vagade kritisera myndigheten 6ppet (SVT, 2023). Ndgon vecka senare kommenterade riks-
polischef Anders Thornberg fragan i samband med en presskonferens: ”— Vi dr medvetna om
att det finns en tystnadskultur inom polisen pé sina héll. Vi jobbar pa flera sétt aktivt for att
motverka det.” Under presskonferensen deltog dven Polismyndighetens HR-chef som sa att
myndigheten arbetar aktivt och langsiktigt med att: .. .skapa ett 6ppet klimat fritt frdn en osund
tystnad” (Kéck, 2023; Gustafsson, 2023; Hagstrém, 2023).

Tystnad kan vara ett budskap i sig om att nigot inte stér ritt till i en organisation. P4 individniva
ar ridsla och oro de viktigaste faktorerna for att forstd uppkomsten av tystnadskultur. P4 orga-
nisationsniva dr det mojligt att sdga att tystnadskultur dr en form av motsats till psykologisk
trygghet. Det senare handlar om en delad och kulturell vertygelse om att det ar tryggt att ta
mellanménskliga risker i en grupp. Polismyndigheten séger sig arbeta med kulturen. Samtidigt
ar kulturforandring nagot som tar tid och kan vara svart, vilket den forre lanspolisméstaren
Carin Gotblad vittnade om med f6ljande uttalande i Dagens Nyheter (2005): ”— Att forédndra
poliskulturen dr som att vinda en atlantdngare.” Gotblads uttalande kan séttas i relation till att
Polismyndigheten kan ségas vara en professionell byrékrati med en stark operativ kdrna, ngot
som 1 sig gor det svart att paverka kulturen i viss riktning (Alvesson, 2015; Bolman & Deal,
2019).



1.2 Problemdiskussion

Statsanstéllda har en viktig roll i att sékerstélla effektivitet i offentlig verksamhet, inklusive
deras formdga att rapportera problem utan risk for repressalier. Trots detta visar en rapport fran
fackforbundet ST (2021) att det rader en utbredd tystnadskultur inom statsforvaltningen. En
majoritet av de som deltog i unders6kningen kénde sig inte fria att uttrycka sina dsikter och var
oroliga fOr repressalier om de kritiserade ledningen. Detta ar allvarligt av flera skél. Eftersom
statsanstdllda verkar pa uppdrag av medborgarna, dr det nddvandigt att de har mgjlighet att
patala brister inom verksamheten genom yttrandefrihet och meddelarfrihet. Detta dr avgdrande
inte bara till skydd for demokratin, utan ocksa for att sidkerstélla att den skattefinansierade verk-
samheten bedrivs och utvecklas pa béasta mojliga sitt. Samtidigt bor detta kunna bli ett storre
problem ju mer komplicerat ett visst verksamhetsuppdrag ar. For den som utfor ett enklare
uppdrag kanske det inte dr nigot storre problem med visst matt av tystnadskultur, samtidigt
som det kan vara sdrskilt allvarligt 1 organisationer som hanterar viktigare fragor. Hultquist
(2020) skriver att tystnadskultur kan vara sérskilt allvarligt i organisationer som jobbar med
sdkerhet. Nar anstillda uppmuntras att dela med sig av tankar och idéer blir det mdjligt att
tillvarata kreativitet och innovation, vilket 1 sin tur kan leda till hogre effektivitet och anpass-
lighet hos myndigheter. Sett till att faktorer som globalisering, digitalisering, teknikutveckling
och krympande finanser har paverkan pa det offentliga uppdragets utférande, forefaller det vik-
tigt med adaptiv forméga bland myndigheter (ST, 2021) Grunden till sddan forméga ligger i att
offentliganstdllda vigar yttra sig, varfor det dr viktigt att undersoka varfor tystnadskultur upp-
star och fortsitter existera.

I Hultquists (2020) intervju med forvaltningsforskaren Louise Bringselius papekar hon att en
tystnadskultur kan manifestera sig i organisationer med en stark linjestyrning, bristande tolerans
mot misstag och ett dverdrivet fokus pa organisationens varumérke (jmf. Edmondsson 1999
m.fl.). I sddana organisationer finns det en potentiell risk for att hierarkiska strukturer kan re-
sultera i stark lojalitet gentemot organisationen och de ndrmast 6verordnade, snarare &n till or-
ganisationens uppdrag. Vidare kan intolerans mot misstag skapa samtalsklimat dir individer
undviker att erkénna fel pd grund av réddsla for bestraffning. Medarbetare som anpassar sig till
gruppens normer utifrn en vilja att tillhora, kan de facto vara foremal for ett starkt och omed-
vetet institutionellt grupptryck. I organisationer med ett starkt fokus pa varumarkesbyggande
kan det dessutom finnas en tendens att prioritera varumarket ver verkligheten, vilket kan leda
till att problem undanhalls eller forvrings for att skydda organisationens image (Hultquist,
2020). Detta kan till exempel vara fallet med organisationer som dr hart ansatta frdn massmedia,
och det kan d& handla om att skydda organisationen frén yttre och granskande aktorer (Holgers-
son & Grahn, 2021; ST, 2021). Tystnadskultur uppritthalls bland annat av rddsla och sankt-
ioner, vilka bidrar till att organisationsmedlemmar' kan f4 svért att uttrycka kritik eller missnoje
savil internt som externt. Givet att sanktioner kan utdelas av badde chefer och medarbetare, gér
det att tala om sédvil vertikal som horisontell tystnadskultur. Bland de vertikala sanktionerna
finns bland annat utebliven befordran och kompetensutveckling, samtidigt som de horisontella
kan handla om utfrysning och ryktesspridning. Vertikal tystnadskultur kan leda till att tyst lo-
jalitet och smidighet trumfar saklig grund vid befordran, samtidigt som den horisontella kan
gora att oliktdnkande behover sté tillbaka for konformitet (Granér, 2004; Wieslander, 2016).

! I studien anvinds ordet organisationsmedlem p4 flera platser for att pa sé vis finga savil chefer som medarbe-
tare.



Samtidigt kan det vara sa att inte alla organisationer fullt ut bor strdva efter att vara demokra-
tiska, i bemarkelsen att alla ska fa vara med och bestimma. Det kan vidare finnas en malkonflikt
mellan medarbetares moral och 0ppna samtalsklimat. Med nagra negativa personer som far
alltfor mycket talutrymme kan situationen bli kontraproduktiv. Men sett till att tystnadskulturer
riskerar medfora problem ur savél effektivitets- som arbetsmiljoperspektiv, forefaller det viktigt
att ndrmare undersoka varfor de uppstar och fortsitter att existera inom organisationer. Detta
inte minst i ljuset av 6ppna samtalsklimat dessutom kan leda till mer engagemang och trivsel
bland anstéllda. Givet att kulturbdrande chefer ar viktiga for att sitta tonen for verksamheten,
och att de kan arbeta med verktyg som styrdokument, ledarskap, rekrytering, utbildning, belo-
ningar och befordringar (Greve & Dergard, 2017), fortjdnar dven arbetet for att motverka tyst-
nadskultur undersokas. Detta inte minst eftersom forskningen &r oenig i frdgan om hur mycket
av kulturen inom en organisation som de facto gér att paverka (Alvesson, 2015). I ljuset av
denna osidkerhet forefaller det viktigt att undersdka hur sddant arbete kan genomforas. Detta
kan vara viktigt eftersom myndigheter investerar bade tid och resurser, samtidigt som det ocksa
rader en osdkerhet om vilken péverkan sddant arbete faktiskt har pa kulturen. I detta samman-
hang dr det darfor viktigt att utforska vilka olika verktyg som anvénds, och skulle kunna anvén-
das for att motverka tystnadskultur.

1.3 Syfte och forskningsfragor

Syftet med studien dr att undersdka vad som kénnetecknar tystnadskultur, hur den uppfattas
inifran samt hur det d&r mojligt att arbeta for att motverka den. Genom undersdkningen soks svar
pa foljande fragestillningar:

1) Vad kédnnetecknar organisationskultur och tystnadskultur?

2) Hur upplever anstéllda samtalsklimatet pa arbetsplatsen och hur uppfattar de eventu-
ella begransningar 1 att uttrycka sig?

3) Vilka aktiviteter kan anvéndas for att skapa 6ppna samtalsklimat och motverka tystnad-
skultur?

Undersokningen genomfors med Polismyndigheten som studieobjekt.



2. Teoretisk referensram

1 detta kapitel presenteras och diskuteras vetenskaplig litteratur samt teorier for att fordjupa
problemdiskussionen och ge en bakgrund till forskningsfiltet. I kapitlet presenteras forskning
inom omrddena: kultur, tystnadskultur, rddsla, psykologisk trygghet samt arbete for att skapa
oppna samtalsklimat och motverka tystnadskultur. I slutet av varje omrdde presenteras en kort
sammanfattning av rddande kunskapsldge. Genom dessa omraden positioneras studien i relat-
ion till tidigare forskning samtidigt som omrddena ocksa anvdnds for att arbeta fram de teore-
tiska analysmodeller som presenteras i slutet av kapitlet.

2.1Tillvagagangssatt

For att kunna presentera forskning och aktuellt kunskapsldge har litteratur av relevans for stu-
diens syfte lasts igenom. I detta arbete har det skett en kritisk granskning rérande vilka forskare
som har bidragit, deras forskningsmetoder samt hur forskningsresultat forhéller sig till
varandra. Litteraturen har sokts fram i den akademiska databasen Business source ultimate och
med sokorden: organizational silence, employee silence, psychological safety, cultural mana-
gement. Urval har skett pa vetenskapliga artiklar, peer review och fulltext. Vidare har Google
Scholar anvints for att kunna presentera och diskutera tidigare forskning géllande poliskultur
och polisiéra tystnadskulturer. For detta &ndamal har s6korden: poliskultur, tystnadskultur och
samtalsklimat anvints, med urval pa svenska avhandlingar, artiklar och studier som legat inom
ramen for denna studies syftesbeskrivning. Se vidare bilaga 1.

2.2 Kultur

I detta avsnitt introduceras kulturbegreppet samtidigt som ocksa organisationskultur, profess-
ionskultur och tystnadskultur diskuteras. Vidare diskuteras forskning rérande polisorganisat-
ionen med avseende pd kultur och tystnadskultur.

2.2.1 Kultur och organisationskultur

Kultur ér ett svarfingat fenomen for vilket det finns manga definitioner. Detta menar Alvesson
(2015) kan bero pa fenomenets immateriella och abstrakta karaktir. Ordet anvénds dérfor pa
olika sitt, och hdr menar somliga forskare att kultur utgir frin gemensamma forestéllningar,
samtidigt som andra betonar normer och vérderingar (Alvesson 2015). Det forefaller séledes
viktigt att ndrma sig ndgra, och av uppsatsforfattaren fritt dversatta, definitioner. Louis (1981)
skriver att "Kultur &r ett delat system av vdrderingar, normer och symboler. Begreppet kultur
formedlar en helhetsbild, en integrerad uppsittning dimensioner/egenskaper av helheten utdver
delarna." Bate (1984) menar att organisationskultur "framst dr underforstatt i ménniskors sin-
nen" och att det dr "delat — det hinvisar till de idéer, betydelser och vérderingar som manniskor
har gemensamt och som de gemensamt stdder." Trice & Beyer (1984) presenterar en liknande
definition men betonar tva saker om kultur "(1) dess innehall, eller ndtverken av betydelser som
finns 1 dess ideologier, normer och vérderingar; (2) dess former, eller de metoder genom vilka
dessa betydelser uttrycks, bekriftas och kommuniceras till medlemmarna." Pettigrew (1979)
skriver att kulturen ger ménniskor en uppfattning om vad verkligheten i en specifik miljé hand-
lar om sa att de kan agera i relation till den: "Kultur ar systemet av... offentligt och kollektivt
accepterade betydelser som verkar for en given grupp vid en given tidpunkt." Morgan (1986)
beskriver organisationskultur som: "Delade betydelser, delad forstaelse och delat meningsskap-
ande dr alla olika sétt att beskriva kultur. Nir vi pratar om kultur pratar vi egentligen om en
process av verklighetskonstruktion som later mianniskor se och forsta siarskilda handelser, hand-
lingar, objekt, yttranden eller situationer pa karakteristiska sétt." Vidare skriver Frost (1985):
”Att tala om organisationskultur tycks vara detsamma som att tala om hur viktigt det ar for
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ménniskor med symbolik — med ritualer och myter, berittelser och legender — och om hur man
ska tolka hdndelser idéer och erfarenheter som paverkas och formas av de grupper de ingér i”.
Dessa sex definitioner har vissa likheter. En dr att de ger en ganska vag bild av objektet, vilket
kanske dr svart att undvika med tanke pa att kultur hdnvisar till mycket komplexa fenomen. De
ger dock en ungefirlig bild av vad forskningen om organisationskultur utgér fran. En viktig
skillnad mellan de tre forsta och de tre sista definitionerna ar att de tidigare betonar delade
normer och vérderingar, ndgot som inte direkt inkluderas i de senare. I foreliggande studie om
tystnadskultur inom Polismyndigheten beddms delade vérderingar och gemensamma antagan-
den om den sociala verkligheten kunna fylla en viktig funktion. Mot denna bakgrund tar studien
avstamp 1 foljande definition av Schein (1985):

Organisationskultur dr ett monster av grundldggande antaganden — uppfunnet,
upptdckt eller utvecklat av en viss grupp efterhand som den ldr sig bemdstra sina
problem med extern anpassning och intern integration — som har fungerat till-
rdckligt bra for att bli betraktat som giltigt, och som ddrfor lérs ut till nya med-
lemmar som det riktiga sdttet att uppfatta, tinka och kdnna om dessa problem.

Denna definition har gjorts till en klassisk referens inom foretagsekonomisk forskning for att
finga omradet organisationskultur. I likhet med Jacobsen & Thorsvik (2008) menar uppsats-
forfattaren att definitionen har flera centrala podnger dd den bland annat betonar vikten av att
knyta kulturbegreppet till en grupp i organisationen som delar ett antal grundliggande antagan-
den, samtidigt som den framhéller att kultur bygger pa ldrande. Grunden i Scheins (1985) defi-
nition dr de grundldggande antaganden eller ’sanningar” som ldrs ut till nya medlemmar, och
som inte ifragasitts. Dessa uppfattningar préglar organisationsmedlemmarnas beteenden och
deras syn pé verkligheten. Jacobsen & Thorsvik (2008, s. 145) skriver att: ”Grundliggande
antaganden kan beskrivas som uppfattningar eller meningar om négot som genom gemensam
tolkning 1 sociala grupper framstar som sanningar som inte kan diskuteras och dirfor det svéra
att ifragasitta och fordndra.” Grundldggande antaganden dr vidare nagot som den enskilde inte
ar medveten om, utan tar for givet, vilket ger dem karaktdren av “sanningar” (Jacobsen &
Thorsvik, 2008). Larandet handlar a sin sida om att kultur utvecklas efter hand som organisat-
ionsmedlemmarna lir sig 1) bemaéstra problem i1 forhéllande till omvirlden och 2) beméstra
interna organisationsproblem. Definitionen betonar vidare att kulturen bara uppritthalls sa
lange den uppfattas som riktig och att den lérs ut till nya medlemmar som det riktiga sittet att
uppfatta, tinka och kénna i forhallande till specifika problem. Pé sé vis socialiseras nyanstillda
in 1 gruppens meningsvérld samtidigt som de lédr sig hur saker ska uppfattas och forstas, vad
som &r ritt och fel, och vad lampligt beteende 1 gruppen (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Vid sidan av att det finns ménga definitioner p kultur 4r ocksa den foretagsekonomiska forsk-
ningen om kultur praglad av méngfald. Det &r ett omfattande dmne som innefattar undersok-
ningar om hur kulturella faktorer paverkar olika aspekter av organisationer och dess medlem-
mar. Detta har till exempel kunnat fokusera pa att forsta hur kulturella skillnader paverkar le-
darskap, kommunikation, beslutsfattande, samarbete och organisatorisk struktur. Resultaten har
kunnat variera bland annat beroende pa olika kulturella kontexter. Ndgra studier har visat att en
stark organisationskultur kan leda till 6kat engagemang och prestation bland anstéllda (Schein,
1985), medan andra har identifierat konflikter och svarigheter som kan uppsta nir olika kulturer
kolliderar (Hofstede, 1985). Metoderna som anvinds varierar och har kunnat inkludera en kom-
bination av fallstudier, enkiter, intervjuer och observationer. Aven fokusomraden har kunnat
skifta. Schein (1985) fokuserade till exempel pé att identifiera de oskrivna normer, varderingar



och beteendemonster som styr hur organisationer fungerar, samtidigt som Hofstede (1985) sam-
lade in data fran IBM-anstéllda i olika l&nder innan han analyserade resultaten for att identifiera
nationella kulturella monster och skillnader. I Hofstedes fall utvecklades en modell med kultu-
rella dimensioner for att jimfora och forstd organisationskulturer i olika linder (Hofstede, 1980;
1985). Hans modell har varit foremal for kritik d& det kommer till geografiska skiljelinjer och
nationell kultur (McSweeney, 2010), men den har ockséd kommit att utvecklas, forbéttras och
valideras (Bond & Smith, 1996) med bland annat tillforsel av ytterligare dimensioner (Hofstede
et al. 2011). En annan modell med fokus pa kulturella dimensioner arbetade Trompenaars &
Hampden-Turner (1998) fram genom att fokusera pa hur individer och organisationer navige-
rade och anpassade sig till olika kulturella varderingar och normer. Deras angreppssatt var fall-
studier och intervjuer, med ett material som bland annat kom att omfatta 46 000 chefer i 40
lander (Trompenaars & Hampden-Turner, 1998). Inom den foretagsekonomiska forskningen
har det anvénts en mix av kvantitativa och kvalitativa metoder for att analysera kulturella skill-
nader och deras paverkan pé organisationer. Genom att kombinera enkiter, intervjuer, fallstu-
dier, observationer med mera har det varit mdjligt att fordjupa forstaelsen for hur kultur paver-
kar ledarskap, kommunikation och organisatoriska strukturer i olika kulturella sammanhang.
Samtidigt hdvdar Alvesson (2015) att organisationskultur &r ett svarbedomt falt som inte later
sig styras av foretagsekonomisk logik eftersom det handlar om komplexa, svargripbara och
holistiska fenomen. Vid sidan av organisationskultur gir det vidare att studera professions-
kultur, vilket handlar om saddant som é&r socialt relevant for en viss yrkesgrupp och om genera-
liserade uppfattningar som tas for givet av dess medlemmar (Gottschalk, 2007). Professions-
kultur handlar vidare om yrkesmissigt och kollektiva monster i fraiga om referensramar, attity-
der och forhéllningssétt vilka avspeglar sig 1 strukturer, normer och praktiker. Dessa delar kan
binda samman individer och leda till en yrkesbaserad social identitet (Granér, 2004).

I denna undersdkning forstas kultur som en delad och inldrd vérld av erfarenheter, inneborder,
viarden och insikter som kan uttryckas, reproduceras och kommuniceras. En kultur som kan
ligga djupt och besta av omedvetna, halvmedvetna, eller icke-uttalade forestdllningar och idéer,
vilka fungerar som vigledning for ménniskor (Alvesson, 2015). Kultur forstas vidare som de
forestillningar, inneborder och véirderingar som dr gemensamma for ett kollektiv (Alvesson &
Svenningsson, 2019, s. 169). I studien &r det organisationen som helhet som utgor kollektivet
(Alvesson & Svenningsson, 2019) och dér kulturen styr hur organisationsmedlemmarna agerar
1 arbetskontexten (Alvesson et al., 2017). Agerandet bedoms 1 sin tur utgd fran hur de tanker,
kénner och beter sig i samspel med varandra och med sin omvérld (Eriksson-Zetterquist et al.
2006). I studien forstds vidare kultur som symboler och inneborder, vilka kan komma till ut-
tryck verbalt, Oppet och i materiella objekt. Symbolerna kan vara ord, handlingar eller materi-
ella ting, vilka star for ndgot annat, eller for ndgot mer 4n objektet sjdlvt. Inneborder handlar &
sin sida om hur ett objekt eller yttrande tolkas och fir mening (Alvesson, 2015). Inom organi-
sationen bedoms kulturen kunna komma till uttryck i symboler och handlingar, vilka véxer fram
succesivt och ger organisationen betydelse (Bang, 1999). I studien forstds kultur ocksd som
accepterade sitt att uttrycka och bekrifta antaganden, véirderingar och normer for att pa det
sattet undvika osdkerhet i olika situationer (Trice och Beyer, 1983 se Eriksson Zetterquist et al.,
2006, s. 234). Ordet osidkerhet dr sérskilt relevant 1 forhdllande till studiens syfte och frigestill-
ningar om samtalsklimat och begridnsningar i att uttrycka sig. Osédkerhet kan knyta an till rédsla,
vilket beskrivs senare 1 detta kapitel.



Kultur ar ett komplext och immateriellt fenomen med manga definitioner. I denna studie forstés
kultur som en delad och inldrd vérld av erfarenheter, inneborder, virden och insikter som kan ut-
tryckas, reproduceras och kommuniceras. Denna kultur kan vara djup och innehalla omedvetna, del-
vis medvetna eller outtalade forestéllningar och idéer, som fungerar som riktlinjer f6r en grupp mén-
niskor. Kultur betraktas ocksa som erfarenheter och virderingar som péverkar ménniskors beteende
och deras tolkning av verkligheten. Den uttrycks genom symboler och inneborder och fungerar som
en gemensam grund for ménniskor inom en organisation. Kultur spelar ocksé en roll i att hantera
osdkerhet i olika situationer.

2.2.2 Kultur inom polisorganisationen

Mycket av forskningen pa kultur inom polisen har varit kvalitativ och genomforts med hjélp av
observationer och intervjuer. Den svenska forskningen har dértill varit professionsorienterad
och dér det bland annat kunnat konstateras att polisen har en stark organisationskultur och starka
professionskulturer (Granér, 2004; Holgersson, 2005; Stenmark, 2005; Ekman, 1999; Sarnecki,
2019). Polisorganisationen bestar av minga olika professioner och kulturell indelning kan goras
utifran bland annat: polisoperativ, civilt akademisk, chef/ledning samt fackféreningsrorelse (Jo-
hannessen, 2013; Stenmark, 2005). Dessa olika praktiker tillsammans med undergrupper och
skilda geografiska distrikt bildar egna subkulturer, varfor det enligt bland annat Filstad et al.
(2007) och Granér (2004) inte gar att tala om en poliskultur Atskillig forskning som skett pa
kultur inom polisen har dock tagit sikte pa just yrkesgruppen poliser. Holgersson (2019) skriver
att flera forskare menar att idén om en universell homogen kultur inom polisen &r en forenklad
stereotyp. Hans utgédngspunkt &r att kulturen i organisationen istéllet dr heterogen, &ven om det
gar att identifiera gemensamma forhallningssitt och foreteelser.

En del av den genomforda professionsforskningen pa poliser har utgatt fran berdttelser fran
poliser sjdlva och handlat om sociala identiteter samt polisutbildning (se bland annat Bergman,
2008; Lauritz, 2009; Lander, 2008). Har konstateras att poliser skolas in i ett gemensamt norm-
system genom bland annat mdnsterpedagogiska metoder, vilket innebér att en stor del av kun-
skapen Overfors fran dldre till yngre kollegor, dir de oerfarna foljer sina rutinerade kollegors
anvisningar. Detta menas utgora grunden for yrkeskunnandet och socialiseringen av nya poliser
till det redan etablerade kollektivet (Lauritz, 2009; Stenmark, 2005). Lander (2008) som forskat
pa polisstudenter skriver om den socialisering som sker under utbildningen, ddr normer 6verfors
om hur ”man ska vara”. Hon skriver att polisstudenter stops in i en form, i vilken de far polisidra
uppfattningar om hur de ska vara, tycka, tidnka, sdga och se ut. Harigenom skapas en kollektiv
identitet vilken till stor del upprétthalls av medlemmarna sjdlva, med en forvdantan om uppslut-
ning mot professionens varderingar och arbetssétt (Bergman, 2008). Gemenskap och solidaritet
menas vara centrala kitt for polisprofessionens kultur (Gottschalk, 2007; Westin & Nilsson,
2009) och illojalitet mot kolleger sdgs kunna ha ett hogt socialt pris (Granér, 2004).

Ett annat forskningsomrdde har varit patrullerande polisers yrkeskultur. Har har bland annat
Ekman (1999) och Granér (2004) haft etnografiska ansatser i vilka de kombinerat textstudier,
intervjuer och observationer. Det har kunnat konstateras att vid sidan av kollektivism &r ocksé
konservatism och nu-orientering viktiga inslag i polisers kultur. Konservatismen handlar i kort-
het om att polisen &r en stabil samhéllsinstitution med en tréghet i att anamma nya och andra
arbetssdtt dn de befintliga. Detta dr nagot som ocksd giller for kollektivet polisanstéllda
(Granér, 2004; Ekman, 1999; Stenmark, 2005). En enkétstudie av senare datum utford av Po-
lismyndighetens internrevision (2019) pekar pa att det ibland tar lang tid att genomfora beslut
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och at det finns en troghet 1 organisationen samt en viss fordndringsovilja. Vidare ndmner de
overprovningskultur som kan innebéra att fattade beslut betraktas som diskussionsunderlag av
underlydande. Dessa resultat korrelerar med sadant som Granér (2004) och Ekman (1999) kom-
mer fram till i sina undersdkningar. En annan aspekt rorande sévél organisation som profession
handlar om svensk polis som hierarkiskt konservativ med rotter i historien. Med detta menas
att karen bir pd en historia av disciplin, auktoritet och regelbundenhet for att upprétthalla sam-
héllsordningen. Denna traditionella syn pé polisrollen kan ha bidragit till att forma organisat-
ionens hierarkiska struktur, dir befélen har en viktig roll i att fatta beslut och leda verksamheten
(Thunholm, 2022; Furuhagen, 2009). Verksamheten sdgs vidare vara nu-orienterad, vilket
handlar om en vana av att arbeta 1 korta tidsskalor samtidigt som det forekommer en syn pa att
reaktivt blaljusarbete dr detsamma som “’riktigt polisarbete”. Utdvare av sddana uppgifter kan
darfor tillskdnkas hogre status dn andra inom kollektivet (Granér, 2004). Polisens status 1 sam-
hillet ar ytterligare en viktig aspekt 1 sammanhanget vad géller polisers sociala identitet och
omvdérldens syn pad dem. Enligt medieforskning (Palm & Skogersson, 2000; Pollack, 2001) kan
poliser betecknas som sa kallade ”Primary Definers”, vilket innebér att de ar experter pa sitt
eget omrade och att de darfor far legitimitet och definitionsrétt om sddant som berdr den egna
verksamheten. Enligt Granér (2004) kan denna spegling frdn omvirlden vara bidragande till
skapandet av kultur inom karen.

Poliskultur ar varierad med olika subkulturer baserade péd bland annat olika yrkesroller. Kollektiv-
ism, konservatism, hierarki och en nu-orientering dr nagra av de kulturella aspekterna som préaglar
polisorganisationen. En central del av att uppréatthalla dessa kulturella aspekter innebér socialisering
genom utbildning och introduktion av nya medarbetare. Dessutom kan olika arbetsuppgifter ha vari-
erande status inom organisationen, dir vissa uppgifter, inklusive reaktivt polisarbete, inte séllan till-
delas hogre status &n andra uppdrag inom poliskollektivet.

2.2.3 Tystnadskultur

I likhet med kultur ar ocksa tystnadskultur ett ord med manga betydelser. Inom kriminologi,
men ocksa kriminalpolitik kan det handla om att brottsoffer och vittnen inte lamnar uppgifter
till rattsvdsendet (Skinnari et al., 2019) samtidigt som det inom polisforskning kan ta sikte pa
en beskrivning av informella regler hos vissa poliser, som innebar att man inte rapporterar kol-
legors tjdnstefel och lagovertradelser (Wright 2010; Gobert & Punch 2000; Skolnick 2008;
Punch 2009; Prenzler 2009). Vidare kan tystnadskultur handla om att organisatoriska problem
tystas ned internt pd grund av oro for att lyfta kritik eller patala missforhallanden. I de senare
fallen kan detta innebdra att organisationsmedlemmar inte vagar utnyttja sin grundlagsskyddade
yttrande- och meddelarfrihet (Holgersson, 2019; Holgersson & Grahn, 2021), vilket kan leda
till att visselblasande uteblir. Till denna senare kategori kommer ocksé forskning om tysta
aspekter av organisationskulturer, det vill sdga tystnadskulturer inom privata och offentliga
verksamheter (Gobert & Punch 2000; Prenzler 2009; Erlingsson & Linde 2011; Jones & Kelly
2014; Lundquist, 2001).

I denna undersokning ligger fokus pa tystnadskultur i offentlig verksamhet, dir det forstas uti-
fran sddant som av olika anledningar inte kommer till uttryck internt. I likhet med annan kultur
ses tystnadskultur som idémassig till sin karaktir, det vill sédga att den har med betydelser, f6-
restéllningar, tro och idéer att gora. Dess innebord bedoms dérfér kunna vara svér att fanga,
vilket stdller krav pd uttolkning (Alvesson, 2015). Kish-Gephart et al. (2009, s. 165 f.) som



presenterat en omfattande litteraturstudie pa omradet skriver att tystnadskultur handlar om un-
danhéllande av idéer, forslag eller farhagor vilka skulle kunnat ha kommunicerats till ndgon
inom en organisation och med auktoritet att agera. Denna beskrivning av tystnadskultur kan
forstas som att avstd fran att tala i arbetsrelaterade sammanhang. Sadan tystnad kan studeras
genom att exempelvis anldgga perspektiven: medarbetartystnad (“employee silence”) eller or-
ganisatorisk tystnad (“organizational silence”). Medarbetartystnad ror ménskligt beteende pé
den individuella nivin samtidigt som organisatorisk tystnad handlar om det som huvudsakligen
sker pa en organisatorisk och kollektiv nivd (Whiteside & Barclay, 2013; Denitz et al., 2013).
Samtidigt kan dessa bada tystnader ses som dmsesidigt paverkande genom att individuella fak-
torer har inflytande pa den organisatoriska nivan och vice versa. I foreliggande undersdokning
forstas detta som att medarbetarens rost dr kopplad till den organisatoriska rosten och tvirtom
(Morrison & Milliken, 2000; Pinder & Harlos, 2001).

I en kvalitativ studie fann organisationsforskarna Morrison och Milliken (2000) att anstédllda
medvetet véljer att vara tysta ndr de 16per risk att straffas av organisationens policy. Pa sid 706
beskriver de organisatorisk tystnad med foljande fritt dversatta mening: Vi tror att alltfor
manga organisationer befinner sig i en uppenbar paradox dir de flesta anstéllda kadnner till san-
ningen om vissa fragor och problem inom organisationen, men att de inte vagar uttrycka dessa
sanningar till sina dverordnade”. I deras flitigt citerade studie argumenterar Morrison och Mill-
liken (2000) for att tystnad &r ett kraftfullt fenomen pa kollektiv nivé och att detta kan ge upphov
till att information om problem inte kommer fram till beslutsfattare som behdver den. Denna
organisatoriska tystnad kan handla om att det finns krafter inom organisationen som bidrar till
att det inte upplevs inbjudande att tala. Resultatet kan bli att anstdllda avstér frén att dela viktig
information, asikter eller idéer inom organisationen pa grund av bristande fortroende for led-
ningen eller rddsla for organisationsstrukturella konsekvenser. Det kan vidare resultera i en ut-
bredd uppfattning om att det inte ar sdkert eller meningsfullt att uttrycka sig eftersom organi-
sationen inte uppmuntrar dppenhet (Morrison & Milliken, 2000). Denna atmosfar av osdkerhet
och otrygghet kan 1 sin tur kan leda till minskad produktivitet och innovationsformaga eftersom
viktig information inte kommer fram till beslutsfattare (Denitz et al., 2013; Morrison & Mill-
liken, 2000). De svenska kommunikationsforskarna Falkheimer & Heide (2014) skriver att or-
ganisatorisk tystnad kan uppsta i1 organisationer vars kultur dr sluten och negativ, vilket kan
skapa en icke-demokratisk atmosfar. Sddan atmosfér kan relateras till det Morrison & Milliken
(2000) skriver om tystnadsklimat (’climate of silence”). Nagot de menar &r allméint delade upp-
fattningar bland medarbetare om att det 4r meningslost och/eller farligt att tala om problem eller
fragor.

Ett perspektiv pa tystnad inom organisationer dr att denna kan ha sitt ursprung i chefers oro
eller rddsla over att fa negativ feedback fran medarbetare. Har skriver Morrison & Milliken
(2000) att manniskor kan kénna sig hotade av negativ feedback om informationen handlar om
dem sjélva eller om den tar sikte pé ett handlingssétt som de identifierar sig med. Det eventuella
hot som chefer upplever med negativ feedback kan forstirkas om den kommer fran en under-
ordnad eftersom den da kan verka mindre legitim samtidigt som den ocksa kan utmana den
overordnades makt och trovirdighet. Mot denna bakgrund menar Morrison & Milliken (2000)
att medarbetare kan avsta fran att ge negativ feedback, eftersom den kan uppfattas som kritise-
rande, utifran att den kommer fran en underordnad. Med detta menas att relationen mellan chef
och medarbetare dr viktig eftersom den kan paverka hur kommunikationen gar till. Milliken et
al. (2003) skriver att de vanligaste anledningarna till att medarbetare viljer att vara tysta beror



pa radsla for att bli negativt sedda eller att virdefulla relationer forstors. De skriver att: ”"Med-
arbetare &r ofta ovilliga att dela information som kan tolkas som negativ eller hotande till de
som finns 6ver dem i den organisatoriska hierarkin” (Milliken et al., 2003, s. 3).

I foreliggande studie forstas medarbetartystnad som att medarbetare inte delar med sig av ar-
betsrelaterade tankar till personer de uppfattar har makt och inflytande att gora skillnad. Detta
utvecklas 1 Pinder & Harlos (2001, s. 334) som fritt Oversatt beskriver medarbetartystnad som:
"...att inte uttrycka genuina asikter om beteendemaissiga, kognitiva och/eller affektiva bedom-
ningar av sin organisations situation till personer som uppfattas som kapabla att astadkomma
forandring." Valet att inte uttrycka asikter, idéer eller klagomal pa arbetsplatsen kan bottna i
radsla att bli stimplad som besviérlig eller negativ. Det kan ocksa handla om en bristande tillit
till ledningen alternativt en kénsla av att det inte spelar ndgon roll eftersom ingenting dnda
kommer att fordndras. (Pinder & Harlos, 2001; Denitz et al., 2013). I dessa sammanhang &r det
ocksa viktigt att vara medveten om att den som tar till orda kan std infor ett personligt riskta-
gande som kan handla om rédsla for konflikter, att forlora arbetet eller for hur chefen/ledaren
ska reagera pa det som ségs. Tal eller tystnad kan ses som medvetna handlingar dir medarbe-
taren Overvédger fordelar och nackdelar innan denne fattar sitt beslut. Grunden f6r om nagon
véljer att vara tyst eller tala kan ligga i den upplevda angeldgenhetsgraden av att fora fram
informationen tillsammans med till vem den framfors (Kish-Gephart et al., 2009). Eftersom
framforandet av information utgér fran tillit och vem som medarbetaren kénner sig trygg att
prata med, blir samtalsklimat viktiga i dessa ssmmanhang (Milliken et al., 2003). Dartill dr det
angelédget att ndrmare studera rédsla (avsnitt 2.3) och psykologisk trygghet (avsnitt 2.4) utifran
deras paverkan pa samtalsklimat.

Tystnadskultur kan paverka bade individer och organisationer och innebér att man avstar fran att
kommunicera i arbetsrelaterade sammanhang. I den hér studien betraktas tystnadskultur som idéba-
serad, vilket innebér att den dr kopplad till betydelser, forestéllningar, tro och idéer. Studien fokuserar
pa det som av olika skél inte uttrycks internt, exempelvis nidr medlemmar i organisationen inte delar
arbetsrelaterade tankar med kollegor och chefer. Sddan kultur kan uppsta pa grund av rédsla, bristande
fortroende eller hierarki och kan leda till att viktig information inte delas.

