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Abstract

Denna studie har genomforts pa uppdrag av Stadsbyggnadsforvaltningen i
Helsingborg. Studien tog vid efter tidigare utvarderingar som gjordes till foljd av en
sammanslagning som skett mellan tva forvaltningar ar 2007. Det évergripande syftet var att
undersoka och beskriva den nuvarande organisationskulturen pa arbetsplatsen, utifran
fragestallningen om det finns en gemensam organisationskultur. Med hjalp av olika
teoretiska teman sasom organisationskulturens uppbyggnad, organisationstillhorighet,
organisationskultur och ledning samt organisationskulturell differentiering undersoktes
medarbetares upplevelse av organisationskulturen. | undersékningen anvandes en kvalitativ
metod bestdende utav halvstrukturerade intervjuer med 14 medarbetare. Undersdkningen
kompletterades med faltstudier. Resultatet visade bland annat pa ett genomgaende maonster
av vardesatt oppenhet gallande handlingar och beteende. Resultatet tydde ocksa pa att
organisationen har subkulturer relaterade till bland annat avdelningar och generationer.
Diskussionen lyfte fram komplexiteten med dppenhet och att skapa en gemensam kultur
samt i vilken utstrackning ledningen kan utdva inflytande Over kulturen i en stor och

komplex organisation.

Nyckelord: Organisation, kultur, artefakter, ledning, vardegrund, subkulturer
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Att bygga gemensam organisationskultur — Stadsbyggnadsférvaltningen i Helsingborg
Kultur &r vanligen omtalat som nagot icke greppbart, som en teoretisk konstruktion,

men viktigt som ett sétt att forsta en organisations liv i hela dess rikedom. ”Kulturen &r lika
viktig och komplex som den &r svar att forsta och anvanda pa ett meningsfullt satt
(Alvesson, 2009, s. 7). Inom samhéllsvetenskapen har forskare inte enats om nagon allmén
definition, vilket leder till en variation av olika perspektiv (Bang, 1999; Howard-Grenville,
2006; Schein, 2004). De olika definitionerna utmynnar fran discipliner vars 6nskan &r att
faststélla det komplexa monster av mekanismer som kultur bestar utav (Hammal & Vaadi,
2010). Det centrala i kulturbegreppet bygger pa gemensamma inneborder och forestallningar,
som ger utlopp i handlingar och beteenden (Alvesson, 2009).

Utifran ett antropologiskt perspektiv innefattar kultur manniskans formaga att genom
symboler kunna kommunicera sin livssyn och erfarenhet (Bang, 1999). Perspektivet
innefattar aven det integrerade system av sociala trosuppfattningar, sedvénjor och
varderingar som anger acceptabla beteenden i ett samhalle och som utvecklats under en
grupps historiska gang (Bang, 1999; Lillis & Guang Tian, 2010; Schein, 2004). Alvesson
(2009), H&mmal och Vaadi (2010) och Schein (2004) havdar att den gemensamma och
delade historien ar central for konceptet kultur. Kulturens styrka ar beroende av langden pa
gruppens existens, stabilitet och den emotionella intensitet som upplevts i gruppens
gemensamma handelser (Schein, 2004). Hofstede och Hofstede (2005) menar att kultur
handlar om en mental mjukvara, det vill sdga monster av kanslor, tankar och satt att agera
som en individ lart sig under sin livstid och som hon paverkas utav.

Kultur definieras vidare som kognitiva system av idéer, véarderingar, forestallningar
och uppfattningar samt som sociala monster eller handlingsmonster (Alvesson, 2009; Bang,
1999; Jacobsen & Thorsvik, 2002). | Scheins (2004) syn pa kultur utgor grundlaggande
antaganden en central kdrna. Hos individen finns antagandena pa en omedveten niva och de
harstammar fran en process av varderingar och trosuppsattningar som fungerat
framgangsrikt for gruppen. De blir saledes tagna for givet och bildar karnan for identitet i
gruppen. Pa detta satt skapas ett for gruppen ratt satt att uppfatta, tanka och kanna i relation
till omgivningen. Fran den kulturella kontexten som gruppen existerar i inforskaffas synen
pa tid och rum, verklighet, den manskliga naturen samt manskliga relationer. Den visar
darmed vagen for kulturmedlemmarnas tdnkande och handlande (Alvesson, 2009; Schein,
2004).

Inom organisationsomradet finns forskare som betraktar kultur ur metaforisk

bemérkelse dar symboliken, idébilden och manifestationen av det manskliga medvetandet &r
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grundvalen for organisationsanalys och forstaelse (Alvesson, 2009). Denna syn praglas av ett
helhetsperspektiv. Kulturen genomsyrar organisationens olika element och darfor kan sdgas
att ingenting star utanfor kulturen. Organisationen tolkas saledes som om den &r en kultur,
istallet for som om den har en kultur (Alvesson, 2009; Howard-Grenville, 2006; Morgan,
1999). Den kulturella bilden styr all tolkning av vad som pagar i organisationen. Objektiva
faktorer som finansiella resultat, antalet anstéllda och foretagets omsattning blir intressanta i
kraft av sina kulturella inneborder. Exempelvis kan en mindre organisationsstorlek signalera
exklusivitet och elitism medan en storre kan signalera framgang och styrka. Finansiella
resultat far sin mening i hur manniskor tanker och kanner om dem, och inte i form av resultat
som ett antal siffror (Alvesson, 2009).

Alvesson (2009) och Detert, Schroeder och Mauriel (2000) lyfter vidare fram flertalet
karakteristika for att kunna skapa konsensus kring kulturbegreppet som fenomen i en
organisation: dess holistiska och socialt konstruerade natur, historiska férankring,
svargripbara och intersubjektiva karaktar och dess betoning pa tro, forestallning och idé.
Hofstede och Hofstede (2005) menar att kultur ar ett kollektivt fenomen i det avseende att
den gemensamma sociala miljon 1ar manniskan kulturen och att kulturen i detta
sammanhang utgor det sociala spelets oskrivna regler. Denna kollektiva mentala
programmering skiljer grupper av manniskor fran varandra. Kultur &r enligt Hofstede och
Hofstede (2005) nagot som lars in snarare &n nagot som ar medfott. Schein (2004) havdar
sammanfattningsvis att kulturen innefattar alla gruppens delar och funktioner, vilka knyts
ihop till en helhet och delas gemensamt av gruppens medlemmar. Detta &r saledes
innebdrden av kulturen. Kulturens stabilitet forser gruppen med férutsagbarhet och mening
(ibid.). Enligt Bakka, Fivelsdal och Lindkvist (2006) fungerar kultur som ett filter vars
funktion &r att salla bort onddig information for kulturmedlemmarna. Utan detta filter
riskerar de att bli 6vervéldigade med information om 6nskvérda beteende, handlingsmaonster
och vérderingar.

Organisationskulturens uppbyggnad

En ofta férekommande illustration (Figur 1) av organisationskulturens uppbyggnad
foreslas besta utav artefakter, varderingar och normer samt grundlaggande antaganden
(Schein, 2004). Artefakterna star for de visuella och observerbara produkterna av kulturen,
exempelvis manniskans verbala uttryckssatt och beteende, samt de fysiska foremalen i
organisationen. Dessa &r darmed mer synliga och observerbara &n 6vriga element av
kulturen, men dock inte alltid latta att tolka och tyda (Abrahamsson & Aarum-Andersen,
2005; Jacobsen & Thorsvik, 2002). Schein (2004) framhaver att en forskare kan utifran
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artefakterna beskriva sin egen tolkning, kénsla och iakttagelser men bor vara aktsam med att
dra slutsatser om vad de betyder for en grupp eller vilka underliggande antaganden som

reflekteras.

Artefakter

Normer, varderingar
\ Y,

( )

Grundléggande antaganden
N\ Y,

Figur 1. Organisationskulturens uppbyggnad
Modell inspirerad av Schein (2004, s. 24)

Artefakterna kan besta utav fysiska foremal som exempelvis byggnadens arkitektur,
logotype och all skriftlig materialsymbolik, men ocksa individernas beteende, kroppssprak,
ritualer och talesatt som formedlar information om kulturen (Jacobsen & Thorsvik, 2002).
Genom paverkan mellan artefakter och kulturens djupare nivaer forandras och utvecklas
kulturen kontinuerligt som ett resultat av denna interaktion (Bang, 1999). Exempelvis kan ett
Gppet kontorslandskap vara ett uttryck for kulturen, men det kan ocksa hjalpa till att
uppréatthalla kulturen. Ytterligare ett exempel pa denna interaktion ar att individernas
beteenden influerar kulturen och att kulturen dven influerar individernas beteenden
(Mascarenhas & de Vasconcelos, 2009).

Artefakter bestar enligt Bang (1999) utav fyra kategorier av uttryck som i viss man
Overlappar varandra. Beteendeuttryck innefattar handlingar och beteenden, exempelvis
uppférande i métesrum och i matsal, som férmedlar ett budskap om kulturen.
Beteendeuttryck inkluderar dven tillatna kanslouttryck sasom glédje, ilska eller besvikelse.
Verbala uttryck inkluderar beréttelser, sprak, jargong samt uttalade varderingar (ibid.).
Beréttelser kan i detta sammanhang fungera som végledning for medarbetare och berétta hur
de ska forhalla sig och tanka i diverse situationer (Alvesson & Sveningsson, 2008). Det
unika sprak, humor och jargong som organisationen utvecklar uppratthaller kulturen,
definierar medlemmarnas verklighetsuppfattningar och skapar medlemskansla (Bang, 1999).
Spraksystemet talar om for medlemmarna vad man skamtar om och ler at och blir darfor

ofdrstaeligt for utomstaende. De uttalade varderingarna &r organisationens publicerade
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vardegrund, strategier, mal och tillvagagangssatt. Materiella uttryck bestar utav objekt och
fysiska ting sasom kladkoder och budskapsférmedlande uttryck. Kladkoder &r ofta synliga
och darfor ett bra exempel pa organisationskultur som formedlar en viss standard eller
budskap (ibid.). Arkitektur och fysisk utformning, sasom byggnad och kontorslandskap, kan
antingen vara 6ppen, sluten, tung, enkel eller lyxig for att uttrycka kulturen. VVardesatt
umgangesform skildras exempelvis genom en gemensam matsal eller flera avskilda matsalar.
Avdelningarnas placering i byggnaden kan vidare vittna om status och hierarki i
organisationen. De strukturella uttrycken manifesteras genom ritualer och belénings- och
rekryteringssystem. Genom att ritualer upprepas pa samma satt arligen blir dessa starka
uppratthallande kulturbérare. Exempel pa ritualer ar ceremonier vid nyanstéllning och
avtackning. Aven maéten kan ha en ritualbetonad struktur. Med hjalp av rekryterings- och
beldningssystemen vardesatter organisationen énskvarda beteenden och har mojligheten att
rekrytera medlemmar som uppratthaller och passar in i befintlig kultur. En praktisk fordel
med en sadan rekryteringsstrategi kan vara att organisationen bildar en sa kallad intern
arbetsmarknad vilket mojliggor flexibilitet och att kunna rotera medarbetare inom
organisationen utan kulturella barriérer (ibid.). Det kan &ven vara ett uttryck for att
organisationen inte litar pd extern arbetskraft utan hellre rekryterare redan “provade”
medarbetare. Beldningssystem har en viktig betydelse for organisationskultur da det
paverkar beteende, motivation och signalerar vad organisationen varderar (Kuhn, 2009). Det
kan premiera antingen kvalifikationer och befattning eller faktiska prestationer (Jacobsen &
Thorsvik, 2002).

Djupare i kulturen finns normer och vérderingar pa en tamligen medveten niva. De
refererar till de varderingar som framkommer ur organisationens strategier, mal och filosofi.
De riktar och vagleder l&mpligt beteende och blir med tiden taget for givna (Schein, 2004).
Vérderingarna syftar till vad organisationen vérderar som bra, daligt, vackert och fult. For
Hofstede och Hofstede (2005) ar varderingarna det som utgor kulturens kérna och star for de
allmanna tendenserna att foredra nagot framfér nagonting annat. Vérderingarna ar positiva
eller negativa kanslor, som har en plus- och en minussida (ibid.). I de fall varderingarna &r
kongruenta med de grundlaggande antagandena kan de ocksa vara ett hjalpmedel for att
kunna predicera beteenden och samla kulturmedlemmarna till en kdrnmission och
identitetskalla (Schein, 2004). Daremot ger Schein (2004) exempel pa hur en organisations
uttalade varderingar ocksa kan vara inkongruenta med de grundldggande antagandena och
snarare fungera kontraproduktivt som ett resultat av att de inte ar tillrackligt férankrade.

Pa den djupaste nivan av kulturen finns slutligen de grundlaggande antagandena som
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styr och végleder tdnkandet i organisationen (Alvesson & Svenningsson, 2008; Schein,
2004). Schein (2004) havdar att de grundlaggande antagandena ar omedvetna perceptioner,
tankar, och kéanslor samt vad som omedvetet tagits for givet nar ett tillvagagangssatt vid
aterupprepade tillfallen har fungerat framgangsrikt. Eftersom antagandena ar sa djupt
forankrade &r de ytterst svara att forandra pa grund av att individens kognitiva och
interpersonella vérld da hotar att destabiliseras. Individer stravar efter forutsagbarhet och
struktur och motsatter sig darfor forandring. Vidare exempel pa de grundlaggande
antaganden &r hur individer omedvetet kommer Gverens om vad som &r sant och hur
relationer mellan individer skapas och uppratthalls. Det handlar om hur individer tanker,
ké&nner och uppfattar sin omvarld (Abrahamsson & Aarum-Andersen 2005; Jacobsen &
Thorsvik, 2002; Schein, 2004;).

Organisationstillhoérighet

En av kulturens framsta funktioner &r att vara kalla till meningsfullhet och
gemenskap, vilket ar centralt for en méanniskas behov av att kunna identifiera och tillhéra en
grupp (Bang, 1999). Organisationstillhdrighet ar darmed definierat som en individs
identifikation och engagemang for organisationen (Singh, 2007). Det refererar till den grad
som en anstalld ar kanslomassigt anknuten till arbetsplatsen och hur starkt vederbérande kan
identifiera sig med och tro pa organisationens mal och vérderingar (Bang, 1999).
Organisationstillhdrighet handlar om en vilja att anstranga sig for organisationens vinning
(Singh, 2007). Alvesson (2009) betonar vikten av att organisationen ses i positiv dager for att
medlemmarna ska vilja tillhéra den och inte soka sig till annan identitetskalla. Kulturen &r
saledes en viktig del i identitetsarbetet och de anstalldas tillnGrighet och narhet till
organisation. Den &r ocksa en viktig del for organisationens attraktionskraft eftersom
tillhérigheten kan oka lojaliteten hos medarbetare och darmed fa dem att stanna i
organisationen langre (Bang, 1999).

Med hjalp av en sa kallad socialiseringsprocess konstruerar manniskan en social
identitet och knyter an till en grupp, identifierar sig med den och refererar sig sjalv som
medlem utav den, vilket darmed gor att den kan sagas fungera som styrmedel da den hjalper
individerna att handla efter organisationens intresse (Bang, 1999; Jacobsen & Thorsvik,
2002). Foljaktligen blir en effektiv socialisering en viktig process for att fa individer att bli
kanslomassigt férenade och for att fa deras mal att sammanfalla med varandra (ibid.). Singh
(2007) menar att kulturen finns i sociala relationer och genom att 6ka
organisationstillnérigheten kan de sociala relationerna starkas. Genom denna tillhérighet

bildar medlemmarna i organisationen en kollektiv helhet istallet for att vara en samling
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enskilda individer (Bang, 1999). Med hjélp av en gemensam referensram som inkluderar
sprak, ritualer, varderingar och trosuppsattningar skapar medlemmarna en kultur och med det
en tillhérighet till organisationen (Singh, 2007).
Organisationskultur och ledning

| manga organisationer intar ledningen en vasentlig roll gallande den radande
atmosfaren (Schein, 2004). Ledningens inflytande kan ge substans och klarhet i en annars
otydlig situation genom vad Alvesson (2009) beskriver som symboliskt handlande, det vill
sdga atgarder, kanslor och vérderingar som paverkar de anstalldas attityder gentemot
verkligheten. De olika bel6nings- och karriarsystem som forstarker 6nskvarda
beteendemdnster och vérderingar ar initialt framtagna av ledningen. Ledningen avgor vilka
som far anstéllning och vilka som far lamna organisationen, satter upp standpunkter for de
olika beldningssystemen samt styr dver resurserna (Bakka et al., 2006). Ledningen &r aven
den grupp som syns utat och internt 6versétter tolkningar av verkligheten och signalerar
darmed till medlemmarna i organisationen vad som prioriteras och inte. Inte sallan ar det
framtradande ledare som skapar, formar och stérker det kulturella systemet i en organisation,
men dven mindre framtradande ledare kan ha starkt inflytande pa systemet (ibid.). Alvesson
(2009) beskriver en ledare som utévar kulturellt inflytande genom att delegera ansvar och
betona allas varde, vilket skapar en integrerad organisation. Ledaren forsvagar sin auktoritet
till forman for andra chefer och medarbetares inflytande och haller en relativt 1ag profil.