2.2.4 Tystnadskultur inom polisorganisationen

Det har genomforts forhallandevis f4 vetenskapliga undersdkningar om bristen pd dppenhet
bland tjdnstemén 1 Sverige (Hedin & Mansson, 2012). Dock har flera studier inom polisorgani-
sationen dgnats at tystnadskultur, inklusive Ekenvall (2008), Wieslander (2016), Holgersson
(2019) samt ComVal:s privata foretagsstudie fran varen 2022. Dessa studiers resultat ir av cen-
tral betydelse for att forstd tystnad inom polisorganisationen, vilket &r i linje med foreliggande
studies syfte.

I sin avhandling utforskade Ekenvall (2008) attityder till tjénstefel, bland ett stort urval av po-
liser (3 000) och polisstudenter (800). Resultaten avsldjade en forekomst av tystnadskultur,
sarskilt vid mindre allvarliga forseelser. Dock visade sig detta mindre utbrett bland polisstu-
denterna, 4&ven om det borjade synas efter att de var klara med sin utbildning. Denna tystnads-
kultur menar forskaren kan bero pé stark lojalitet inom organisationen, dar kritik sédllan uttrycks
mellan kollegor. Holgersson (2019) genomforde deltagarobservationer och intervjuer for att
studera svenska polisers attityder till internt och externt visselblasande. Resultaten visade att
den upplevda risken for repressalier, snarare dn den faktiska risken, var avgorande for om nagon
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valde att uttrycka sig rorande problem/missforhédllanden eller inte. Detta menas indikera att en
tyst och rddd organisation kan uppstd som ett resultat av endast ett exempel pa bestraftning,
vilket kan avskrdcka andra frén att ta upp problem. Vidare fann Holgersson att det fanns skill-
nader i uppfattningen om risken for repressalier mellan olika individer, enheter och hierarkiska
nivaer inom organisationen. Resultaten visade ocksa att viss kritik ansédgs mer tabu @n annan,
sarskilt ndr det géllde att kritisera det som hogre chefer hade framhallit som framgangsrikt eller
prestigefullt. Wieslanders (2016) kvalitativa studie om internt samtalsklimat i polisregion Ost
visade att manga poliser var rddda for att uttrycka kritik eller missndje internt. Resultaten pe-
kade pa en upplevd repressaliekultur dar medarbetare sades riskera sanktioner om de uttryckte
asikter eller kritik om verksamheten. Dessa sanktioner inkluderade omplaceringar, uteblivna
tjdnstmojligheter, avstannad Ioneutveckling och social exkludering. Studien visade att en véa-
sentligt bidragande faktor till tystnadskultur var beroendeforhallanden mellan chefer och med-
arbetare vid tillsdttningar och interna befordringar. Andra bidragande faktorer kunde vara intern
lojalitet och hierarki, vilka tillsammans inverkade pa vem som fick yttra sig, till vem och om
vad, och som anstillda (redan pa aspirantniva) socialiserades in 1. Wieslander (2016, s. 5) skri-
ver att ”...medarbetarna socialiserats in i en anda av att halla kritik och synpunkter for sig sjélva
eller inom den nirmsta interna gruppen.” En undersokning utford av det privata analysforetaget
ComVal Research (2022) fokuserade pé internkommunikation inom Polismyndigheten och
kartlade anstélldas attityder till sddan. Resultaten visade att en betydande andel av de svarande
ansdg att medarbetare var rddda eller delvis rddda att uttrycka sina &sikter for chefer och led-
ning. En betydande andel tyckte dven att medarbetarnas dsikter inte togs pa allvar av cheferna.
Déaremot var majoriteten ndjda med sina ndrmaste chefers kommunikation. Resultaten mellan
chefer och medarbetare skilde sig mest at nér det gillde ledningens mottaglighet for kritiska
asikter. Detta indikerade att det fanns utmaningar med kommunikationsklimatet inom Polis-
myndigheten, och kommentarer fran respondenterna visade att det pastadda 6ppna klimatet inte
alltid aterspeglade verkligheten. De fyra refererade studierna ger en inblick i den komplexa
frdgan om tystnadskultur inom polisen. De visar pa vikten av att ta hdnsyn till den upplevda
risken for repressalier, lojalitet, och maktstrukturer ndr man forsoker forstd varfor flera inom
organisationen undviker att uttrycka kritik och missndje. Denna insikt bedomer forfattaren kan
vara central for att skapa en mer 6ppen och transparent arbetsmiljé inom polisen och andra
organisationer i liknande sammanhang.

Tystnadskultur inom polisen &r resultatet av flera faktorer, inklusive stark intern lojalitet och radsla
for repressalier. Dessutom paverkas tystnadskulturen av uppfattad risk for repressalier, vilket avgor
om négon vagar uttrycka problem eller papeka missforhallanden. Skillnader i uppfattningar om denna
risk kan ocksé forekomma mellan personer i olika delar av organisationen och pé olika hierarkiska
nivaer. Tidigare forskning indikerar att kritik av hogre chefer eller det som organisationen betraktar
som framgangsrikt kan vara sarskilt kdnsligt. Sammantaget ar forstaelsen for maktstrukturer, lojalitet
och upplevd risk for repressalier viktigt for att skapa en dppna samtalsklimat inom organisationen.

2.3 Samtalsklimat och radsla

Rédsla, vilket kan definieras som en kénsla av oro eller hjalploshet, har varit féremal for om-
fattande forskning inom omraden som evolutionspsykologi, neurovetenskap och sociologi un-
der ménga ar. Studieobjekt har kunnat vara ridsla for krig, sjukdom, brott, klimatférandringar
samtidigt som det inom foretagsekonomin inte séllan handlat om rédsla i arbetsrelaterade sam-
manhang (Kish-Gephart et al., 2009). Rent psykologiskt kan ridsla forstas som att den grundar
sig pa subjektiva upplevelser och tolkningar. Det handlar om att individer uppfattar intryck fran
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omvérlden pa olika sitt, vilket ger upphov till ett brett spektrum av upplevelser (Ferraro &
LaGrange, 1987). Ridsla kan paverka manniskors attityder, instillningar och beteenden (Kish-
Gephart et al. 2009), vilket i1 foreliggande studie handlar om organisationsmedlemmars beslut
om att kommunicera. I grunden innebér ridsla att organisationsmedlemmen undviker det far-
liga, samtidigt som rddsla ocksa leder till fokus pd upplevda hot samt beddmning av risk och
mojliga utfall (Lerner & Tiedens, 2006; Maner and Gerend, 2007). Med en bred litteraturstudie
utgdende frdn evolutionspsykologi, neurovetenskap, sociologi och antropologi undersokte
Kish-Gephart et al. (2009) ridsla i relation till tystnad pa arbetsplatser. Forskarna presenterar
en modell (fritt dtergiven i figur 1) som belyser hur rdadsla kan paverka samtalsklimat pé arbets-
platser.

Radslans
Bakgrund Hotet intensitet
Evolutionara och )
inlarda orsaker Allvarlighetsgrad Hog
Omedelbarhet L
Hotsignaler ag

Figur 1. Paverkansfaktorer for radsla. Omarbetad fran Kish-Gephart et al. (2009, s. 171 ff.).

Av litteraturstudien foljer att radsla inte bara dr evolutionért biologisk utan att den ocksé ar
inlérd och socialiserad. Det senare handlar om att mdnniskan &r en produkt av sina erfarenheter
frén exempelvis skola och tidigare arbetsliv. En person som haft negativa erfarenheter av tidi-
gare chefer kan till exempel uppfatta kommande och relaterade situationer med chefer som
hotfulla. Personen kan ocksé varsebli sérskilda hotsignaler givet sina tidigare erfarenheter. Som
en del i medarbetarens beslut om att tala eller vara tyst finns vidare att bedoma ett hots karak-
taristika, utifran hur allvarligt det bedoms och hur snabbt det kan komma. Kish-Gephart et al.
(2009) skriver att den samlade bedomningen av dessa faktorer blir avgdérande for hur intensiv
en eventuell ridsla for att tala blir. I foreliggande studie blir samtliga av dessa dimensioner
viktiga att forstd, sett till att studien handlar om att forsta varfor tystnad uppstar och fortsatter
att existera.

En annan vl citerad studie i sammanhanget dr Milliken et al. (2003) intervjustudie med 40
anstéllda inom olika branscher. I denna framkom att organisatoriska forhallanden tillsammans
med medarbetarens personliga egenskaper och relation till chefen utgjorde grundldggande fak-
torer till varfor organisationsmedlemmar forblev tysta. Vidare presenterades fyra huvudsakliga
radslor utgaende fran forvéntade negativa utfall. Den framsta anledningen till tystnad handlade
om 1) rddsla for att bli staimplad som negativ, vilket i forlingningen skulle kunna leda till att
chefer och kollegor inte ldngre skulle gilla den som talar eller se denne som trovardig. Detta
kunde handla om att inte ses om en “’lagspelare” eller ytterst att bli utstott” frén den sociala
gemenskapen. Vidare framkom 2) rddsla for skadade relationer eller 3) rddsla for att andra
skulle rdka illa ut. Detta senare handlade om en oro dver att upprora eller pa nigot sitt skada
andra personer. Dartill uttrycktes 4) rddsla for repressalier och bestraffning, som att forlora sitt

12



jobb eller inte bli befordrad. I ndgra av svaren framkom uppfattningen om att det inte var virt
anstrangningen att séga till, dd upplevelsen var att det dnda inte skulle géra ndgon skillnad. I
Milliken et al. (2003) presenteras en konceptuell modell (fritt tergiven i figur 2) for organisat-
ionsmedlemmens beslut om att vara tyst. Modellen ska ldsas fran vénster till hoger, dér den
vénstra delen handlar om grundfaktorer som kan gora att en organisationsmedlem véljer att inte
yttra sig. Av mittendelen foljer forvéntade negativa utfall som potentiellt skulle kunna intréffa
om organisationsmedlemmen véljer att yttra sig. Modellen innehaller dven en gra ruta som
handlar om likgiltighet samt en svart sddan som pekar pa sannolikhet for tystnad.

Individuella egenskaper
= Bristande erfarenhet —
= Lag position Forvantade negativa utfall

= Bli stamplad eller sedd som negativ

= Skadade relationer Sannolikheten for

att forbli tyst om ett

Organisatoriska egenskaper
= Hierarkisk struktur —

» Icke-stodjande kultur = Repressalier eller straff

problem eller en oro

= Negativ paverkan pa andra

Relation till chef/ledare
= |cke-stodjande satt —
= Franvarande sétt

En uppfattning om att det
inte spelar nagon roll om
man pratar eller ar tyst

Figur 2. Beslut om att vara tyst. Omarbetad fran Milliken et al. (2003, s. 1467).

Den presenterade modellen kan anvéndas till att analysera varfor tystnad kan uppsta i enskilda
fall och dérigenom bidra till bade bred och djupgdende forstaelse for detta fenomen. Ett annat
sdtt att betrakta radsla i arbetslivsrelaterade sammanhang dr att gora det utifran ordet otrygghet.
I néstfoljande avsnitt presenteras darfor forskning om psykologisk trygghet.

Raédsla kan séigas vara en kénsla av oro eller hjilploshet som paverkar hur méanniskor uppfattar och
agerar i olika situationer. Rédsla kan ha rotter i bade evolutionéra och inlérda faktorer och kan paverka
om en organisationsmedlem véljer att kommunicera eller forbli tyst. Studier har identifierat fyra hu-
vudsakliga rddslor som hindrar ménniskor frén att kommunicera pa arbetsplatsen, inklusive ridsla for
att bli betraktad som negativ, rddsla for att skada relationer, rddsla for att andra ska drabbas negativt
och radsla for repressalier och bestraffning.

2.4 Samtalsklimat och psykologisk trygghet

Under 1960- och 1970-talen inleddes forskning om tva centrala begrepp inom organisationer:
organisatorisk tystnad och psykologisk trygghet. Dessa fenomen fick senare en ny betydelse 1
samband med tragedierna inom rymdfirjeprogrammet, inklusive olyckorna med Challenger
och Columbia. Dessa hindelser avslojade djupgéende organisatoriska problem och bristande
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psykologisk trygghet inom den amerikanska rymdstyrelsen NASA (Dillon et al., 2023). Be-
greppet psykologisk trygghet introducerades redan pa 1990-talet av Kahn (1990). Det véckte
intresse bland forskare for att forstd hur olika variabler paverkade medlemmar i organisationer,
deras sjélvbild och arbetsrelationer samt medarbetarnas engagemang. Kahns studie (1990) av
anstéllda inom arkitektur och rddgivning lyfte fram betydelsen av att medarbetare upplever me-
ningsfullhet i sitt arbete, vilket kan uppnds genom att de kinner sig uppskattade, virdefulla,
kompetenta och aktiva deltagare som gor skillnad. P& individnivd menar Kahn att psykologisk
trygghet kan definieras som en medarbetares upplevelse av att kunna vara sig sjdlv utan radsla
for negativa konsekvenser for deras sjdlvkénsla, status eller karridr (Kahn, 1990). Amy Ed-
mondson, som blivit en ledande forskare inom omradet, borjade initialt utforska psykologisk
trygghet med fokus pa dess koppling till larande inom grupper och grupper. I en vél citerad
artikel som introducerade psykologisk trygghet som koncept inom gruppsammanhang presen-
terade Edmondson dven en modell for ldrande 1 grupp, som hon testade empiriskt (Edmondson,
1999). Resultaten frdn denna studie, som involverade 51 arbetsgrupper inom tillverkningsindu-
strin, visade péd starka samband mellan upplevd trygghet och kommunikation. Detta kunde
handla om att véga stélla fragor, soka aterkoppling, reflektera 6ver resultat och diskutera miss-
tag. Det visade sig dven att sddana beteenden bidrog till hogre prestation inom grupperna. Detta
markerade borjan pa ett 6kande intresse for psykologisk trygghet, bland andra forskare och
praktiker 6ver hela viarlden.

Idag finns en stark vetenskaplig grund som stddjer att psykologisk trygghet framjar kommuni-
kation. En 6versyn av forskningen av Newman, Donohue & Eva (2017) fastslar att individer
och grupper som upplever trygga arbetsklimat tenderar att dela kunskap, stilla kritiska fragor,
ge och be om feedback samt ldra sig fran sina misstag 1 hogre utstrickning dn de som inte
upplever samma grad av psykologisk trygghet. Den kanske hittills mest omfattande metastudien
om psykologisk trygghet bekriftar ocksa att kommunikation och ldrande &r centrala foljder av
detta fenomen (Frazier et al., 2017). Bland de utfall som undersoktes 1 metastudien, inklusive
engagemang, arbetstillfredsstillelse och prestation, framgick att kommunikation och ldrande
hade starka samband med psykologisk trygghet. I en klassisk artikel av Edmondson (1999, s.
350) beskriver hon psykologisk trygghet som "en delad 6vertygelse om att det &r sdkert att ta
mellanminskliga risker inom en grupp." Hon menar att detta kan syfta pa arbetsmiljoer dér
individer kdnner sig vialkomna och bekvidma att uttrycka sig, inklusive att dela misstag, stilla
fragor, adressera problem och presentera idéer och forbattringsforslag. Det menas vidare att
psykologisk trygghet kan existera pa individ-, grupp- och organisationsnivd, och gemensamt
for dessa nivaer dr den subjektiva upplevelsen av en arbetskontext dar medlemmar kan uttrycka
sina asikter utan rddsla for negativa konsekvenser (Edmondson, 1999; 2006; 2019). Samtidigt
pekar Fyhns (2022) forskning pé att det kan finnas anledning att vara forsiktig da det kommer
till att tala om psykologisk trygghet pd gruppniva. Detta eftersom variationen i upplevelse bland
medlemmarna kan vara stor och att den psykologiska tryggheten bade kan 6ka och minska un-
der en grupps livsldngd. Fyhn (2022) framhéller att om gruppmedlemmarna vill varandra vil
kan det leda till gott samarbete och hoga nivder av psykologisk trygghet. Vidare betonas vikten
av att: 1) lata gruppens medlemmar lara kéinna varandra och dé rorande sddant som gar utanfor
arbetet (vinskap), 2) det finns en tydlighet vad som forvintas av gruppen (klara mal) och 3)
gruppen kdnner att de dstadkommer nagot som &r positivt (prestation). I detta avseende ligger
Fyhns (2022) resultat i linje med Edmondson (1999; 2019) forskningsresultat om tillit och re-
spekt.
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I foreliggande studie dr utgangspunkten att arbetsmiljoer med tillit och respekt kan resultera i
psykologisk trygghet, vilket i sin kan leda till 6ppna samtalsklimat (Edmondsson (1999; 2019).
I sédana miljoer &r minniskor mer benédgna att dela idéer, stdlla fridgor och ge konstruktiv feed-
back till varandra. I kontrast till detta kan 14g psykologisk trygghet leda till att anstéllda &r tysta
eller att det dr lag kvalitet pa de samtal som sker, eftersom dessa inte utgér frén ett fritt utbyte
av tankar. Detta kan gora att kloka tankar inte framkommer och att viktig information eller
kritik aldrig blir uttryckt (Edmondson, 1999; Edmondson, 2019; Edmondson & Besieux, 2021).
Kommunikation kan utebli som ett resultat av organisationsmedlemmarnas uppfattning om
konsekvenserna av att ta interpersonella risker 1 vissa sammanhang (Nechanska et al., 2020).
Samtidigt visar forskning att det kan vara problematiskt med méten och samtal helt utan spérrar.
Det kan handla om samtal i vilka det pratas energiskt, forbi varandra och utan sjdlvdisciplin,
eller dar det kommer helt irrelevanta tilldgg alternativt hetsiga argument som blir personliga.
Med detta som grund é&r forfattarens utgdngspunkt (i likhet med Edmondson & Besieux, 2021)
att chefer ar viktiga for samtalsklimat, genom att vara nirvarande, lyhorda, stoddjande och tillits-
skapande.

Psykologisk trygghet innebir en gemensam kulturell 6vertygelse om att det ar sdkert att ta mellan-
manskliga risker i en grupp. Det innebér att medlemmarna i organisationen kénner att de kan vara sig
sjdlva utan riadsla for negativa konsekvenser. Utover att fraimja larande och prestation kan psykologisk
trygghet leda till 6ppna diskussioner dér ménniskor delar idéer och ger feedback. Chefer har en central
roll i att skapa psykologisk trygghet genom att vara narvarande, lyhorda och stédjande. Psykologisk
trygghet ar viktig for att skapa en positiv arbetsmilj6 dér ménniskor trivs och samarbetar effektivt.

2.5 Att skapa Oppna samtalsklimat och motverka tystnadskultur

Det har hdvdats att organisationer kan bli mer produktiva genom att styra sina medlemmar mot
en viss organisationskultur. Kritiken mot detta synsitt diskuterar dock huruvida det verkligen
gar att styra en organisationskultur och om det dr moraliskt hallbart att arbeta med organisat-
ionsmedlemmar pa det séttet (Eriksson Zetterquist et al., 2006). Forskning om arbete med kultur
har utforskat en méngd olika aspekter som paverkar organisationer, och hér har ett antal fram-
stdende forskare bidragit till att forma och fordjupa forstdelsen for detta omrade, déribland Ed-
gar H. Schein, Geert Hofstede, Kim Cameron och Robert Quinn. For svenskt vidkommande &r
Mats Alvesson (Lunds universitet, 2023) en av de som gjort betydande bidrag till forskningen
om organisationskultur, inklusive styrning av kultur. Hans arbete har varit mangfacetterat och
genom det har olika aspekter av kulturen inom organisationer utforskats. Alvesson har bland
annat utforskat hur organisationskultur kan anvéndas for att upprétthélla maktstrukturer och
bevara status quo. Han har bland annat studerat dynamiken mellan makt och motstand inom
organisationer genom att undersoka hur medarbetare kan uttrycka motstdnd mot dominerande
kulturella normer och praktiker. I detta har han anvint kvalitativa forskningsmetoder som in-
tervjuer och fallstudier for att utforska komplexiteten i organisationskultur och de sociala pro-
cesser som paverkar den. Alvessons har samlat en hel del av sina forskningsresultat i student-
litteratur.

Forsok till tolkning av kultur kan mojliggora forstaelse for det breda spektrum av aspekter som
ror en organisation eller profession. Beroende pa vilket perspektiv som sedan anldggs kan or-
ganisationskultur antingen ses som ett hinder eller en mojlighet for den som vill astadkomma
forandring (Alvesson, 2015). Alvesson & Svenningsson (2019) menar att det i grunden handlar
om att forsta organisationen och agera i relation till dess kultur. For att gora detta skriver Boud,
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Keogh & Walker (1985) att reflektion kan mojliggora for ledare att léra sig om sin egen verk-
samhet och sig sjdlva, samt att forbattra sin formaga att tdnka kritiskt och fokusera pé de for-
andringar som behover goras. Alvesson (2015) och Alvesson et al. (2017) framhaller vikten av
att chefer forstar att organisationskultur och ledarskap dr sammanfléatade. Detta satillvida att de
ar integrerade vad giller att ledarskapet pdverkar organisationskulturen samtidigt som organi-
sationskulturen paverkar ledarskapet. Forfattarna menar att chefer spelar en central roll i att
skapa och forma organisationskultur utifran den makt de fatt tilldelad. Makt som kan anvédndas
for att paverka forestéllningar om hur saker ska uppfattas, vilket kan handla om att f4 medarbe-
tare att sjdlvmant tdnka, tycka och kénna pa ett visst sitt istillet for att anvénda tvang for att
bryta motstdnd (Alvesson & Svenningsson, 2019).

Enligt Eriksson-Zetterquist et al. (2006) kan kultur ses som en relativt stabil faktor i organisat-
ioner, varfor fordndringar kan ta tid och kréva en hel del resurser. Eftersom foreliggande studie
bland annat ldgger fokus pé att undersoka vilka verktyg som kan anvéndas for att skapa 6ppna
samtalsklimat, blir det angeldget att undersoka vilka verktyg teorin gor géllande finns. Greve
& Dergard (2017) diskuterar verktyg for att arbeta med kultur och menar att dessa till exempel
kan vara styrdokument, ledarskap, rekrytering, utbildning, beloningar, befordringar och sym-
boler. Som perspektiv pa detta menar Alvesson (2015) att styrdokument inte alltid &r tillrickliga
for att skapa forandring, eftersom de riskerar att stanna vid att bara vara papper utan avsedd
effekt. Han menar att dessa kan ge chefer en kénsla av kontroll och styrning dver organisat-
ionen, men att de samtidigt kan utgora en falsk trygghet (Alvesson, 2015). Daremot menas att
tydliga mal och forvantningar kan ge medarbetare mdjlighet att vara med och pédverka beslut,
for att ddrigenom skapa en miljo dér det &r tillatet att misslyckas och léra sig av misstag (Al-
vesson et al., 2017). Vidare kan rutiner och system anvéndas for att till exempel premiera 6nsk-
virda beteenden hos medarbetare, vilket till exempel kan handla om Ionekriterier eller kravpro-
filer for chefstjanster (Eriksson-Zetterquist et al., 2006). Gillande cheferna som verktyg menar
Detert & Burris (2007) att trygga chefer kan bidra till upplevd psykologisk trygghet bland or-
ganisationsmedlemmar, vilket 1 sin tur kan leda till 6ppna samtalsklimat. Mot denna bakgrund
far uppsatsforfattaren intrycket att det kan vara viktigt att chefer dr 6ppna for feedback och att
de aktivt soker sadan fran medarbetare och andra. Stod for denna uppfattning aterfinns i teorin
dir bland annat Alvesson et al. (2017) menar att lyhorda chefer som tar itu med eventuella
problem eller missforstdnd kan bidra till positiva organisationskulturer som bejakar ldrande och
utveckling. Vidare kan inlyssnande ledarskap ha péverkan pa organisationens identitet och va-
rumirke, samtidigt som det kan underlétta fordndring och skapa effektivitet (Alvesson, 2015).

Inom polisforskning foreslds olika sdtt for att frimja dppna samtalsklimat och motverka tyst-
nadskultur. Holgersson (2019) skriver till exempel om att avsiktligt rekrytera anstdllda som ses
som frisprikiga. Han menar att detta skulle kunna sdnda en tydlig signal och samtidigt tillféra
en mangfald av asikter inom till exempel ledningsgrupper. Vidare kan nimnas Westin & Nils-
son (2009) som 1 sin kartlaggning av hur polisen arbetar med attityd- och bemdétandefragor
foreslog att planerad och kollektiv handledning borde inforas for polisanstillda, for att pé sé vis
arbeta med kulturen. Den foreslagna handledningen skulle vara regelbunden och handla om
medvetandeskapande processer om det egna arbetssattet, individuellt och kollektivt. Forfattarna
skriver: ”...schemalédgg tid for seridsa reflektioner som ror yrkesutovningen, styr upp med me-
todiska och malmedvetna planer for hur det ska genomforas.” (Westin & Nilsson, 2009, s. 23).
I forskning menas att reflektion och arbete med kultur kan vara viktigt inte bara f6r polisorga-
nisationens del, utan ocksé for den enskilde organisationsmedlemmen och dennes vilmaende
(Russell, 2014). Cox & Kirby (2018) menar att hogre utbildning kan bidra till en forbattrad

16



poliskultur. Som argument anfor de att béttre utbildade poliser uppvisar firre fordomar och
bidrar till ett mer objektivt och reflekterande beslutsfattande. Utbildning kan dessutom leda till
att de negativa delarna i professionskulturen forsvagas och att poliser blir mer kritiskt reflekte-
rande (Cox & Kirby, 2018). Lee & Punch (2004, s. 248) skriver bland annat att: ”polisen beho-
ver kontinuerligt berikas med kritiska, frigande och utmanande tankar.” Granér (2016) som
forskat pa patrullerande polisers yrkeskultur framhaller att utbildning, ledarskap och rekrytering
ar faktorer som kan péverka utvecklingen av en sund och effektiv professionskultur bland po-
liser. Han skriver vidare om vikten av att ha en 6ppen och érlig dialog om kulturen inom polisen
och dess paverkan pa samhéllet.

Att skapa en Kkultur av oppenhet inom organisationer kriaver tid och resurser, och forskning har
identifierat flera viktiga faktorer och verktyg for detta &andamal. Verktyg for att paverka kulturen in-
kluderar policydokument, ledarskap, rekrytering, utbildning, beléningssystem och symboler. Att re-
flektera ver, och vara 6ppen for feedback frén chefer och medarbetare kan ocksa vara avgorande.
For polisens del foreslar forskningen atgérder som att rekrytera medarbetare som &r benédgna att ut-
trycka sina asikter, infora kollektiv handledning och héja utbildningsnivan for att forbattra kulturen.
Sammanfattningsvis kraver skapandet av 6ppna samtalskulturer och motverkande av tystnadskulturer
en holistisk syn pa organisationen och dess medlemmar.

2.6 Teoretiska analysmodeller

Den redovisade och diskuterade forskningen anvinds som grund i sokandet efter kunskap om
varfor tystnadskultur uppstér och fortsitter existera. Samtidigt finns behov av att operational-
isera det abstrakta och egentligen ométbara till ndgot konkret och métbart. For detta &ndamaél
blir det nédvéndigt med ett tydligt och teoretiskt grundat ramverk for att tolka och analysera
studiens empiri. Utifrén tidigare forskning och valda teorier introduceras dirfor tvé teoretiska
analysmodeller. Den forsta av dessa ér en vidareutveckling av Alvessons (2015) figurer rérande
enhetlig och kulturell variation, samtidigt som den andra framtagen av uppsatsforfattaren med
utgdngspunkt i1 forskningsresultat av fran andra Kish-Gephart et al. (2009), Milliken et al.
(2003) och Edmondsson (1999; 2019).

2.6.1 Modell 1

Den forsta modellen hdmtar sin grund i Alvesson (2015) och utmanar antagandet om att det
skulle finnas en distinkt kultur for varje organisation. Det kan istéllet finnas flera kulturer 1 en
organisation. Den klarblé elipsen presenterar organisationen som ett ’socialt system” inom vil-
ket dess medlemmar verkar. I mitten av detta system finns ett ljusblatt moln som symboliserar
enhetlig och for organisationen unik kultur. Detta handlar om gemensamma kulturella oriente-
ringar, och eftersom molnet 1 det ndrmaste tangerar elipsen gér det att tala om en gemensam
organisationskultur. Inom det ljusblad molnet finns moln av liknande farg for olika anstéllnings-
former. Det finns vidare en uppdelning i hierarkisk nivd, genom grd moln vilka representerar
lednings- eller medarbetarniva. De grd molnen innehaller i sin tur mindre gra moln eftersom
det inom olika grupper kan existera skilda forestdllningar och idéer, vilka kan ligga till grund
for subkulturer. Det gula molnet symboliserar makro-kulturer som kan paverka organisationen.
Dessa hirstammar fran dvergripande nivaer (nation, bransch, yrkesgrupp) och de kan ha stark
genomslagskraft pd forestéllningar och virderingar for att pa sé vis paverka de organisations-
specifika monstren. Sammanfattningsvis ger modell 1 vid handen att organisationer préiglas av
mangtydighet och fragmentering i frdga om kulturer. Det handlar om en mangfald av olika, ofta
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overlappande och svaravgransade kulturer som genomsyrar organisationer. En organisations-
medlem tillhor olika kulturer, dir en och samma person till exempel kan ingé i en avdelnings-
kultur, parallellt med en chefskultur for att samtidigt vara del 1 en dvergripande organisations-
kultur.

Kulturer pa ledningsniva

Makro-kultur Hogre chefskultur Lagre chefskultur
som paverkar
organisationen

Enhetlig, och for organisationen unik kultur

Professionskultur 1 Professionskultur 2

Kulturer pa medarbetarniva \

Figur 3. Organisationer som sociala system med olika kulturer. Utvecklad modell
efter Alvesson (2015, s. 210 ff.)

2.6.2 Modell 2

Den andra modellen tar sikte pd en organisationsmedlems arbetskontext. I mitten av modellen
(som presenteras pa ndsta sida) finns den organisationsmedlem som star infor beslutet om att
yttra sig eller vara tyst. Denne har en viss personlighet som kan vara formad av tidigare erfa-
renheter tillsammans med att personen har en viss position (formell eller informell) 1 den aktu-
ella organisationen. Organisationsmedlemmen har vidare en relation till ndrmaste chefen samt
relationer till kollegor (gra streckade pilar). Den psykologiska tryggheten i modellen handlar
om en gemensam Overtygelse hos medlemmarna i det aktuella kollektivet om att det ar sékert
for interpersonellt risktagande, det vill sdga ett klimat ddr manniskor ar bekvima att uttrycka
sig och vara sig sjdlva fullt ut. I modellen existerar psykologisk trygghet till vinster samtidigt
som dess motsats (otrygghet) finns till hoger. I anslutning till “molnets” ytterkant finns organi-
satoriska, personella och relationella faktorer som kan bidra till psykologisk trygghet respektive
otrygghet. Hér ska ségas att dessa exemplifierar ytterligheter och att det i verkligheten inte
existerar absoluta och binéra forhéllanden. Det kan till exempel existera psykologisk trygghet i
en organisation som saknar tydliga mal pa samma sétt som det kan existera psykologisk otrygg-
het i en organisation som dr demokratisk till sin karaktidr. Men sammantaget kan en eller flera
av dessa faktorer sdgas bidra till en dvertygelse och kédnsla hos medlemmarna om att det &r
sakert respektive osdkert med interpersonellt risktagande vad géller att uttrycka sig. Vid sidan
av faktorerna i molnets ytterkant finns ocksé upplevda faktorer i anslutning till kategorin kolle-
gor (blatt moln 1 botten av figuren) och chef (blatt moln i toppen). I anslutning till chefen finns
relationella faktorer som huruvida denna finns nirvarande, ar lyhord eller inte. Hér finns ocksa
séttet pa vilket ledarskap utovas, vilket kan ha paverkan pa om organisationsmedlemmen upp-
lever om det ar en sdker eller osdker miljo, ndgot som 1 forldngningen ockséd kan har paverkan
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pa om organisationsmedlemmen kinner sig dnskvird eller inte (mitt i modellen). Aven i anslut-
ning till kollegorna och utmed det storre molnets botten finns faktorer som kan bidra till psy-
kologiskt trygghet/otrygghet (exempelvis tillit, respekt och dppenhet).

Forutom de kontextuella och upplevda faktorerna innehaller modellen ocksé ett moln som om-
girdar organisationsmedlemmen. Detta moln tar sin utgangspunkt i att organisationsmedlem-
men har information att formedla men att det foreligger osékerhet grundad 1 hot, risk, oro och
radsla. Infor ett beslut om att yttra sig och utifran en syn pa att handlandet sker rationellt, vigs
for och nackdelar med detta in. Vid sidan av tidigare egna erfarenheter, kan dven tidigare och
omtalade hindelser spela in 1 vilket beslut som slutligen fattas.

Lyhérd Ej lyhord
. . Hierarkisk
Demokratisk Narvarande Franvarande organisation
organisation
PSYKOLOGISK otydiga
Tydliga mal OTRYGGHET mal
Upplevd eller faktisk
Stodjande T | risk fi:')rwrepressalier Icke-stddjande
kultur ala fran chef kultur

Tala
osékerhet /

. ) Kéanner sig
Organisationsmedlem

inte énskvard Va ra
—
position, personlighet, erfarenhet tyst

Kénner sig

onskvard
Vara ——

osékerhet
Liten respekt

fS__tor resp;)kt PSYKOLOGISK for varandra
Or varandra TRYGGHET

Kanner ej
varandra

Upplevd eller faktisk
risk for repressalier
fran kollegor

Kanner
varandra

Delar ej med
sig av misstag

Delar med Hog tillit till Lag tillit till
sig av misstag varandra varandra

Kollegor

Figur 4. Psykologisk trygghet. Egen modell.

Den rationellt handlande organisationsmedlemmen gor vidare en bedoémning av vilka forvén-
tade negativa utfall som kan intrdffa. Samtidigt kan organisationsmedlemmen inte fullt ut {or-
utse hur framtiden kommer bli om yttrande sker. Denna osdkerhet hinger samman med de gréa
elipserna om upplevd eller faktisk risk for repressalier (sanktioner) fran kollegor eller chef. De
forvantade negativa utfallen kan till exempel handla om att i stunden bli osynliggjord eller {or-
16jligad alternativt att pa sikt bli stimplad som negativ, fa skadade relationer eller utséttas for
repressalier och straff. De gré elipserna ticker bade den hogra som vénstra halvan av figuren
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for att markera att detta kan finnas 1 miljéer oavsett psykologisk trygghetsgrad. Fran organisat-
ionsmedlemmen gar pilar mot de svarta beslutsrutorna om att tala eller vara tyst. Hér antas att
sannolikheten for tal dr storre inom miljéer med psykologisk trygghet samtidigt som det &r
sannolikt med tystnad i miljoer med psykologisk otrygghet. Detta symboliseras med storleken
pa rutorna. Det ska framhallas att den presenterade modellen &r av linjirt slag och en kraftig
forenkling av hur det kan forhélla sig i verkligheten, och sett till organisationsmedlemmars
rationella handlande. Genom modellen kombineras dock flera teorier och delar av teorier som
tillsammans skapar ett redskap av relevans for studiens kommande analys.