Ledarskap och organisationskultur bor ses i symbios (Alvesson, 2009). Det kan
argumenteras att ledarskapets verkliga syfte ar att skapa och arbeta med kulturen snarare an
att agera i den. Ett bra ledarskap konstitueras av formagan att forsta kulturen och paverka
medarbetares meningsskapande (Alvesson, 2009; Schein, 2004). Med tanke pa en vaxande
tro om att organisationskultur spelar en avsevart viktig roll i att implementera nya strategier
och mal, blir darmed kulturen en viktig nyckel for ledningen (Cummings & Worley, 2008).
Cummings och Worley (2008) menar att exempelvis forandringsarbete ofta misslyckas pa
grund av att radande kultur inte stottar de nya strategierna. For att en forandring ska kunna
ske krévs det att hela organisationen, inklusive de som &r pa toppen, ar mottaglig for nya
idéer, varderingar och inneborder. Utan sadan dppenhet och mottaglighet &r det ytterst svart
att genomfdéra forandringar (Alvesson & Svenningsson, 2008). Detta blir sérskilt relevant
for de foretag och organisationer som standigt maste respondera till omgivningens snabba
utveckling. Eftersom viss forskning implicerar att kulturell styrka korrelerar positivt med
ekonomisk framgang, har organisationskultur blivit ett hett &mne for foretag och ledning
(Alvesson, 2009; Cummings & Worley, 2008). Foljaktligen forsoker ledare och konsulter
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skapa en ”ratt” kultur for att organisationen ska kunna 6ka effektiviteten. Idén om att en
“ratt” kultur leder till nytta for foretaget dominerar 1 en del litteratur som framlyfter positivt
klingande ord sasom kundorientering, lnsamhet och lagarbete for att ge en bild av vad bra
kulturer kannetecknas av (Alvesson, 2009). Pa detta satt skulle ledningen kunna styra en
organisationskultur som om den vore en fristdende, homogen del utav organisationen och ett
objekt for handlingar och ageranden (Alvesson, 2009; Bang, 1999).

Daremot inbegriper flertalet organisationer en heterogen kultur grundad pa olika
avdelningar, divisioner, hierarkiska system etcetera (Alvesson, 2009). Det finns darmed en
risk for att ledningens kommunikation och budskap leder till reaktioner dar den heterogena
kulturen starks och fungerar som ett drivmedel for vidare splittring (ibid.). Ménniskor tolkar
och gor forandringsinitiativ begripliga pa olika sétt, vilket innebar svarighet for ledningen att
planera och genomfora forandringar pa ett envaldigt satt (Alvesson & Sveningsson, 2008).
Grupper innefattar olika outtalade vérderingar och individer har olika tolkningssétt, vilket &r
en konsekvens av organisationens komplexa karaktar (Alvesson, 2009; Linnenluecke,
Russell & Griffiths 2009). Dessutom representeras organisationen av ett spektrum av olika
yrkesgrupper och generationer vilket ytterligare betonar komplexiteten i betydelsen av en
gemensam organisationskultur (Alvesson & Sveningsson, 2008). Linnenluecke et al., (2009)
menar att ledningens forsok till att kommunicera specifika koncept och vardegrunder maste
vara riktade och skraddarsydda for att kunna na alla olika forstaelse inom organisationen sa
att alla kan relatera till det. Emellertid menar Bang (1999) att en enhetlig kultur skapas
genom att ledningen kommunicerar organisationens grundldggande vision och varderingar
pa samma satt till alla, for att nd en gemensam syn och skapa gemensamma mal.

Alvesson och Sveningsson (2008) ndmner tre distinkta uppfattningar som beskriver i
vilken grad ledningen kan ha inflytande pa organisationskulturen. Den forsta uppfattningen
menar att ledningen under vissa villkor och med hjalp av tillrdckliga fardigheter och resurser
kan styra kulturen; den andra menar att med anledning av att det finns djupt rotade
varderingar, meningsskapande och djupstrukturer i en organisation ses det som tdmligen
besvarligt att utdva inflytande pa kultur. Kulturen ses darmed som relativt motstandskraftig
och svarstyrbar men ledningen kan bruka ett mattligt inflytande 6ver vissa varderingar och
inneborder i organisationen (Alvesson, 2009; Alvesson & Sveningsson, 2008). Den tredje
uppfattningen menar att kultur star bortom all form av kontroll vilket betyder att forsok att
utéva inflytande kommer fa begréansade verkningar. Det avsedda budskapet kommer att
omtolkas av medarbetare sa att inneborden far annan betydelse. Manniskan skapar mening i
arbetsrelaterade aspekter sdsom uthildning, arbetsuppgifter, grupptillhérighet och interaktion
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som &r nastintill omajliga for en organisationsledning att utéva nagot inflytande over.
Huruvida ledning kan styra och utdva inflytande pa organisationskulturen aterfinns delvis i
hur organisationens medlemmar definierar begreppet kultur (ibid.). Ses organisationskultur
som djupt rotat, bestaende av grundlaggande antaganden och Gvertygelser ar det betydligt
svarare att andra kulturen pa ett forutsagbart sétt (Schein, 2004). Sa ar aven fallet om
kulturen ses som ett holistiskt och sammanslutet nat av innebérder och symboler. Om
organisationsmedlemmarna daremot definierar kultur mer begransat och ytligt blir saledes
ledningens forsok till att forandra normer och varderingar en mer 6ppen fraga (Alvesson &
Sveningsson, 2008). Dessutom bor ocksa namnas att denna fraga harror i diskussionen om
en organisation har en kultur eller ar en kultur. Har organisationen en kultur menar Bang
(1999) att det till syntes bor vara lattare att kunna styra den, till skillnad fran om
organisationen &r en kultur. Utifran det senare perspektivet ar kulturen nagot som vaxer fram
i ett socialt spel och att allting som sker i en organisation &r ett uttryck for dess kultur.
Dérmed blir det meningslost att forsoka styra den (Alvesson, 2009).
Organisationskulturell differentiering

Jacobsen och Thorsvik (2002) bidrar med diskussion om hur organisationskultur kan
designas och medvetet skapas till en enhetlig, gemensam och identifikationsframjande
kultur, men ocksa hur kulturell mangfald och differentiering verkar. Differentiering syftar till
de subkulturer som en organisation kan besta utav, som aterspeglar organisationsstrukturen,
arbetsindelning, personalsammanséttning i olika enheter etcetera (ibid.). Inte séllan skapas
det inom en och samma organisation olika subkulturer. Med subkultur menas en undergrupp
eller delkultur dar medlemmarna ofta samverkar med varandra (Bang, 1999). Dessa
utvecklar egna outtalade vérderingar baserade pa gemensamma erfarenheter och kan bidra
med olika perspektiv och ideer till organisationen (Howard-Grenville, 2006). Tat och ndra
kontakt, gemensamma erfarenheter och gemensamma personliga egenskaper &r tre Kkriterier
som bidrar till ett bildande av subkulturer (Bang, 1999). Den fysiska placeringen av
medarbetare pa arbetsplatsen spelar stor roll for de subkulturer som bildas. Subkulturerna
framjar kanslan av gemenskap och medverkar till en kansla av att gruppen ar distinkt fran
andra. De forehaller sig till varandra antingen genom att (1) stodja varandra, (2) vara
motstridiga och hamma varandra eller (3) vara oberoende och inte paverka varandra (ibid.).
Inte séllan skapas det konflikter mellan olika subkulturer. Detta kan bero pa att gruppernas
verklighetsuppfattningar och varderingar strider mot varandra och hindrar varandra fran att
na sina mal (ibid.).