2.6.3 Modellernas anvandning i undersokningen

De presenterade modellerna ar av forstaelsekaraktir, givet att studien anvander begrepp for att
forsta det fenomen som studeras. Aven om modellerna inte fullindade #r de #Anda tillrickligt
bra for denna studies kvalitativa datainsamling och analys. Rent praktiskt anvinds modellerna
och dess delkomponenter till formulering av frdgor och till tolkning av empirin (se avsnitt 3.5).
Detta bidrar till forstdelse for vilka frdgor som bor stéllas och till hur svar bor forstdas. Mo-
dellerna mdjliggér dven arbete av strukturerat och systematiskt slag. I ljuset av modellerna
plockas empirin isdr i mindre delar, innan den analyseras och slutligen sétts ihop, for att pd si
vis skapa ny kunskap. Harigenom blir det mojligt att identifiera monster och huvudfaror i em-
pirin samt att tolka savél detaljer som helhet, for att pd sd vis 4 bdde bred och djupgéende
forstaelse for fenomenet tystnadskultur. Med modellerna som bas blir det inte bara mojligt att
tolka empirin, utan ocksa att kunna dra slutsatser fran materialet. Modellerna bidrar séledes till
att stirka undersokningens vetenskaplighet.
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3. Metod

1 detta kapitel argumenteras for val av metod. Argumentationen tar avstamp i studiens syfte om
att undersoka vad som kédnnetecknar tystnadskultur, hur den uppfattas inifran samt hur det dar
mojligt att arbeta for att motverka den. Eftersom tystnadskultur dr svarfangat och svarforstade-
ligt har det varit nédvindigt med en metod som ndrmar sig faktiska forhdllanden i den praktiska
verksamheten. For att skapa den kunskap som krdvs, genomfors en undersokning med konstruk-
tivistisk ansats i vilken deltagarnas egna berdittelser star i fokus. I detta kapitel presenteras hur
data har inhdmtats, hur kunskap skapats samt hur kraven pa vetenskaplighet sdkerstdllts. Ka-
pitlet innehaller ddrfor foljande avsnitt: 1) vetenskapligt synsdtt och undersokningsansats, 2)
datainsamling, 3) forskningsetiska principer, 4) killkritik av empiriskt material, 5) analysme-
tod samt 6) tillforlitlighet och trovdrdighet.

3.1 Vetenskapligt synsatt och undersdkningsansats

Inom vetenskapen finns olika synsitt pd vad kunskap &r och hur sddan kan erhallas. Ett av dessa
synsitt ar hermeneutiken, vilket grundar sig 1 att forstd och tolka det som studeras utifrn dess
sammanhang och forutséttningar. Metodvalet 1 denna studie dr en kritisk aspekt for att na mélet
om att forsta tystnadskulturen och hur det &r mojligt att arbeta for att motverka den. Den her-
meneutiska ansatsen har valts eftersom den erbjuder en djupgaende forstéelse av fenomenet
genom att tolka insamlad empiri inom dess kontext. Detta val grundar sig pa teorier som fram-
haller vikten av att forsté kultur utifran sitt sammanhang, och har stod 1 tidigare forskning inom
amnet (Schein, 1985; Hofstede, 1985; Alvesson, 2015; Eriksson-Zetterquist et al. 2006). Me-
todvalet har sdledes varit av betydelse for att uppna syftet med undersokningen och besvara
dess fragestéllningar pa ett tillfredsstéllande sétt. Malet har varit att finga och forsta den svar-
fangade och svérforstaeliga tystnadskulturen for att 1 forlangningen skapa relevant och trovér-
dig kunskap 1 linje med studiens syfte. Eftersom detta dr en komplex och utmanande uppgift
har det varit viktigt med en metod som kan hantera sdvil monster som detaljer i den insamlade
empirin. Mot den bakgrunden har valet fallit pa en kvalitativ metod, eftersom denna ar béttre
lampad for att tolka och analysera data pa djupet, jaimfort med en kvantitativ metod som soker
efter en mer absolut sanning. Den kvalitativa metoden har vidare gett mojlighet att fokusera pa
att forsta den sociala och kulturella kontext inom vilket fenomenet tystnadskultur forekommer.
Metoden har gjort det mojligt att tolka data pa ett mer nyanserat sitt, vilket kunnat ge en mer
heltdckande forstaelse for fenomenet. Om istéllet en kvantitativ metod valts, hade den varit mer
inriktad pé att médta och kvantifiera data. Detta kan vara fordelaktigt for vissa typer av studier,
men fOr att forsta tystnadskultur har en kvalitativ metod varit att foredra. Bakgrunden till detta
har varit att det med denna metod varit mojligt att identifiera monster och teman i data som
annars hade varit svéra att upptidcka med en kvantitativ metod. Detta har gett en mer djupgéende
forstaelse av fenomenet, vilket lett till nya insikter och perspektiv. Det dr viktigt att papeka att
studien har mott utmaningar i1 arbetet med att utforska tystnadskultur. Flexibiliteten som den
kvalitativa metoden erbjudit har varit avgoérande 1 att hantera dessa utmaningar. Till exempel
har det krévts anpassningar av metoden for att reflektera 6ver och beméta de specifika situat-
ioner och unika aspekter av tystnadskultur som framtritt. Har kan ndmnas att ett ursprungligt
beslut fanns, om att inte inkludera polisaspiranter i studien. Detta eftersom dessa inte vantades
kunna bidra med den kunskap som f6ljde av syftet. Men efter att annat insamlat material pekat
pa vikten av att inkludera dem, fattades beslut om sddana intervjuer. Vidare har metoden moj-
liggjort iterationer och ett vixlande mellan olika datainsamlingssétt, vilket darigenom bidragit
till en successiv utveckling av bland annat intervjufragor.
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For att ndrma sig tystnadskultur fran olika perspektiv och maximera validiteten och reliabilite-
ten 1 studien, har en méngfacetterad metod valts. Denna metod inkluderar anvindningen av
intervjuer, enkéter och dokumentanalys, vilket mojliggjort insamling av data fran olika kéllor.
En sadan strategi dr sdrskilt relevant ndr man studerar ett komplext och mangfacetterat &mne
(Bryman & Bell, 2017) som tystnadskultur. Genom att kombinera dessa metoder har det varit
mojligt att ndrma sig &mnet pa bade bredden och djupet, vilket hjélpt till i forstaelseskapandet.
Vidare har den méngfacetterade metoden varit till hjélp satillvida att den mdjliggjort véxlande
mellan olika delar, vilket varit nddvéandigt dd det bedomts att ett ensamt insamlingssitt inte
kunnat bidra med den kunskap som krévts i enlighet med syftet. Ett konkret exempel pa den
metodologiska flexibiliteten var vid insikten om att den inledande dokumentanalysen ensam
inte tillrdckligt bidrog till studiens fragestillningar. Darfor fattades beslut om att komplettera
med en enkdtundersokning med 6ppna fragor. Detta val var baserat pa en noggrann évervigning
av insamlade data och dess relevans for att na syfte och mal. Genom att anvdnda en kombination
av metoder pa detta sétt var det mojligt att kalibrera ansatsen och dérigenom fordjupa forstael-
sen av tystnadskultur. Konkret handlade detta vidare om att kunskapen fran enkéten gjorde det
mojligt att genomfora intervjuer som var &nnu mer kalibrerade mot syftet. Med enkit- och in-
tervjuresultaten som grund blev det vidare mojligt att bittre forstd dokumenten och det samlade
materialet. De manga metoderna har inte bara gett tillgang till en stor och bred méngd empiri
utan ocksé en djup och detaljerad forstielse for det studerade fenomenet.

For att 6ka forstielsen av foreliggande undersokning och dess koppling till tidigare teorier och
modeller, har den teoretiska referensramen anvints som grund for att utforma tvé teoretiska
modeller (avsnitt 2.6). Dessa modeller har fungerat som ram for att analysera empirin och bidra
till att besvara studiens fragestéllningar. Genom att strikt anvinda dessa modeller har det sidker-
stéllts att undersokningen varit férankrad 1 relevant teori och tidigare forskning, vilket stérker
studiens validitet och reliabilitet. Genom den kvalitativa metoden har modellerna ocksd kunnat
forfinas parallellt med insamling av data. Detta har 1 sin tur lett till méjlighet att kunna upprepa
och reflektera 6ver processen, for att pa sé vis sékerstélla att studiens syfte och fragestéllningar
besvarats pa ett tillfredsstdllande sitt. Det senare har varit en central metodisk aspekt, eftersom
den mojliggjort iterationer for att pa sa vis utveckla och forbéttra forskningen. Harigenom har
det varit mdjligt att utveckla kunskap som sedan legat till grund for de slutsatser som dragits i
studien. Analysen av den insamlade empirin har genomforts genom att soka efter monster, de-
taljer, likheter och skillnader 1 materialet. Genom att anvinda teoriavsnittets analysmodeller,
har det varit mojligt att tolka och forklara den insamlade empirin pa ett vetenskapligt satt. Hari-
genom har det varit mojligt att uppné studiens syfte och besvara dess frigestillningar pa ett
systematiskt och vélgrundat sétt. Genom att ha noggrant tillimpat denna metodik bidrar studien
inte bara till svar pd de uppsatta fragestéllningarna, utan den kan &ven betraktas som ett storre
bidrag till den vetenskapliga kunskapsbasen inom omradet tystnadskultur. Undersokningen
okar forstielsen for detta fenomen och dess komplexitet inom olika organisatoriska samman-
hang. Detta bidrar till att fylla en kunskapslucka och kan vara anvindbart for forskare och prak-
tiker som stravar efter att hantera och forstd tystnadskultur i sina organisationer. Detta kan in-
kludera att frimja 6ppen kommunikation, utveckla ledarskap, minska felaktiga beslut och for-
béttra arbetsmiljon. Dessutom kan det bidra till att attrahera och behélla personal samt motivera
policyéndringar for att hantera tystnadskultur och uppmuntra 6ppen dialog.
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3.2 Datainsamling

Under forskningsprocessen har flera strategiska vigval skett for att samla in data pa ett kvali-
tetssdkrat och effektivt satt. Genom att anvédnda olika metoder for datainsamling har det varit
mojligt att fatt tillgéng till en bred och mangfacetterad mingd data. Dessa metoder inkluderade
analys av: 1) workshopresultat, 2) examinationsrapporter, 3) enkétdata och 4) intervjudata. En
workshop genomfordes i samband med certifiering av handledare i Polismyndighetens Ledar-
trining” den 27 april 2023. De 14 deltagarna fick en introduktion till studiens syfte och mal
innan de skriftligen (post-it) och muntligen fick svara pé fragor om varfor de tror att tystnads-
kultur kan uppsta inom Polismyndigheten samt vilka verktyg de tdnker kan anvéndas for att
skapa Oppna samtalsklimat. Svaren dokumenterades och gav en bred samling av idéer och asik-
ter frdn en grupp initierade deltagare.

Inom Polismyndigheten finns samtalsmetoden Reflektioner i vardagen (RIV).? Utbildningen
till att bli ledare for RIV é&r tre dagar 1dng och avslutas med att deltagarna héller ett reflektions-
samtal pa sina arbetsplatser. Samtalet dokumenteras skriftligen i en examinationsrapport som
sedan skickas till examinator. Sddana examinationsrapporter har anvints som data i undersok-
ningen. Genom Polismyndighetens nationella uppdragsledare for RIV erholls 32 examinations-
rapporter (bilaga 5) som var dolda pé personligt kdnsliga uppgifter avseende reflektionsledare
och deltagare. Med utgangspunkt i Peterssons (2020) skrivning om: ”Som metod och forhall-
ningssitt knyter RIV an till den kulturforflyttning som polisen sidger sig vilja gora och som
kommuniceras i olika styrdokument.” beddmde uppsatsforfattaren att rapporterna skulle bidra
med data géllande kultur. Sa var dock inte fallet med just de rapporter som undersoktes. Rap-
porterna hade dock fordelen att de bidrog till en forstéelse for hur det arbetas med strukturerade
samtal inom myndigheten. I detta sammanhang bor betonas att dessa rapporter skrivits av en
reflektionsledare till vilken forfattaren inte haft tillgang, for att exempelvis stélla fragor rorande
samtalsuppldgg och detaljinnehall. I praktiken har detta inneburit att ta del av och tolka skriven
text av ndgot intriffat, och da utifrdn nagon annans atergivande. Ett kontextuellt sdtt att kom-
pensera for denna brist har varit att forfattaren sjdlv deltagit som deltagare/observator 1 andra
reflektionssamtal, vilket skett vid tre tillfdllen under varen 2023. Detta har mojliggjort forsta-
else for savil kontext som samtalens genomforande. For att kompensera for avsaknaden av
kulturellt innehall i examinationsrapporterna fattades vidare beslut om att utforma och rikta en
enkdt till samtliga reflektionsledare i myndigheten.

En enkit (bilaga 2) har anvints for att samla in data om upplevelser och tankar géllande sam-
talsklimat i Polismyndigheten. Enkiten skickades ut digitalt till Polismyndighetens 570 utbil-
dade ledare inom Reflektioner i vardagen (RIV) den 7 juni 2023 och med paminnelse den 28
juni 2023. Fran 28 e-postadresser kom automatiska svarsmeddelanden om att adresserna upp-
hort. Vidare svarade 10 personer att de av olika anledningar inte kunde delta. Efter detta bortfall
fanns 542 mojliga respondenter kvar. Av dessa erholls svar fran 128 personer med bred repre-
sentation fran polisens samtliga regioner och nationella avdelningar. Se bilaga 4 for en fullstén-
dig respondentforteckning och sammanstillning. Det inkomna svaren gav samtidigt en forhal-
landevis lag svarsfrekvens (24 %) vilken kan hidmta sin forklaring i att enkédten skickades ut
under semestertid samt att forfattaren inte hade niagon tidigare relation till respondenterna. Vid
sidan av att enkiten varit enkel att administrera och distribuera har den mgjliggjort insamling

2 F6r mer information om Ledartrining, se avsnitt D i bilaga 6.
3 For mer information om Reflektioner i vardagen (RIV), se avsnitt B i bilaga 6.
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av data fran en bred population, vilket gjort den till en kostnadseffektiv och vérdefull datain-
samlingsmetod. Vidare har den méjliggjort insamling av data frén ett stort antal respondenter,
vilket okat validiteten och generaliserbarheten i undersokningen. Dessa fordelar till trots har
enkdéten varit begransad till de Oppna fragor som stéllts samtidigt som det inte varit mdjligt att
folja upp med sonderande frdgor, ndgot som kan ha gjort att viktig information gatt forlorad.
En annan potentiell nackdel dr risken for svarsbias, dér respondenter kan ha varit ovilliga att
svara pa vissa fragor eller ge drliga svar pa grund av sociala normer alternativt radsla for kon-
sekvenser. Trots dessa potentiella begrinsningar har enkidten inneburit bred insamling av
material fran en grupp initierade respondenter.

Aven intervjuer har anviints som metod for datainsamling. I studien har 14 personer intervjuats,
vilka fordelat sig pa: poliser i yttre uniformerad tjanst (2), HR-personal (3), polisaspiranter (2),
fackligt fortroendevalda (3) och ovriga (4). Fokus har vidare legat pd personer med erfarenhet
av att handleda ledartrdning och anvénda RIV. Se bilaga 4 for en fullstindig respondentforteck-
ning och sammanstéllning. Intervjuerna skedde under perioden 5 april — 27 juli 2023. Respon-
denterna valdes genom bekvamlighetsurval givet att detta var snabbt och enkelt, ndgot som var
viktigt med tanke pa studiens snédva tidsramar. Vidare anvidndes snobollsurval genom att perso-
ner i urvalet rekommenderade nya personer som ocksa kunde vara lampliga att inga. Fordelen
med detta var att det ddrigenom gick snabbt att hitta nya personer dé varje person rekommen-
derade flera nya. En annan fordel var att det pa sa vis kan ha blivit littare att dvertyga nya
personer att inga i studien, da de blivit reckommenderade av ndgon annan. En nackdel med detta
tillvigagéngssétt kan ha varit att personer som annars skulle ha ingétt i studien inte gjort det,
eftersom de inte blivit rekommenderade. Hiarigenom kan viktiga perspektiv ha fallit bort. Detta
torde dock ha kompenserats genom att de teoretiska analysmodellerna utgjort stomme for fra-
gor, tillsammans att intervjuerna varit flera till antalet. Intervjuerna genomférdes med intervju-
guiden (bilaga 3) som grund. Fragor stélldes i tur och ordning inom ramen for den semi-struk-
turerade intervjumetod som anvidndes. Med denna metod gavs utrymme att stélla ytterligare
fragor, alternativt formulera om fragor for att passa respondenten. Detta var viktigt for att astad-
komma flexibilitet 1 intervjuandet samt att ndrma sig svarspersonerna utifran saker i linje med
syftet, som de ansdg relevanta att tala om. En majoritet av intervjuerna skedde fysiskt och under
ca 60 minuter. Genom den fysiska intervjun var det mojligt att inte bara fokusera pa det som
sades, utan ocksa pa hur saker sades. I detta gavs mdjlighet att observera kroppssprak och
huruvida respondenterna verkade sékra och tydliga i sina svar eller ¢j. Intervjuerna bandades
efter respondenternas godkdnnande. En fordel med att spela in var att forfattaren dd kunde vara
mer delaktig i intervjun istéllet for att fokusera pa att anteckna varje svar. Vidare kunde foljd-
fragor forberedas och sedan stillas (Bryman & Bell, 2017).

3.3 Forskningsetiska principer

Etik inom vetenskap innebér att avvidga nytta med forskningen mot att skydda respondenterna.
I detta sammanhang finns krav pa: information, samtycke, konfidentialitet och nyttjande (Ve-
tenskapsradet, 2002). I foreliggande studie har informationskravet tillgodosetts genom att re-
spondenterna informerats om undersokningens syfte 1 skrift samtidigt som det 1 flera fall &ven
skett muntligen. Vidare har forfattarens dubbla roller (som magisterstudent och polisanstilld)
tydliggjorts i1 all kommunikation. Tydliggorandet har handlat om att undersokningen genom-
forts 1 rollen som magisterstudent samt att det inte funnits ndgon bestéllare till studien. Sam-
tyckeskravet har tillgodosetts genom att respondenterna informerats om att medverkan varit
frivillig samt att de nér som helst kunnat avbryta. Examinationsrapporter har erhéllits efter att
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den nationella uppdragsledaren for RIV fétt godkdnnande fran respektive forfattare om att tex-
ten kunde ingd i undersdkningen. Som extra sdkerhetsatgird har forfattaren dessutom i efter-
hand fradgat uppdragsledaren om aktuell forfattare gett sitt godkénnande.

Polismyndighetens epostsystem Outlook anvindes for mejlkorrespondens med enkétrespon-
denterna. Bakgrunden till detta har varit praktisk, och handlat om att inte riskera att mejl frén
extern e-postadress fastnar i myndighetens filter. Déarfor har det varit sérskilt viktigt att tydlig-
gora att foreliggande undersokning dr externt oberoende och inget som Polismyndigheten ini-
tierat. For att tillse detta har mejl undertecknats med forfattarens for- och efternamn samt texten
”Magisterstudent vid Hogskolan Vist”. Vidare har varje intervju inletts med en presentation av
forfattaren for att tydligt markera skillnad mellan dennes roll som medarbetare 1 Polismyndig-
heten och som student vid Hogskolan Vést. Dessa tydliggéranden har varit viktiga da det kom-
mit till att signalera sjédlvstindighet, vilket i forldngningen handlat om en 6nskan om att fi sa
Oppna och arliga svar som mdjligt frén respondenterna. Trots dessa anstringningar gér det inte
att bortse fran att forfattarens anstillning vid myndigheten kan ha verkat hammande pa négra
av respondenterna i deras svar. Detsamma kan gélla anvindning av myndighetens epostsystem
kontra om helt anonym insamling hade skett via ndgon annan plattform.

Samtliga respondenter har utlovats anonymitet, vilket handlat om deras bekvémlighet ifraga om
att inte kdnna behov eller press i att avge vissa svar (Vetenskapsradet, 2002). Samtidigt kan full
anonymitet vara svar att utlova, eftersom det kan finnas en teoretisk risk att det gar att identifiera
enstaka individ i insamlade data (Bryman & Bell, 2017). For att skdnka trygghet géllande da-
tainsamlingsprocessen informerades respondenterna om att materialet endast skulle anvéndas
for foreliggande studies syfte. De intervjuade fick ge sitt godkdnnande till att samtal spelades
in pa en privat diktafon, och 1 samband med detta informerades de ocksd om att materialet
endast skulle anvindas till studiens syfte. Ljudfiler och transkriberingar lagrades 1 en sarskild
mapp pa en l6senordskyddad dator till vilken endast forfattaren hade tillgdng. Sévil enkit- som
intervjurespondenter anonymiserades och etiketterades med respondent E (enkdét) eller I (inter-
vju) med efterféljande nummer.

3.4 Kallkritik av empiriskt material

Materialet inkluderar workshopsanteckningar, examinationsrapporter, enkétsvar och intervjus-
var. Det har varit viktigt att granska detta material noggrant for att bedoma dess relevans och
palitlighet 1 relation till studiens syfte och forskningsfragor om tystnadskultur inom polisen.
Det har vidare varit viktigt med medvetenhet om att det insamlade materialet inte nddvéandigtvis
ger en heltidckande bild av tystnadskultur inom polisen. Vid granskning av examinationsrap-
porterna har det varit viktigt att beakta att skribenterna befunnit sig under bedémning. Detta
kan ha paverkat val av @mnen och innehdll i rapporterna. Dérfor dr det nodvandigt att vara
kritisk till huruvida materialet speglar verkliga upplevelser och reflektioner. I enkdtmaterialet
forekom en del korta svar, vilket forsvarade analysarbetet eftersom det i ndgra enstaka svar var
svért att fi en tydlig bild av innebdrden. Aven om det hade varit mojligt att kontakta dessa
fitalet respondenter pé nytt har materialet istéillet valts bort. Det finns vidare mojlighet till bias
och brister i samtligt material. For att kompensera for de begriansningar som kan finnas i det
insamlade materialet har teoretiska perspektiv och tidigare forskning integrerats i analysen.
Detta har bidragit till en mer mangsidig och vetenskapligt sdkerstdlld forstaelse for amnet.
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3.5Analysmetod

Ljudinspelningarna transkriberades samtidigt som enkétsvaren (mejl) fordes in i ett sirskilt Ex-
celark med en kolumn for varje friga. Vidare sammanstilldes workshopanteckningar innan
samtligt material* skrevs ut. Det utskrivna materialet undersdktes noggrant och flera ganger i
syfte att identifiera foreteelser som var overensstimmande med de teman som éaterfinns i de
teoretiska analysmodellerna. I materialet utforskades olika aspekter, vilket tillsammans med
den djupgéende analysen mdjliggjorde kunskap kring tystnadskultur och arbete med den-
samma. Analysen genomfordes pa foljande sétt:

1) Oversiktslidsning av det utskrivna materialet for att fi en forsta dverblick och forstaelse
for innehéllet.

2) Narstudie av materialet samtidigt som fargsattning skedde i syfte att identifiera teman
overensstimmande med de teoretiska analysmodellerna.

3) Ny nirstudie av materialet samtidigt som anteckningar fordes i syfte att notera sérskilt
intressanta detaljer.

4) Sammanfogning av material tillhdrande respektive tema.

5) Analys av respektive tema med stod av de teoretiska analysmodellerna.

6) Forfattande av analysrapport inklusive beskrivning av materialet som helhet och te-
mana.

Den insamlade empirin har séledes tolkats utifran den teoretiska referensramen och de framar-
betade analysmodellerna. Konkret har detta inneburit att anvinda modellernas delkomponenter
for att pa ett strukturerat sitt, identifiera monster och huvudféror i empirin. Savil detaljer som
helhet har kunnat tolkas, vilket bidragit till bade bred och djupgaende forstielse for de omraden
som foljer av syftet. Modellernas anvéndning som analytisk ram gjorde det mojligt att sdkra
god vetenskaplighet i1 studien. Analysmetoden har vidare varit flexibel sétillvida att den mgj-
liggjort anpassning utifran vad den tolkande ansatsen kriavt (Bryman & Bell, 2017). Sddan an-
passning har kunnat ske genom iterationer mellan analysstegen. De tolkningar som skett av
empirin har legat till grund for den kunskap som skapats och de slutsatser som dragits.

3.6Tillforlitlighet och trovardighet

Att vetenskapligt utforska tystnadskultur inom organisationer dr en komplex uppgift som kraver
noggrannhet och medvetenhet om flera utmaningar inom den akademiska forskningskontexten.
En central utmaning ar att sékra tillgdngen till dkta och opartiska data, sarskilt nir anstdllda kan
kdnna radsla for repressalier. Sddan rédsla kan paverka insamlingen av palitliga och represen-
tativa data. Dessutom madste forskningen hantera problem som ror bias och sjélvrapportering,
da anstillda tenderar att vara positiva om sin arbetsplats. Kulturella och sprakliga skillnader
inom organisationen komplicerar ocksa tolkningen av resultaten. Matning och kvantifiering av
tystnadskultur &r utmanande, eftersom det forsoker fanga en subjektiv social dynamik. Fore
forskningens paborjande bor man dérfor reflektera dver att tystnad dr en form av kommunikat-
ion, och att fordjupad forskning inom omrédet kriver mod och tdlamod. Studier om tystnads-
kultur dr viktiga for att forbattra kommunikation och arbetsmiljo, men de maste samtidigt han-
tera de utmaningar som namns for att vara trovirdiga och meningsfulla.

Empiri ar aldrig helt objektivt och det kan finnas begransningar i hur data samlas in eller tolkas.
Vid tolkning av data har darfor hidnsyn ocksa tagits till eventuella begransningar i densamma. |
denna studie gar till exempel inte att bortse fran att respondenterna inte varit slumpmassigt

4 Anteckningar frén workshop, examinationsrapporter, transkriberade intervjuer och enkétsvar.
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utvalda, ndgot som kan ha gjort att empirin blivit vinklad. Hér 4r det nddvéndigt att reflektera
over om urvalet av respondenter verkligen representerar hela mélgruppen och om det finns
ndgra systematiska fel i urvalsprocessen. Detta dr en kritisk aspekt for att bedoma resultatens
generaliserbarhet. For att sékerstélla studiens reliabilitet har flera datakillor anvénts och resul-
taten analyserats. Vidare &r det viktigt att pdpeka att valet av metod kan paverka resultatens
karaktir. Andra mojliga metoder, sdsom fallstudier eller longitudinell forskning, Gvervigdes
ocksa. Valet av de nuvarande metoderna baserades pa deras lamplighet for att besvara forsk-
ningsfragan tillsammans med tillgédnglig tid och mankraft. En atgérd for att omhénderta de
eventuella begransningar som redovisats, kan vara att triangulera flera olika datakéllor sa att
dessa kan bekréfta eller komplettera varandra (Bryman & Bell, 2017). I foreliggande studie har
darfor flertalet kdllor triangulerats for att darigenom samla in data fran ménga olika hall och pa
manga olika sitt, gidllande den svarfangade och svarforstaeliga tystnadskulturen.

Valet av workshop, intervjuer, enkiter och examinationsrapporter som datainsamlingsmetoder
beror pa deras formaga att ge olika perspektiv och komplettera varandra. Workshop ger en
praktisk insikt, medan intervjuer ger djupgéende forstaelse, och enkéter mojliggér en bredare
undersokning av @mnet. Det dr samtidigt viktigt att notera att ingen datainsamlingsmetod &r helt
fri frdn begransningar. Vid anvindning av enkéter kan det till exempel finnas risk for sjélvse-
lektion, ddr vissa respondenter véljer att delta medan andra avstar. Workshopmetoden kan vara
kénslig for gruppdynamik, dér deltagare kanske inte vagar uttrycka sina dsikter fullt ut. Déarfor
ar triangulering av datakéllor ett kraftfullt verktyg for att 6ka tillforlitligheten och trovérdig-
heten i en studie, eftersom det mojliggdr jamforelse av resultat fran olika kdllor (Bryman &
Bell, 2017). Jamfort med tidigare forskning rérande tystnadskultur inom Polismyndigheten
(Wieslander, 2016; Holgersson, 2019 etc.) har denna studie anvint en bredare metodologi som
inkluderar olika datainsamlingsmetoder. Detta har kunnat bidra till en mer omfattande forsta-
else for amnet.

Datainsamling genom workshop skedde med en grupp initierade handledare i ledartraning. Vid
sidan av att besitta egna erfarenheter géillande &mnet hade dessa respondenter ocksé fatt till sig
flera hundra berittelser fran deltagare i ledartraning. Hir skulle det samtidigt kunna vara si att
den, av gruppledaren muntligt féormedlade, forhandsinformation som natt dessa respondenter
varit felaktig. Respondenterna kan ocksa ha missuppfattat frdgorna, och trott att forfattaren me-
nat andra saker @n vad som de facto varit fallet. En annan felkdlla i sammanhanget ir att re-
spondenterna kan ha diskuterat frigorna med varandra tidigare och pa sé vis ha l4tit sig paverkas
1 viss riktning. For att omhénderta detta betonades vikten av att deltagarna delade med sig av
sina egna erfarenheter samtidigt som de ocksé bjods in till att bli intervjuade inom ramen for
studien. Precis som med handledarna i ledartraning tar ocksd examinationsrapporterna och en-
kéten sikte pa en specifik grupp (reflektionsledare). Dessa dr utbildade i en viss metod och
dartill vana att fora samtal. Mot den bakgrunden kan diskuteras om enkétsvaren skulle blivit
annorlunda om fragorna riktat sig till en annan grupp. Samtidigt arbetar dessa reflektionsledare
med RIV som ett sidouppdrag, och dér de har andra erfarenheter fran sina respektive ordinarie
roller 1 polisorganisationen. Vidare representerar dessa reflektionsledare samtliga av landets
polisregioner och nationella avdelningar, personalkategorierna chef och medarbetare samt inre
och yttre tjdnst, nagot som bedoms omhéanderta det faktum att detta ror sig om en specifik grupp
(reflektionsledare). I enkdtsammanhanget maste ocksa d&mnets kénslighet framhallas. Har kan
diskuteras om anvindning av Polismyndighetens epostsystem kan ha medfort en risk att svar
som kan anses kénsliga, inte inkommit givet att datainsamlingen inte genomforts helt anonymt.
Detta ar svért att veta och stannar i rena spekulationer. Samtidigt var detta under 6vervigande
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dé undersokningen designades. For att omhédnderta denna risk stimdes utformningen av f6lje-
brev av med tva polisanstillda innan det skickades ut.

Genom att inkludera respondenter frén olika delar av verksamheten i1 sévil intervju- som enkét-
process, har det varit mojligt att fi en bred och méngsidig bild av den studerade tystnadskul-
turen. Intervjuer har genomforts med deltagare som i flera fall &r experter men ocksé praktiker
inom till exempel ledartraning. Har kan diskuteras om urvalet ar tillrdackligt stort och ddrigenom
representativt eller inte. Mélet 1 denna del har varit att inkludera s& pass manga respondenter
som varit mojligt givet tidsforhallanden, och som ett minimum tillrdckligt ménga for att leva
upp till studiens syfte. Hinsyn har tagits till urvalet av respondenter, och for att sidkerstélla att
resultaten varit representativa har det overvdgts om det funnits nagra systematiska fel i urvalet
och om fragorna som stéllts varit relevanta och utformade pa ett korrekt sétt. Vidare har beaktats
att respondenternas svar kunnat vara vinklade, partiska eller inte hundraprocentigt drliga. Sam-
tidigt gér det inte att bortse fran att dessa respondenter kan ha uttalat sig utifran egna agendor.
For att balansera upp denna risk har intervjuer skett med en méngfald av respondenter, vilka
kunnat presentera ménga olika perspektiv pa fragorna.

Avslutningsvis tal potentiella bias eller intressekonflikter hos den som samlar in data diskuteras.
Tidigare har redogjorts for att studien inte &dr utford pa uppdrag av ndgon part samtidigt som
forfattarens dubbla roller (som magisterstudent och polisanstilld) betonats och tydliggjorts.
Forfattarens egenupplevda forforstaelse gillande tystnadskultur inom Polismyndigheten kan
potentiellt ha paverkat tolkningen av data. For att hantera detta har det funnits en kontinuerlig
strdvan 1 att vara objektiv, och i ssmmanhanget intervjuer, lata respondenterna sétta ord pa sina
tankar utan att paverka dem. Motsvarande strdvan har funnits i genomldsning av allt skriftligt
material. I detta avseende dr det aterigen viktigt att betona att forfattaren ar anstélld av Polis-
myndigheten, och att denne gér in med forforstaelse for sdvil &mne som kontext, varfor det kan
finnas eventuella intressekonflikter. For att minimera dessa risker har strivan varit att hélla en
balanserad och objektiv instdllning i datainsamlingen och analysen. En framgangsfaktor i detta
sammanhang utgors av att forfattaren tillbringat ménga ar i akademin, tillsammans med att detta
ar den tredje magisteruppsatsen som skrivs. Vikten av ett vetenskapligt forhallningssitt ar sa-
ledes nagot som finns grundat och som forfattaren gjort sig pAmind om under processens gang.
I detta sammanhang har dessutom uppsatshandledaren utgjort ett véardefullt stod som “boll-
plank”. Samtidigt gar inte att bortse frén att det funnits en risk att fokus lagts pa visst stille, och
att forfattaren lyft fram aspekter som denne bedomt som sérskilt viktiga. Detta kan ha inneburit
att viktiga aspekter missats, vilket kan ha haft paverkan pa resultatet. For att reducera dessa
risker har de som intervjuats tilldtits att prata fritt och med mojlighet att betona och utveckla
sadant som de menat varit viktigt. Eftersom intervjuerna spelats in och transkriberats har det
varit mojligt att dtervédnda till samtalet, vilket ocksa skett. Mojligheten att atervanda har dven
géllt 6vrigt material. Harigenom har det varit mojligt att kontinuerligt striva efter objektivitet i
analysen.
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4 Empiri

1 detta kapitel presenteras den insamlade datan inom omradena: workshop, examinationsrap-
porter, enkdter och intervjuer. Kapitlets data presenteras i kondenserad form for att ge ldsaren
en oversiktlig bild av vad som framkommit genom undersékningen. Sdvdl intervjuer som enkd-
ter har resulterat i ett rikligt material. For att underldtta for ldsaren presenteras denna empiri
i linje med studiens fragestdllningsomrdden vilka i sin tur arbetats fram med stéd av teorin. Pd
flera platser redovisas citat i syfte att levandegéra materialet for ldsaren.

4.1 Workshop om samtalsklimat och tystnadskultur

Enligt workshopdeltagarna kan det finnas manga bidragande faktorer till tystnadskultur inom
staten generellt och Polismyndigheten specifikt. En av de frimsta faktorerna som ndmns ar krav
pa prestation, dir det kan finnas en kédnsla av att man maste halla sig till en viss standard for att
undvika att bli stimplad som underpresterande. Andra faktorer inkluderar Polismyndighetens
onskan av att inte se dalig ut, rddsla for att inte racka till, egen karridr som man inte vill dventyra,
och ridsla for bestraftning eller repressalier fran chefer eller kollegor. Det kan ocksa finnas en
kdnsla av att man inte kan ifrdgasétta eller kritisera ledningen eller organisationens beslut, och
att det ibland kan finnas en ovillkorlig lojalitet gentemot ledning eller kollegor, vilket kan
hindra 6ppna diskussioner. Faktorer som homogena grupper, dalig coachning, nepotism och en
hierarkisk kultur dédr chefer rekryterar dem som speglar honom eller henne sidgs ocksa kunna
bidra till tystnadskultur. Dessutom menas att en kénsla av att inte kan sticka ut med avvikande
asikter, en rddsla for att bli straffad for att tycka annorlunda, eller en kinsla av att inte kan prata
om vissa dmnen pa grund av normer, ocksa kan leda till tystnadskultur. Andra faktorer sigs
kunna inkludera bristande feedback-kultur, en stark betoning pé vikten av att “’kléttra 1 karrid-
ren”, och ledarskapsstilar som inte frimjar 6ppen kommunikation eller reflektion. Deltagarna
menar att det finns en rad olika &tgédrder som kan vidtas for att skapa mer 6ppna samtalsklimat
inom Polismyndigheten. Flera av svaren betonar betydelsen av ledarskap och att ledarna sjdlva
madste leva som de l4r och vara forebilder for 6ppenhet och adrlighet. Vidare betonas vikten av
att bjuda in oliktdnkande och att lyssna aktivt. Andra forslag som framfors inkluderar regelbun-
det arbete med feedback, att skapa tillit inom arbetsgruppen, att undvika bestraffningar och
istéllet premiera oliktinkande, och att tilldta misstag och ha en “no-blame-culture”. Slutligen
poéngterar respondenterna ocksa betydelsen av modiga ledare som investerar tid i fragan.