En orsak till att subkulturer skapas och uppratthalls &r saledes organisationens
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uppdelning pa olika avdelningar. Darfor spelar organisationsstrukturen stor roll vad galler
skapande och fordelning av arbetsuppgifter och auktoritetsfordelning (Abrahamsson &
Aarum-Andersen, 2005). | en organisation delas ofta anstéllda in efter yrkesroll eller
utbildning. Som medlem av en viss yrkesgrupp efterstrévas ett forstarkande av de
forhallningssatt, normer och vérderingar som anses vara ratta. Individer forsvarar saledes sin
egen subkultur (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Féljaktligen riskerar en gruppmedlem som
uppvisar beteenden som star mot dessa gemensamma normer att bli utestangd ur gruppen
(Schein, 2004). Genom avskarmning fran andra arbetsuppgifter och synsitt framjas
subkulturer eftersom de anstéllda fokuserar pa sin egen losning. Fokus ligger pa realisering
av egna delmal istéllet for dvergripande organisatoriska mal och formagan att se
organisationen i sin helhet gar forlorad. En skev informationstillgang medverkar till att
individer avskarmas fran andra aspekter av omgivningen och forstarker darmed
subkulturerna ytterligare (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Martin (2002) beskriver tre perspektiv som utgdr en beskrivning av hur kultur kan
verka pa olika satt i en organisation. Integrationsperspektivet star for en organisation med en
gemensam och Overgripande kultur som préglas av homogenitet, konsensus och
otvetydighet. Differentieringsperspektivet innebar att organisationen &r indelad i subkulturer
med distans till varandra och att det finns méjlighet till konflikt mellan dem. Aven om det
rader konsensus forekommer tvetydighet. Slutligen innefattar fragmenteringsperspektivet en
organisation dar anstallda kan vara med i flera olika kulturer beroende pa avsaknad av delade
meningar och vérderingar. Perspektivet karaktariseras av samverkande spanningar och
paradoxer som skapar mangtydigheter i kulturen. Ett perspektiv utesluter inte forekomsten
av ett annat, inom ett socialt system finns alltid undergrupper med kulturella sardrag (Bang,
1999).

Linnenluecke et al., (2009) foreslar dven att en identifiering av subkulturer ar otroligt
viktigt vid forandringsinitiativ for att kunna fanga upp subkulturernas forandringsvilja och
skillnader i status mellan medlemmarna i gruppen, detta for att framgangsrikt involvera
samtliga anstéllda i forandringsprocessen.

Det kan antas vara rimligt att ju mer komplex organisationen &r i termer av antalet
enheter, arbetsuppgifter, nivaer etcetera, desto mer heterogen blir kulturen (Jacobsen &
Thorsvik, 2002). Forfattarna menar vidare att en gemensam organisationskultur skapas nar
samtliga medlemmar i foretaget kommunicerar med varandra, star infor samma problem och
nar de har en gemensam forestallning om hur ett bra beteende uttrycks. Aven om flertalet

forskare definierar kultur i relation till ”delad” och ”gemensam” finns andra forskare som
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inte ar 6verens om denna syn. En vardegrund kan exempelvis tolkas pa en mangd olika satt
beroende pa subkulturernas olika forstaelse for den (Linnenluecke et al., 2009). Bang (1999)
lyfter fram ett par tekniker for att gora kulturen mer enhetlig och starkare, bland annat att
rekrytera internt och att starka ritualernas och ceremoniernas kraft som forstarkning av
medlemmars upplevelser av gemensam kultur.

Vid analys av kultur papekar Schein (2004) hur viktigt det ar for forskarna att forsta
att en analys utav ett sa komplext, manskligt system &r oerhort svart och innefattar manga
beslut och risker. Kulturen ar standigt i rorelse och det finns risk for felbedémningar eller
missuppfattningar i analys och forstaelse av vad som formedlas. For att kunna forsta de
komplexa aspekterna av kultur som utgor organisationens sjal betonar kulturforskare att en
djupare analys bor genomforas. Det dr ocksa viktigt att standigt paminnas om den
intervention som forsoken att forsta en kultur innebér for livet inuti organisationen.
Bakgrund

Ar 2007 skedde en sammanslagningen mellan de tvé férvaltningarna Tekniska
forvaltningen och Stadsbyggnadskontoret i Helsingborg. Sammanslagningen genomférdes
delvis for att underlatta kommunikationen da forvaltningarna ar beroende av varandra i det
dagliga arbetet. | den nya organisationen dgnade ledningen mycket arbete med att de tva
forvaltningarna skulle sammansmaltas, utveckla en vi-anda och en gemensam kultur. Bland
annat genomfdrdes en upprustning av byggnaden och ett utvecklingsarbete ar 2008 med
syfte att involvera medarbetare i den nya organisationens verksamhetsidé, mal och
vardegrund med mera. Det fanns ocksé en 6nskan om att lyfta fram medarbetarnas
synpunkter kring sammanslagningen.

Forvaltningarna finns nu i samma byggnad under namnet Stadsbyggnadsforvaltningen
(SBF). Denna nya organisation ar uppdelad i atta olika avdelningar med sammanlagt cirka
280 anstallda. Vissa avdelningar bestar utav mindre enheter. Pa forvaltningen tjanstgor bland
annat arkitekter, ingenjorer, planerare, utredare och administratorer som alla arbetar for att
realisera de drenden och beslut som fattas pa politisk niva i kommunen.

Stadsbyggnadsférvaltningen arbetade under sammanslagningen fram den nya
gemensamma verksamhetsidén “Planera, Bygga och Forvalta”. Verksamhetsidén innebér for
medarbetarna att arbeta tvarsektoriellt och projekt- och processinriktat.
Forvaltningsovergripande inriktningsmal arbetades ocksa fram. Ett av inriktningsmalen &r att
forvaltningen ska vara en attraktiv arbetsgivare vilket bland annat innebér att ledarskapet
skall praglas av en coachande stil. En coachande stil handlar om att stodja, framja
delaktighet och lyssna aktivt vilket skapar engagemang hos medarbetare och far bade ledare
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och medarbetare att utvecklas.

En gemensam vérdegrund utvecklades under sammanslagningen. VVardeorden
”oppet”, “héllbart” och “snabbfotat” utgdr ledord som skall priagla forvaltningens
mot medborgaren. Detta innebdr bra kommunikation mellan avdelningar, chefer och
medarbetare. Det innebar ocksa lyhordhet och att kunna féra en dialog inte bara inom
organisationen men dven ut mot allménheten. "Hallbart” innebér att vara en héllbar
organisation och att ta ansvar for miljon och klimatet. ”Snabbfotat” innebér att forvaltningen
vill bli kand for att processen fran ord till handling ska ga snabbt. Snabbheten ska galla mot
kunder men ocksa internt. Rutiner och eftertanke ska gora det lattare att genomfora arbetet
snabbt och rétt. En viktig del i arbetet med vardegrunder &r sjalva ordens innebdrd, vilket har
en avgorande betydelse for forstaelsen av dem (Enheten for samhéllsmedicin och folkhalsa,
2002). "Virden har inget virde om ingen virderar dem i handling” (ibid, s. 10).
Varderingarnas mening maste klargoras noggrant for samtliga inom en organisation for att
medarbetare ska kunna agera i enlighet med dem (Alvesson & Sveningsson, 2008). Alvesson
och Sveningsson (2008) menar att varderingar ofta formuleras sa att de later bra, men att
prioritera mellan olika bra saker blir inte sallan en svarighet for organisations medarbetare.
Att lagga fokus pa en viss aspekt, innebér kanske att en annan minst lika viktig aspekt
hamnar i skymundan. Férvaltningen ska utifran sin verksamhetsidé, mal och vardegrunder
skapa den attraktiva och hallbara staden Helsingborg.
Syfte och fragestéllning

Det 6vergripande syftet med denna uppsats &r att pa uppdrag av
Stadsbyggnadsforvaltningen i Helsingborg undersdka och beskriva den nuvarande
organisationskulturen pa arbetsplatsen, utifran fragestallningen om det finns en gemensam
organisationskultur.