4.2 Examinationsrapporter fran utbildningen reflektioner i vardagen
Examinationsrapporterna fran utbildningen Reflektioner i vardagen (RIV)® tar sikte p& samtal
med bland andra: personal i yttre uniformerad tjdnst, operatérer pa regionsledningscentral, en
tvarfunktionell och tillfalligt sammansatt grupp, gruppchefer inom utredningsverksamhet,
underrittelsehandldggare, barnforhorsledare, gréanspoliser, analytiker och en stationsbefils-
grupp. Reflektionerna har bland annat rort &mnen som: styrmodell, omorganisation, trivsel pa
arbetsplatsen, bemotande och beteende, organisatorisk och social skyddsrond, spelregler, sam-
talskder vid Polisens kontaktcenter, mentorskap samt sikerhetsrutiner i1 arrestlokal. Inget av
samtalen har explicit handlat om samtalsklimat eller tystnadskultur. Daremot har de bidragit till
en forstdelse for vilka samtal som sker och hur dessa kan ga till. I bilaga 5 presenteras samtalen
med avseende pa dmne och deltagargrupp.

5 For mer information om Reflektioner i vardagen (RIV), se avsnitt B i bilaga 6.
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4.3 Enkat om samtalsklimat och tystnadskultur

De 128 besvarade enkédterna samlar svar inom omradena: 1) upplevt samtalsklimat, 2) uppfattad
tystnadskultur, 3) forslag for att skapa Oppna samtalsklimat och motverka tystnadskultur, samt
4) ovrigt.

4.3.1 Upplevt samtalsklimat

En respondentgrupp ger en positiv bild av samtalsklimatet inom Polismyndigheten, och skriver
att detta kénnetecknas oppenhet och dialog. Samtidigt framhaller en annan grupp att det finns
atskilligt mer att 6nska av detta klimat, och att de arbetar i miljoer dér det fria ordet inte upp-
skattas eller uppmuntras. En polisinspektor (E110) tecknar foljande metabild av myndighetens
samtalsklimat:

Da jag deltar i ledartrining inom polismyndigheten sa ser jag att det fortfa-
rande finns stora skillnader i vad man sdger till varandra och hur man kan
samtala mellan medarbetare och chefer i olika delar av landet och inom olika
verksamhetsomrdaden. Dock ser jag en okad medvetenhet om fordelar med ett
gott samtalsklimat och goda relationer samt hur det hér ihop med en bra
arbetsmiljé och goda resultat. Manga vet det i teorin och fler och fler arbetar
ocksd med det i praktiken for att utvecklas och bli 6ppnare.

Den grupp respondenter som vittnar om ett positivt klimat skriver att det finns en generell ac-
ceptans for att diskutera olika fragor och med utrymme att dven framfora obekvdma asikter.
Flera av dessa skriver vidare om en konstruktiv och positiv atmosfér, dar fokus ligger pa att
hitta 16sningar snarare én att skuldbeldgga. Dessa respondenter ser en 6ppenhet for dialog och
delaktighet inom arbetsmiljon, med chefer som uppmuntrar till nya idéer och initiativ. De be-
skriver samtalsklimatet 1 termer av nyfiket och berikande, dar medarbetare hjilper och stottar
varandra. Dessa respondenter menar vidare att de ként sig trygga och 6ppna nog att uttrycka
sina asikter och tankar i1 olika sammanhang och att de har positiva erfarenheter av att vara 6ppna
och drliga 1 sin kommunikation. I materialet ndmns samtidigt att vissa chefer eller kollegor inte
vialkomnar varierade asikter och dessa respondenter menar déarfor att det finns utrymme for
utveckling. Nagra respondenter skriver om vikten av att vara konstruktiv och att presentera
16sningar pa eventuella problem ndr man uttrycker sig. Andra skriver att de véljer att lyfta fragor
i olika forum och pa olika sétt beroende pa situation. Sa hér skriver en gruppchef inom stéd och
service (E008):

Jag dr en rak och éppen person sd jag brukar sdga vad jag tycker och tinker.
Ddremot tycker jag att det dr viktigt att det man sdger ska vara relevant for
den frdaga man just dd diskuterar/pratar om.

Nagra respondenter skriver att de ként sig osékra pa hur deras uttalanden skulle mottas och att
de darfor ibland avstétt frin att sdga nagot for att undvika konflikter eller skada relationer. Sa
hir skriver en annan gruppchef inom stéd och service (E060):

Jag vet att jag genom dren har blivit tryggare i detta men har ibland vdntat
for ldnge framforallt att feedbacka sadana jag sjdlv tycker mycket om. Rddd
for att skada relationen.

Vissa har dven ként sig otrygga i att lyfta frdgor som ror verksamhetsutveckling eller arbets-
miljo, dér de upplevt att deras rost och kunskap inte blivit tillrdckligt virderade. S& hér skriver
en handldggare pd Nationellt forensiskt centrum (E024):
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Ja vissa forslag har jag hallit tillbaka da jag vet att sammansdttningen i led-
ningsgruppen for sektionen inte alltid dr redo for att ta till sig vissa fordnd-
ringsforslag. Alla fordndringar innebdr ju en viss paverkan pd verksamheten
(men som pa sikt kan vara bdttre for helheten) och ndr jag bedomt att forsla-
get som jag sitter inne med inte kommer tas emot pd rdtt sdtt sd har jag und-
vikit att yttra mig. Det dr sdkert sd hdr for manga chefer i manga lednings-
grupper inom denna myndighet och som kan bottna i det som bdist beskrivs
av “osynliga samtalshimmare”, med detta menar jag att det i en given led-
ningsgrupp kan finnas strukturer som pd pappret inte ska innebdra ett hinder
for samtalsklimatet, men som trots detta fungerar som en barridr. Den mest
vanliga barridren av samtalsklimat dr sdkert ett uttryck for att undvika att
“trampa nagon annan”’ pd fotter genom att kliva in med t.ex. forslag som gar
in pd en kollegas ansvarsomrdde. Det finns ocksd andra osynliga struktur
[sic!] sasom att mer juniora chefer har svdrare att nd fram med budskap dd
deras budskap tenderar att forminskas av personer som har lingre chefser-
farenhet.

Bland den grupp respondenter som vittnar om mindre bra samtalsklimat framkommer att det
dér rader brist pa oppenhet och dialog mellan chefer och medarbetare, men ockséd bland med-
arbetare. Nagra respondenter skriver om en upplevelse av att vissa chefer visar litet intresse for
medarbetares asikter, tankar, erfarenheter eller forbattringsforslag. Detsamma sdgs kunna gilla
avvikande asikter, vilka inte alltid vilkomnas och att det hos chefer ibland kan finnas en ovilja
att ta emot och hantera kritik. Det vittnas vidare om klimat dir medarbetare ar rddda for att vara
sarbart 6ppna med misstag, vilket respondenter menar kan begrénsa ldrande och utveckling.
Nagra respondenter skriver ocksd om en réddsla for att kritisera hogre instans, vilket de menar
bidragit till sjdlvcensur och en brist pa 6ppen feedback. Denna bristande kommunikation menas
kunna leda till att medarbetare kénner sig osdkra pé nér de ska ta till orda eller vilka konsekven-
serna kan bli om de framfor asikter. Detta sdgs leda till samtalsklimat som ar harda och icke-
tillatande samt praglade av rddsla och osédkerhet. I materialet framkommer ockséd uppgifter om
en brist pa tillit och 6msesidig respekt mellan medarbetare och chefer, tillsammans med en oro
for att uttrycka sig och riskera negativa konsekvenser. En polis i den yttre uniformerade polis-
verksamheten (E081) skriver:

Mycket handlar nog om rddsla. Jag skulle sdga att de flesta ganger som jag
inte sagt vad jag tyckt eller tdnk sd har det handlat om att jag dr rddd for att
“bestraffas” och dd menar jag i gruppen eller att det jag sciger inte stirker
min grupptillhérighet utan gdr utanfor normerna. Bestraffningarna, att inte
bli lyssnad till, att man ska rationaliseras eller forminskas eller i vdrsta fall
uteslutas. (Detta dr givetvis inte tankar jag har i de stunderna utan snarare
en kinsla av obehag) manga ganger ndr jag upplevt den kinslan har jag inte
ddr och da reflekterat kring vad det var som hénde eller varfor jag upplevde
det obehaget men sd hdr i efterhand sa handlade nog om att jag var
rdadd/otrygg.

Enkétsvaren visar sdledes pa en varierande grad av Oppenhet och kommunikation, dér vissa
respondenter menar att samtalsklimatet inom Polismyndigheten &r gott samtidigt som andra
vittnar om det rakt motsatta.
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4.3.2 Uppfattad tystnadskultur
I likhet med omradet samtalsklimat gar ocksa respondenternas uppfattningar om tystnadskultur
isér. En polisomradeschef (E066) skriver:

Det upplevs finnas olika perspektiv pa begreppet tystnadskultur inom polisen.
Tex 1) vagar inte uttala sig till chef med rddsla och risk for repressalier, 2)
vdgar inte uttala sig med rddsla for att bli utesluten ur en grupp/konstellation
ddr man “ska tycka och vara” pa ett visst sdtt, 3) "haller varandra om ryg-
gen” mot kriminella och allmdinhet. Jag tror det kan vara vdrdefullt att
bredda perspektiven och definiera vad det dr man menar ndr man diskutera
[sic!] “tystnadskultur inom polisen”. Det finns fler perspektiv men dessa dr
enligt min uppfattning de vanligaste.

Av respondentsvar framhalls dven vikten av att skilja mellan tystnadskultur och éverprovning-
skultur. Det menas att situationer dd beslut mdter motstind, ibland kan férviaxlas med tystnad-
skultur. Vidare skriver respondenter att liknande forvéxling kan ske da det kommer till skillna-
den mellan att kunna framféra sina asikter och att inte fd gehor for sina asikter. I detta sam-
manhang skriver nagra av de svarande cheferna att vissa medarbetare kan tolka hogt i tak”
som att de alltid ska f4 rdtt i det de framfor. En polisanstilld, tillika student pa den verksam-
hetsinriktade polisutbildningen (E008), sammanfattar férekomsten av tystnadskultur inom Po-
lismyndigheten med foljande svar:

Vi dr 40 st i klassen, ddr alla dr civilanstdillda i myndigheten sedan tidigare,
vi dr fran hela landet. Ndr vi diskuterade fragan sa hade vi alla vildigt olika
upplevelser av tystnadskultur. Jag upplever inte att vi, i det polisomrdde jag
jobbar i, har ndagra storre problem med tystnadskultur. Jag kinde mig ganska
frdmmande till de olika upplevelser som évriga i klassen hade. Pd min ar-
betsplats har vi rent generellt ett vildigt oppet, och prestigelost, klimat. Re-
pressalier for att man har sagt vad man tycker férekommer till exempel inte.

I enkétsvaren framhalls att vad som dr tillatet att yttra kan variera beroende pd sammanhang
och grupp. Respondenterna menar att en viktig paverkansfaktor pé kulturen &r den samtalston
som etableras av chefer och informella ledare. Deras ageranden och beteenden ségs kunna spela
avgorande roll for hur andra vagar och kan uttrycka sig. Hos den grupp respondenter som ger
uttryck for att tystnadskultur existerar i myndigheten foljer att medarbetare kan undvika att
uttrycka asikter och vara Oppna, sdrskilt om de dr nya i gruppen. En faktor som beskrivs dr
socialisering, dir gruppens normer och asikter styr diskussionerna och formar individernas
asikter. I detta sigs dven informella ledare kunna sitta standarden och paverka samtalsklimatet
mot ett tyst sddant. En handlidggare (E068) skriver:

[...] det finns informella strukturer som “styr” vad man ska tycka och sdga.
Detta dr nodvindigtvis inte styrt fran chefshall utan snarare fran starka med-
arbetare med stort inflytande pd den egna gruppen.

De informella ledarna menas dven kunna paverka det formella ledarskapet, vilket en polisin-
spektor inom aktionsgruppsverksamhet (E120) skriver om:

Det har varit tillfdllen da den informella ledaren har givit mig ganska hard,
okonstruktiv och aggressiv feedback infor hela gruppen. Ddr hela gruppen
har gatt emot mig och hallit med den informella ledaren.
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I ndgra svar framhalls att det finns en osynlig kultur dér dldre eller mer erfarna organisations-
medlemmar har stort inflytande och sétter tonen for de samtal som fors. En kvinnlig polis i den
yttre uniformerade polisverksamheten (E081) skriver:

Du ska helst vara: Man, Stor, stark, ta snabba beslut och aldrig tveka. Upp-
skatta hogt tempo och adrenalin. Inte tycka saker dr ldskigt, ta mycket initiativ,
vara ambitios. Du ska vara ambitios men inte sd ambitios sd att det uppfattas
som att du gor det for att imponera uppdt utan du ska gora det for att du har
ett inre driv. Inte vara ldttkrdnkt utan “ha skinn pd nédsan”. (Vilket du dessutom
sdllan hor anvindas pa en kille, men som kvinna ska du iaf helst ha det) Viga
std upp for sina dsikter. (Hdnger nog ihop med att annars dr man feg eller
mesig, svag person) vi ska tdla vildigt mycket. Och det dr ofta ocksa de signa-
ler som vi far ifran samhdllet och som vi ocksa forstdrker internt.

Respondenten skriver vidare att denna beskrivning kan sdgas kdnneteckna normen, vilket 1 sin
tur leder till status och ddrmed talutrymme. I andra svar nimns att manliga poliser och personer
med lang erfarenhet ofta har mer att sdga till om och med en tendens att dominera samtal. Nagra
skriver att samtalsklimatet blir alltmer begrénsat och kontrollerat ju hogre upp 1 hierarkin man
befinner sig, sédrskilt for de med karridrambitioner. Det skrivs dven att chefer tenderar att rekry-
tera likasinnade, ja-ségare eller personer som &r ldtta att tysta. Sa har skriver en polisinspektor
(E025):

Jag ser en utbredd kompisstruktur vid rekrytering av hégre tjdnster. Alla
hogre cheftjdnster i polisomrade [...] har koppling till samma lokalpolisom-
rade. [...] Polisen dr en hierarkisk organisation och vdldigt mdanga medar-
betare strdvar att komma sa hogt upp man kan. Det dr naturligt och férhopp-
ningsvis far vi de bdsta sa hégt upp som maojligt. Problemet dr ju dock att
madnga sjdlvmant sjilvcensurerar for att inte stéta sig med fel person eller
ledningsgrupp.

I flera svar framhalls att det dr den hogsta ledningen som sétter tonen for saval kultur som
samtalsklimat och att detta blir till en spegel for 6vriga chefer och medarbetare. En poliskom-
missarie pa Nationella operativa avdelningen (E102) ger ett exempel pd agerande fran den
hogsta ledningen:

En gang blev jag kallad av ddvarande RPC, [ ...] for att riksdagens insynsrad
hade mote och man ville veta mer om polisens arbete mot [...] Infor motet
fick jag skriva vad jag tdnkte berdtta om, vilket var bland annat att vi saknade
personal bland annat. Snabbt kom min skrivelse tillbaks och déir hade RPCs
kansli strukit 6ver och berdttat vad jag inte fick sdga. Vid sjilva métet var
RPC mycket snabb med att tysta ner mig.

I ssmmanhanget ledarskap betonas att gruppchefer har en central roll 1 att skapa forutsattningar
for god dialog inom respektive grupp. Samtidigt skriver en polisinspektor 1 den yttre uniforme-
rade verksamheten (E042) sa hdr om tystnadskultur pa gruppniva:

Idag dr det din gruppchef som sdtter ribban. Det dr hen som bestdmmer over
samtalsklimatet. [...] Idag dr allt avgorande om du dr kompis med din grupp-
chef. Det dr hen som bestimmer om du ska géra karridr, sdtter din lon, vilka
utbildningar du far gd osv. Det gdller att “slicka rév” annars kommer du
ingen vart. Sdger du nagot som inte passar gruppchefen blir du bestraffad.
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Det kan vara sdmre lon utan en forklaring. Man far inga utbildningar och
kommer ingen vart. Man far helt plétsligt en massa jamkningar och kommen-
deringar. Gruppchefer som favoriserar en medarbetare och ger allt till hen
och helt pléotsligt far personen ett vikariat i 6 manader och ddrefter har du
full behorighet att soka tjdnster.

Ovan uttryck for att makt och hierarki menas kunna himma medarbetares forméga att uttrycka
sig fritt, och aterfinns i flera andra enkétsvar om paverkansfaktorer. Andra faktorer som nimns
ar: radsla for repressalier, radsla for att inte passa in, eller rddsla for att bli missforstddd. Nar
repressalierna kommer fran chefernas sida ségs de kunna handla om: inverkan pa karridr, brist
pa vidareutbildning, avstannad loneutveckling, begransad mojlighet till dvertid, avsaknad av
sidouppdrag med mera. Faktorer som dessa menar respondenterna kan gora att medarbetare
héller sig tysta och att de inte végar séiga vad de egentligen tycker. Sa hér skriver en handléggare
som arbetar med bedrégeribrott (E127):

Efter man har bevittnat hur chefer och arbetskollegor blivit bemotta efter
saklig kritik alternativt ifrdgasdttande sa sattes det snabbt en kultur att sdga
emot, ifragasdtta eller komma med relevant input. Det dr inte bara menings-
l6st men kommer dven resultera i direkta repressalier. De som vdl stod upp
for sina asikter blev snabbt ensamma for tidigare vinner och kollegor blev
rddda for repressalier.

Av materialet foljer att det kan finnas riddsla for att stota sig med savil chefer som kollegor,
eftersom detta kan riskera karridr och ha inverkan pa social acceptans. Flera respondenter skri-
ver att de har hallit inne med att séiga saker eftersom de varit ridda att motas av negativa reakt-
ioner fran chefer, informella ledare eller kollegor. Det kan handla om ridsla for att bli noncha-
lerad, forminskad eller att bli utanfor arbetsgruppen. Vidare menas att det kan handla om att
motas av repressalier som paverkad personlig utveckling, 16neférh6jning, utbildningsmajlig-
heter eller framtida referenser. En handldggare och tidigare chef skriver (E101):

Ndr jag gick fran chef pa niva 2 till chef pa niva 3 stdllde jag fraga om lon
till min davarande sektionschef. Min fraga var kort och enkel ”Paverkas min
lon av att jag i viss man far dndrade arbetsuppgifter och gar fran chef pd
nivd 2 till chef pa niva 3? . Min fraga resulterade i en rejdl utskdllning (infor
chefskollegor) frdan min ddvarande chef. Vidare resulterade min fraga i att
jag blev inkallad pa mdéte ddr jag fick ytterligare utskdllning for att jag stdllt
fragan. Ingen har vdgat nimna frdagan om lon ddrefier.

Respondenterna skriver att det finns ménga anledningar till att de inte valt uttala sig i olika
fragor. Detta har handlat om undvikande av konflikt, speciellt om respondenten trott att motta-
garen inte skulle ta emot budskapet vél. Det har ocksa kunnat handla om osédkerhet kring hur
mottagaren skulle reagera i stunden, speciellt om denne befunnit sig i en dilig sinnesstdmning.
Négra respondenter har undvikit att uttala sig for att de menar att det finns en kultur av att halla
en enad front 1 organisationen, och hir menas att det sérskilt géller ndr hogre chefer sagt nagot.
Vidare vittnas om rédsla for friktion, vilket respondenterna menar kunnat handla om att inte
kliva in pa ndgon annans ansvarsomrade eller att kritisera en kollega. Av respondentsvar foljer
vidare att tidigare erfarenheter av att uttala sig utan att det blivit nagra fordndringar, kan ha lett
till att de valt att inte yttra sig mer. Nagra respondenter skriver att de upplevt att deras asikter
inte blivit lika lyssnade pa som andras, sirskilt om de inte tillhort ledningsgruppen, varit poliser
eller tongivande personer. Respondenter skriver vidare att de varit oroliga for att kunna bli
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uppfattade som "jobbiga" trots att deras budskap innehallit konkreta problem och forslag till
16sningar.

4.3.3 Forslag for att skapa Oppna samtalsklimat och motverka tystnadskultur

I enkédtsvar poédngteras att arbetet med att skapa och uppritthalla 6ppna och inkluderande sam-
talsklimat &r en gemensam anstrangning dér bade chefer och medarbetare behdver bidra. Det
menas handla om att vara medveten om roller som normskapare och att framja dialog och olik-
heter i asikter. I svaren betonas att chefer pa alla nivaer har en central roll 1 att skapa en 6ppen
och tilldtande arbetsmiljo dar medarbetarna vagar uttrycka sina asikter och kénna sig trygga.
Samtidigt menas att medarbetarna har ett personligt ansvar att vdga ta plats och bidra till posi-
tiva samtalsklimat. Har framhéller respondenter vikten av att skapa tillitsfulla miljéer. S& hér
skriver till exempel en polis 1 den yttre uniformerade verksamheten (EO81):

Det jag upplever sdtter ribban for ett oppet samtalsklimat det dr att jag kdn-
ner att jag kan lita till att mdnniskorna jag pratar till bryr sig om mig och
mina tankar kdnslor och att det dr en dialog, de behover inte hdlla med mig
men dndd respektera mig. Dd kommer jag vaga prata fritt.

[..]

Vi bestraffar varandra ndr ndagon kliver utanfor normen. Egenskaper som vi
inom polisen behover bli bdittre pa som ex. Omtinksamhet, lyhordhet, efter-
tianksamhet. Dessa egenskaper dr mdnga ganger motsatsen till de normer
som finns inom polisen och egenskaper som man inte direkt efterstrdvar.

For att motverka tystnadskultur forslér respondenter flera atgérder pa ledningsniva. Dessa in-
kluderar tid till chefshandledning och diskussionsforum med fokus pa kultur och likabehand-
ling for att frimja Oppen kommunikation och dialog. En utveckling av ledarskapet papekas som
nddvindig, dir respondenter tror att det bland annat kan vara mojligt att lara av andra organi-
sationer for att pa sd vis fa nya perspektiv. En lokalpolisomradeschef (E093) skriver om just
skilda perspektiv och menar att detta ibland saknas inom polisen. Han menar att medarbetare i
vissa grupper dr rekryterade som spegelbilder av sina gruppchefer, vilket kan leda till att dessa
grupper tror att de har ”hogt 1 tak™ och att de jobbar med ldrande i vardagen, fast de inte har
eller gor det. Pa tema rekrytering foreslar négra respondenter att det kan inkludera frdgor om
kultur och likabehandling i rekryteringsforfaranden. Detta for att sedan noggrant vélja ut chefer
och arbetsledare, pa alla nivaer, som verkligen star for den 6nskade arbetskulturen och inte bara
agerar som "Ja-sdgare". Sa hér skriver till exempel en utredare (E104):

Det dr mdnga ganger som sektionschefer viljer ut "kompisar” eller andra
personer som de "trivs” med for att ha dessa i sin ndrmaste krets. Det dr
sdllan man pd en hogre nivd vill ha andra synpunkter och tankar dn de man
redan delar med andra i gruppen. Nytinkande personer dr inte alltid vdl-
komna.

Respondenter framhaller att transparens och begriplighet ar viktigt inom bland annat rekryte-
ring och 1oneséttning, eftersom detta menas kunna minska rédslan for repressalier. Dessutom
betonas vikten av att aktivt agera mot véinskapskorruption och genomlysa organisationen med
avseende pé detta 1 syfte att lagga grund for ett gott samtalsklimat. Flera respondenter skriver
att arbetet miste borja i den hogsta ledningen, dér rikspolischefen, dennes ledningsgrupp och
kansli méste vara oppna och inte tysta nér det uppstar svéra situationer eller kritiska fragor. Det
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menas att det dr centralt att den hogsta ledningen verkligen foljer de riktlinjer och vérderingar
som de sjdlva formedlar. Ndgra respondenter framhéller att det &r de hogsta cheferna och led-
ningsgrupperna som sitter standarden for hur chefer/ledningsgrupper nedanfor dem kommer
att agera.

En atgird som respondenterna skriver om ar att skapa en kultur dér 6ppenhet och dialog upp-
muntras, bade mellan chefer och medarbetare och inom arbetsgrupperna. Respondenterna skri-
ver att det dr betydelsefullt att visa att det &r okej att sdga vad man tycker och tinker, &ven om
det kan vara obekvémt eller innebdra att man ifragasitter beslut. Chefer foreslds vara nérva-
rande och visa intresse av att lyssna pa medarbetarna for att skapa Oppna samtalsklimat. Viktiga
inslag for att frimja tillitsbaserat ledarskap och minska tystnadskultur menas inkludera tid f6r
reflektion, coachande ledarskap och att bygga relationer inom arbetsgrupperna. Sa hir skriver
en administrator pa Polisens kontaktcenter (E075):

Jag tror att om medarbetare kdnner att en gruppchef inte rdids for diskuss-
ioner sd kdanner man tillit och da viljer att uttrycka sina kénslor (fordel om
gruppchefen lyssnar och tar till sig andras kdnslor och tankar pd ett seriost
sdtt). Att man som gruppchef kan visa sig sarbar och visar att man ocksad kan
gora fel dr nog ocksa bra vilket ocksa oppnar upp for att medarbetare kanske
kdnner att de kan géra detsamma.

Utbildning och externa experter skrivs ocksa fram som forslag for att hjdlpa till att blottlagga
strukturer och skapa fordndring. En genomlysning av tystnadskultur foreslés ske frdn hogsta
nivan ner till alla ledningsnivéer for att se hur utbrett fenomenet dr och identifiera de omraden
dér fordndringar behover ske. Vidare betonas vikten av att chefer har formaga att leda och skapa
en Oppen kultur dir medarbetares dsikter virdesitts. En poliskommissarie (E011) skriver:

Vid rekrytering av chefer och ledare dr det otroligt viktigt att fd individer
med rdtt” uppfattning kopplat till samtalsklimat och virdegrund. Vidare
behover vederborande ha en hég motivation for att arbeta med sddana fra-
gor. For att styra en grupp som hamnat fel at rdtt hall behover vederbérande
dven ha en auktoritet och mognad samt stod uppifran i sin roll.

Chefer foreslas aktivt bjuda in till dialog och visa intresse for medarbetares asikter. Responden-
ter skriver att tydliga ramar och spelregler behdvs for att markera vid signaler om hérskartek-
niker eller gruppuppdelningar. Stirkande av chefer for att frimja en kultur diar medarbetare
vagar agera och reagera konstruktivt menas ocksd vara nddviandigt. Respondenter skriver att
genom regelbundna dialoger och utbildning kan medvetenheten om tystnadskultur 6ka inom
organisationen. Att prata klartext och vara transparent i kommunikationen bedéms ocksa kunna
skapa tillit och 6ppenhet. Vidare framhéller respondenter vikten av att det maste vara okej att
gora fel och att dven ldrande och utveckling maste uppmuntras. Hér menas att individuella sam-
tal och gruppsamtal kan gora att medarbetare vigar uttrycka sina asikter och kénslor samt tala
om fordndringar och utmaningar. Tydliggorandet av skillnaden mellan tystnadskultur och andra
fenomen framhalls ocksa som essentiellt.

Respondenter bedomer att arbete med uppdragskompassen och da utifrén ett samtalsklimatper-
spektiv kan frimja en gemensam forstaelse for den Oppenhet som efterstravas. Att efterfraga
feedback och vara dppen for lirande ir andra aktiviteter som bedoms kunna ha effekt. Aven
Reflektioner i vardagen (RIV) bedoms vara ett effektivt sétt att fa alla att sdga sitt och bidra till
samtalet. Respondenter foreslar att RIV ska introduceras redan under polisutbildningen och att
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metoden sedan ska anvéndas fortlopande i verksamheten. Samtidigt framhalls att RIV inte en-
samt kan 16sa de problem som polisen stir infor gillande tystnadskultur. Det sdgs att en metod
inte fordndrar en kultur, 4ven om det dr en bra metod. En respondent med facklig bakgrund
(E090) som tidigare i sitt svar beskrivit myndighetens problem med tystnadskultur skriver:

Att under dessa forutsdttningar ldgga pa verktyg som RIV och uppdragskom-
pass, blir som att sd i jord som ej bevattnas.

4.3.4 Ovrigt

I materialet framhalls vikten av att géra sig medveten om att problemen med tystnadskultur dr
mangfacetterade och att det finns skilda perspektiv och &sikter om deras existens och paverkan.
Trots att en grupp av enkétrespondenterna upplever att deras arbetsplats priglas av ett 6ppet
samtalsklimat menar en annan grupp att tystnadskultur dr ett stort problem inom organisationen.
Vad som ocksé varierar dr uppfattningarna om dess omfattning och hur djupt rotad den ér.
Denna variation ger en polisinspektor (E010) uttryck for med svaret:

Féljande skriver jag med stor 6dmjukhet infor att det kan finnas en tydlig
tystnadskultur i andra delar av myndigheten, men ifran min horisont och er-
farenhet sd dr det en relativt liten grupp som ldter vildigt mycket. Dessa per-
soner har ofta inte blivit tilldelade tjinster for att man inte har rdtt kompe-
tens.

I kontrast till det nyss atergivna citatet, framhaller en polisassistent (E095) foljande om tyst-
nadskulturers allvar och omfattning inom myndigheten:

Tyvdrr tror jag att var ledning inte har forstatt hur stort problemet dr och
hur pass lang tid det kommer att ta att fordndra det som dr. [...] Jag har
arbetat utanfor den hdar myndigheten i 6ver 20 dr och blev firdig polis for
fyra dr sedan. Jag har aldrig, i hela mitt liv, inom ndagon annan organisation,
upplevt den rddsla och forsiktighet som poliser har att uttala felaktigheter,
problem och dsikter som inom polismyndigheten. Det dr skrdmmande.

Den réddsla och forsiktighet som kommer till uttryck i citatet aterkommer pa flera andra platser
1 materialet och dér det framgér att det dr viktigt att organisationen &r ”forlatande” sé att dess
medlemmar vagar gora fel. Av materialet framgar vidare att arbetet med att fordndra normer
och drvda beteenden pa arbetsplatser dr en ldngsiktig process som maéste integreras i det syste-
matiska arbetsmiljoarbetet. Har framgar att stdndigt arbete med kulturfrdgor krévs och att detta
inte dr nadgot som far "komma upp vartannat dr som en satsning”. Kontinuerligt arbete med att
belysa och adressera tystnadskultur framhalls som sérskilt viktigt med tanke pa den stindiga
pafyllnaden och cirkulationen av medlemmar 1 organisationen. Respondenter betonar vidare att
detta arbete maste involvera individniv4, ledarskapsniva och organisatorisk niva for att det ska
vara effektivt.

37



4.4 Intervjuer om samtalsklimat och tystnadskultur

De 14 intervjuerna med personer inom bland annat HR, operativt arbete och ledartrdning samlar
svar inom omradena: 1) upplevt samtalsklimat, 2) uppfattad tystnadskultur, 3) forslag for att
skapa Oppna samtalsklimat och att motverka tystnadskultur, samt 4) dvrigt.

4.4.1 Upplevt samtalsklimat

Genom intervjurespondenternas beréttelser tecknas en mangfacetterad bild av hur olika
aspekter av polisverksamheten kan forma kommunikationen och interaktionen mellan indivi-
der. Ett tema som framkommer i nagra beréttelser (I011, 1013, 1014) &r kontrasten mellan olika
verksamhetsgrenar. Har beskriver de intervjuade polisaspiranterna att utredningssidan varit en
miljo dar samtalsklimatet varit avslappnat och icke-prestigefyllt. Erfarenheter harifran handlar
om att medarbetare vilkomnas att stilla fragor, oavsett hur enkla eller komplexa de kan vara.
For aspiranterna har detta handlat om trygga miljder i vilka ldrande och dmsesidig forstielse
framjas. Déaremot beskriver de skillnader da det kommer till den yttre uniformerade verksam-
heten. Hér framtrader i ndgra fall en mer utmanande och tivlingsinriktad miljo, dér organisat-
ionsmedlemmar kan uppleva en press att prestera. Vidare diskuteras att dlder och erfarenhet
kan leda till trygghet, vilket i sig kan ha péverkan pa det samtalsklimat som rader. Av flertalet
respondenter beskrivs att den nidrmaste gruppen i flera fall kan erbjuda ett relativt dppet sam-
talsklimat dér dialog och utbyte av asikter frimjas. Vidare reflekterar nagra (1006, 1007, 1009)
over en bristande drlighet och transparens frén ledningsnivé, dér det upplevs som att informat-
ion begréinsas och att medarbetare inte ges insyn i beslut. Det ges vidare uttryck for en makt-
struktur som paverkar kommunikationen inom organisationen, dér det blir tydligt hur 6verord-
nade beslutsfattare kan forma det overgripande samtalsklimatet. Dessutom belyser nagra re-
spondenter (1007, 1009, 1011) en utvecklingskurva nér det kommer till att vaga ifragasitta och
uttrycka asikter. De beskriver en inledande rédsla och osdkerhet bland unga medarbetare att
stélla kritiska fragor eller foresla forbéttringar. Denna kéinsla sdgs dock fordndras med tiden nir
individer vinner 1 sjalvfortroende och upplever en 6kad trygghet i sin yrkesroll. En intervjuper-
son (1003) ger foljande beskrivning av unga chefer:

ldag finns vdldigt manga unga ledare inom polisen och de kanske inte bottnat
i vilka de sjdlva dr. Det kan bidra till en dngslighet. Och till det ett mycket
svdrt uppdrag. Angslighet kan handla om att vara till lags till ndgon. Det kan
handla om media, lagstifining, chefer, uppdrag, medarbetare. Det dr litt att
gd vilse och fa kdnslan av att ndr kommer jag bli avslojad. Alla vill ju géra
rdtt och fa bekridftelse.

En kritisk punkt som framkommer i svaren ar betydelsen av ledningens roll i att forma sam-
talsklimatet. Respondenterna podngterar samfallt behovet av 6ppenhet, drlighet och transparent
kommunikation fran ledningen for att skapa en miljo ddr medarbetarna kdnner sig uppmuntrade
att uttrycka sina asikter och idéer. Genom att framja ett klimat dér varje rost dr viardefull och
respekterad, menar de att ledningen 1 hog grad kan péverka samtalsklimatet och 1 forldangningen
organisationens resultat. Reflektioner om den egna rollen vad géller samtalsklimat sigs visa pd
vikten av att varje individ tar ansvar for att frimja en 6ppen och sund dialog. Genom att iden-
tifiera och utmana egna tendenser till tystnad och rédsla for att uttrycka sig, menas att varje
organisationsmedlem kan bidra till att forma ett positivt samtalsklimat inom organisationen.