Metod
Inom den kvalitativa forskningen ligger fokus pa forklaring av ett fenomens

ké&nnetecken eller karaktar medan kvantitativ forskning konstaterar antal och frekvens av ett
fenomen (Langemar, 2005). Nagot forenklat skriver Trost (2005) att om studiens
fragestallning géller hur manga eller hur ofta skall metoden utg6ras av kvantitativt
tillvagagangssatt. Om syftet daremot handlar om att soka forstaelse eller hitta monster skall
studien utgoras av kvalitativ metod. Viktigt ar dock att poéngtera att den ena metoden inte
utesluter den andra (Widerberg, 2002). Inte sallan kompletteras de bada metoderna i en
studie dar det anses lampligt. Vidare &mnar den kvalitativa forskaren uppna en forstaelse
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eller beskrivning for hur manniskan skapar innebdrd och mening kring verkligheten och sin
omvarld. Forskaren har for avsikt att na individens subjektiva medvetande och uppfattning
av ett fenomen snarare an att soka efter kausal forklaring (Langemar, 2005). Kvalitativ
forskning utmarks av ett helhetsperspektiv, vilket ar en nédvandighet for att kunna studera
komplexiteten i fenomenet, med ett syfte att finna meningssamband. For att forskaren ska
kunna angripa detta pa ett fruktbart satt kravs det forforstaelse som referensram att utga ifran
(ibid.). Saledes sker en sa kallad véxelverkan mellan att testa teorierna i praktiken,
undersoka om och i sa fall hur de uttrycks samt att utveckla nya teorier. Samtidigt kan det
diskuteras kring vilket inverkan denna forforstaelse har pa genomférd metod, det vill saga
hur mycket metoden styrs utifran forskarens forforstaelse. Daremot ar det nastintill omojligt
att som forskare upptréda helt objektiv. Vidare lagger den kvalitativa forskningen
tyngdpunkten pa analys och diskussion av det insamlade materialet, i motsats till ett
kvantitativt angreppssatt som i regel kraver mer i den inledande planeringsfasen (Langemar,
2005).

Inom den kvalitativa metoden studeras oftast det subjektiva (Langemar, 2005). Med
det menas att forskaren &r intresserad av den subjektiva uppfattningen av olika fenomen. Det
begrepp som beskriver detta angreppssétt ar ordet livsvarld vilket enkelt uttryckt skildrar hur
maéanniskan uppfattar sig sjalv i relation till omvarlden (ibid.). Vid en kvalitativ
forskningsintervju &r det inte sjalva handelserna i sig som &r av intresse utan den subjektiva
upplevelsen eller erfarenheten. Den livsvarld som studeras blir saledes en subjektiv tolkning
av det som individen upplever, vilken paverkas av tidigare erfarenheter och individens syn
pa framtiden (ibid.). Inom den kvalitativa metoden studeras inte bara individens livsvarld
utan ocksa gruppers och organisationers, med tanke pa att livsvarlden kan vara gemensam
for flera manniskor (ibid.).

En halvstrukturerad livsvarldsintervju innebar att intervjupersonerna far beskriva sin
livsvérld och darefter sker en tolkning av inneb6rden i det som sagts (Kvale & Brinkmann,
2009). Under sjalva intervjun kan det vidare uppkomma féljdfragor och nya fragor som inte
nodvandigtvis maste stallas pa samma sétt och inte i samma ordningsfoljd varje gang
(Langemar, 2005). Storst vikt bor ligga vid forhallningssattet i intervjun snarare an hur
konkreta fragor formuleras (ibid.).

Den halvstrukturerade livsvérldsintervjun &r inspirerad av fenomenologin. Inom den
fenomenologiska metoden ligger fokus pa intervjupersonernas upplevelse av
livsvérldsfenomen (Kvale & Brinkmann, 2009). Det fenomenologiska perspektivet menar att

olika individer upplever och uppfattar “samma” omgivning pa olika sétt. Perspektivet
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behandlar ett fenomen sa som det uppstar i vart medvetande nar vi interagerar med var
omvarld (Willig, 2009). Forskaren efterstravar att lata forkunskaper sta i bakgrunden for att
fokusera pa intervjupersonens subjektiva upplevelse (Kvale & Brinkmann, 2009).

Genom tillampning av kvalitativ metod med halvstrukturerade livsvérldsintervjuer
amnar denna studie na kunskap om medarbetarnas kanslor, attityder och erfarenheter kring
organisationskultur. Studien vill kunna méta de individer som ligger till grund for det
empiriska materialet samt skapa en uppfattning om hur fenomenet organisationskultur tas i
uttryck.

Naturlig observation, eller faltstudie, genomfors for att fa information om beteenden i
dess naturliga miljo (Svartdal, 2001). Forskaren har minimal paverkan pa beteendet eftersom
han eller hon som studeras ofta &r omedveten om observationen (ibid.). Det uppstar daremot
en problematik géllande registrering av observationen. Att féra anteckningar kan paverka
beteenden och bor darfor ske pa ett delvis dolt satt. For att utfora en naturlig observation
kravs en teoretisk och begreppsmassig utgangspunkt vars innehdll ar beroende av studiens
syfte (ibid.). For att fa insikt i hur arbetsplatsen fungerar och for att kunna forsta
organisationens uppbyggnad genomfordes en naturlig observation. Detta for att battre kunna
utforma intervjuguiden och for att na en battre uppfattning om organisationen som helhet.
Observationen utfordes under en dag och inga anteckningar fordes pa plats. Observationen
utgoér ingen del av undersékningen och kommer darfor inte att redovisas i resultatet.

Urval

Inledningsvis erholls tillgang till en lista pa samtliga medarbetare pa SBF i
Helsingborg. Med hjélp av denna gjordes en bortsallning av enhetschefer och hogre chefer
da studien riktar sig mot medarbetarnas upplevelser. Oberoende av kon, alder, uthildning och
antal ar pa arbetsplatsen baserades urvalet pa slumpmassig selektion fran varje avdelning
inom organisationen. Via mail kontaktades initialt 14 stycken personer med en forfragan om
deltagande i en intervju. Det utldamnades &ven en kort beskrivning av studien och dess
genomfdrande samt de etiska Overvagandena informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Da svarsfrekvensen var relativt 1ag skickades det
snart ut nya forfragningar, dven dessa personer var slumpmassigt utvalda. Till slut
resulterade urvalet i att 14 intervjuer med medarbetare, tio kvinnor och fyra man, inom
organisationen kunde genomforas. En utav de atta avdelningar representeras inte i detta urval
pa grund av lag svarsfrekvens fran denna.

Procedur och material
Vid inledande samtal med kontaktpersonen pa SBF informerades det om
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organisationens arbete och vad som skett de senaste aren. Det berattades dven om tidigare
studier som gjorts i samband med den sammanslagning som &gt rum och vad som skulle
kunna utgdra grunden for denna uppsats.

Utifran teoretisk litteratur formulerades fragor till en intervjuguide som utgjorde
grund for intervjuerna. Fragorna inspirerades framst fran Bangs (1999) forslag pa fragor for
att kunna undersdka organisationskultur (Se bilaga 1). Dessa fragor delas upp i fyra teman
som ansags mest relevanta for studiens syfte. Teman var organisationskulturens uppbyggnad,
organisationstillhdrighet, organisationskultur och ledning och organisationskulturell
differentiering. Organisationskulturens uppbyggnad ansags viktig for att kunna beskriva
organisationskulturen. Organisationstillhérighet var av betydelse att undersoka for att
forsoka forsta individens kansla av tillhérighet till sin organisation och kunna uppleva
gemensamhet. Ledningens roll i organisationen och deras inflytande pa kulturen var
ytterligare av betydelse for att beskriva kulturen. Organisationskulturell differentiering
utgjorde det sista temat i forsoket att besvara studiens fragestallning kring om en gemensam
kultur finns. Dessa teman utgjorde en rod trad genom hela uppsatsen. Guiden fungerade som
ett bra verktyg for att minimera risken att viktiga omraden forbisags.

Samtliga intervjuer genomfordes pa arbetsplatsen dels med tanke pa bekvamlighet
och dels av kostnadsméssiga skal. Det kan tyckas vara fordelaktigt med tva intervjuare da de
kompletterar varandra, men fran den intervjuades sida finns alltid en risk att denne upplever
underldgsenhet (Trost, 2005). Forskningsintervjun &r inte ett vardagligt mote mellan
jamstallda parter utan en enkelriktad utfragning med ett maktasymmetriskt forhallande
(Kvale & Brinkmann, 2009). Forskaren har vetenskaplig kompetens, inleder och definierar
intervjusituationen, bestdimmer intervjudmne och tolkar den intervjuades uttalanden (ibid.).
Denna maktasymmetri kan forstarkas genom att vara tva intervjuare mot en som blir
intervjuad. Vi genomforde intervjuerna enbart med en intervjuare eftersom vi ville undvika
asymmetriska maktforhallanden, men ocksa med anledning av en énskan att i samrad med
organisationen fa mojligheten att traffa sa manga medarbetare som mojligt under den tid som
ansags befogat.