38



4.4.2 Uppfattad tystnadskultur

Intervjupersoner ger uttryck for att kulturen inom polisorganisationen dr svar att konkret defi-
niera. Samtidigt beskriver flera respondenter (I001, 1003, 1004, 1005, 1013) att radande kultur
ger upphov till dngslighet och med pdverkan pd hur organisationsmedlemmar uttrycker sig.
Kulturen liknas av respondenter vid att ansluta sig till en gemenskap med tydliga riktlinjer for
att bli accepterad. Denna gemenskap menas bygga pa ett system av normer och forvéntningar,
och att detta i sin tur kan ha bdde positiva och negativa effekter. Samhorighet och gemensamma
mal lyfts fram som fordelar, men samtidigt framhélls risken att individers frihet till uttryck
begrinsas. Hierarki och struktur beskrivs som centrala delar av kulturen inom polisen och det
menas att den paverkar hur organisationsmedlemmar tanker och agerar. Det menas vidare att
hierarki och struktur ockséd kan gora att polisen inte lyckas anpassa sig till de utmaningar som
en fordnderlig brottslighet innebdr. Det framhélls att en kulturformande process borjar redan
under grundutbildningen till polis, dér individer formas till att folja specifika tankesétt och be-
teendemdnster. Respondenter bedomer att denna sociala process kan ha negativ paverkan pa
Oppna samtalsklimat inom polisorganisationen. En respondent (1003) sdger:

Man kommer som in i en gemenskap. En gemenskap som bygger pa olika
rdttesnéren, att sa hdr ska man vara hdr, och sa hdr ska man vara for att
accepteras. Och det kan ju vara pa gott och ont. Samtidigt sa sammansvetsar
det poliser som yrkesgrupp. Och det dr ju pd gott och ont det hdr. Vissa grup-
per kan vara for slutna och dir finns det ingen tolerans. Till att man far vara
sig sjdlv. Det kan bli vildigt isolerat. Bade som medarbetare men ocksd som
chef. Kulturen dr ju ocksa bra, for sammanhdllning, tillhorighet och for att
ha samma strdvan. Men det kan ocksd vara negativt, for man far inte vara
den man dr, man fdr inte sdga vad man tycker for dd platsar man inte. Och
dd kan man bli utfryst pd olika sditt. Att stdllas lite utanfor.

Nagra respondenter (1004, 1005, I011) tror att tystnadskultur kan upplevas olika beroende pa
individers sociala status och erfarenheter. Detta menar de kan bottna 1 varierad riddsla {f6r kon-
sekvenser av att uttrycka asikter och kritik. Det framkommer ocksé att tystnadskultur inte bara
handlar om att hélla inne med kritik utan att den ockséa paverkar sociala relationer och besluts-
processer. En gemensam ndmnare som namns for tystnadskultur inom polisen &r en grundlag-
gande dngslighet och oro for eventuella konsekvenser av att uttrycka ésikter. En intervjuperson
(I001) sager:

Tystnadskulturen bottnar i stor dngslighet. Man vagar inte sdga sina dsikter

Sfullt ut. Framfor allt inte mot overordnade led. Man dr rddd for repressalier.
Eller pa nagot annat sdtt bli asidosatt om man gar framforallt om man gar i
konflikt med nagonting eller gar emot ndgot. Det dr viktigt att vara lojal.
Myndigheten tar inte tillvara pa oliktdnkande utan frimst ja-sdgare. Det
finns ocksd en tystnadskultur medarbetare emellan. Det kan finnas i sidled
ocksd, men kanske mest chefer emellan. For chefer kan det handla om en
ambition av att kldttra i karridren eller fa ndgon annan tjdnst sa man liksom
hdller sig vdn dven at sidorna sd att sdga.

Flertalet respondenter (I001, 1005, 1007, 1011, 1014) framhaller att dngslighet kan skapa en
tveksamhet infor att Oppet ifrdgasitta dverordnade eller uttrycka kritik. Detta menas kunna
skapa en atmosfar dir organisationsmedlemmar undviker att lyfta fragor, &ven om det innebér
att de inte forstar beslut eller dr oeniga. Ett specifikt exempel belyser en hdndelse dir en hogre
chef avfdrdade en diskussion om fordndring genom att antyda att de som inte anpassar sig till
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fattade beslut inte passar in i organisationen. Denna hidndelse satte inte bara djupa spér hos den
enskilde, utan den menas dven illustrera hur tystnadskultur kan forstirkas och hindra 6ppen
dialog. Respondenten (I007) séger:

[...] det var en ledarskapsfrdaga om hur man hierarkiskt dodar en diskussion.
Det gjorde att jag holl mig pa min kant och lag profil efter det. Jag ville inte
opponera mig eller har synpunkter pa olika saker for att fa en smdll av det
igen, ribban var lagd. [...] Men det ddr satt, och det héir var 2007. Och den
har suttit hos mig fortfarande, att den kom och att den kom ifran just honom
Det lirande inte med hans sdtt att vara annars [...]

Vidare ger materialet uttryck for att tystnadskultur kan bottna i en ovilja att avvika frdn normen
eller en motvilja att erkénna okunskap. Intervjusvar ger dven vid handen att mottagarens in-
stdllning och personlighet spelar en viktig roll for hur information och feedback tas emot. Hir
menas att vissa mottagare kan reagera defensivt eller anvianda harskartekniker, vilket ytterligare
kan forstdrka tystnadskultur. Déarfor betonas vikten av ndrvarande och intresserade chefer/le-
dare som kan skapa en trygg milj6 for att diskutera fragor och utbyta asikter. Vidare indikeras
att tystnadskultur kan paverka kunskapsoverforing och utveckling, sdrskilt nar det géller att
forsta ny lagstiftning eller infora nya arbetsmetoder. Riddslan for att blotta okunskap eller fel
sdgs kunna hindra organisationsmedlemmar fran att stilla fragor eller uttrycka oro, vilket menas
kunna ha negativa konsekvenser for polisorganisationens utveckling.

Respondenterna beskriver polisen som en hierarkisk organisation, och kulturens péverkan pa
individens forhéllande till ledning och styrning diskuteras. Flera respondenter (1001, 1003, 1007,
1010) ger uttryck for att vissa chefer kan undvika att ifragasitta beslut eller framfora problem
till 6verordnade av rddsla for att bli stimplade som negativa eller besvérliga. Det papekas dven
att tystnadskulturer paverkar ledningsgrupper, dir chefers ridsla for att framsta som svaga eller
osdkra kan leda till att de undviker att uttrycka sina asikter. Nagra respondenter (1003, 1005,
1010) beskriver att tystnadskultur kan hindra effektiv kommunikation och informationsflode
mellan olika hierarkiska nivaer. Det nimns att information ibland filtreras bort innan den nar
hogre chefer, vilket gor att viktiga uppgifter kan stanna pa l4gre niva utan att formedlas vidare.
En respondent (I003) séger:

Forhallandet med tystnadskultur gdr dnda upp till hogre chefer. Det kan vara
ndrmaste chefen eller ddréver. Ddr finns ocksa vildigt mycket filter, sa att
viktig information och kommunikation inte nar upp. Saker som man vill be-
rdtta. Finns exempel pda ndr man lyfter saker till ndrmaste chef, men dd in-
formationen inte ldmnar den nivdn utan stannar. Det blir som en form av
visklek. Om man lyfter saker sa filtreras det, genom att nésta chefi hierarkin
inte riktigt tar med all information. Kanske for att det dr negativ information.
Som filtreras bort. Man kanske inte vill framsta som att man lyfter problem
till nésta chef. For det kan ju paverka den chefens anseende. Att vara den
som bara gndller. Och vad leder det till for resumé och karridr?

En annan respondent (I001) beskriver filtrering av information pé foljande stt:

[...] information till nésta chefsled tvdittas sa att den blir mer och mer urvatt-
nad. Detta i kombination med att éverordnade nivder ger sig in i underlig-
gande, vilket kan uppfattas som ett stort kontrollbehov. Det ena ger det andra
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och de paverkar varandra. Cheferna vet om att informationen tvdttas sd ddr-
for mdste de in och kontrollera. Ju hégre upp man kommer desto dngsligare
dr man att sdga sin mening. Men sen finns ocksad den dir dngsligheten nerat.
Och dd uppstdr det hdir kontrollbehovet.

Enligt materialet kan denna del av tystnadskulturen paverka hela organisationen genom att
skapa en ovilja att framf6ra negativ information och gora det svart att tala om problem och
utmaningar. Bakgrunden till denna tystnad kan handla om rédsla for paverkan pa anseende och
karridr. Enligt intervjumaterialet paverkas dven mdjligheterna till 6ppen och arlig dialog chefer
emellan, av att hogre chefer inte alltid tar emot kritik konstruktivt. En respondent (I012) sédger
att rikspolischefen har ett stort ansvar for vilken kultur som sétts 1 organisationen, och att denne
kan “’ta med sig” kulturella influenser fran sin tidigare organisation. Respondenter (1005, 1006
1010) ger exempel pa nér rikspolischefen visat irritation och ilska i samband med méten. Nagra
av de respondenter som berittar om detta menar att sidant beteende kan skapa en kultur dér
deltagare tvekar att framfora sina asikter, och dir radslan for att bli negativt bemott forstiarker
tystnadskultur ytterligare. Det poédngteras att fordndringen av de tystnadskulturer som rader
madste bdrja bland chefer i hdgre ledningsgrupper innan det kan sprida sig nedat. Det framkom-
mer att detta handlar om att frimja en kultur dér olika asikter vilkomnas och dér konstruktiva
diskussioner uppmuntras. Enligt materialet kan en sddan arbetsmiljo leda till att tystnadskul-
turer 6vervinns och att sunda samtalsklimat etableras inom hela organisationen. Vidare betonas
vikten av att ha chefer/ledare som &r ndrvarande, coachande och beredda att lyssna. Ett dilemma
som framhélls i detta sammanhang &r att manga chefer jobbar mer &n 40 timmar for att fa ihop
sin arbetstillvaro. En respondent (I008) sidger att det ocksa ar en kultur som gor att man skapar
en arbetsmiljo at sig sjdlv som inte gar att fixa under ordinarie arbetstid. Detta ser inte hogre
chefer (pa grund av tystnadskultur), som istéllet tror att de underordnade cheferna skdter sina
jobb pa ordinarie tid. De tidsméssiga utmaningarna till trots framhélls vikten av att chefer ar-
betar med samtalsklimat pa konstruktiva sétt, for att skapa miljoer dar medarbetare vagar ut-
trycka sina asikter utan ridsla.

Av intervjumaterialet foljer vidare att polisens hierarki gor att det bland ménga organisations-
medlemmar finns en naturlig strdvan att gora chefskarridr, men att detta ocksa &r en fraga med
potentiella nackdelar. Bland annat beskrivs fenomenet vianskapskorruption i samband med re-
kryteringar och dess paverkan pa vilka dorrar som Oppnas for “ja-sdgare” eller stdngs for de
som &r frisprakiga. Néagra respondenter (I001, 1005, 1006, 1010) uppger att polisens chefsfor-
sOrjning, med bland annat referensbaserad handplockning till chefsprogram och tillférordnan-
deskap, ger stora mojligheter till att rekrytera personer baserat pd personliga relationer. Kom-
pisrekryteringar ségs kunna nira en kultur av tystnad. Nagra av dessa respondenter menar att
andra personer didrigenom inte fir samma chans att soka tjinsten trots att de kan vara mer kva-
lificerade utifrdn fortjanst och skicklighet. Sett till samtalsklimat och att ge uttryck for saker
som &r negativa, pekar materialet pd att detta i vissa fall kan ha ogynnsamma konsekvenser for
organisationen som helhet. I sammanhanget kompisrekryteringar poéngteras behovet av trans-
parens vid rekrytering genom arbetsledningsbeslut. Vidare framhaller en intervjuperson (1008)
att rekrytering av likasinnade personer kan leda till en brist pa olika perspektiv, vilket i sin tur
kan mynna ut i att de beslut som senare fattas inte ar tillrackligt perspektivbelysta och férank-
rade. Denne respondent menar vidare att alltfor homogena grupper kan paverka samtalsklimatet
negativt inom organisationen.
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Ett exempel belyser hur en annan respondent (I009), som forsokte ritta till oegentligheter inom
ett turlag, istillet blev straffad med karridrméssiga konsekvenser som f6ljd. Genom att adres-
sera ett allvarligt missforhallande av sexistisk karaktir hamnade hen i en situation dér en intro-
duktionsutbildning till hdgre nivd upphorde utan ndrmare motivering. Respondenten sédger:

[...] och sen for typ 2,5 dr sedan sd besannades min farhdaga for da ndr jag
lyfte upp ett missforhallande i turlaget sd blev jag ju ordentligt straffad efter
det. [...] jag kunde inte i min vildaste fantasi rdkna ut att... eh... det faktumet
att jag forséker gora rdtt kopplat till hur man pratade pa utbildningar och sd
om jamstdlldhet osv. att det skulle kunna fa de hdr konsekvenserna. Jag
trodde snarare att tar jag den hdr lite tunga pucken och lyfter det hdir sd
kommer jag ha stod och alla med mig. Men det var ju tvéirtom.

Respondenten fick aldrig nagot svar pa varfor introduktionen upphorde, men spekulerar i vad
som kan ha legat till grund:

Utat sett sa var det hdr turlaget som jag var en del av ett vdildigt bra turlag,
det var god stamning, alla gillade alla, mycket aktiviteter pa fritiden... eh...
cheferna var liksom skona, ja. Fixade vdfflor pd utbildningsdagen. Och jag
tror att den bilden var jdtteviktig for dem. Att det var det bdsta turlaget [ ...].
Att personal trivdes osv. Ddr nagonstans kom jag och stack hdl pa den bal-
longen. Och det tror jag att de hade svart att hantera.

Kort efter hdandelsen blev respondenten omplacerad till ett annat turlag och senare sokte denne
sig till andra arbetsuppgifter. Trots samrad med den lokala arbetsgivaren och facket fordndrades
séledes inte respondentens situation till det battre. Av utsagan foljer vidare att kollegornas fram-
toning och relationer inom turlaget hade en betydande paverkan pa hur respondenten uppfatta-
des och behandlades.

Pé det generella planet framhéller ndgra respondenter att myndigheten har ett stort jobb i att
kontinuerligt kompetensforsorja, och att tiden inte alltid finns. Rekryteringar menas kunna ta
tid och vara kostsamma om dessa genomfors med anstéllningsbeslut istillet for med arbetsled-
ningsbeslut. Samtidigt resoneras kring vad detta kan innebidra for savél tystnadskultur som de
arbetsrattsliga faktorerna fortjanst och skicklighet. I detta sammanhang diskuteras ocksa plat-
sannonser som innehaller texter som: vi ldgger stor vikt vid personliga egenskaper”. Sddana
skrivningar bedoms Oppna upp for en subjektiv ordning genom vilken det d&r mgjligt att hand-
plocka ja-sdgande kandidater. En intervjuperson (I001) séger:

[...] och att ta vara pa de som inte alltid dr ja-sdgare. Att skapa heterogena
ledningsgrupper med olika personligheter olika kunskaper och kompetenser.
Idag dir det alldeles for likt. Detta for att fa en blandning och input frdn olika
perspektiv och erfarenheter, annars blir det ganska urvattnat, trakigt och
blekt. Da blir det dnnu svdrare tror jag att sdga sin mening med avvikande
dsikt ndr man vet att majoriteten dnda dr typ stopta i samma form och tycker
likadant. Kompisrekryteringar paverkar ocksa. Det kan handla om att en ny
hogre chef “tar med sig” han eller hon kdnner fortroende for. Det kan fd
forédande konsekvenser. Samtidigt dr det inte konstigt med rekryteringar.
Man dir polis och det finns en myndighet att gora karridr i. Det blir tringre

pd toppen.
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Bland respondenterna rader samstdmmighet i att rekrytera och utveckla ledare med rétt kompe-
tens och egenskaper, sa att de kan skapa en inkluderande och tillitsbaserad arbetsmiljo. I sam-
band med detta foresldr de att en mer aktiv och genomtinkt rekrytering av chefer och ledare
skulle kunna motverka tystnadskultur. Det framhélls att det 4r nddvandigt att identifiera onsk-
vérda ledaregenskaper med avseende pd forméga att skapa 6ppna samtalsklimat och sedan re-
krytera individer som lever upp till detta. Transparens, objektivitet och 6ppen kommunikation
menas vara avgorande for att undvika vanskapskorruption och andra negativa paverkningar pa
rekryteringar och arbetsmiljon. En balans mellan att upprétthalla goda relationer och att fatta
rattvisa rekryteringsbeslut lyfts fram som en utmaning. Ett rittesnére som foreslds i dessa re-
kryteringssammanhang kan vara som en respondent (I010) séger att: det som ar lagligt inte
alltid behover vara lampligt”, vilket tar sikte pa stort arbetsrattsligt handlingsutrymme och god-
tyckliga rekryteringar. For att bevara integritet och oka effektiviteten 1 rekryteringar bedéms
det nodvindigt att kontinuerligt granska och anpassa processerna. I materialet understryks att
tydlighet och 6ppenhet fran den rekryterande chefens sida dr avgorande for att undvika miss-
forstand och rykten.

4.4.3 Forslag for att skapa dppna samtalsklimat och motverka tystnadskultur

Fran respondenter framkommer att chefens agerande och gruppdynamiken paverkar vilka nor-
mer som sétts for vad som ér tillatet att sdga och inte sdga. Narvarande och engagerade chefer
sdgs kunna spela nyckelroller i att skapa positiva och reflekterande samtalsklimat. Genom att
vara lyhord for medarbetares asikter och uppmirksamma och hantera o6nskade beteenden me-
nas att chefen kan sitta tydliga spelregler for samtalen. Det framkommer ocksé att chefens
agerande genom att exempelvis avbryta diskussioner eller med kroppssprak, kan paverka ribban
for vad som ér tillatet att sdga. Det betonas att ledningen och cheferna har en central roll 1 att
skapa forutséttningar for en milj6 1 vilken medarbetare vagar uttrycka sina asikter och kdnna
sig trygga. S har skriver till exempel en polis inom underrittelseverksamheten (E022):

Nyckeln for att lyckas dr ndrvarande chefer som dagligen dags ser vad som
héinder, styr verksamheten, uppmdrksammar samt sdtter tydliga spelreg-
ler/mdalsdttningar. Arbetsplatser med franvarande chefer, anstdllda som inte
dr "du” med varandra i kombination med oklara direktiv skapar istdllet
rddsla, individualism, tystnad och frdanvaro av ansvarskdnsla.

Reflektioner i vardagen (RIV)

Av det samlade intervjumaterialet foljer att Reflektioner i vardagen (RIV) bedéms vara lampligt
for arbete med samtalsklimat. RIV beskrivs som en enkel metod vilken tillgodoser det grund-
laggande behovet av reflektion inom alla professioner. Samtidigt menar nagra respondenter
(1005, 1011) att RIV inte ensamt motverka tystnadskulturer, men att det vil vara ett verktyg for
att reflektera kring just tystnadskultur. Av materialet foljer en betoning pa behovet av att upp-
ritthalla kontinuitet i anvindningen av RIV {0r att bryta ner kulturella barridrer 6ver tid. Sa har
beskriver en respondent (I005) detta:

RIV bér anvindas mer kontinuerligt och anvinder man den strukturen och
det tinket skulle det kanske vara méjligt att riva vissa kulturella murar. Sam-
tidigt dr det ldtt att sdtta overtro till sddana koncept som presenteras med
tiden. Sa det kanske dr tveksamt om det kommer fordndra kulturen eftersom
den dr sd djupt satt.
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En tydlig omstédndighet som framkommer i flera svar (I002 m.m.) dr vikten av att hela lednings-
kedjan bor engagera sig i RIV for att det ska leda till verkliga resultat. Vidare foljer att RIV inte
bor betraktas som en "metod" i sig, d& detta ordval riskerar att skapa skepsis hos deltagare som
drar sig till minnes tidigare, och nu utmonstrade, verktyg for arbete med kultur. Istéllet menas
att det dr viktigt att presentera RIV som ett verktyg for reflektion, ndgot som de flesta dndé
redan dr involverade i. Dessutom betonar respondenter vikten av att inkludera andra verktyg,
som exempelvis "uppdragskompassen", i arbetet med kultur. Dessa tillvigagdngssitt menas
kunna hjélpa till att se situationer fran olika perspektiv och att diskutera dem utanfér den egna
sfaren. Respondenter menar att genom att bryta ned stora fragor till mindre delar och diskutera
dem pa detta sitt kan skapa en 6ppen dialog som ar fokuserad pa specifika aspekter, istéllet for
allménna pastdenden om exempelvis tystnadskultur. Av respondenterna (1008, 1013, 1014) be-
tonas att RIV inte dr en del av polisutbildningen, men att dess principer och strukturer borde
inforlivas dir och 1 andra utbildningar och ledarskapskurser. Det beskrivs hur RIV kan fungera
som en katalysator for Oppen dialog, genom att alla involverade samlas runt en enkel struktu-
rerad systematik for att utforska foreteelser, problem eller effekter. P4 si sétt bedoms RIV
kunna fungera som ett verktyg for att skapa och uppritthalla ett 6ppet samtalsklimat, dir olika
perspektiv respekteras och 6kad forstaelse uppnas. S& har sdger en respondent (1009):

Jag tror absolut att RIV kan bidra till 6ppen samtalskultur, eftersom hela det
konceptet bygger pad att man tillsammans utifran en enkel systematik tittar pa
en foreteelse eller ett problem, eller en effekt och sen sa borrar man i det.
Fordjupar sig i det. Tar man RIV och anvdnder det i de fragestdllningarna
som tar sikte pd tystnadskultur da kan det absolut bidra.

Ledartréning

I intervjumaterialet beskrivs betydelsen av ledartraning som en respons pé behovet av att im-
plementera styrdokument 1 praktiken. Ledartrdningens huvudsakliga fokus menas ligga pé att
trdna chefer 1 att utfora sina dagliga uppgifter, inklusive samtal och utveckling av medarbetare.
Respondenter liknar ledartraningen vid en "Boot camp" dér chefer pa direkt, indirekt och stra-
tegisk niva trdnas 1 sina vardagliga roller. Ledartraningen bedoms ge chefer mojlighet att ut-
veckla sin formaga att agera mot tystnadskultur och frimja 6ppen dialog. Intervjupersoner
(I001, 1004, 1008) framhaller att det krdvs mod for att konfrontera problematiska aspekter av
organisationens kultur och beteenden. Trots att det inte finns ett dedikerat avsnitt for tystnads-
kultur 1 ledartraningen, sdgs &mnet behandlas 1 diskussioner vilka har som syfte att rusta delta-
garna for fortsatt arbete med dessa fragor. Utmaningar som ror att uttrycka asikter och hantera
informationsfloden diskuteras av respondenter som hinder for en 6ppna och konstruktiva sam-
talsklimat. Det noteras att samtalen ger mdjlighet for deltagarna att diskutera dessa aspekter
med andra chefskollegor. Det menas att ledartrdningen har potential att utveckla modet hos
chefer att ta itu med tystnad och passivitet. Intervjumaterialet pekar &dven pa att det under ledar-
traningen kan framkomma en diskrepans mellan polisorganisationens dppna kultur och den mer
djupt liggande kulturen. Respondenter sédger att bakom den utét framtrddande kulturen existerar
en annan verklighet som vissa deltagare kan tycka dr smartsam att konfrontera. Denna forstéelse
menas grundas pé deltagarnas egna upplevelser tillsammans med inldsning av internrevisionens
rapport om poliskultur och dess papekanden om vilka atgérder som bor vidtas. En respondent
(I004) beskriver ledartrdningsprocessen sa har:
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Mycket handlar om att inventera och forflytta sig till hemmaplan. Fér annars
dr det ju ganska ldtt att man pratar om hur vi borde ha det eller hur vi ut-
trycker att vi har det. Men man mdste ju grdva fram egna exempel. Bdade goda
exempel pa kultur, men ocksa sadana man kan bryta i och problematisera
varfor ser det ut pd det hdr sdttet. Sa bade hur man har det och hur vi skulle
vilja ha det. [...] Kultur dr ndgonting som intresserar deltagarna i ledartrd-
ning jdttemycket. Ledartrdningen ger tid att prata om den egna vardagen.
Skont att sitta ddr och faktiskt fa tid att gora det. Och det dr ju da vi ocksa
har en forhoppning om att man tar med sig det ut tillbaka till sin ordinarie
verksamhet.

Respondenter séger att under ledartrdningens diskussioner om kultur och beteenden far delta-
garna mojlighet att ta upp tystnadskulturens paverkan, samtidigt som de kan fd del av andras
tankar och erfarenheter. Det podngteras att en 6kad medvetenhet om dessa fragor kan fora med
sig forandringar dven utanfor ledartrdningskontexten.

Grupphandledning
En respondent (I011) berdttar om sina erfarenheter av grupphandledning i den yttre uniforme-
rade verksamheten. Han siger:

[...] de forumen har gett oss sjilvklara méjligheter till samtal som vi kanske
inte har haft tidigare. [...] Det har gett mig en mojlighet att ldra kdnna mina
kollegor i mina ogon pd ett djupare plan vilket jag ocksd tror i sin tur ocksd
underldttar kommunikationen i arbetsvardagen sd att sdiga. I grupphandled-
ningen har vi en person som kommer fran foretagshdlsovdrden. Varje tillfille
har varit 2-2,5 timmar. [...] Lyxigt att ha nagon som leder samtalet kan for-
dela ordet kan hdamta hem lite ndr det kanske sticker ivig nagot sidospdr men
som ocksa har sin kompetens sa att sdga och kan ldgga in en akademisk eller
erfarenhetsmdssig kunskapsutveckling genom att berdtta nagonting utifran
det hon hor i det hdr fallet. Jag upplever det som vildigt positivt.

Respondenten upplever att det ar skont med négon utifrdn ’som tittar pa saker med rétt sa ofar-
gad blick” eftersom det annars kan finnas en risk att raidande uppfattningar och ”’sanningar” blir
styrande for samtalet. Ndgot som beskrivs som en potentiell begransning. Respondenten berét-
tar att det dr 1&ngt ifrén alla grupper som har sddan handledning. Enligt respondentens uppfatt-
ning kan det vara upp till den enskilda gruppen och den enskilda gruppchefen att ta tag i det,
samt att ocksd myndighetens ekonomi kan vara en begrinsning. En annan begransning som
beskrivs dr tid genom citatet: “Det storsta problemet kan vara att klimma in grupphandledning
rent tidsmissigt.” Ingen av de andra respondenterna nimner grupphandledning i sina svar.

4.4.4 Ovrigt

Av materialet foljer att utveckling av samtalsklimat borjar 1 en 6ppen dialog och ett uppmunt-
rande av drlig kommunikation, bade fran medarbetare och ledning. I detta sammanhang fram-
halls vikten av att skapa atmosfarer dar avvikande asikter och perspektiv valkomnas och utfors-
kas. Vagen framat menas kunna handla om att adressera tystnadskultur pa savil individuell som
organisatorisk niva samtidigt som tryggheten 6kas och radslan for repressalier minskas. En cen-
tral aspekt som framhévs dr 6vergangen fran abstrakta teorier till praktisk implementering. Det
framhalls att det dr viktigt att inte enbart fOrlita sig pa robusta rutiner och styrdokument, utan
snarare att forankra dessa i en verklig vardag. Denna 6vergéng fran ord till handling lyfts fram
som viktig for att skapa en kultur som inte enbart lever pd papper, utan som praglar dagliga
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arbetsinsatser och beslut. Vidare sédger respondenter att det kan vara nédvandigt med riktade
insatser. I detta sammanhang beréttar en respondent (I007) om polisens “’stora etiksatsning” i
slutet av 1990-talet. Trots att denna utbildning var obligatorisk for alla, menar respondenten att
det fanns de som ansag att den inte hade nadgon direkt relevans for dem. Detta menar respon-
denten illustrerar en situation dér en standardiserad atgérd implementeras 6ver hela organisat-
ionen utan att anpassas efter individuella behov eller upplevelser. Respondenten beréttar vidare
att utbildningen togs bort innan alla hade hunnit gé den.

Intervjumaterialet pekar ocksa pa behovet av att utmana den traditionella hierarkiska strukturen
och frdmja en kultur dér alla roster har mgjlighet att horas. Ett sitt att gora detta sédgs kunna
vara att inféra mentorskapsprogram samtidigt som ett annat kan vara 6ppna rundabordssamtal.
Om rundabordssamtal och omvént mentorskap sdger en facklig respondent (I010):

Jag tinker att man kanske ska bjuda in forskning andra myndigheter chefer
till ndgot typ av runda bordssamtal for att ta upp det i ett oppet forum. For
vi vill ju bli bdittre. Man kanske kan oppna upp det och fd externa perspektiv,
det tror jag att vdara medlemmar skulle uppskatta. Det handlar om att erkdinna
att problemen finns och att vi vill gora nagonting dt det. Istdllet for att som
nu kallar till ett slutet forum, ett mote och komma fram till nagonting. Led-
ningen borde fraga den yngre generationen: hur skulle ni ha gjort? Att fa ett
omvdnt perspektiv, for att vi andra dr redan inne i det hdr, det behovs ndagot
externt for att kunna lyfta det hdr. [...] Det finns inga genvigar, vi mdste
forsoka jobba med kulturfragorna inte bara tystnadskultur utan jobba med
samtliga fragor till exempel ledartrdning, som jag tycker borde vara obliga-
toriskt sa att man har en gemensam grund dr man chef sa dr man en kultur-
bdrare.
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5 Analys

Analysen syftar till att diskutera och forsta vad som kdnnetecknar tystnadskultur i Polismyn-
digheten, hur den uppfattas inifran samt hur det dr maojligt att arbeta for att motverka den. 1
kapitlet anvinds de teoretiska analysmodellerna fran avsnitt 2.6 for att analysera empirin som
presenterades i kapitel 4 och samtidigt utveckla dessa modeller till forhdllanden giltiga for
polisen (figur 5-7). Genom att tillimpa de teoretiska analysmodellerna och samtidigt djupdyka
i materialet, bidrar analysen med svar pd studiens forskningsfragor. Analysen presenteras i
avsnitten. 1) kulturer inom polisen, 2) tystnadskulturer inom polisen, 3) samtalsklimat inom
polisen, samt 4) att skapa oppna samtalsklimat och motverka tystnadskultur.

5.1 Kulturer inom polisen

Av undersokningen foljer att flera respondenter menar att kulturen inom polisorganisationen
kan vara svér att konkret definiera, vilket bekréftar det som forskningen (Schein, 1985; Hofs-
tede, 1985; Alvesson, 2015 m.fl.) gor gillande, samtidigt som det ocksa illustrerar fenomenets
flyktiga och subjektiva natur. Detta bor tolkas som att polisorganisationens kultur inte nddvén-
digtvis kan begrénsas till en enkel beskrivning, utan att den snarare ar ett resultat av samman-
flatade uppfattningar, varderingar och sociala dynamiker. Denna omsténdighet pekar pd ange-
lagenheten att forsta och omfamna kulturens méngdimensionella natur, istillet for att forsoka
sig pa forenklingar eller generaliseringar rérande kulturella forhéllanden inom polisorganisat-
ionen. Detta dr viktigt, inte minst eftersom undersdkningen pekar pa att det finns flera uppfatt-
ningar om vad kultur dr. Risken dr annars att olika personer talar om olika saker, nér de egent-
ligen menar samma sak. Eller att de anvénder ett och samma begrepp, trots att de med det menar
olika saker. Denna begrepps- och asyftandeproblematik adresseras pa flera platser 1 materialet,
och kan tolkas som att det finns behov av att ensa begrepp och att fora en strukturerad dialog
kring frdgorna.

Undersdkningen visar att polisorganisationens kultur paverkar hur de anstéllda tanker, agerar
och kommunicerar, vilket ligger i linje med vad forskning gor gillande om detta (Eriksson-
Zetterquist et al. 2006 etc.). Detta gor att kultur kan ses som péverkansfaktor med avseende pa
individ, grupp och organisation, vilket i polisens fall dr en stark sadan. Nyanstdllda socialiseras
in 1 den befintliga gruppens meningsvirld samtidigt som de ldr sig hur saker ska uppfattas och
forstas, vad som dr rétt och fel, och vad lampligt beteende 1 gruppen. Vad giller yrkesgruppen
poliser forefaller denna insocialisering kunna vara sérskilt starkt, da det for dessa handlar om
att forst ldsa en nischad uppdragsutbildning innan det ar dags for aspiranttjdnstgdéring utgdende
frin monsterpedagogiska metoder dér erfarenhet véiger tungt och dér ”gammal vet bast”. Givet
att den starka och enhetliga poliskulturen kontinuerligt 6verfors som det ritta sittet att se, tdnka
och kdnna om problem, finns skl att tro att polisidr kulturforflyttning kan vara svért och ta tid.
Den tidigare lanspolismastaren Carin Gotblads ord om att ”...f6rdndra poliskulturen &r som att
vianda en atlantdngare” bekréftas av savil det insamlade materialet som av forskning pa omradet
(Eriksson-Zetterquist et al., 2006; Alvesson, 2015 etc.). Sammantaget kan detta tolkas som att
den enhetligt polisidra kulturen &r en relativt stabil faktor, ddr eventuella forandringar kan kréva
engagemang, uthdllighet, tdlamod och resurser.

Av undersokningen foljer att polisens organisationskultur bygger pa ett monster av grundlag-
gande antaganden eller "sanningar" som upprétthélls av de polisanstillda och som i grunden
inte ifragasatts, eftersom de anses vara korrekta. Dessa ”sanningar” paverkar de anstilldas upp-
fattningar om vad som till exempel ar lampligt beteende i1 gruppen och vilken den kollektiva
synen pa verkligheten &r. I anledning av detta finns skél att tro att kulturen ligger djupt rotad i
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organisationen eftersom det handlar om gemensamma uppfattningar om hur saker forhaller sig.
Med ett betraktande av polisorganisationen som socialt system med gemensamma kulturella
orienteringar (jmf. Alvesson, 2015), ger undersokningen stod for att den enhetliga poliskulturen
ar nu-orienterad, kollektivistisk och hierarkiskt konservativ (se avsnitten 5.1.1-5.1.3). Dessa
gemensamma forhéllanden till trots, ger samtidigt materialet uttryck for att det existerar flera
olika kulturer inom organisationen, och att dessa kan variera mellan till exempel profession och
arbetsstélle. En tolkning av materialet i detta avseende gor att det ddrigenom gér att identifiera
vissa overgripande och generiska karaktaristikor (enhetlig och for Polismyndigheten unik kul-
tur) parallellt med att det forekommer kulturella sardrag for olika grupper. Detta gor att det pa
en och samma gang gér att tala om en for polisorganisationen enhetlig och unik kultur samtidigt
som det forekommer mdnga kulturer inom organisationen. Poliskultur kan siledes sdgas vara
bade homogen och heterogen (jmf. Holgersson, 2019). I likhet med vad som tidigare ndmnts
géllande kulturbegreppet kan det ocksé hir finnas anledning att ensa begrepp och fora struktu-
rerad dialog for att pd sé vis tala om samma sak da det kommer till poliskultur, eller snarare
poliskultur(er). I nedan figur presenteras polisen som ett socialt system med ett inkapslat moln
av poliskultur, innehéllande de tre karaktaristikorna nu-orienterad, kollektivistisk och hierar-
kiskt konservativ.

280y

e nu-orienterad
Enhetlig, och fér Polismyndigheten unik kultur e Kollektivistisk
e hierarkiskt konservativ

Figur 5. Sammanfattning av Polismyndighetens organisationskultur. Egen modell.

5.1.1 Nu-orienterad

Resultatet av undersokningen indikerar att polisorganisationens nu-orienterade karaktér dr en
produkt av dess operativa inriktning. Genom detta forhdllande ldggs mycket fokus pd det som
hiander ”hér och nu”, vilket 1 sin tur tar utgdngspunkt i1 det reaktiva blaljusuppdrag som poliser
skolas in i. Undersokningen pekar pé att utovare av sadana uppgifter tenderar att tillskdnkas
hogre status dn andra inom poliskollektivet (exempelvis de som arbetar med proaktivt arbete).
Detta grundldggande antagande (Schein, 1985) om vilket arbete som virderas hogst behdver
inte nodvindigtvis vara uttalat eller medvetet, utan kan lika girna vara djupt liggande och vara
halvmedvetet eller omedvetet bland polisorganisationens medlemmar. Detta kan exempelvis
komma till uttryck i hur organisationsmedlemmar (respondenter) véljer att presentera sig och
sin bakgrund i nya sammanhang. Detta kan dven handla om statusmarkeringar sdsom viss typ
av uniform eller viss typ av civila klader for att indikera legitimitet i sarskilda sammanhang.
Har kan till exempel en insatsuniform eller civila kldder av visst "friluftsslag” indikera nérhet
till den reaktiva kontexten. Detta dr ndgot som dven gétt att konstatera i mediala sammanhang
dé hoga polischefer framtrétt med synnerligen slitna batmdssor, vilket skulle kunna handla om
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statusmarkorer, for att med dessa huvudbonader signalera erfarenhet och indikera nérhet till
den reaktiva kontexten. Kanske for att soka ytterligare legitimitet? Undersdkningen visar att de
reaktiva yrkesutovarnas sociala status kan gora att dessa far (och ges) storre talutrymme i olika
fragor. Detsamma kan gélla poliser av manligt kon och anstéllda med lang erfarenhet.

I sammanhanget reaktivt betonad nu-orientering finns anledning att kort reflektera 6ver vilken
potentiell paverkan detta kulturella forhdllande kan ha pa myndighetens ledningssystem. Hér
finns bland annat anledning att fraga sig hur ’sanningen” om det operativa arbetet som grund-
plét for polisverksamhet, kan péverka i vilka kognitiva tidshorisonter hogre chefer med polis-
utbildning ror sig. Det vill sdga hogre chefer, som en gang kommer fran det reaktiva "hir och
nu uppdraget”, men i sin roll som hogre chef numera arbetar i andra och lingre tidsskalor.
Anledningen till att detta kan vara viktigt att reflektera 6ver har att géra med den kontroll och
den informationstvitt som kommer till uttryck pa nagra platser i materialet. Dessa chefer, som
en ging insocialiserats pa “verkstadsgolvet” och med senare erfarenhet av att ha arbetat som
lagre chef, kan tinkas ha bendgenhet att till och fran l&imna den strategiska tidshorisonten och
istéllet gd in och utdva detaljkontroll av ldgre nivéer. Detta kan ha sin bakgrund i att de hoga
cheferna har vetskap om det praktiska arbetets utféorande samtidigt som de kan ha egen erfaren-
het av att tvitta information innan den nar nésta chefsled. En informationstvitt, som inte minst
gillande negativ information, kan leda till urvattnade beslutsunderlag och i forlingningen pa-
kalla behov av kontroll. Dessa omstdndigheter som kommer till uttryck i materialet, kan leda
till att den dverordnade nivan ger sig in i den underliggande, ndgot som inte bara kan uppfattas
som kontrollbehov utan ocksé fungera som ett stirkande av den nu-orienterade kulturkompo-
nenten. Sammantaget finns anledning att tro att operativ betoning och nu-orientering leder till
att Polismyndigheten och dess organisationsmedlemmar (inklusive chefer) dr duktiga pé, och
foredrar hantering av akuta situationer framfor arbete i1 langre tidsskalor. Vidare bedoms detta
ligga till grund for den hoga status som operativt arbete har 1 forhallande till andra arbetsupp-
gifter inom organisationen.

5.1.2 Kollektivistisk

Genom den empiriska undersokningen framkommer att poliskultur betonar kollektivism, och
att denna komponent tydligt paverkar hur organisationens medlemmar samarbetar och identifi-
erar sig som en gemenskap. Respondenternas beréttelser ger stod at detta genom att de bland
annat talar om sammanhallning, tillhdrighet och gemensamma strdvanden, inom ramen for en
organisation till vilken alla inte har tilltrdde. Till detta kan foras tidigare nimnda faktorer som
insocialisering och monsterpedagogik i1 friga om upplarning av nya medlemmar till kollektivet.
Vidare ir polisens brottsbekdmpande uppdrag, resultatet av ett malinriktat lagarbete, vilket dven
det stérker det kollektivistiska elementet. Den kollektivistiska aspekten kan samtidigt diskute-
ras utifran frdgan om kulturen snarast dr heterogen istdllet for homogen (jmf. Holgersson,
2019). Undersokningen ger uttryck for att det existerar kollektivism pa sévil organisationsdver-
gripande niva som pa annan niva. Detta gor att pastaenden om heterogen kultur stimmer, sam-
tidigt som det inom ramen for Polismyndighetens enhetliga och unika kultur ocksa kan finnas
kollektivistiska drag (kollektivet polisanstéllda), vilket gor att ett pastdende om homogen kultur
1 ndgon man ocksé stimmer.

Av undersokningen framgér att nya poliser socialiseras in 1 yrket av sina dldre kollegor och
dérigenom introduceras till en samhorighet utgaende fran ett system av gemensamma normer
och forvantningar. Sett i ljuset av kultur (Alvesson, 2015 m.m.) kan denna process liknas vid
anslutning till en gemenskap med tydliga riktlinjer for att bli accepterad. Undersokningen pekar
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pa att denna kulturformande process borjar redan under grundutbildningen till polis, dér indi-
vider formas till att folja specifika tankesétt och beteendemonster. Normer dverfors frén polis-
larare, instruktorer och handledare men ocksa andra polisstudenter (polisaspiranter) om hur
man ska vara, tycka, tanka, sdga och se ut, vilket gor att de nya stdps in i en form av kollektiv
identitet som till stor del uppritthalls av de polisanstéllda sjédlva. Av materialet foljer att det kan
finnas negativa saker med detta satillvida att ”...man far inte vara den man dr, man fér inte sdga
vad man tycker for dd platsar man inte. Och dé kan man bli utfryst pé olika sitt.” Med stod av
respondentutsagor som den nyss citerade bedomer forfattaren att detta kan ha inverkan pa sam-
talsklimat, satillvida att nya poliser, sdvil som andra anstillda tidigt far reda pa vad som é&r oke;j
att uttrycka inom det institutionella grupptryck som kan tédnkas rada. Kultur, inklusive tystnad-
skultur, bor darfor kunna fortplantas och leva kvar over tid.

Undersdkningen visar att gemenskap och solidaritet kan vara positiva aspekter av den nimnda
kollektivismen, samtidigt som den ocksa riskerar lagga grund for en ”’vi och dem”-mentalitet.
Detta kan sittas i relation till det Polismyndighetens internrevision (2019) skriver om att denna
mentalitet kan handla om huruvida en person dr polis eller civil alternativt man eller kvinna,
vilket kan ligga till grund for en uppdelning i ett ”vi” och ”dem”. Vidare ndmns uppdelning i
yttre eller inre tjénst, kdrnverksamhet eller stodverksamhet och skillnad inom vissa funkt-
ioner/verksamheter som till exempel mellan olika utredare. Hir nimns uttryck som fin-krim®
och ful-krim dér det forra kan handla om utredning av grova brott och det senare om méngd-
brott. Internrevisionens uppdelningar kan i sin tur sdttas i relation till undersokningens resultat
om det finns olika nivaer av status inom kollektivet och att detta kan paverka talutrymme. Sett
till undersokningens resultat och i ljuset av forskning (Granér, 2004; Stenmark, 2005 etc.) dr
det ocksé viktigt att papeka att ’vi och dem”-mentaliteten ocksé kan ocksé finnas inom en och
samma grupp, och dér illojalitet mot kolleger kan ha ett hogt socialt pris.

Aven om Polismyndigheten bestar av fler professioner 4n bara poliser (vilket redogdrs for se-
nare i denna analys) ger undersdkningen vid handen att det existerar en gemensam kollektiv
identitet genom vilken organisationsmedlemmar identifierar sig som polisanstdllda. Denna
identitet kan bland annat vara sprungen ur det tidigare nimnda lagarbetet som polisverksamhet
utgdr samt behovet av att ha en enad front i forhdllande till omvérlden. Denna front kan i sin
tur ha sin ha sin bakgrund den konformitet som préglar polisyrket (Granér, 2004) i kombination
med ett starkt varumérkesfokus (Riksdagen, 2016) tillsammans med att polisorganisationen
ibland &r hért ansatt frdn journalister med uppdrag att granska myndigheten (Holgersson &
Grahn, 2021). Med stod i materialet bedoms detta &ven kunna ha paverkan pa samtalsklimatet
satillvida att det enligt den kollektivistiska tanken finns givna sétt att bete sig, sett till vad som
kollektivet menar &r okej att uttrycka och inte. Med detta som grund kan den kollektivistiska
komponenten leda till forekomst av tystnadskultur inte bara gentemot 6verordnade chefer utan
aven gentemot kollegor pd den horisontella nivan.

5.1.3 Hierarkiskt konservativ

Analysen visar att den hierarkiska strukturen inom Polismyndigheten har en djupgéende paver-
kan pa organisationens kultur. Detta dr en slutsats som bygger pa konkreta exempel som fram-
kommit i enkédtsvar och under intervjuer. Denna upptackt gar att sétta i relation till Schein
(1985) och dennes grundlidggande antaganden, vilka formar tankar och beteenden och vars
funktion &r att bemistra problem. Den hierarkiska uppbyggnaden ar samtidigt naturlig, givet

¢ Krim= kriminalutredning
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polisarbetets operativa karaktér, med snabba beslut och dir det kan vara avgdérande med en
tydlig kommandokedja for att sékerstilla samordning och effektivitet. Dartill ger hierarkin en
klar struktur for ansvarsférdelning och rapportering, vilket kan vara viktigt for att sikerstilla
att beslut fattas pa ett enhetligt sitt och for att minimera felaktigheter. Samtidigt visar under-
sokningen att inte alla polisanstillda arbetar med operativa uppgifter, &ven om de &r del av den
organisation som méngt och mycket ar byggd utifran detta. Vidare dr poliserna, oavsett om
dessa dr medarbetare eller chefer, i regel skolade i det operativa ledningssystemet. Genom att
poliser utgdr den storsta personalkategorin och att de i linje med undersdkningens resultat dess-
utom tillskénks hog status, bedoms de hierarkiska strukturerna ha paverkan pa polisorganisat-
ionens enhetliga och unika kultur. Polismyndigheten kan vidare betecknas som stabil samhélls-
institution med en troghet 1 att anamma nya och andra arbetssétt dn de befintliga. Till detta
kommer Overprévningskulturen (Polismyndighetens internrevision, 2019) som kinnetecknas
av att fattade beslut inte alltid efterlevs fullt ut. Av undersékningen framkommer férekomst av
overprovningskultur, och att sddan kan associeras till konservatism, genom att traditionella me-
toder och arbetssétt upprétthélls d&ven ndr samhillet utvecklas. Konservatismen bedoms vidare
kunna ha sin grund i de sékra anstéllningar som statsanstéllda i allmanhet och poliser 1 synnerhet
har haft genom &ren. Till detta kommer dven polisers hoga fackliga anslutningsgrad tillsam-
mans med att manga poliser (atminstone tidigare) varit verksamma inom samma myndighet
storre delen av sitt arbetsliv. Antalet tjdnstedr (erfarenhet) ar vidare nagot som kulturellt be-
tecknas som status, och som undersokningen visar kan ligga till grund for den ”gammal vet
bést”-mentaliteten som beskrivs pa flera platser i materialet. Mot denna bakgrund tillkommer
ocksa konservatism som del av polisens enhetliga och unika kultur, ndgot som stimmer dverens
med vad som foljer av tidigare forskning (Granér, 2004; Stenmark, 2005 m.fl.).

5.1.4 Subkulturer

Den empiriska undersdokningen har belyst forekomsten av olika subkulturer inom Polismyndig-
heten, vilka kan hirledas till olika hierarkier, yrkesgrupper, arbetsuppgifter och geografiska
omraden. Respondenternas beréttelser bekriaftar denna méangfald av subkulturer. Trots de en-
hetliga och kulturella komponenterna for Polismyndigheten gér det som tidigare namnts inte att
tala om en enda poliskultur (jmf. Filstad et al. 2007; Granér, 2004). Detta eftersom organisat-
ionen bestar av manga professioner och undergrupper (jmf. Johannessen, 2013; Stenmark,
2005). Av undersokningen foljer att Polismyndighetens enhetliga organisationskultur ocksa be-
stdr av en komplex sammansittning av subkulturer som interagerar och paverkar varandra.
Dessa subkulturer kan hérledas fran olika hierarkier, yrkesgrupper, arbetsuppgifter och geogra-
fiska omraden. Polismyndighetens hierarki dr som tidigare ndmnts tydlig, och hér finns en ge-
nerell uppdelning mellan chef och medarbetare. Vidare gar det att géra bakgrundsméssig indel-
ning i civilanstdlld och polis. Samtliga dessa med skilda kulturer (jmf. bl.a. Stenmark, 2005).
Dessa overgripande indelningar gar samtidigt att dela upp i underkategorier eftersom en chef
till exempel kan ha viss professionsbakgrund. Dessutom kan det existera skilda kulturer inom
till exempel hogre chefsniva och andra hierarkiska nivaer inom polisen, vilket gar att relatera
till Holgersson (2019). Forekomsten av subkulturer dr viktig att ha i dtanke da det kommer till
diskussioner om kultur inom Polismyndigheten. Detta for att pa s vis inte fastna i forenklingar
om att det skulle finnas en enda kultur inom polisen.

Polisen har chefs/ledarnivaerna: direkt, indirekt och strategisk. Av undersdkningen foljer att
kdnnetecknen for ledarskap pa dessa organisatoriska nivaer kan variera. Pa den hogsta strate-
giska och institutionella nivan, sker bland annat formulerandet av 6vergripande mél, den lang-
siktiga planeringen, budgetarbetet samt strategisk anpassning till externa aktorer. Darunder
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finns indirekta chefer som utovar sitt ledarskap och leder sin verksamhet genom andra under-
lydande chefer. Slutligen finns direkta chefer, vilka dr detsamma som “forsta linjens chefer”
exempelvis gruppchefer och yttre befdl. De leder sina medarbetare direkt i gruppen eller i ar-
betslaget mot uppdraget. Gransdragningarna mellan dessa nivaer kan ibland vara svéra (Haake,
2010). Detta givet att till exempel lokalpolisomradeschefer (indirekt ledningsniva) ocksa har
ett strategiskt uppdrag pa den lokalt geografiska planet, samtidigt som strategiska chefer ocksa
kan arbetsleda medarbetare direkt. Forekomsten av olika kulturer inom olika ledningsnivaer ar
viktig eftersom det dven hir inte bor forenklas till att tala om en kultur bland chefer. Denna kan
istillet variera med vilken niva det &r tal om tillsammans med vilken ledningsgrupp som avses.
I nedanstaende figur presenteras olika subkulturer och déir ledningsnivé aterfinns langst upp.

strategisk

direkt

indirekt

Kulturer pa
karn s Iedun:ﬁgesnri)\?é o 55 e hierarki
avdelning storstad *  andsbygd e yrkesgrupp
region.© yttre tianst - — ej akadiemiker ° arbetsuppgifter (StatUS)
e akademiker ° geografi

generalist

specialist Kulturer pa
medarbetarniva

Foérkortningar
Karn = karnverksamhet (ex. brottsférebyggande arbete)

Stod= stédverksamhet (ex. HR, kommunikation, ekonomi)

LPO= lokalpolisomrade

PO= polisomrade

Yttre = yttre tjanst (ex. ingripandeverksamhet)

Inre = inre tjanst (ex. utredningsverksamhet)

"Ful-krim”= polisslang for brottsutredning med lagre status (ex. mangdbrott)
"Fin-krim”= polisslang for brottsutredning med hogre status (ex. grova brott)

Figur 6. Exempel pa subkulturer inom Polismyndigheten. Egen modell.

I fallet yrkesgrupp kan kultur sdgas handla om saddant som &r socialt relevant for den aktuella
professionen och om generaliserade uppfattningar som tas for givet av dess medlemmar. Detta
ar nagot som bekréftas av foreliggande undersokning. Sddan professionskultur kan ségas handla
om referensramar, attityder och forhallningssatt, vilka leder till en yrkesbaserad social identitet
(Granér, 2004). For polisens del visar undersokningen att det pa ett dvergripande plan gér att
tala om skilda kulturer for poliser och civilanstédllda. Detta ligger i1 linje med Stenmarks (2005)
forskningsresultat. Samtidigt dr arbetsrollerna manga for savél poliser som civilanstéllda.
Denna mangfald dr nagot som bland annat syns 1 materialet (se bland annat respondentforteck-
ningen 1 bilaga 4). En person kan vidare vara specialist eller generalist. Det dr saledes troligt
med skilda kulturer for till exempel: spanare, brottsoffersamordnare, omradespoliser, ingripan-
depoliser, kommunpoliser, supporterpoliser, sjopoliser, trafikpoliser, insatspoliser, granspoli-
ser, kriminaltekniker, sexualbrottsutredare, hundforare, polisryttare, bombtekniker, internetin-
hiamtare, telefonister, underrittelseanalytiker och it-forensiker. I den tidigare presenterade figu-
ren far begreppen “ful-krim” och "fin-krim” (Polismyndighetens Internrevision, 2019) tjéna
som illustration for att olika arbetsuppgifter och yrkesroller kan ha olika status. I just detta fall:
utredningsverksamhet.
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Slutligen ska ndmnas geografiska betingelser dér det kan foreligga kulturella skillnader mellan
polisregion, polisomréde, lokalpolisomrade och nationella avdelningar. Hér finns vidare all an-
ledning att tro att det hogsta ledarskapet (samt ledarskap pa ldgre nivéer) spelar roll for vilken
kultur som existerar inom respektive organisationsenhet. Detta i kombination med vilket tidi-
gare ledarskap som funnits dir. Aven forhillandena storstad och landsbygd fr ta plats i figuren.
Har forefaller det sannolikt med i ndgon mén skilda kulturer ocksa for dessa, eftersom polisar-
betet till viss del ser olika ut 6ver landet, men ocksa eftersom det kan finnas en péverkan fran
makro-kulturer (se avsnitt 5.1.5). Som exempel kan ndmnas polisarbete i Norrlands inland 1
kontrast till det som sker i Stockholms innerstad, och dartill med yrkesutovare som genom ex-
empelvis uppvixt kan ha anknytning till respektive ort. Givet att organisationen bestar av
manga olika hierarkiska, professionsbundna, arbetsméssiga och geografiska forhallanden fram-
trdder bilden av ett pluralistiskt forhallande som genom undersdokningen talar emot att det skulle
finnas en kultur inom polisen.

5.1.5 Makro-kultur med paverkan pa organisationen

Undersdkningen visar att Polismyndigheten &r integrerad i en storre makro-kultur, inklusive
den svenska samhéllskulturen och nationella faktorer. Teori gor géllande att sddan kultur kan
paverka forestéllningar och virderingar inom organisationen (Alvesson, 2015). Klart stér att
Polismyndigheten inte existerar i ett vacuum, utan &r del av en storre kontext med makro-kul-
turer med paverkan pa organisationen. P4 ett Overgripande plan paverkas myndigheten av den
svenska samhillskulturen och nationell kultur. Aven om det inte direkt framgar av undersok-
ningens resultat, dd fokus inte legat pa just detta, dr det sannolikt att faktorer som exempelvis
transparens, jimlikhet och medborgarinflytande har paverkan pd myndigheten och dess an-
stillda. Vidare bor kunna finnas regionala och lokala férhallanden som péaverkar kulturen inom
myndigheten 1 olika landsidndar. Av unders6kningen foljer att det kan vara bra och ibland nod-
vandigt att ldra av andra organisationer for att pa si vis fa nya perspektiv. Har foreslas bland
annat rekrytering av chefer med annan organisatorisk bakgrund an just polisen. Detta dr ndgot
som inte séllan varit fallet da det kommit till rikspolischefer. Rikspolischefer, precis som andra
hoga polischefer, kan visserligen ha bakgrund 1 Polismyndighetens uppdragsgivare, regeringen
genom Justitiedepartementet. Till Justitiedepartementets Polisenhet forekommer ndmligen ro-
tationstjdnstgdring 1 frdga om polischefer. Det finns dérfor skal att tro att departementets kultur
har viss genomslagskraft pd Polismyndigheten. Vidare samverkar Polismyndigheten med 6v-
riga aktorer inom réttsviasendet, samt en méngd andra offentliga, privata och ideella aktorer,
varfor det finns goda skal att tro att kulturell paverkan dven kan komma fran dessa. Samma sak
giller aktorer inom exempelvis sékerhetsbranschen, dér grdnsytorna kan ligga i alltifrdn motet
mellan yttre uniformerad polis och ordningsvakt/viéktare till polispersonal som har kontakt och
later sig influeras av olika sdkerhetsforetag pd en hogre niva. Undersokningen pekar vidare pé
att paverkan kan komma fran universitetens professionsutbildningar och som nyanstéllda for
med sig in i organisationen. I polisens fall handlar detta bland annat om grundutbildningen till
polis, och som i nuldget genomfors som uppdragsutbildning pé fem ldrositen runt om landet.
Pé dessa platser ldser polisstudenter fyra terminer innan de kommer till Polismyndigheten som
polisaspiranter. Sett till vad som framkommit i intervjuer forekommer sirskilda kulturer pa
dessa larosdten. Lésaren bor observera att ovan upprikning av makro-kulturer inte dr uttom-
mande, och att den ndrmast ska ses som en exemplifiering. Denna exemplifiering sammanfattas
1 nedan figur.
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Figur 7. Exempel pa makro-kulturer med paverkan pa Polismyndigheten. Egen modell.

5.2 Tystnadskulturer inom Polisen

Precis som ér fallet med kultur framgar det av undersdkningen att det kan finnas olika perspek-
tiv pd, och uppfattningar om vad som é&r tystnadskultur. Tystnadskultur kan ta sikte pd att inte
vaga uttala sig till en chef utifran upplevd réadsla for repressalier. I ndgot fall menas ocksa att
personer som inte far sin vilja igenom kan ta detta som intdkt for att det existerar en tystnads-
kultur. Men det kan ocksa handla om att inte véga uttala sig med ridsla for att bli utesluten ur
en grupp/konstellation dir man “ska tycka och vara” pa ett visst sétt. Vidare kan uttrycket ta
sikte pd en forestdllning om att “hélla varandra om ryggen” inom organisationen eller om en
kultur av tystnad bland vittnen gentemot réttsvisendet. Ytterligare ett fall kan handla om den
tystnadskultur som kan existera bland polisanstéllda i forhallande till journalister rorande for-
hallanden inom myndigheten. Med dessa perspektiv och med teorin som grund kan det vara
viktigt att varje ging definiera vad det &r som menas da “tystnadskultur inom polisen” diskute-
ras. Detta ger en svarande polisomradeschef uttryck for i borjan av avsnitt 4.3.2: ”’Jag tror det
kan vara vérdefullt att bredda perspektiven och definiera vad det 4&r man menar nir man disku-
tera “tystnadskultur inom polisen””. Det forefaller saledes viktigt att dialogisera och precisera
vad som menas med tystnadskultur i varje enskilt ssmmanhang. I denna undersdkning har tyst-
nadskultur handlat om att organisationsmedlemmar inte vagar kommunicera idéer, forslag eller
farhagor med risk for negativa konsekvenser fran chefer eller fran kollegor i den egna gruppen.
Vidare har det handlat om en upplevelse av att det inte dr meningsfullt att uttrycka sig eftersom
organisationen inte uppmuntrar Oppenhet (jmf. bl.a. Kish-Gephart et al., 2009; Denitz et al.,
2013; Morrison & Milliken, 2000; Wieslander, 2016). Av undersdkningen foljer dock att det
inom organisationen kan finnas manga olika uppfattningar om vad tystnadskultur dr. Oavsett
om det handlar om tystnadskultur eller ej pekar undersdkningen pa att manga personer, och vid
flera tillfillen valt att halla inne med att uttala sig av olika anledningar. Enligt teorin kan detta
handla om forhéllanden med ursprung i organisation, person eller relation (chef respektive med-
arbetare). Dessa forhallanden utvecklas i kommande avsnitt (5.2.1-5.2.4).
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5.2.1 Organisatoriska egenskaper

Resultatet av undersokningen indikerar att organisatoriska egenskaper kan ligga till grund for
allmént och delade uppfattningar bland organisationens medlemmar om att det &r farligt eller
meningslost att yttra sig. En forsta sddan faktor kan handla om samtalshimmande hierarkisk
uppbyggnad, vilket ligger i1 linje med forskningsresultat frain Morrison & Milliken (2000). 1
figur 8 presenteras ett utsnitt av teorikapitlets andra analysmodell med avseende pa organisato-
riska egenskaper som kan leda till psykologisk trygghet respektive otrygghet.

Hierarkisk
organisation

Otydliga mal

Demokratisk

organisation Icke-stodjande

Stédjande  1vdliga mal PSYKOLOGISK kultur
Wi bsykoLogisk ~ OTRYGGHET
TRYGGHET

Figur 8. Organisatoriska egenskaper.

Undersdkningen visar att polisen dr en strikt hierarkisk organisation, vilket en del respondenter
menar kan leda till 14g grad av medbestammande bland polisanstillda. Dartill menas att hierar-
kin kan ha negativ pdverkan pé savél informationsfldden som kommunikation mellan olika hi-
erarkiska nivaer. I intervjumaterialet ges exempel pa hur chefer kan anvidnda sin maktposition
for att pa sd vis ”doda” diskussioner. Den polisidra hierarkin ar inte bara historiskt sprungen
utan ocksa ett resultat av myndighetens sétt att arbeta. Dessa faktorer till trots dr det viktigt att
vara medveten om att denna hierarki kan negativ ha inverkan pa det fria ordet och darigenom
verka himmande pa savil motivation som samtalsklimat. Vidare ger materialet uttryck for att
det bland organisationsmedlemmar kan finnas en strdvan efter att kldttra i hierarkin, vilket kan
leda till konkurrens dem emellan. Dessutom beskrivs prestation och vikten av att leva upp till
en viss standard for att inte bli stimplad som underpresterande. Dessa faktorer kan verka ham-
mande pa samtalsklimatet. I empirin diskuteras individualism 1 ljuset av att sddan kan vara
sprungen ur konkurrens 1 kombination med otydliga malséttningar och oklarhet gillande upp-
draget. Detta kan relateras till Alvesson et al. (2017) som skriver om att otydliga malsittningar
kan leda till organisatorisk tystnad dr otydliga mal och férvantningar, tystnad och en franvaro
av ansvarskénsla, vilket 1 forlangningen kan leda till tystnad. Ytterligare en faktor som lyfts i
teorin dr avsaknad av mojlighet till medinflytande genom demokrati (Milliken et al., 2003).
Detta kan relateras till de delar 1 undersékningen som handlar om chefer som inte dr intresserade
av medarbetarasikter, vilket menas kunna leda till passivitet och att organisationsmedlemmar
till slut inte ser ndgon poéng i att uttala sig.

Icke stodjande kultur (Edmondson & Besieux, 2021) kommer delvis till uttryck i undersok-
ningen samtidigt som det ocksa talas om en hdg grad av dngslighet inom organisationen. Det
handlar d& om en dngslighet eller rddsla for att gora fel. Vidare diskuteras att sdvil dngslighet
som konkurrens kan leda till en kénsla av att behdva halla sig till en viss standard for att undvika
att bli stimplad som avvikare fran den enhetliga och for Polismyndigheten unika kulturen (se
avsnitt 5.1). Aven om det inte rAder samstimmighet bland respondenterna om att de nyss redo-
visade organisatoriska egenskaperna forekommer 6verallt forefaller de dnda viktiga i samman-
hanget. Har finns anledning att tro att hierarki kan vara svar att fordndra, samtidigt som stod-
jande kultur, medarbetarinflytande, formulering/kommunikation av maélsittningar dr sddant
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som myndigheten kan arbeta vidare med. Stodjande kultur kan till exempel handla om att skapa
konstruktiva och positiva atmosfarer, dér fokus ligger pa att hitta [6sningar snarare @n att skuld-
beldgga. I dessa sammanhang kan strévan vara psykologisk trygghet byggd pa delaktighet och
dialog samt med organisationsmedlemmar som hjélper och stdttar varandra.

5.2.2 Personliga egenskaper

Polisanstillda tillhor polisorganisationen genom sina anstéllningsavtal och de kan déarfor be-
traktas som organisationsmedlemmar. Sidana medlemmar dr centrala 1 friga om polisiéra tyst-
nadskulturer satillvida att de star infor beslutet om att yttra sig eller vara tysta. Undersékningen
visar att sannolikheten for att de ska tala &r storre om kontexten de verkar inom bjuder pa psy-
kologisk trygghet och mindre om den innebdr psykologisk otrygghet (Edmondson, 1999).
Egenskaper som kan inverka pa frdgan om att ta till orda ar position, personlighet och erfarenhet
(Milliken et al., 2003).

Kanner sig Organisationsmedlem Kanner sig

onskvard inte 6nskvard

position, personlighet, erfarenhet

Figur 9. Personliga egenskaper.

Undersokningen visar att sannolikheten for tystnad ar storre hos en person med liten (kort)
erfarenhet samt 1&g (informell/formell) position 4n vad som till exempel giller en person som
besitter det motsatta. Detta dr ndgot som kommer till uttryck i materialet genom utsagor gil-
lande att organisationsmedlemmar med hdg social status och erfarenhet har stort inflytande
samt att de sétter tonen for de samtal som fors. Vidare ndmns att manliga poliser och personer
med ldng erfarenhet kan ha mer att séga till om, och med en tendens att dominera samtal. Andra
kan kdnna sig statusmassigt ldga och uppleva att deras asikter inte blir lika lyssnade pa som
andras. Det kan handla om att inte tillhora ledningsgruppen, att inte vara polis eller en tongi-
vande person. Det diskuteras dven att alder och erfarenhet kan ha paverkan pa det samtalsklimat
som rader. Med detta menas att ’gammal vet bédst”-mentalitet kan sitta tonen for samtalsklima-
tet, vilket kan skapa en osdkerhet bland nytillkomna eller unga organisationsmedlemmar vad
géller att stilla kritiska fragor eller foresla forbattringar. Undersdkningen visar att detta forand-
ras Over tid, och 1 takt med att de unga vinner i sjélvfortroende och blir tryggare 1 sin yrkesroll.
Personliga egenskaper kommer dven till uttryck vad géller att framfora information till organi-
sationsmedlemmar pad en hogre hierarkisk niva @n den pé vilken sagesmannen befinner sig.
Informationsmottagarens instdllning och personlighet kan spela roll for hur budskap och feed-
back tas emot. Detta kan handla om osékerhet hos den sidndande organisationsmedlemmen
kring hur reaktionen kommer bli hos mottagaren. Nagot som kan ha att gora med den senares
personliga egenskaper (se vidare avsnitten 5.2.3 och 5.2.4). Unders6kningen ger vid handen att
de personliga egenskaper som teorin presenterar ocksa dterfinns i materialet. Mot denna bak-
grund bedoms faktorer som position och erfarenhet ha inverkan pa vem som tar till orda, samt
att detta ocksd kan vara viktigt &ven bland chefer ifraga om vilket samtalsklimat som etableras
inom grupper och vad som darigenom blir tillatet att uttrycka.
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5.2.3 Relation till chef

Vid sidan av rikspolischefen har &vriga organisationsmedlemmar inom polisen en ndrmast
overordnad chef inom den hierarkiskt ordnade myndigheten. Forutom till den ndrmast 6verord-
nade, kan medlemmen ocksa ha relationella band till andra chefer i organisationen. Organisat-
ionsmedlemmens relation till chefer ar viktig i fragor om tystnadskultur. Unders6kningen visar
att chefer som ar lyhorda, nidrvarande och stodjande kan bidra till psykologisk trygghet och
dédrigenom framja Oppna samtalsklimat. Detta resultat ligger i linje med sadant som bland andra
Edmondson (1999) kommit fram till i sin forskning. I empirin betonas vidare vikten av chefer
som dr ndrvarande, coachande och beredda att lyssna dven pa oliktdnkande. Detta kan tolkas
som att aktivt och intresserat lyssnande kan leda till sdvél trygghet som Oppna samtalsklimat.
Undersokningen visar att polisanstillda ibland ként sig osdkra pd hur deras uttalanden ska mott-
tas, varfor de dé avstatt fran att sdga nagot for att undvika konflikter eller skada relationer till
kollegor och chefer. Detta kan sittas i relation till Milliken et al. (2003) som menar att en av de
vanligaste anledningarna till att en organisationsmedlem viljer tystnad framfor tal ar rddsla for
att vardefulla relationer ska forstoras. Av undersokningen framkommer ocksa att det &r viktigt
att chefer bygger tillitsfulla relationer till sina medarbetare eftersom tystnadskultur kan ha pé-
verkan pé savél sociala relationer som beslutsprocesser.

Lyhord Ej lyhérd

. PSYKOLOGISK
Narvarande @ OTRYGGHET
PSYKOLOGISK Franvarande

TRYGGHET

Upplevd eller faktisk
risk for repressalier
fran chef

osékerhet

Organisationsmedlem

Figur 10. Organisationsmedlemmens relation till chefer.

Att uttrycka sig innebdr ett personligt risktagande for den polisanstillde, vilket kan inbegripa
radslor av olika slag. Det kan till exempel handla om ridsla for konflikter, rddsla f6r hur chefen
ska reagera pa det som uttrycks (Kish-Gephart et al., 2009), eller en rédsla for att bli drabbad
av repressalier (Milliken et al., 2003) etc. Samtidigt kan inte organisationsmedlemmen helt {or-
utspa hur framtiden kommer bli om yttrande sker. Undersokningen pekar pa att for organisat-
ionsmedlemmen handlar det om att géra en prediktiv hot- och riskbedomning med utgéngs-
punkt i egenupplevda och dterberittade erfarenheter rorande straff och repressalier fran chefer.
I materialet diskuteras manga olika aspekter pa denna vertikala tystnadskultur. Chefer kan osyn-
liggdra, forljliga eller pa andra sétt asidosédtta medarbetare. Sddana atgérder skulle kunna ha
sin grund i en osédkerhet hos chefer for att sjdlva bli ifragasatta. Undersdkningen visar att chefer
har tillgang till flera olika repressalieverktyg. Vid sidan av tidigare nimnt osynliggérande med
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mera kan detta handla om att 1ata medarbetare bli utan vidareutbildning, fa avstannad 16neut-
veckling, fa begridnsad mojlighet till vertid, inte fa ndgra sidouppdrag eller daliga referenser.
Hos organisationsmedlemmen kan det ocksé finnas en rddsla for att fa rykte om sig. Ett rykte
som kan handla om att inte passa in, att vara obekvdm, negativ, illojal eller jobbig, vilket i sin
tur kan dventyra en framtida karridr.

Det finns anledning att tro att rykten ar svara (omdjliga) att kontrollera samt att de till och med
kan bygga pa missforstind. Genom att 6verkompensera for de allmént accepterade normerna
och samtidigt inte sticka ut med normbrytande asikter eller kdnsliga &mnen, kan organisations-
medlemmen navigera sikrare 1 den poliskulturella kontexten. Samtidigt kan det finnas skil att
tro att ridsla for att bli negativt bemétt kan vara konstant nirvarande, inte minst hos de organi-
sationsmedlemmar som har lag social status. Sddan rddsla kan gora att vissa polisanstillda tar
det sikra fore det osdkra genom att hélla dsikter inom sig. Detta kan ses som en form av sjilv-
censur, vilket i sin tur kan leda till brist pa feedback och hindra 6ppna diskussioner. Med ut-
gangspunkt 1 tidigare ndmnd prediktiv hot- och riskbedémning, kan det samtidigt finnas skal
att fraga sig till vilken grad som den upplevda risken for repressalier har sin grund i en faktisk
risk. Det som berittas behdver ndmligen inte alltid vara ’sant”, i bemérkelsen ett exakt atergi-
vande av nagot faktiskt intrdffat och da utifrdn samtliga perspektiv. Detta kan potentiellt inne-
béra att organisationsmedlemmen grundar sitt beslut pa ndgot som inte &r med sanningen over-
ensstimmande. Sammanfattningsvis kan polisanstélldas rddsla for att motas av repressalier el-
ler bli stimplade som avvikande, kombinerat med polischefers riadsla for att bli ifragasatta, gdda
tystnadskulturer inom polisen.