Inledningsvis informerades om de etiska 6vervagandena och det stalldes mer
allmanna fragor i ett forsok att fa interaktionen mellan den intervjuade och intervjuaren att
praglas av en trygg stdmning. Medarbetaren fick beratta om dennes dagliga arbete, vilket gav
en avslappnad inledning da den intervjuade val kanner till det och darmed minskades ocksa
risken for den intervjuade att kdnna sig hammad. | stora drag stélldes samtliga fragor men i

olika ordning utifran hur intervjuerna formades och utifran hur den intervjuade svarade.
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Aven foljdfragor som anségs relevanta for att lyfta fram vissa aspekter och upplevelser
stalldes kontinuerligt. Intervjuerna genomfordes under fyra dagar och vardera pagick i cirka
40 — 60 minuter.

Registrering av intervjuer

De flesta kvalitativa metoder kraver att forskaren analyserar material sa ordagrant
som mojligt och att enbart anteckna under en intervju anses i flera fall otillrackligt (Willig,
2009). For att pa basta satt genomfora en fullstandig analys fran insamlad data ar det
nodvandigt att spela in och darefter transkribera en intervju (ibid.). Risken finns att bade den
intervjuade och intervjuaren annars blir distraherade av antecknandet och saledes tappar
fokus (ibid.). Dessutom ar det till fordel for analysen om forskaren inte sammanfattat och
tolkat materialet med egna ord redan under intervjun (Langemar, 2005). Det kan alltsa finnas
en risk for att forskaren, genom att enbart anteckna, faster sina egna varderingar i det som
skrivs ner alldeles for fort. Genom inspelning ar det lattare att som forskare koncentrera sig
pa samtalet, fragorna och dynamiken i intervjun och forsoket att skapa en gemytlig situation
(Kvale & Brinkmann, 2009). Det finns déremot en risk for att den intervjuade upplever
obehag av blotta synen av en inspelningsutrustning och far darmed svart att slappna av. For
att minska detta besvar upplyser Willig (2009) om vikten att forklara for den intervjuade
varfor en inspelning gérs och hur det kommer att ga till. Mot denna bakgrund valdes att
spela in samtliga intervjuer for att inte viktig information skulle ga forlorad men ocksa av
anledningen att intervjuerna genomfordes med endast en narvarande intervjuare. Pa ett
noggrant satt poangterades det inledningsvis vid varje intervju om frivilligheten att acceptera
inspelning eller inte. Vid genomférandet av intervjuerna i denna uppsats upptacktes inget
markbart obehag fran de intervjuade. For inspelning anvandes en mobiltelefon som
placerades pa bordet mellan intervjuaren och den intervjuade. Pa sa satt var
inspelningsutrustningen under uppsikt och intervjuaren kunde férsékra sig om att hela
samtalet spelades in.

Direkt efter varje intervju gjordes en kort sammanfattning av samtalet och olika
intryck som uppkommit. Sammanfattningen kunde gélla hur klimatet upplevdes under
intervjun eller tankar och idéer som kunde vara vardefulla vid analysen.

Bearbetning

Att transkribera innebar att konstruera data fran en form, muntligt sprak, till en
annan, skriftligt sprak (Kvale & Brinkmann, 2009). Det finns flera olika metoder for
transkribering av insamlat material och valet av metod bestams utifran forskningsfragan

(Willig, 2009). I vissa fall valjer forskaren att gora mycket noggranna anteckningar &ven
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géllande den icke verbala kommunikationen och pauser etcetera. Transkriberingen
fokuserade pa i princip allt ordagrant, vilket Langemar (2005) rekommenderar, och
genomfordes i direkt anslutning till intervjuerna. Dér det forekom l&ngre utvikningar, till
exempel utsagor som rérde intervjupersonens privata liv, gjordes ingen noggrann
transkribering utan endast en kort kommentar. Intervjuerna transkriberades initialt av den
som genomfort intervjun, men darefter lastes samtliga utskrifter noggrant av bada forskarna
for att forsakra att inget av varde hade férsummats.

Analysen av det transkriberade materialet inspirerades av vad Kvale och Brinkmann
(2009) bendmner fér meningskoncentrering. Detta innebér att langre yttranden avfattas till
korta och mera koncisa formuleringar. Meningskoncentrering kan saledes fungera som ett
verktyg for att fa struktur i det insamlade materialet och underlatta for tolkning och analys
(Kvale & Brinkmann, 2009). Enligt Kvale & Brinkmann (2009) kan meningskoncentrering
delas in i olika steg. (1) Genomlésning av intervjun for att kunna skapa ett helhetsintryck. (2)
Faststalla de meningsenheter som intervjupersonen anvander i form av koncisa
formuleringar av langre uttalanden dér den vésentliga innebdrden kommer fram. (3)
Formulera teman utifran studiens syfte och fragestallning. (4) Utga fran meningsenheterna
for att besvara studiens fragestallning. (5) Sammanfatta centrala teman och summering av
det som framkommit. Det finns bade for- och nackdelar med denna metod. Fordelen ar att
metoden ger forskaren och l&saren en god 6versikt och anknyter naturligt till studiens syfte
och fragestéllning. Nackdelen med metoden &r att den kan fargas av vad forskaren anser vara
vasentligt och ovasentligt. Inledningsvis lastes samtliga transkriberade intervjuer for att fa ett
helhetsintryck. Sedan aterfanns meningsenheter som formulerades till mer koncisa
uttalanden. De centrala teman som utgjordes i analysen var samma som tidigare formulerats
i intervjuguiden (Se bilaga 2). Med anledning av att metoden omfattades av
halvstrukturerade livsvarldsintervjuer blev det av yttersta vikt att utvinna fruktbara och
nyanserade beskrivningar av fenomenet (Kvale & Brinkmann, 2009). For att kunna
tydliggora resultatet med hjélp av intervjupersonernas egna ord anvéandes direktcitat hdmtade
fran de transkriberade intervjuerna.
Reliabilitet och validitet

Inom den kvantitativa metoden uttrycker reliabilitet att upprepade méatningar skall ge
samma resultat medan validitet uttrycks genom att métning sker av vad som avser att métas
(Widerberg, 2002). En forskare maste vara saklig och tillforlitlig i sin forskning och i den
kvalitativa metoden utgors detta av fortlopande dokumentation och reflektion 6ver olika val
och tolkningar (ibid.). Genom en noggrann genomgang av denna studiens metod ges det
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mojlighet for lasaren att evaluera forskningen utifran dessa tva begrepp. Nar det kommer till
den kvalitativa forskningen handlar reliabilitet om forskningsresultatens konsistens och
tillforlitlighet (Kvale & Brinkmann, 2009). Det behandlar exempelvis hur intervjupersonerna
svarar och i vilken utstrackning de ger olika svar eller forédndrar sina svar till olika
intervjuare (ibid.). Vid utskrifter och tolkning av materialet finns andra 6vervaganden att ta
hansyn till, exempelvis hur tolkning av samma material kan skilja sig mellan tva forskare
(ibid.). Det forekommer att olika forskare bendmner samma sak med olika ord.
Transkriberingen av halvstrukturerade intervjuer dar inte exakt samma fragor har stallts varje
gang, kan pa sa satt utgora ett hot mot reliabiliteten (ibid.). Det kan &ven réra sig om
intervjuaren och intervjuguidens struktur da exempelvis ledande fragor kan utgdra ett hot.
For att undvika hot mot reliabiliteten testades intervjuguiden pa utomstaende personer.
Eftersom inga intervjuer upprepades kan det inte sékerstéllas om intervjupersonerna hade
forandrat sina svar vid ett nasta tillféalle.

Transkriberingen i denna uppsats delades till en borjan upp utifran vem som
genomfort vilken intervju. Daremot lyssnade bada forfattarna till de inspelade intervjuerna
efterat. Pa sa vis kontrollerades samtliga utskrifter. Det finns en risk for att forskarna tolkar
samma fraga pa olika sétt eller staller fragorna olika och darav blir intervjupersonernas svar i
relation till fragan beroende av intervjuarens tolknings- och forhallningssatt. Darfor kan
reliabiliteten paverkas pa ett markbart satt (ibid.). Vidare gjordes meningskoncentreringen av
bada forskarna gemensamt, detta for att 6ka chansen att fa en sa riktig och objektiv bild som
mojligt av de intervjuades livsvarld.