5.2.4 Relation till kollegor

Precis som till chefer har polisanstillda ocksé relationer till kollegor. I flera fall kan dessa vara
medarbetare samtidigt som det i andra fall, sdsom 1 en ledningsgrupp, kan rora sig om andra
chefer. Undersdkningen visar att nya kollegor skolas in 1, det for gruppen gemensamma norm-
systemet, varfor det gar att tala om en form av in-socialisering till redan etablerade kollektiv.
Detta ligger i linje med det Lauritz (2009), Stenmark (2005) med flera kommer fram till i sin
forskning. For polisanstillda handlar detta om att socialiseras in i den befintliga gruppens me-
ningsvérld for att ddrigenom ldra sig hur saker ska uppfattas och forstas, vad som dr rétt och
fel, och vad lampligt beteende i gruppen. I undersékningen framkommer socialisering, dér

PSYKOLOGISK PSYKOLOGISK

osékerhet OTRYGGHET

TRYGGHET :
Liten respekt
fér varandra
Stor respekt
for varandra Kanner ej

Upplevd eller faktisk
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Figur 11. Organisationsmedlemmens relation till kollegor.
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gruppens normer och &sikter styr diskussionerna och formar individernas asikter. I detta sam-
manhang talas om att informella strukturer kan styra vad man ska tycka och sdga. Undersok-
ningen visar att detta inte nddvandigtvis behdver vara styrt fran chefshéll, utan att det kan lika
gédrna handla om socialt starka medarbetare med stort inflytande pa 6vriga kollegor. Nagot som
kan liknas vid en form av horisontell tystnadskultur.

Klart stér att tillit och respekt bland kollegor kan leda till hog psykologisk trygghet, vilket i sin
tur kan bidra till effektiv kommunikation (Edmondson, 1999). I undersékningen betonas just
vikten av att kunna lita till att kollegor bryr sig om varandras tankar och kénslor samt att tillits-
fulla arbetsrelationer bygger pa 6msesidig respekt. Precis som i fallen gillande relation till chef
visar undersokningen att det bland kollegor kan finnas en vilja av att inte sticka ut”. Detta kan
handla om en rédsla for att blotta okunskap eller gora fel. Dessa rddslor kan vidare handla om
att inte ses som en lagspelare for att i forlingningen riskera att bli utstott fran den kollegiala
gemenskapen. Aven i detta avseende star det insamlade materialet i samklang med teorin (Mill-
liken et al., 2003). Den horisontella (kollegiala) tystnadskulturen kan hindra organisationsmed-
lemmar frén att stélla frdgor eller komma med synpunkter, vilket i férlangningen kan ha nega-
tiva konsekvenser for savil samtalsklimat som organisatorisk utveckling. Inom de delar av po-
lisorganisationen som undersokts forefaller det finnas en variation i hur detta samtalsklimat ser
ut. Pa de platser dér det fungerar mindre bra héller personer inne med saker da de ar radda for
att motas av negativa reaktioner frén andra kollegor och informella ledare. Informella ledare
kan sétta tonen och ddrigenom paverka det samtalsklimat som rader. Det kan till exempel
handla om att hélla en enad front bland kollegor gentemot omvérlden. De informella ledarnas
beteenden kan sprida sig till resten av organisationen och péverka hur andra organisationsmed-
lemmar viljer att uttrycka sig. Undersokningen visar att den osidkerhet som omgérdar den poli-
sanstéllde kan handla om réddsla for att stota sig med kollegor eftersom detta kan ha negativ
inverkan pé den sociala acceptansen. Det kan rora sig om riadsla for friktion utifrén att trampa
pa nagons tar. En del kan vilja att undvika att uttala sig for att inte kritisera en kollega och pa
sé vis skapa onddig friktion och spidnning pa arbetsplatsen. Undersokningen visar att d&ven kol-
legor kan utdela straff. Bestraffning och repressalier kan férekomma i form av att exempelvis
inte fi nédvandig information, bli utsatt for ryktesspridning eller systematisk utfrysning.

5.3 Samtalsklimat inom polisen

Genom den empiriska unders6kningen har det framkommit att uppskattningsvis en tredjedel
(1/3) av respondenterna inte kdnner sig trygga och uppmuntrade att 6ppet uttrycka sina sikter.
Detta resultat kan séttas 1 relation till ComVal Research (2022) som ocksa kom fram till att
drygt en tredjedel av de som svarade upplevde att medarbetare var rddda eller delvis rddda att
uttrycka sin asikt under moten med chefer och ledning. Siffrorna kan vidare sittas i relation till
fackforbundet ST:s (2021) vittnesmal om att det rdder en utbredd tystnadskultur inom statsfor-
valtningen samt Wieslanders (2016) resultat gillande tystnadskultur inom polisomrade Oster-
gotland. Inom Polismyndigheten ar tystnadskultur och bristande psykologisk trygghet fenomen
med negativ inverkan pa samtalsklimatet. Samtidigt ar det viktigt att géra sig pamind om att
detta inte giller for alla arbetsgrupper. I samtliga av de refererade unders6kningarna upplever
en majoritet (cirka 2/3 av respondenterna) att de inte ser nagra storre problem géillande samtals-
klimaten pa sina arbetsplatser. Mot denna bakgrund kan det vara viktigt att nirma sig tystnad-
skultur(er) med respekt for denna majoritet som inte upplever nagra begransningar i att uttrycka
sig. Detta for att 1 till exempel mediala sammanhang, inte ge sken av att detta dr ett mycket
utbrett fenomen som géller precis hela organisationen. Sddana uttalanden bor ndmligen kunna
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riskera att de faktiska problemen inte far den faktaméssiga uppmérksamhet de fortjénar, till-
sammans att eventuella atgarder riktas brett och dd mot miljéer som de facto inte har eller upp-
lever nagra problem. Vidare dr det viktigt att adressera problemen utifrdn om det dr vertikal
eller horisontell tystnadskultur som avses, eller kanske nagot annat. Dértill kan det vara viktigt
att anvénda tystnadskultur i plural, det vill séga: tystnadskultur(er).

Psykologisk trygghet dr en nyckelaspekt for att skapa oppna och konstruktiva samtalsklimat
(Edmondson, 1999). Det ér tydligt frdn undersokningen att detta brister pa flera platser inom
polisen, ddr manga medarbetare inte kdnner sig trygga att uttrycka sina asikter och synpunkter,
sarskilt ndr de interagerar med hogre chefer och ledning (jaimfér Wieslander, 2016; ComVal
Research, 2022 etc.). En central fraga som uppstar ar varfor psykologisk trygghet ar bristfallig
inom polisen. Har bedoms teorier om rédsla for repressalier och konflikt spela en avgorande
roll (Milliken et al., 2003). Rédslan for att bli stimplad som negativ, skadade relationer, eller
att bli utsatt for repressalier dr faktorer som enligt undersokningen hindrar medarbetare frén att
Oppet uttrycka sina asikter. Har kan parallell dras till Holgersson & Grahn (2021) som skriver
att sddan ridsla kan vara starkt forankrad i organisationskulturen, och samtidigt som hierarkiska
strukturer forstarker den.

Analysen av materialet visar att internt kulturformande processer kan paverka polisidra sam-
talsklimat negativt. Alder, erfarenhet och informella ledare 4r faktorer som paverkar hur dialo-
gen formas. En osynlig kultur utgadende fran riddsla for att inte passa in och bli missforstadd,
med ildre organisationsmedlemmar som sitter tonen kan leda till tystnadskultur. Aven formella
makthierarkier paverkar kommunikationen genom att de kan skapa riadsla for att riskera karrid-
ren. Vidare kan rddsla for att vara sarbar hindra larande och utveckling samt bidra till tystnad-
skultur. Analysen av materialet pekar pa flera problem vad giller arbetsmiljo och kommunikat-
ion. Den betonar att avvikande asikter ofta inte tolereras och att chefer tenderar att omge sig
med likasinnade eller ja-ségare. Det finns en oroande brist pa dppenhet och tillit mellan chefer
och medarbetare. Vidare ger undersdkningen uttryck for att samtalsklimatet blir mer kontrolle-
rat ju hogre upp 1 hierarkin man befinner sig, vilket skapar en radsla for att uttrycka kritik eller
kontroversiella dsikter. Detta bedoms kunna ha negativa konsekvenser for polisorganisationen
och forhindra nédvéndiga forbéttringar.

Undersokningen framhéver vikten av att chefer och ledare tar ansvar for att skapa positiva sam-
talsklimat dar medarbetare kénner sig trygga att uttrycka sina asikter. Det foreslas att rekryte-
ring av chefer bor fokusera pa deras formaga att frimja 6ppenhet och respektfull kommunikat-
ion. Vidare forefaller det tydligt att det dr den hogsta polisledningen som sétter tonen for kul-
turen och samtalsklimatet i organisationen, varfor det &r viktigt for dem att adressera utmaning-
arna kring att uttrycka asikter och hantera informationsfléden for att pa sé vis skapa en mer
Oppen och konstruktiv arbetsmiljo. Samtidigt ar det tydligt att gruppchefer har en nyckelroll i
att underldtta dialog, &ven om hierarkin ibland kan hdmma medarbetarnas férmaga att vara ar-
liga. Analysen tydliggor vikten av att skapa en dppen och tillaitande arbetsmilj6é inom polisen,
dar psykologisk trygghet framjas. I detta framtrader chefsrekrytering som en viktig faktor, vil-
ken bor inbegripa en beddmning av chefsaspiranternas forméga att frimja dppenhet och re-
spektfull kommunikation. Uppgiften att skapa ett inkluderande samtalsklimat dr samtidigt en
gemensam uppgift for sévil chefer som medarbetare och som kraver medvetenhet om normer
och frimjande av dialog samt respekt for olikheter i asikter. I detta visar undersdkningen att det
ar viktigt med en 6ppen dialog som bygger pa fortroende och respekt for att ménniskor bryr sig
om varandras tankar och kénslor, dven om de inte haller med. Detta handlar om en kollektiv
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anstrangning dar bade individuell och organisatorisk nivd maste arbeta tillsammans for att Gver-
vinna ridslor och utmana tystnadstendenser. For att adressera de utmaningar som undersok-
ningen visar forefaller det nddviandigt att organisationen aktivt arbetar med att frimja 6ppenhet,
dialog och fortroende inom alla hierarkiska nivaer, med en medvetenhet om kulturella faktorer
och individuella skillnader.

5.4 Att skapa 6ppna samtalsklimat och motverka tystnadskultur

Resultatet av undersokningen indikerar att langsiktigt hallbara fordndringar av samtalsklimat
och tystnadskultur tar sin utgdngspunkt pa polisutbildningen, samtidigt som de ocksa bor om-
fatta introduktionen av nya anstillda och nya chefer (savél poliser som civilanstéllda). Vidare
visar undersokningen att ett parallellt arbete samtidigt bor ske 1 befintliga arbetsgrupper, sa att
strategiskt forandringsarbete inte stannar vid punktinsatser som mynnar ut i de klassiska orden
“kultur dter strategi till frukost”. En grundldggande aspekt som framkommer i materialet ar
ledarskapets avgorande roll i1 att forma och paverka organisationskulturen, vilket korrelerar med
bland annat Alvesson (2015). Undersokningen gor det tydligt att chefer maste agera som fore-
bilder for 6ppenhet och drlighet om de vill bekdmpa tystnadskultur. Ledarskapet méaste vara
proaktivt och aktivt frimja en milj6 dér oliktdnkande och feedback vilkomnas. Vidare forefaller
ledartréning vara ett viktigt verktyg for att utveckla chefernas forméga att agera mot tystnads-
kultur. Ledartréningen beskrivs som ett sétt att forbereda chefer for de dagliga utmaningarna
som kréver att de konfronterar problematiska aspekter av organisationens kultur och beteenden.
Men det &r viktigt att ledartrdningen inte stannar vid teoretisk kunskap, utan att den ocksa inte-
greras 1 den praktiska verksamheten (jmf. Eriksson-Zetterquist et al., 2006). Har ar det vidare
viktigt att chefer har tid att arbeta med dessa fragor. Som perspektiv till detta kan ndmnas Po-
listérbundets (2018) rapport om att vara chef inom polisen som bland annat visade att 22 pro-
cent av cheferna jobbade sex eller fler dvertidstimmar per vecka. Vidare hade hilften av de
tillfrdgade cheferna haft s mycket att géra under de senaste tre manaderna att de dragit in pa
maltider, jobbat over eller tagit med jobbet hem. For dessa chefer forekom detta under minst
ett arbetspass per vecka.

Av undersokningen framgér att reflektion kan vara en komponent i att forsta och foréndra or-
ganisations- och tystnadskultur. Genom regelbunden reflektion kan organisationsmedlemmar
lara sig om sig sjélva, sin verksamhet och de fordndringar som behdver goras (jmf. Boud, Ke-
ogh & Walker, 1985). Reflektion kan vara en mojlighet for bade chefer och medarbetare att
kritiskt granska sin egen roll i kulturen och identifiera sitt att forbéttra samtalsklimatet. I detta
sammanhang framgar att Reflektioner i vardagen (RIV) kan vara ett av flera verktyg for att
framja 6ppen dialog och 6kad medvetenhet om olika perspektiv. Metoden kriaver dock engage-
mang, tid och kontinuitet for att tillsammans med Ovrigt arbete med att astadkomma psykolo-
gisk trygghet och ge resultat. Utbildning &r en annan viktig komponent for att forsta och agera
1 relation till organisationskultur och tystnadskultur. Genom utbildning kan organisationsmed-
lemmar utveckla en 6kad medvetenhet om hur deras handlingar och beteenden paverkar kul-
turen. Av undersokningen foljer att ett inkluderande av utbildning om kulturfragor 1 polisut-
bildningen och andra ledarskapskurser kan vara ett sétt for att skapa en kultur som framjar
Oppenhet och dialog (jmf. Cox & Kirby, 2018).

En utmaning som polisorganisationen potentiellt kan moéta dr att overfora teoretisk kunskap om
kultur till praktisk implementering. Undersokningen visar ndmligen att det inte ar tillrdckligt
med att bara ha robusta rutiner och styrdokument pé plats; dessa maste ocksa forankras i den
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dagliga verksamheten. Detta kriver kontinuerligt arbete och ett engagemang frén hela organi-
sationen, inklusive ledningskedjan (jmf. Alvesson et al., 2017). For att skapa en forandring som
inte enbart lever pa papper kan det dérfor vara viktigt for polisorganisationen att utmana den
traditionella hierarkiska strukturen och frimja en kultur dér alla roster har mojlighet att horas.
Att inkludera olika perspektiv och &sikter torde vara avgorande for att skapa en ppen dialog
(Alvesson, 2015) inom polisorganisationen. For att motverka tystnadskultur kan det vidare vara
nddvindigt att ta in externa perspektiv och utmana etablerade sanningar. Undersokningen visar
att detta kan gbras genom att bjuda in externa experter eller andra organisationer till runda-
bordssamtal eller diskussioner om kulturen inom polisen. Externa perspektiv kan erbjuda nya
insikter och 6ppna upp for att se problemen pa nya sitt (Alvesson & Svenningsson, 2019).

Sammanfattningsvis dr skapandet av 6ppna samtalsklimat och motverkandet av tystnadskultur
inom polisen en komplex uppgift som kréver uthalligt engagemang och anstrdngningar fran
hela organisationen. Det forefaller centralt att ledarskapet agerar som forebilder och att utbild-
ning och reflektion integreras i verksamheten. Genom att utmana hierarkier, inkludera olika
perspektiv (inklusive externa) torde organisationen kunna borja motverka tystnadskulturer och
framja en Oppen dialog. Det ldr vara en langsiktig process, men med ritt strategier och en stark
vilja att fordndra kulturen, kan det vara mojligt att skapa en mer 6ppen polisorganisation.

62



6 Slutsatser

1 detta avslutande kapitel sker en dterblick pad syfte, forskningsfragor och empiri innan slutsat-
ser dras. Slutsatserna presenteras med utgangspunkt i forskningsfragornas omraden samtidigt
som studiens resultat dven diskuteras utifran ett storre och samhdlleligt perspektiv. Vidare dis-
kuteras svarigheter med att undersoka tystnadskultur tillsammans med ett resonemang om héga
chefer och deras mojliga syner pa dmnet. Avslutningsvis sker genomgang av studien med avse-
ende pa styrkor och begrdnsningar samtidigt som det presenteras forslag till fortsatt forskning.

6.1 Syfte, forskningsfragor och empiri

Syftet med studien har varit att undersoka vad som kénnetecknar tystnadskultur, hur den upp-
fattas inifrén samt hur det dr mdjligt att arbeta for att motverka den. For att uppfylla syftet har
fragor stdllts om: vad som kédnnetecknar organisationskultur och tystnadskultur, hur anstéllda
upplever samtalsklimatet pa arbetsplatsen och eventuella begrinsningar i att uttrycka sig till-
sammans med vilka aktiviteter som kan anvéndas for att skapa 6ppna samtalsklimat och mot-
verka tystnadskultur. Studieobjektet har varit Polismyndigheten och for att besvara fragestall-
ningarna har litteratur studerats samtidigt som en workshop med 14 handledare 1 Polismyndig-
hetens ledartraning genomforts. Vidare har 32 examinationsrapporter studerats samtidigt som
enkétdata inhdmtats fran 128 reflektionsledare, och intervjuer genomforts med 14 polisanstéllda
1 olika positioner.

6.2 Organisationskultur och tystnadskultur

Undersokningen har visat att organisationskultur &r en komplex och mangfacetterad foreteelse,
som inte kan reduceras till en enkel beskrivning. Istéllet bestar den av en intrikat vav av upp-
fattningar, vérderingar och sociala dynamiker. Denna komplexitet betonar vikten av att om-
famna och forstd kulturens mangdimensionella natur, snarare dn att forsoka forenkla eller ge-
neralisera den. En och samma organisation kan ha en unik kultur samtidigt som den ocksa kan
ha en mosaik av subkulturer, beroende pa faktorer som bland annat hierarki, profession, arbete
och geografi. For organisationen skapas ddrmed dynamiska och komplexa kulturer, som bland
annat kan leda till tystnad. Tystnadskultur innebar att medarbetare avstér fran att kommunicera
1 arbetsrelaterade sammanhang, och undersokningen bidrar med beldgg for att sadan kultur kan
uppsta 1 en organisation med stark linjestyrning, bristande tolerans mot misstag och med ett
stort fokus pa sitt varumérke. Vidare framkommer att avsaknad av psykologisk trygghet kan
leda till tystnad, vilket 1 sig handlar om att inte kunna “vara sig sjalv”’ av radsla for negativa
konsekvenser. Undersokningen visar att sddan riddsla kan utga frdn en faktisk eller uppfattad
risk. En uppfattad risk kan ta sin utgdngspunkt i en sann, halvsann eller osann berittelse om
nagot intriffat, varfor det skulle kunna vara sa att en eventuell rddsla bottnar 1 alltifran nagot
som stimmer till ndgot som inte alls stimmer. Det dr vidare viktigt att skilja mellan vertikal
och horisontell tystnadskultur. Den vertikala tystnadskulturen géller i1 forhallande till chefen
samtidigt som den horisontella existerar mellan kollegor. Denna unders6kning understryker be-
hovet av att inte bara fokusera pa att forsta tystnadskultur i singular, utan att erkénna och adres-
sera olika tystnadskultur(er) och dess vertikala och horisontella dimensioner som kan existera
inom organisationer. En organisations forméga att hantera och forédndra dessa tystnadskulturer
beddms kunna ha en avgorande inverkan pa dess effektivitet och medarbetarnas vélbefinnande.

6.3 Samtalsklimat och begransningar i att uttrycka sig
Det kan konstateras att flera anstéllda i den undersdkta organisationen inte kdnner sig trygga att
uttrycka sina asikter och synpunkter, sirskilt nir de interagerar med hogre chefer och ledning.
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Detta skulle kunna vara en indikation pa bristande psykologisk trygghet inom dessa delar av
organisationen. Begrdnsningar i att uttrycka sig kan manifestera sig pa olika sitt, inklusive
ridsla for repressalier och brist pd fortroende for chefer och kollegor, vilket i forlangningen kan
leda till konform foljsamhet mot etablerade tystnadsnormer. I hierarkiska strukturer och makt-
hierarkier kan det vara svart att fora en 6ppen dialog, vilket bland annat kan handla om en radsla
for att riskera karridren. Dessa strukturer kan forstérka tystnadskulturer och avskricka fran att
uttrycka avvikande asikter. Aldre medlemmar och informella ledare kan vidare dominera dia-
logen, vilket i sin tur kan hindra organisationers formaga att lara och utvecklas. Detta visar att
interna kulturformande processer spelar en viktig roll i att forma samtalsklimatet. Egenskaper
som position, personlighet och erfarenhet paverkar en organisationsmedlems uppfattning om
det ar riskfritt att uttrycka sig. Eftersom dessa egenskaper skiljer sig at mellan olika organisat-
ionsmedlemmar, finns skél att tro att uppfattning om begransningar i att yttra sig, kan variera
mellan olika individer. Relationen till chefer bedoms dock ha stor padverkan pa tystnadskultur.
Narvarande och stodjande chefer kan stddja 6ppen kommunikation och ddrmed skapa psykolo-
gisk trygghet. Likasd bedoms relationen till kollegor vara avgorande, dér hog tillit och respekt
kan framja 6ppenhet medan réddsla for att avvika fran normen kan himma fri kommunikation.
Det dr viktigt att notera att bade formella och informella ledare har sanktionsverktyg till sitt
forfogande, vilka kan anvindas for att hélla fast vid en viss "konsensus" om vad som kan eller
inte kan diskuteras for att pa sé vis uppritthalla status quo. Vertikala sanktioner kan exempelvis
handla om utebliven befordran, avstannad 16neutveckling, avsaknad av vidareutbildning eller
déliga referenser, samtidigt som de horisontella kan handla om osynliggdrande, forljligande,
utfrysning och ryktesspridning. Ytterst kan detta handla om att ndgon far ett rykte om sig som
handlar om att inte passa in, att vara obekvidm, negativ, illojal eller jobbig, vilket i sin tur kan
dventyra dennes framtida karriér.

6.4 Att skapa 6ppna samtalsklimat och motverka tystnadskultur

Skapandet av 6ppna och tillaitande samtalsklimat med psykologisk trygghet bedéms kriva kol-
lektiva anstrangningar pa bade individuell och organisatorisk niva. Organisationer kan behdva
arbeta aktivt med att frimja 6ppenhet, dialog och fortroende inom alla hierarkiska nivaer for att
Overvinna riadslor och utmana tystnadstendenser. Vidare bedoms utbildning och reflektion vara
viktiga komponenter for att forstd och fordndra organisationskultur och samtalsklimat. Genom
utbildning kan anstéllda 6ka sin medvetenhet om hur deras beteenden péverkar kulturen, och
genom regelbunden reflektion kan de identifiera sétt att forbéttra samtalsklimatet. For att mot-
verka tystnadskultur bedoms det vidare viktigt att ledarskapet agerar som forebilder for 6ppen-
het och érlighet. Detta inbegriper sirskilt den hogsta ledningsnivan, som dock inte bara har att
adressera utmaningar kring att uttrycka asikter, utan ocksa har att forbéttra informationsfloéden
inom organisationen. Chefer pa alla nivéer spelar viktiga roller i att forma och paverka tystnad-
skultur. Rekrytering av chefer bor darfor fokusera pa deras forméga att arbeta med grupproces-
ser samt att frimja Oppenhet och respektfull kommunikation.

6.5 Studiens resultat i ett storre perspektiv

Det kan konstateras att tystnadskultur dr en komplex och utbredd foreteelse som har negativa
konsekvenser for det interna samtalsklimatet samtidigt som detta ocksa kan ha djupgéende sam-
hilleliga paverkningar. De fenomen som undersokts inom ramen for denna studie hindrar 6p-
penhet och transparens, vilket i sin tur kan underminera fortroendet for myndigheter och bland
annat paverka de demokratiska grundprinciperna. Genom att arbeta med tystnadskulturer kan
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myndigheter stirka sitt arbete och sikerstilla att de fungerar pé ett effektivt, rattvist och ansva-
rigt sdtt till formén for samhéllet och dess medborgare. Detta ér en viktig atgérd for att uppritt-
hélla medborgarnas fortroende for myndigheterna och dirigenom sékerstélla samhéllets valma-
ende. For Polismyndigheten innebér detta bland annat att de méste leva sin viardegrund om att
vara "engagerade, effektiva och tillgdngliga" i arbetet for samhaéllets bdsta. Denna vardegrund
togs dock fram i en annan tid och da forutsittningarna var annorlunda.

Idag, 1 oktober 2023, star den svenska polisen infor en av sina mest betydande utmaningar na-
gonsin. En exceptionell valdsvag skoljer 6ver nationen och hotar dess inre sdkerhet. Den grova
organiserade brottsligheten dr starkt nétverksbaserad och i stindig fordndring, pa en niva vi inte
tidigare skadat. Detta skapar en komplex operationsmiljé, som bland mycket annat stiller krav
pa polisidr flexibilitet och innovation. Med erfarenhet fran arbete inom polisen, bade pa nation-
ell och regional niva, har forfattaren observerat att polischefer inte séllan anvinder uttryck

99 2. 2 2 2 2

sasom: “hogt 1 tak”, “raka puckar”, “medarbetardriv”’, ’forflyttning”, “innovation”, “prova
nytt”, ”ldra av misstag”, “nytdnk”, “tdnka utanfor boxen”, no blame-kultur” och s vidare.
Sammanfattningsvis, de utmaningar som dessa chefer och den svenska polisen nu star infor,
tillsammans med resultaten fran denna studie, pekar pé en situation dar myndighetens interna
kommunikation sdtts pd prov. Trots den svara valdssituation som nu péagéar, finns férhoppningen

om att nagot positivt kan véixa fram ur denna provning.

6.6 Att fa tystnaden och hogre chefer att tala

Denna studie visar att tystnadskulturen, &ven om den kan verka som en odvervinnelig mur, inte
ar oforanderlig. Den kan motverkas genom medvetenhet, engagemang och en vilja till fordnd-
ring. For att verkligen gréva djupt i detta i en organisation krdvs mod och tdlamod. Det handlar
om att bygga fortroende med de som é&r en del av systemet, samtidigt som forskaren striavar
efter att avsloja de strukturer som bidrar till tystnad. Det kan liknas vid att balansera pé en slak
lina, dir varje steg kan vara av avgdrande betydelse. Det paradoxala i situationen blir tydligt
vid insikt om att ndr man bdrjar avsloja tystnadskulturen och uppmuntra till 6ppenhet, kan man
mota motstand frdn dem som har mest att forlora fran fordndringen. Denna paradox ér en kom-
plex utmaning som kan vara préglad av savél frustration som hinder. Trots detta &r det avgo-
rande att komma ihag att studera tystnadskultur i en organisation som préglas av tystnad inte dr
meningslost. Varje steg mot dkad Oppenhet och kommunikation utgor ett véardefullt bidrag,
dven om det kan vara en langsam och utmanande resa. Genom att synliggora problemen och de
strukturer som upprétthdller tystnad &r det mgjligt att strdva mot en sundare arbetsmiljo. Det
kréver en ihdrdig insats och en forméga att navigera i skuggorna, men resultatet kan vara en
organisation som till slut blomstrar med 6ppenhet och érlighet. Det dr genom att forsta tystna-
den som vi kan f den att tala, och pé sa vis skapa en béttre arbetsmil;jo for alla.

I anslutning till detta finns skal att kort resonera kring vad hoga chefer kan ha for tankar om
tystnadskulturer inom myndigheter. Givet att Polismyndighetens hdgsta chefer (rikspolischef
och regionpolischef) inte fangats av denna undersdkning stannar ett resonemang ifrdga om de-
ras eventuella asikter, vid rena spekulationer. Trots bristande insikt i deras tankar, erbjuder
denna studie en inblick i de mdjliga attityder som kan genomsyra hdgre chefers syn pa tystnad-
skultur. Med detta som bakgrund kan det vara sé att hoga chefer har varierande uppfattningar
om tystnadskulturens virde. Vissa kan forespraka den som en effektiv metod for att upprétthalla
konfidentialitet och halla saker ”inom familjen”, vilket kan kopplas till det inledande kapitlets
problemdiskussion om hur tystnadskultur kan existera i organisationer som ldgger stor vikt vid
det man vill ska méta allménhetens 6gon (varumérket). Samtidigt kan andra hoga chefer se mer
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negativt pa tystnaden di dolda oegentligheter eller missforhéllanden kan underminera allméin-
hetens fortroende for Polismyndigheten. Dessutom kan tystnadskultur skapa hinder for 6ppen
diskussion, vilket potentiellt kan himma effektiv problemldsning och forhindra att centrala fra-
gor tas upp. P4 det hela taget dr det rimligt att anta att hogre chefer inom organisationen kan ha
delade asikter d& det kommer till tystnadskulturens paverkan och virde.

6.7 Studiens styrkor och begransningar

Studien har haft en ambitids ansats géillande att utforska tystnadskultur och arbetet med den-
samma inom polisen, samtidigt som det &dr viktigt att notera att detta inte varit utan begrins-
ningar. En av de mest patagliga begransningarna var urvalsbias. Urvalsbias uppstar nir urvals-
processen inte dr helt slumpmaissig, och det kan ha paverkat resultatens generaliserbarhet. I
detta fall bestod urvalet huvudsakligen av reflektionsledare inom Polismyndigheten, vilket in-
nebdr att resultatet kan vara specifikt for denna grupp och kanske inte helt representativt for
hela organisationen eller andra organisationer. En annan viktig aspekt att beakta ar risken for
svarsbias 1 enkéterna. Svarsbias intraffar nér respondenterna ger svar som de tror att forfattaren
vill hora eller nér de inte &r helt drliga i sina svar av olika skél. Det ar sérskilt relevant ndr man
anvinder enkéter och det kan pdverka resultatens tillforlitlighet och dkthet. Trots att enkéterna
utformades noggrant och med 6ppna fragor for att uppmuntra till drliga och uttdmmande svar,
finns alltid en risk for att vissa deltagare inte delade sina asikter fullt ut. En ytterligare utmaning
var att forfattarens fokus kanske oavsiktligt varit vinklat mot vissa omraden av intresse. Detta
ar en vanlig foreteelse i forskning och kan pdverka den samlade bilden av ett amne. Forfattaren
kan ha haft forutfattade idéer eller varit mer intresserad av vissa aspekter av tystnadskultur och
arbetet for att motverka den, &n andra. Detta kan ha lett till att viktiga aspekter av fenomenet
forbises eller inte utforskades 1 tillrdcklig utstrackning. Trots dessa begransningar &r det viktigt
att betona att studien dnda har gjort en vérdefull och nddvéndig insats inom omradet tystnads-
kultur och arbete med densamma. Genom att anvénda en hermeneutisk ansats och en méngfa-
cetterad metodologi som inkluderade intervjuer, enkdter och dokumentanalys, har forfattaren
lyckats samla in en bred och mangsidig mingd data. Dessa olika datakdllor har méjliggjort en
mer omfattande forstaelse av amnet och de har kompletterat varandra pa ett meningsfullt sétt.

En av studiens styrkor var anvdndningen av de teoretiska modellerna som analytisk ram. Dessa
modeller gav struktur &t forskningsprocessen och hjélpte till att identifiera monster och huvud-
féror 1 den insamlade empirin. Genom att anvénda teorin som végledning i tolkningen av data
har forfattaren kunnat sikerstélla en hogre grad av vetenskaplig niva i studien. Intervjuerna
spelade ocksa en central roll 1 att skapa en djupgéende forstaelse for &mnet. De genomfordes
med olika typer av respondenter, inklusive HR-personal, operativ personal och handledare inom
ledartrdning. Denna mangfald av perspektiv bidrog till att fanga olika nyanser av tystnadskul-
turer inom Polismyndigheten. For att hantera de insamlade data pa ett systematiskt sétt genom-
forde forfattaren en noggrann analysprocess. Denna process involverade dversiktsldsning av
materialet, nirstudie for att identifiera teman, och sammanfogning av material enligt teman.
Genom att anvdnda analysmodellerna frdn den teoretiska referensramen, kunde forfattaren tolka
och forklara empirin pa ett vetenskapligt sdtt. Dessa modeller kan dven anvédndas for framtida
studier, varfor de bor ses som viktiga kunskapsbidrag. Slutligen har studien ocksa lyckats oka
forstaelsen for arbete med tystnadskultur inom organisationer. Genom att utforska olika verktyg
har forskningen gett insikter som kan vara anvéndbara for organisationer som strévar efter att
skapa mer Oppna och érliga samtalsklimat. Sammanfattningsvis bedéms studien ha gjort ett
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betydande bidrag till var forstdelse av tystnadskultur inom organisationer, samtidigt som den
ocksa har 6ppnat dorren for framtida forskning inom omrédet.

6.8 Forslag till fortsatt forskning inom omradet
Det finns flera viagar for att fortsdtta forskningen inom omradena kultur och tystnadskultur.
Daribland:

1. Djupgéende etnografisk forskning: Genom att férdjupa sig i en organisations avdel-
ningar, enheter, sektioner och grupper samt subkulturer kan forskare fa en djupare for-
staelse for de kulturella dynamikerna och de specifika utmaningarna som varje organi-
satorisk del stdr infor. Detta kan innebéra att forskaren foljer olika organisatoriska enti-
teter under en tid och observerar, intervjuar och deltar i verksamheten for att fi en insikt
1 deras unika subkulturer.

2. Undersokning av makro-kulturella paverkansfaktorer: Forskare kan utforska hur ex-
terna kulturella faktorer paverkar kultur och tystnadskulturer. Detta kan inkludera jim-
forande studier med andra ldnder och deras motsvarande organisationer for att identifi-
era gemensamma monster och skillnader.

3. Psykologisk trygghet och ledarskapsstudier: Det kan vara viktigt att ndrmare fordjupa
sig 1 amnet psykologisk trygghet och hur det paverkar den organisatoriska formégan att
kommunicera 6ppet. Forskning kan fokusera pé att utveckla och utvérdera utbildnings-
program for chefer och ledare inom en organisation for att frimja en mer 6ppen och
stodjande arbetsmiljo.

4. Intervjustudier med anstédllda: Genom att genomfora intervjuer med anstillda pé olika
hierarkiska nivaer kan forskare fa insikt i deras upplevelser av tystnadskultur, deras re-
lationer med chefer och kollegor, och de hinder de méter nar de vill uttrycka sina asikter.

5. Implementering av fordndringar: Forskningen kan ocksad utforska hur organisationer
faktiskt genomfor fordndringar pa hogsta ledningsnivd for att adressera tystnadskul-
turer. Detta inkluderar att studera resultatet av sddana fordndringar och deras paverkan
pa organisationens kultur och kommunikation.

Dessa metoder och tillvigagingssatt kan anvdndas for att utforska organisationskulturer inom
offentliga institutioner saisom exempelvis skola, sjukvard eller socialtjdnst. Genom att applicera
djupgaende etnografisk forskning kan det vara mgjligt att fordjupa forstaelsen for de interna
dynamikerna och tystnadskulturerna som kan vara nérvarande i dessa organisationer. I dessa
sammanhang kan de teoretiska analysmodellerna 1 avsnitt 2.6 fungera som utgangspunkt. Li-
kaséd kan undersokningar av makro-kulturella paverkansfaktorer vara anvindbara i andra sam-
manhang for att identifiera hur globala trender och samhéllsfordndringar paverkar organisat-
ionskulturen och medarbetarnas formaga att uttrycka sig fritt. Forskning inom dessa omradden
bedoms kriva en tvdrvetenskaplig och holistisk ansats som involverar insikter frdn bland annat
psykologi, socialpsykologi, sociologi, statsvetenskap och foretagsekonomi. Det kan ocksa vara
viktigt att arbeta ndra studieobjektet for att fa tillgang till data och samarbeta med organisat-
ionen for att implementera och utvérdera potentiella fordndringar. Genom att arbeta med tyst-
nadskulturer inom det offentliga kan forskning bidra till att forbéttra organisationers effektivitet
och skapa en bittre arbetsmiljo for dess anstéllda. Denna studies redovisade forskning om kul-
tur och tystnadskultur inom polisen kan fungera som végvisare for att bittre forstd organisat-
ionskulturer och forbéttra kommunikation i olika empiriska kontexter. Mot dessa bakgrunder
kan denna studie kan utgéra en grund for framtida forskning inom omrédena organisations-
kultur och samtalsklimat.
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Bilaga 1: Litteratursokning
Den vetenskapliga litteraturen soktes fram med hjélp av den akademiska databasen Business
source ultimate. Foljande sokord anvéndes enskilt och i kombination:

e organizational silence,
e cmployee silence,
psychological safety och
cultural management.

Ett forsta urval skedde pa vetenskapliga artiklar som blivit vetenskapligt granskade (peer re-
view) och som fanns tillgdngliga 1 fulltext. Urvalskriterierna valdes for att sidkerstilla veten-
skaplig kvalitet samt att {3 tillgang till hela material. Forst skedde Oversiktsldsningsldsning av
rubrik och sammanfattning innan vissa artiklar valdes ut. Urval skedde med avseende pé rele-
vans, och i dessa fall var undersdkningens syfte och fragestillningar styrande. For att komplet-
tera denna databassokning anvindes ockséd Google Scholar. I dessa senare sokningar anvéndes
foljande ord enskilt och i kombination:

e poliskultur,
e tystnadskultur och
e samtalsklimat.

Urval skedde pé nordiska doktors- och licentiatavhandlingar inom foreliggande studies fokus-
omraden. Detta for att sdkerstilla sdvil vetenskaplig h6jd som relevans. Materialet frdn Google
Scholar listes forst igenom med avseende pé abstracts/sammanfattningar. Utifran vad detta gav
skedde fortsatt urval/ldsning utifrdn foreliggande studies syfte och fragestillningar. Vidare
skedde nérstudie av studentlitteratur ifraga om dmnet organisationskultur, frén kurslitteraturlis-
tor vid Magisterprogrammet i ledarskap, Hogskolan Vist.

Utover ovan sokningar anvéindes ocksa Polismyndighetens webbplats och intrandt for att soka
fram dokument. Urval skedde pa material géllande poliskultur, ledartraning och Reflektioner i
vardagen (RIV). Bland materialet som soktes fram fanns utredningar, artiklar och intervjuer.
Utdver detta har skriftligt material dven hidmtats fran Polismyndighetens digitala utbildningar
rorande: etik och kultur inom polisen samt Reflektioner i vardagen (RIV).
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Bilaga 2: Enkat

Rubrik

Enkit om tystnadskultur inom Polismyndigheten
Text

He;j,

Mitt namn &r Patrik Thunholm. Jag arbetar som polis (i Stockholm) och studerar samtidigt
magisterprogrammet i organisation/ledarskap vid Hogskolan Vist. Jag star i begrepp att
skriva min avslutande uppsats pa temat tystnadskultur/kulturstyrning. Syftet med uppsatsen ar
att undersoka tystnadskulturen inom Polismyndigheten och vilken eventuell padverkan Re-
flektioner 1 vardagen (RIV) kan ha péd denna kultur. Uppsatsen syftar ocksa till att utforska hur
tystnadskultur uppstar och fortsdtter att existera inom organisationen, samt att identifiera moj-
liga atgirder for att skapa en mer 6ppen samtalskultur.

Jag vill gdrna komma i kontakt med dig for att hora om just din uppfattning och upplevelse av
hur det &r att uttrycka sig internt pa din arbetsplats. Anledningen till att du far detta mejl har
att gora med att du genomgétt hela eller delar av utbildningen i Reflektioner i vardagen (RIV)
och jag ténker att du kan ha reflekterat Gver detta. Jag har fatt dina kontaktuppgifter av Tho-
mas Redlund (HR — arbetsmiljo och kultur). Deltagande &r frivilligt och respondenter kommer
anonymiseras. Det finns ingen uppdragsgivare for undersokningen.

Jag soker svar pa dessa fragor:

1. Hur upplever du samtalsklimatet inom Polismyndigheten generellt, och pa din arbets-
plats specifikt?

2. Vem eller vad “’sitter ribban” for vad man féir sdga och inte? Hur gér det till?

3. Har du ndgon ging hillit inne med att uttala dig i tjénsterelaterade fragor? (till chef el-
ler kollega). Varfor i sadant fall?

4. Vad ser du for aktiviteter som skulle kunna motverka tystnadskultur?

Varfor skulle dessa aktiviteter vara effektiva och hur skulle de genomforas?

6. Ar det nagot dvrigt du skulle vilja tilligga?

e

Jag vore tacksam fOr svar inom om tva veckor (onsdag den 21/6, dvs. midsommarveckan).
Stort tack for din medverkan!

Patrik Thunholm

Magisterstudent vid Hogskolan Vst
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Bilaga 3: Intervjuguide

e Kan du beritta kort om din bakgrund inom polisen?

e Hur upplever du samtalsklimatet inom Polismyndigheten?

e Hur upplever du samtalsklimatet i din arbetsgrupp?

e Har du ndgon gang hallit inne med att uttala dig 1 tjénsterelaterade fragor?

e Hur uppfattar du kulturen inom Polismyndigheten?

e Vad uppfattar du sitter ribban for vad man fir séga i myndigheten eller gruppen?

e Vad ser du for aktiviteter som skulle kunna motverka tystnadskultur inom polisen?

e Ardet nigon friga som inte stillts, men som du tycker borde ha stillts?
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Bilaga 4: Respondentforteckning

Intervjuer

1001:

1002

1009

Verksamhetsutvecklare vid polisregion (civil) och handledare i ledartréning.

: Uppdragsledare pa HR-avdelningen nationellt (polis).
1003:
1004:
1005:
1006:
1007:
1008:

Gruppchef och handledare i ledartrédning (polis).

Handldggare pd HR-avdelningen nationellt (polis).

Huvudskyddsombud vid polisregion (civil).

Nationell facklig ordforande (civil).

Polisinspektor, lokalpolisomrade, Region Stockholm och handledare 1 ledartréning.

Polisinspektdr, Jour, Region Stockholm och utbildare/handledare i RIV/ledartréning.
: Polisinspektor, BF-IGV, Region Stockholm och handledare i ledartraning.

1010:
I011:
1012:
1013:
1014:

Nationell facklig ordférande (civil).

Polisinspektor, BF-IGV, Region Syd.

HR-specialist, Tullverket. Med tidigare bakgrund som polis.
Polisaspirant, Region Stockholm.

Polisaspirant, Region Stockholm.

SAMMANSTALLNING

Poliser i yttre uniformerad tjanst (2), HR-personal (3), polisaspiranter (2),
fackligt fortroendevalda (3), ovriga (4). Av de 14 intervjurespondenterna hade
5 tillikauppdrag som handledare i ledartréning.

Enkétsvar

E001 | Jurist, Grianspolisenheten, Region Stockholm

E002 | Handl4dggare, Ekonomiavdelningen

E003 | Analytiker, Ekonomiavdelningen

E004 | Processutvecklare, Nationellt forensiskt centrum (Ost)

E005 | Sakkunnig, Region Nord

E006 | Lokalpolisomradeschef, Region Nord

E007 | Gruppchef, Brott i néra relation, Region Stockholm

E008 | Gruppchef, Stod/service, Region Nord

E009 | Handl4ggare, Bedrégeri, Region Syd

E010 | Polisinspektor, Stod/service, Region Vst

EO11 | Poliskommissarie, Underrittelse, Region Nord

E012 | Polisinspektor, Stod/Service, Region Stockholm

E013 | Handldggare, Vapen-foto-spar, Nationellt forensiskt centrum (Syd)

E014 | Polisinspektor, Utredning, Region Nord

EO015 | Handldggare, HR, Region Mitt

EO016 | Handléggare, Laboratorium, Nationellt forensiskt centrum (Syd)

EO017 | Gruppchef, Arrestgrupp, Region Vst

E018 | Gruppchef, BF-IGV, Region Stockholm
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E019

Polisinspektor, BF-IGV, Region Vist

E020

Polismistare, Operativ enhet, Region Nord

E021

Handldggare, Utredning, Region Stockholm

E022

Polisinspektor, Underriéttelse, Nationella operativa avdelningen

E023

Polisinspektdr, Brott i néra relation, Region Stockholm

E024

Handliiggare, DNA-analys, Nationellt forensiskt centrum (Ost)

E025

Polisinspektor, BF-IGV, Region Nord

E026

Gruppchef, Informationsforvaltning, Réttsavdelningen (Vist)

E027

Polisinspektdr, Utredningsjour, Region Nord

E028

Handliggare, Fingerframkallning, Nationellt forensiskt centrum (Ost)

E029

Poliskommissarie, Kansli, Region Stockholm

E030

Polisinspektor, BF-IGV, Region Vst

E031

Handliggare, Utredning, Region Ost

E032

Poliskommissarie, Trafiksektion, Region Nord

E033

Poliskommissarie, Underréttelseanalys, Nationella operativa avdelningen

E034

Polisinspektor, Spaning, Region Vist

E035

Polisinspektor, Utredning, Region Nord

E036

Gruppchef, BF-IGV, Region Stockholm

E037

Sektionschef, Nationella operativa avdelningen

E038

Polisassistent, Utredning, Region Stockholm

E039

Gruppchef, Nationella Kontaktenheten (NOA) — telefonvixeln (Vist)

E040

Handldggare, Operativ verksamhetsstyrning, Region Vst

E041

Underrittelse, Nationella operativa avdelningen

E042

Polisinspektor, BF-IGV, Region Syd

E043

Handldggare, Informationsforvaltning, Réittsavdelningen (Vést)

E044

Handliggare, Dokumentanalys, Nationellt forensiskt centrum (Ost)

E045

Handldggare, Finanspolisen, Nationella operativa avdelningen

E046

Handlidggare, Utvecklingsgrupp, Nationellt forensiskt centrum (Ost)

E047

Assistent, PKC-grupp, Region Nord

E048

Gruppchef, BF-IGV, Region Nord

E049

Gruppchef, Brott 1 ndra relation, Region Nord

E050

Gruppchef, Kansligrupp, Region Bergslagen

E051

Polisinspektor, Kansligrupp, Region Nord

E052

Kommunikationsstrateg, Kommunikationsavdelningen nationellt

E053

Sakkunnig, Nationellt forensiskt centrum (Ost)

E054

Gruppchef, Nationellt forensiskt centrum (Ost)

E055

Gruppchef, Grinspolisenheten, Region Syd

E056

Polisinspektor, Utredning, Region Bergslagen

E057

Polisassistent, BF-IGV, Region Mitt

E058

Polisinspektor, Utredning, Region Nord

E059

Gruppchef, PKC-grupp, Region Ost

E060

Gruppchef, Stéd/service, Region Vist

E061

Polisinspektor, Utredning, Region Vst

E062

Gruppchef, BF-IGV, Region Nord

E063

Handlidggare, Forensisk fotografering, Nationellt forensiskt centrum (Ost)

E064

Sektionschef, Utvecklingscentrum, Nationella operativa avdelningen

E065

Handldggare, PKC-grupp, Region Bergslagen

E066

Polisomrddeschef, Region Nord
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E067

Polisinspektor, Utredning, Region Nord

E068

Handlidggare, Utvecklingsgrupp, Nationellt forensiskt centrum (Ost)

E069

Handldggare, Beslag, Region Stockholm

E070

Polisinspektor, Handrackning, Region Stockholm

E071

Handliggare, Droganalys, Nationellt forensiskt centrum (Ost)

E072

Operativ samordnare, Lokalpolisomride, Region Stockholm

E073

Handliggare, DNA-analys, Nationellt forensiskt centrum (Ost)

E074

Handldggare, Sikerhetsavdelningen (Bergslagen)

EO075

Administrator, PKC-grupp, Region Vist

E076

Administrator, PKC-grupp, Region Vist

EQ077

Polisinspektor, Stod/service, Region Bergslagen

E078

Sektionschef, Underrittelseenhet, Region Vést

E079

Sakkunnig, Utveckling och samordning, HR-avdelningen nationellt

E080

Polisintendent, Utvecklingscentrum, Nationella operativa avdelningen

E081

Polisassistent, BF-IGV, Region Vst

E082 | Handldggare, Informationsforvaltning, Rittsavdelningen (Stockholm)
E083 | Administratdr, Nationella Kontaktenheten (NOA) — telefonvéxeln (Sthim)
E084 | Sakkunnig, Nationellt forensiskt centrum (Ost)

E085 | Administratér, Ekonomiavdelningen

E086 | Administratdr, Nationella Kontaktenheten (NOA) — telefonvéxeln (Vist)
E087 | Polismistare, Nationellt forensiskt centrum (Ost)
EO088 | Analytiker, Aktionsgruppsverksamhet, Nationella operativa Avdelningen

E089

Polisinspektdr, Brott i ndra relation, Region Vst

E090

Polisinspektor, Verksamhetsstyrning, Region Stockholm

E091

Handldggare, Utredningsjour, Region Stockholm

E092

Polisinspektor, Utredning, Region Mitt

E093

Lokalpolisomrddeschef, Region Stockholm

E094

Handliggare, Nationellt forensiskt centrum (Ost)

E095

Polisassistent, Utredning, Region Stockholm

E096

Handléiggare, Kansligrupp, Nationellt forensiskt centrum (Ost)

E097

Controller, Sékerhetsavdelningen

E098

Handldggare, Nationellt bedrdgericentrum, Nationella operativa avdelningen

E099

Handldggare, Operativ verksamhetsstyrning, Region Stockholm

E100

Polisintendent, Utvecklingscentrum, Nationella operativa avdelningen

E101

Handldggare, Rittsavdelningen (Syd)

E102

Poliskommissarie, Nationella operativa avdelningen

E103

Gruppchef, Nationellt forensiskt centrum (Syd)

E104

Handldggare, Ungdomsutredning — lokalpolisomréde, Region Stockholm

E105

Polisinspektor, Kansli, Region Vst

E106

Handldggare, Forvaltningsritt, Rattsavdelningen (Vist)

E107

Polisassistent, BF-IGV, Region Stockholm

E108 | Administrator, Nationella Kontaktenheten (NOA) — telefonvéxeln (Sthlm)
E109 | Administrator, Nationella Kontaktenheten (NOA) — telefonvéxeln (Sthlm)
E110 | Polisinspektdr, Utredningsjour, Region Stockholm

E111 | Polisinspektor, BF-IGV, Region Stockholm

E112

Polisintendent, Kansligrupp, Region Nord

E113

Polisinspektdr, DNA/finger, Nationellt forensiskt centrum (Syd)

El14

Datatekniker, IT-avdelningen (Mitt)
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E115 | Gruppchef, Stod/service, Region Nord

E116 | HR specialist, Arbetsmiljo, HR-avdelningen (Mitt)

E117 | Polisassistent, BF-IGV, Region Nord

E118 | Handliggare, Samordning InfoTek, Nationellt forensiskt centrum (Ost)

E119 | Polisassistent, BF-IGV, Region Bergslagen

E120 | Polisinspektor, Aktionsgrupp, Region Stockholm

E121 | Polisassistent, Region Syd

E122 | Sakkunnig, Rekrytering och bemanning, HR-avdelningen (Stockholm)

E123 | Polisinspektor, Forvaltningsritt, Rattsavdelningen (Stockholm)

E124 | Polisinspektdr, Stod/service, Region Nord

E125 | Aspirant- och handledaransvarig, Region Syd

E126 | Gruppchef, BF-IGV, Region Vist

E127 | Handléggare, Bedrédgeribrott, Region Stockholm

E128 | Handldggare, PKC-grupp, Region Bergslagen

SAMMANSTALLNING:

Geografi (region/nationell avdelning)

Polisregion Nord: 22
Polisregion Bergslagen: 6
Polisregion Mitt: 3
Polisregion Stockholm: 23
Polisregion Ost: 2
Polisregion Vist 15
Polisregion Syd: 5

Ekonomiavdelningen: 3
HR-avdelningen: 3

IT-avdelningen: 1
Kommunikationsavdelningen: 1
Nationella operativa avdelningen: 16
Nationellt forensiskt centrum: 20
Réttsavdelningen: 6
Sakerhetsavdelningen: 2

TOTALT 128 st

Roll/funktion
Administrator: 7
Analytiker: 2

Aspirant- och handledaransvarig: 1
Assistent: 1

Controller: 1
Datatekniker: 1
Gruppchef: 18
Handlaggare: 33
HR-specialist: 1

Jurist: 1
Kommunikationsstrateg: 1
Lokalpolisomradeschef: 2
Operativ samordnare: 1
Polisassistent: 8
Polisinspektor: 29
Poliskommissarie: 5
Polisintendent: 3
Polismaéstare: 2
Polisomradeschef: 1
Processutvecklare: 1
Sakkunnig: 5
Sektionschef: 3

Ovrigt: 1

TOTALT 128 st
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Bilaga 5: Examinationsrapporter, Reflektioner i vardagen (RIV)

Samtalsimne Deltagare
1 | ”Krigsplacering” Utredningsgrupp
2 | ”Styrmodell/uppdragskompass” Personal i yttre uniformerad tjénst
3 | ”Organisatorisk flytt” Personal pa réttsavdelningen
4 | "Uppdragskompass/skapa trygghet” Operatorer pa regionsledningscentralen
5 | "Uppdragskompass/skapa fortroende” Utredningsgrupp
6 | "Eget uppdrag” Regionsledningskansli
7 | ’Projekt” Tillfélligt sammansatt grupp
8 | "Trivsel pa arbetsplatsen” Utredningsgrupp
9 | ”Grunduppdraget” Underrittelsehandldggare
10 | ”Bemétande och beteende” Gruppchefer inom utredningsverksamhet
11 | "Diskussionstréffar” Barnforhorsledare
12 | ”Stark och hillbar arbetskultur” Oklart
13 | ”Attraktiv arbetsplats” Grupp inom brott 1 néra relation
14 | ”Uppdraget” Kontrollgrupp grénspolis
15 | ”Uppdragskompassen” Personal i yttre uniformerad tjinst
16 | ”Organisatorisk och social skyddsrond” Grupp pé lokalpolisomrade
17 | ”Processidgarskap” Oklart
18 | ”Spelregler” Grupp inom brott 1 néra relation
19 | ”Arbetet i Polismyndigheten” Analytiker
20 | ”Uppdragskompassen” Grinspoliser
21 | "Bygga fortroende” Personal pa sékerhetsavdelningen
22 | ”Samtalskoer vid Polisens kontaktcenter” | Turlag
23 | ”Uppdragskompass/aterkoppling” Personal i yttre uniformerad tjénst
24 | ”Uppdragskompass/aterkoppling” Personal i yttre uniformerad tjénst
25 | ”Uppmuntra/inspirera” Personal pad Noa
26 | "Mentorskap” Oklart
27 | ”Virdegrund” Personal pa lokalpolisomrade
28 | ”Arbetsmiljo” Personal pa rittsavdelningen
29 | ”’Mentorskap” Oklart
30 | ”Sakerhetsrutiner i arrestlokal” Stationsbefilsgrupp
31 | "Uppdragskompassen” Personal i yttre uniformerad tjdnst
32 | ”Motivation” Personal inom operativt stod
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Bilaga 6: Polismyndighetens verktyg for att arbeta med kultur (urval)

A. Styrdokument

| Styrfilosofi

Polismyndighetens styrfilosofi innehéller ett antal principer som uttrycker den grundlaggande
synen pa hur myndighetens verksamhet ska styras. En av dessa principer dr att ansvar ska de-
legeras till medarbetarna. Detta innebar att beslut ska fattas pa ldgsta &ndamalsenliga niva och
att styrningen ska ldmna utrymme for chefer och medarbetare att ta ansvar for hur den egna
verksamheten ska planeras och genomforas. Styrning och ledning ska vidare utga frén ett tillits-
baserat forhallningssitt. En annan princip dr medarbetardriven utveckling, vilket innebér att
strukturen for styrningen ska frdmja ett aktivt medarbetarskap, ddr medarbetarna kan paverka
och delta i utvecklingen av verksamheten. Detta medarbetardrivna utvecklingsarbete syftar till
att 6ka medarbetarnas delaktighet och inflytande utifrén verksamhetens behov.’

[l Styrmodell

Polismyndighetens styrmodell utgar fran medarbetare, uppdrag och medborgare. Genom med-
arbetare omsitts uppdraget till verksamhet som kommer medborgarna till gagn. Vidare inne-
haller styrmodellen mél- och resultatstyrning, processtyrning samt viarderingar och forhall-
ningssatt. Dess syftar alla till att rikta in verksamheten sa att flodet i den yttre cirkeln hela tiden
optimeras utifrdn medborgarnas behov och Polismyndighetens uppdrag. Gemensamma vérde-
ringar och forhallningssitt dr grundlaggande utgdngspunkter for styrningen ifrdga om agerande
och beteende di det kommer till verksamhetens genomforande.®

[l Medarbetarpolicy

Polismyndighetens medarbetarpolicy tydliggor vilka krav och forvéntningar som stélls pa alla
medarbetare. Den utgar frdn myndighetens viardegrund och uppdrag och beskriver hur polisan-
stdllda ska agera 1 sitt uppdrag. Policyn ligger till grund for den interna dialogen om uppdrag,
mal och resultat till exempel i1 utvecklingssamtal, vid 16nesamtal och pa arbetsplatsméten. Den
ar ocksé utgangspunkt vid rekrytering och introduktion av nya medarbetare och for utveckl-
ingen av medarbetarskapet och ledarskapet inom Polismyndigheten.’

IV Etisk policy

Polismyndighetens etiska policy syftar till att tydliggora och beskriva de etiska forhallningssatt
som giller inom myndigheten. Policyn ska ocksé bidra till en ’sund organisationskultur”. I po-
licyn beskrivs vad som giller avseende hur medarbetare ska agera och upptrida, bade internt
och externt. Med organisationskultur menas de informella regler och normer som styr beteendet
pa arbetsplatsen.'”

V Strategi for kultur och likabehandling

Polismyndighetens strategi for kultur och likabehandling véntas bidra till myndighetens legiti-
mitet och professionalitet. Strategin grundar sig pa tillitsbaserad styrning och ett aktivt ledar-
och medarbetarskap. I strategin beskrivs organisationskultur i termer av gemensamma antagan-
den och virderingar som bland annat skapar en kidnsla av gemenskap. Vidare framgar att kul-

" Polismyndigheten (2022). Polismyndighetens styrmodell. A213.429/2022.
8 Polismyndigheten (2022). Polismyndighetens styrmodell. A213.429/2022.
® Polismyndigheten (2015). Polismyndighetens medarbetarpolicy. PM 2015:3.
10 Polismyndigheten (2020). Polismyndighetens etiska policy. PM 2020:47.
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turen dr ndgot som styr organisationens inre liv och utvecklas sjdlvstindigt i métet mellan mén-
niskor i organisationen. For Polismyndigheten innebér en ’sund organisationskultur” att med-
arbetare reflekterar 6ver myndighetens uppdrag och rollen som polisanstélld, samt agerar pa ett
sitt som bygger fortroende sivil gentemot samhillet som organisationen.!!

VI Ledarkriterier

Ledarkriterier dr en beskrivning av ett 6nskvirt ledarskap inom Polismyndigheten. Kriterierna
utgar frdn Polismyndigheten medarbetarpolicy, dér det anges vad som forvéntas och kravs av
chefer och arbetsledare. Syftet med ledarkriterierna ar att dessa ska ligga till grund vid rekryte-
ring av chefer och de ska dven anvéndas for att identifiera chefspotential till Polismyndighetens
chefsforsorjningsprogram. De utgor dven ett underlag till att ge feedback pa chefers ledarskap.'?

VIl Lonekriterier

Polismyndigheten har f6ljande lonekriterier: maluppfyllelse och kvalitet, engagemang, foretri-
dare for polisen, sjdlvstidndighet, initiativforméga, prioriteringsforméga, flexibilitet, utveckl-
ingsforméga, lyhordhet, tydlighet och samarbetsforméga. Varje lonekriterium beddms utifran
en skala som innehéller tre 6vergripande nivder (utvecklingsomrade — kompetens — styrka) dér
varje niva har ett obestimt antal flytande undernivéer. En medarbetare kan bedomas befinna
sig 1 mitten eller ndgonstans till vénster eller hdger 1 den aktuella nivans skala. Den samlade
beddmningen av samtliga Idnekriterier ligger till grund for den individuella 16nesittningen.'?

VIl Vardegrund

Polisens virdegrund kompletterar den statliga viardegrunden, dir principerna dr himtade fran
lagar och forordningar. Polismyndighetens vdrdegrund lyder: = engagerade — med ansvar och
respekt, = effektiva — for resultat och utveckling samt = tillgdngliga — for allménheten och for
varandra. Samtliga polisanstéllda har ett ansvar att agera och bete sig i enlighet med de virde-
ringar som géller inom Polismyndigheten. Det giller inte minst myndighetens chefer och ledare
som ska omsiitta virderingarna i sitt ledar- och chefskap.'*

IX Uppdragskompass

Polismyndighetens uppdragskompass binder samman element fran styrfilosofi, vdrdegrund,
medarbetarpolicy och ledarkriterier. Uppdragskompassens utgangspunkt dr polisens uppdrag.
Kompassens véderstreck konkretiserar hur polisanstéllda ska agera nir uppdraget genomfors
utifrin myndighetens syn pa ledar- och medarbetarskap.!> Enligt Polismyndigheten ar upp-
dragskompassen dr central 1 arbetet med kultur och likabehandling och den ska anvéndas som
grund for reflektion. Polismyndigheten skriver vidare att uppdragskompassen: ”...ska bidra till
en inkluderande och sund organisationskultur samt ett likvardigt moéte med medborgarna. Detta
4r ett gemensamt ansvar, men chefer har en viktig roll som kulturbérare.”!®

! Polismyndigheten (2022). Polismyndighetens strategi for kultur och likabehandling. PM 2022:10.

12 Polismyndigheten (2015). Polismyndighetens ledarkriterier. PM 2015:5.

13 Polismyndigheten (2022). Dialogstid for avstimningssamtal. 2022,

4 Polismyndigheten (2022). Polismyndighetens styrmodell. A213.429/2022.

15 Polismyndigheten (2022). Polismyndighetens styrmodell. A213.429/2022.

16 Polismyndigheten (2022). Polismyndighetens strategi for kultur och likabehandling. PM 2022:10. s. 11.
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Figur 12. Uppdragskompass. Polismyndigheten (2022). A213.429/2022.

B. M6ten och samtal

| Arbetsplatsmote

Polismyndigheten skriver att arbetsplatsmétet dr ett av chefens viktigaste verktyg i kommuni-
kation med medarbetarna. Motet syftar till att sprida information men ocksa till att driva arbetet,

skapa fOrstdelse, engagemang, delaktighet och medarbetardriven utveckling. Ett arbetsplats-
méte kan delas in i tre delar; information, dialog och beslut.!”

[l En-till-en-samtal

Ett en-till-en-samtal dr ett samtal mellan medarbetare och chef med syfte att samtala om det
som dr viktigt ”hir och nu”. Samtalet ar ett tillfdlle att reflektera kring arbetsuppgifter och upp-
drag utifrdn uppsatta mal, att uppmuntra och inspirera, efterfraga och ge aterkoppling. Samtalet
kan utgd fran uppdragskompassen for att diskutera vilka beteenden som behovs for att 16sa
arbetsuppgifterna, uppdragen och hantera eventuella utmaningar.'®

[l Utvecklingssamtal

Utvecklingssamtalet dr ett arligt aterkommande och strukturerat samtal mellan chef och med-
arbetare. Syftet ar att tillvarata och utveckla medarbetarens kompetens i linje med verksamhet-
ens mal och behov. Samtalet védntas ocksa bidra till att utveckla verksamheten och vara ett red-
skap for att nd uppsatta mal. Medarbetare och chef kommer gemensamt 6verens om atgérder,
aktiviteter, ldrande i vardagen, utvecklingsinsatser, ansvarsfordelning och tidsplaner och doku-
menterar detta i en utvecklingsplan. Utvecklingsplanen revideras under 4ret utifrdn behov.!”

17 Polismyndigheten (2018). Lathund arbetsplatsméten.
18 Polismyndigheten (2023). En-till-en-samtal 2023.
19 Polismyndigheten (2023). Utvecklingssamtal 2023.
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IV Lonesdttande samtal och |6nesamtal

Lonesamtal &r ett samtal mellan chef och medarbetare dir medarbetares 16n diskuteras infor en
kollektiv 16neforhandling. Loneséttande samtal dr en form av 16neforhandling dér 16nerevision
sker genom att chef och medarbetare verenskommer om en ny 16n i ett enskilt samtal.°

V Rektioner i vardagen

Reflektioner i vardagen (RIV) dr en metod for arbete med kultur- och likabehandling. RIV utgar
fran dialog om uppdraget samtidigt som det ocksa handlar om att ta tillvara nya erfarenheter
tillsammans med fungerande rutiner och tankemdnster. Polismyndigheten skriver att RIV inne-
bar en forflyttning frén detaljstyrning till att chef och medarbetare har en dialog om uppdraget.
RIV kan genomfGras i vilken konstellation som helst &ven om det kan finnas férdelar om del-
tagarna delar ett gemensamt uppdrag. I dialogen anvinds fragorna: vad, varfér och hur enligt

nedanstéende figur.?!

Planering Uppféljning
Vad ska vi gbra? Vad har vi gjort?
Varfor ska vi gora pa detta séttet? Uppdraget Varfér gjorde vi som vi gjorde?

Hur omsétter vi detta till handling? % Hur gar vi vidare?

Figur 13. Uppdragskompass. Polismyndigheten (2022). A213.429/2022.

C. Bemanning

Polismyndighetens bemanning kan ske genom: 1) arbetsledning av redan anstidlld medarbetare,
2) arbetsledning av redan anstélld medarbetare som foregés av ett intresseanmélningsforfarande
och 3) anstillningsforfarande (bendmns ockséd rekrytering). Chefsfunktioner bemannas an-
tingen genom arbetsledningsbeslut som foregés av en intresseanmélan eller genom rekrytering.
Vid beslut om anstillningar ska avseende fastas endast vid sakliga grunder, sdsom fortjinst och
skicklighet. Det Overgripande syftet &r inte att skydda arbetsgivarintresset utan att se till sam-
héllets och medborgarnas intresse av att tillsittningen gors pa objektiva grunder.?

| Chefsforsorjning

Chefsforsorjningsarbete syftar till att sékerstélla tillgdng pa chefer med rétt kompetens och for-
utséttningar for att klara myndighetens uppdrag. Lopande arbete med chefsforsorjning ska ske
genom dialog mellan chef och medarbetare, utvecklingssamtal, individuella utvecklingsplaner,
aktiviteter for att informera om chefsuppdraget samt aktiviteter for att attrahera och synliggéra
potentiella framtida chefer. Polismyndighetens chefsforsorjningskoncept bestar av tre delar
samt en forberedelse- och en uppfoljningsfas. Mdlen med konceptet dr att sdtta ramar och styr-
ning for systematiskt och kvalitetssikrat genomforande av chefsforsorjningsprogram.?’

20 Polismyndigheten (2021). Polismyndighetens strategi for lonepolitik. PM 2021:34.

2L Polismyndigheten (2020). Reflektioner i vardagen. HR-avdelningen. Promemoria.

22 Polismyndigheten (2017). Polismyndighetens Bemanningsprocesser. A 281.249/2017.

2 Polismyndigheten (2021). Polismyndighetens chefsforsérjningskoncept. A.245.100/2021.
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[l Chefsforsorjningsprogram

Chefsforsorjningsprogram finns mot direkt, indirekt och strategisk ledarskapsniva. Tyngdpunk-
ten 1 programmen dr trdning i och att skapa forstaelse for uppdrag, roll och ansvar. Verksam-
hetspraktik kompletteras med kompetenshdjande insatser utifran deltagarnas behov for att nd
madlet med programmet. Langden pd programmet och omfattningen av utbildningsinsatser styrs
av vilken niva programmet riktar sig emot. Det direkta chefsforsorjningsprogrammet innehaller
6 manaders verksamhetspraktik samtidigt som de indirekta och strategiska har 12 ménader.?*

D. Kompetens

Polismyndigheten skriver att "Kompetens dr att ha for uppgiften relevanta kunskaper, fardig-
heter, erfarenheter, egenskaper och attityder samt formégan att omsétta dessa i handling i relat-
ion till situationen och sammanhanget” Polismyndighetens kompetensforsorjning syftar till att
sdkra att verksamheten har den kompetens som krivs for att kunna nd malen och utféra upp-
dragen som finns pé kort och pé lang sikt. Kompetensforsorjningen ska utga fran verksamhetens
behov och planeringen av kompetens ska integreras i dvrig verksamhetsplanering.?®

| Etikutbildning

Den digitala kursen "Chef och medarbetarskap - etik och kultur" utgér fran polisens etiska po-
licy och tar bland annat upp fragor som ror organisationskultur, objektivitet, oegentligheter och
korruption. En viktig del i utbildningen &r att reflektera kring olika beteenden 1 métet med med-
borgare och kollegor. Kursen riktar sig till alla polisanstidllda och tar cirka en timme att gora.
Till utbildningen finns ett dialogstdd for chefer.?®

[l Chef i vardagen

Chef i vardagen dr en grundlidggande utbildning som bestér av foljande kurser: 1) sa styrs Po-
lismyndigheten — frén uppdrag till aktiviteter, 2) arbetsrétt i praktiken, 3) 16nebildning, 4) tillits-
baserat ledarskap och medarbetardrivet utvecklingsarbete, 5) kultur och likabehandling samt 6)
individuell arbetsanpassning. sex digitala kurser. Kurserna syftar till att stidrka chefers kompe-
tens si att de kan leda och fordela arbetet p3 ett enhetligt och rittssikert sitt.?’

Il Ledartraning

Ledartrdning dr en kompetensutvecklingsinsats som genomfors 1 tre block under sammanlagt
nio dagar. Syftet med trdningen ir att stirka chefer i deras roller och bland annat tydliggora
uppdraget i relation till styrmodell, uppdragskompass och dvriga styrdokument. Syftet dr vidare
att stirka chefernas forméga att arbeta med motivation och delaktighet, vilket uppnas genom
tillampade och vardagsnéra 6vningar, aterkoppling och reflektion i enlighet med myndighetens
uppdrag. Ledartriiningen forviintas ha paverkan pé organisationskulturen.?®

E. Visselblasarfunktion
Polisens visselblasarfunktion syftar till att fanga allvarligare missforhallanden, en del av vilka
annars kanske inte skulle komma fram, for att atgarder ska kunna vidtas for att komma tillrdtta

24 Polismyndigheten (2021). Polismyndighetens chefsforsérjningskoncept. A.245.100/2021.

2 Polismyndigheten (2015). Polismyndighetens riktlinjer for kompetensforsérjning och kompetensplanering.
26 Polismyndigheten (2023). E-kurs i etik och kultur. Tillgéinglig (intranét): https://intrapolis.polisen.se/aktu-
ellt/nyhetsarkiv/2022/september/e-kurs-i-etik-och-kultur/ [2023-07-30].

27 Polismyndigheten (2023). Chef i vardagen. Tillginglig (intranit): https://intrapolis.polisen.se/min-anstall-
ning/chefsstod/kompetensforsorjning/aktiviteter/utveckla-mitt-chefsskap2/chef-i-vardagen/ [2023-07-30].

28 Polismyndigheten (2023). Ledartréining. Tillginglig: https://intrapolis.polisen.se/min-anstallning/chefs-
stod/kompetensforsorjning/aktiviteter/utveckla-mitt-chefsskap2/chefsutbildning/ledartraning/ [2023-07-30].
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med dessa. Visselblasarfunktionen hjélper den som sjélv utsitts for eller uppticker missforhal-
landen av allménintresse. Det kan till exempel handla om olika typer av krédnkningar, diskrimi-
nering, trakasserier, korruption eller repressalier. Funktionen ska inte anvéndas for att rappor-
tera mindre forseelser, allmént missnoje eller klagomal och ska ses som ett komplement till
ovriga rapporteringsvégar. Under 2022 inkom 23 rapporter om pastddda missforhdllanden till
funktionen. En tredjedel av drendena ldmnades vidare for dtgdrder i myndigheten, en tredjedel
avslutades utan 4tgird och en tredjedel var under beddmning vid arets slut.?’

2 Polismyndigheten (2023). Visselbldsarfunktionens verksamhetsrapport 2022.
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