Validitet, eller giltighet, ar svarare att faststalla inom den kvalitativa forskningen
(Kvale & Brinkmann, 2009; Widerberg, 2002). En slutsats anses giltigt om den &r forklarad
pa ratt satt utifran sina forutsattningar (Kvale & Brinkmann, 2009). | denna uppsats har detta
utgjorts av en val bearbetad teoretisk bakgrund som ansetts relevant i relation till uppsatsen
syfte. | ansats till den teoretiska bakgrunden skapades saledes en intervjuguide vilken
amnade mata det som den pastods mata. Nar det géller validitet i ansprak till utskrifter
understryker Kvale och Brinkmann (2009) vidare att det inte finns nagon sann objektiv
ombildning fran muntlig till skriftlig form. Genom att skriva ut intervjun blir det dock lattare
att formedla intervjupersonens uppfattningar och upplevelser till l&saren.

En standigt aterkommande fraga inom forskningen &r i vilken utstrackning resultatet
ar generaliserbart. Inom den naturvetenskapliga delen av psykologin eftersoks universella
ménskliga beteenden medan det inom den humanistiska delen betonas att varje enskild
méanniska &r unik (Kvale & Brinkmann, 2009). For att kunna generalisera kravs att den
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insamlade kunskapen ar giltig for samtliga platser, tider och manniskor (ibid.). Denna
uppsats tjanar inte ett sadant syfte. Da studien genomfordes pa en unik organisation med
utgangspunkt i ett kontextberoende begrepp, organisationskultur, fanns det ingen avsikt att
generalisera resultatet till andra organisationer, situationer eller ménniskor.
Etiska 6vervaganden

I samband med forskning ar det av stor vikt att vdrna om samtliga deltagare och
institutioner (Kvale & Brinkmann, 2009). Inom den psykologiska forskningen har
Vetenskapsradet satt upp riktlinjer for etiska dvervaganden. En utav riktlinjerna ar
individskyddskravet som bestar av fyra huvuddelar: informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet (Langemar, 2005). Informationskravet betyder
att samtliga personer i forvéag ska informeras om sadant som eventuellt kan paverka deras
vilja att delta eller inte. Information ska dven lamnas angaende studiens syfte, hur studien &r
upplagd samt att deltagandet att frivilligt och att personen kan avsluta sitt deltagande nar
som helst under studiens gang (Kvale & Brinkmann, 2009; Langemar, 2005).
Samtyckeskravet poéngterar vikten av frivilligt deltagande och att eventuella avhopp
accepteras. For att detta krav ska vara uppfyllt bor deltagarna informeras om vad det innebér
att delta (Langemar, 2005). Konfidentialitetskravet innebér vidare att all insamlad
information inte far spridas pa ett sadant satt att deltagarna kan identifieras. Nyttjandekravet
betyder att insamlat material inte & d&mnat att anvandas utanfor forskningens andamal.
Materialet far inte anvéandas for till exempel undervisning eller dylikt (ibid.). Forskaren ska
dock medvetandegdra att studiens material kommer att sparas for att utgéra underlag for
eventuell vidare forskning.

| samband med den inledande kontakten via mail till medarbetarna pa SBF
fortydligades samtliga krav. Aven vid det senare fysiska motet gavs den informationen
muntligt. Samtliga deltagare erbjods dven ett exemplar av studien da den var fardigskriven.
Gallande konfidentialitetskravet var utskicken till medarbetarna pa SBF personligt
adresserade for att undvika att de skulle kunna identifiera varandra. Vid transkribering av det
insamlade materialet presenterades saledes intervjupersonen i form av en siffra och inte

deras namn. Efter genomford transkribering och analys raderades samtliga inspelningar.

Resultat
Det transkriberade materialet utgjordes av de fyra teman organisationskulturens uppbyggnad,
organisationstillnérighet, organisationskultur och ledning samt organisationskulturell
differentiering.
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Organisationskulturens uppbyggnad

Majoriteten av de intervjuade upplever en mycket bra stdimning i méteslokalen. Detta
uttrycks genom att det ar hogt i tak, informell karaktar och att alla som vill sdga nagot ocksa
far gora det. Nagra papekade att inforandet av sa kallade APT-méten fungerat mycket bra.
Dér foljs en dagordning som ger moétena struktur, forsékrar att inget av varde forbises och
framjar varje narvarande persons chans att lyfta fram énskade fragor. Nagra av de
intervjuade namnde dock att det kan férekomma frustration da vissa specifika projekt
utanfor deras arbetsomraden presenteras och diskuteras pa detaljniva. Detta kan utgora en
stressande faktor under motena da tiden &ar knapp i arbetet. Vanligen finns det en ledare som

haller i varje mote.

“Det dr vdldigt informellt pa métena, tycker jag. Det dr ganska oppet ndr man far lyfta
ndnting, det dr inte sd formellt...” (IP 11)

“Ibland kan jag kdnna att det dr for dalig disciplin pa moten... det ska vi férsoka komma till
rétta med nu... det dr ocksa sd att vi dr en splittrad grupp i sakfragor... sa man dr inte jdtte
intresserad av att gd i detalj... bara att fa lite hum om allas arbeten... men sd fort det dr mer

blir det lite stressande och frustrerande...” (IP 9)

Majoriteten av de intervjuade tyckte att den nya gemensamma matsalen i byggnaden
fungerar mycket bra. Tidigare satt medarbetarna pa respektive avdelningen men nu har man
valt att samla medarbetarna nere i en gemensam matsal vilket har mottagits positivt.
Samtliga av de intervjuade kommenterade att medarbetarna nastintill alltid sitter och &ter
tillsammans med samma personer varje dag. Det rader saledes en uppdelning vid borden. En
hel del aterkom i intervjuerna till att det ar en form av trygghet att sitta sa. Det gar att sétta
sig med kollegor pa andra avdelningar men det ar inte vanligt forekommande att
medarbetarna gor det. De soker sig till personer som de upplever sig ha mest gemensamt
med. Genomgaende i intervjuerna berattas om en god stamning trots uppdelningen. Nagon
av de intervjuade trodde att uppdelningen i matsalen beror pa att organisationen &r stor och
darav soker medarbetarna efter trygghet i sin grupp. Andra menade att det ar svart att
kallprata i det 6ppna kontorslandskapet eftersom det kan bli ett storningsmoment och darfor

blir matsalen en plats for néra kollegor att prata.

”Aven om det dir vildigt strikta grupper s kanns det inte som det ar nan.. inte nan dalig

stamning, ne. Ar det en valdigt homogen grupp satter man ju déiremot sig inte ddr... ”(IP 11)
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"Sitter oftast avdelningsvis. Beror pa trygghet ocksa kanske man vill prata med sina

kollegor om jobb och sd...” (IP 8)

Nastintill samtliga intervjuade upplevde att kanslor far uttryckas 6ppet pa
arbetsplatsen. Att tillata skratt ansags av manga som en sjélvklarhet. De intervjuade
beskriver det som hogt i tak. Ett skratt mottas givetvis mer positivt & om en kollega ar arg
och skriker sa vissa, men det sistnamnda ar inte vanligt férekommande heller. Och upplever
de att en kollega ar arg, besviken eller ledsen fragar de kanske i enrum hur det star till.

“Jag tycker det dr ganska hogt i tak hdr, saker som sorg och glddje dr egentligen inga
problem alls hér...” (IP 1)

“Jag kan skratta och grdta... visa vinskap och kdrlek absolut...” (IP 7)

”Pd min avdelning far man uttrycka sig hur som helst...” (IP 12)

| motsats till detta uppgav en minoritet att kanslouttrycken var ganska aterhallsamma
och att man som medarbetare ska vara sammanhallen i sitt arbete. Kanske beror detta pa att
alla medarbetare inte kdnner varandra tillrackligt &nnu, sade en intervjuad.

Ingen av de intervjuade kunde erinra sig om att det finns nagon berattelse som
fungerar som en slags vagledning for medarbetarna eller organisationen i det dagliga arbetet.
Nar fragan om vilken jargong som férekommer inom avdelningarna stélldes svarade
majoriteten att skamt &r vanligt forekommande och accepteras av medarbetarna. Man
uttryckte aven att stamningen ar avslappnad och att skamta med varandra tillhér vardagen.
Samtidigt poangterade nastan samtliga att skamten och jargongen maste hallas pa en lagom
niva. Det &r inte vanligt forekommande med grova skamt och inte heller skamt som ar
nedlatande mot nagon kollega. Nagon namnde dock att jargongen pa dennes avdelning ar
mer grov och extrem i forhallande till de andra. En del av de intervjuade papekade ocksa att
det &r viktigt att vara tydlig med vad som &r ironi och inte, detta for att inte kollegorna ska

missuppfatta situationen.
”Pd enheten kan man ju skimta med alla...” (IP 3)
“Jag tycker det dr ganska skojfrisk... Det dr fritt fram att skiamta med varandra...” (IP 5)

“Jargongen dr rda men hjdrtlig...” (IP §8)

Majoriteten av respondenterna tyckte att de uppsatta vardegrunderna &r tilltalande men
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angav att det ar svart att i det dagliga arbetet leva upp till dem. Det ansags vara enkla ord att
forsta och ta till sig men endast ett fatal av de intervjuade sade sig ha med sig dem i arbetet.

Ett fatal hade till och med svart att minnas alla vardeorden.

“Man forsoker i alla fall hanvisa till dem i olika sammanhang, kanske inte i vardagsarbetet,

om jag nu var oppen eller hdllbar, men i planeringen sa...” (IP 5)

Anledningen till varfér évriga intervjuade pastod sig inte kunna leva upp till dem var
delvis komplexiteten i ordens betydelse i relation till varandra. De menade att svarigheten
med att exempelvis leva upp till virdeordet ”Snabbfotat” beror pa att ordet kan sté 1 konflikt
med ”Oppenhet” som for de flesta innebir dialog med allménheten och fri input och insyn
internt inom organisationen, vilket inte sallan &r en omfattande process. Nagra menade att
med anledning av att det ar en stor organisation medfér omfattande demokrati- och
beslutsprocesser att saker tar langre tid. Majoriteten av respondenterna upplevde
organisationens forandringsbenagenhet som nagot trog, endast ett fatal uttryckte att
organisationen ar valdigt anpassningsbar, och att det i huvudsak beror pa tidskravande
processer, men dven pa tekniska system. Ytterligare en uppfattning i relation till vardeordet
”Snabbfotat” var att kraven frén politikerna pa att kunna reagera snabbt, medfor att tiden till
reflektion som de mer erfarna medarbetarna unnar sig far sta i skymundan, vilket ger upphov
till en malkonflikt.

"Med oppenhet kan det bli mer demokratiskt och ge battre kvalitet forhoppningsvis.
Nackdelen dr att det tar ldngre tid...” (IP 9)

“Det finns ju en risk med snabbtdinkt... Det kan ju gora att man tinker sa snabbt och
kommer till skott och inte hinner reflektera. Och dar ligger det har med att méta det gamla
med det nya.. for idag ska ju allting gd sa himla fort” (IP 11)

... det som ju vi mdste fordndra snabbt det dr politikernas vixlingar... och dd dr det ju
politikerna som far dom signalerna att medborgarna vill ndgot annat som maste andra sig...
och d& maste vi ju dindras snabbt... Men det dir ju svdrt att vara sd flexibel som dom tycker
att vi ska vara, for saker tar langt tid eftersom det &r san demokratiprocess och det &r inte sa

ldtt om man ska gora rdtt om man ska gda snabbt fram... ” (IP 10)

Det rader inga formella regler gallande kladkoder inom organisationen, utan det
forefaller sig naturligt att en anstalld har vardad kladsel pa sitt arbete, med det menas en
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personlig vardagsstil.

Overvigande del av de intervjuade uttryckte en kéansla av tillfredstallelse med husets
arkitekturiska utformning och de tycker att byggnaden férmedlar 6ppenhet, modernism samt
viss stringens. Dock papekade nagra att det kan utat sett tyckas forsumligt att ett kommunhus
har sa pass fina mobler och inredningsdetaljer. Det uppfattades vidare som en forman att fa
sitta i nya gemensamma lokaler efter sammanslagningen. Sammanslagningen och
renoveringen medforde att de anstallda skulle arbeta i kontorslandskap vilket vissa
intervjupersoner hade en negativ installning till i borjan. Da flertalet medarbetare sedan
tidigare var vana vid att arbeta ostort i egna kontorsrum skapades séaledes diskussioner och i
viss man missnoje kring kontorslandskap. Numera upplevde majoriteten av de intervjuade
att arbetet i kontorslandskap har flera fordelar sasom de sociala métena, 6ppenheten och
lattillganglighet. Nagon uttryckte dven det som viktigt att dven ledningen sitter i

kontorslandskap likt 6vriga medarbetare i organisationen.

"Att inte cheferna sitter i finaste rummet och stinger dorren om sig. Utan att cheferna ar
precis som alla andra som sitter ddr vem som helst skulle sitta” (IP 5)

"Det dr trevligare och jag har ju bdttre kontakt med mina kollegor...” (IP 2)

"Jag tycker man fangat upp de allra viktigaste saker, man samlar folk... att man far folk att

motas i korridorerna och i trapporna...” (IP 1)

Samtidigt yttrade de intervjuade att det forekommer att man i arbetet blir stérd och
irriterad av telefoner som standigt ringer etcetera vilket leder till mindre effektiva
arbetsdagar da det har svarigheter med att skarma av fran de 6vriga. Men majoriteten av de
intervjuade har inte svart for att saga till sina kollegor om sa &r fallet och det tas, enligt

flertalet intervjuade, emot pa ett bra satt av dvriga anstallda.

"Vissa dagar kan det vara irritation i luften, men inte vdrre dn att vi reder ut det...” (IP 2)

Att sitta s3 manga som de gor i kontorslandskapet uppfattades som positivt da det gor
att man inte kan l&agga sig i lika mycket i varandras arbete som om det kanske endast varit ett
mindre antal personer i varje landskap. Nu nar det ar sa stora samlingar av medarbetare finns
det varken mojlighet eller tid att standigt lyssna till vad de andra gor i sitt dagliga arbete.
Samtidigt papekade nagon att narheten till de andra &r bra, da det 6ppnar upp for méjligheten
att radfraga sina kollegor i arbetet. Da majoriteten av de intervjuade beréattade att deras
arbete till storsta delen utgors av projekt som innebar samarbete, fungerar det 6ppna



Att bygga gemensam organisationskultur — Stadsbyggnadsfoérvaltningen i Helsingborg 27

landskapet mycket bra.

“Man kan ropa, har du tdnkt pad det hdr ... man kan ldsa av varandra lite... vilket funkar

bra”. (IP 10)

“"Med landskapet trivs jag bade och... jag ropade inte hurra ndr dom skulle inforas, men
man dr dnda mer delaktig av ndanting. Samtidigt stors jag mer... det blir ju mindre effektivt,

blir det ju...” (IP 9)

Néagon namnde dven de rent praktiska problemen som kan uppsta nar det tillkommer
nya medarbetare pa grund av det r ont om plats. En annan som tidigare kdnde missnojde
papekade att denne inte onskar nagot eget rum, utan att det i sa fall forutsatter att alla

samtliga medarbetare ska ha det.

“Man vill inte sitta sjdlv i eget rum. Da blir man par i ensamheten...” (IP 4)

Det finns ingen uttalad allmén ritual nér en nyanstalld bérjar inom organisationen
annat &n att denne presenteras kort i ett nyhetsbrev och far en blomma. Nar det kommer till
att ’tacka av” en person besoker man gérna, tillsammans med medarbetare pa avdelningen,
en restaurang. Att fira en anstalld som fyller ar gors framst da denne fyller jamt och det &r
mer vanligt forekommande att de med hdgre positioner firas formellt av organisationen.
Flera av de intervjuade uttryckte en viss efterfragan att ha mer konkreta och formella satt att
ga tillvaga, kanske framst da en nyanstélld ska borja da det annars kan ta valdigt lang tid
innan man lar kdnna varandra. | och med sammanslagningen har antalet medarbetare dkat
och initiativen till att fira krupit ner pd avdelningsniva. “Fredagsfika” som halls en gang i
manaden ar mycket uppskattat av medarbetarna. Da tillges information om pagaende projekt
och direktoren lyfter fram utvalda projekt och medarbetare som presterat bra.

Da det galler beloning och feedback ar uppskattade beteenden bland de anstéllda,
som de intervjuade aterkom till, nar folk har tid att lyssna pa varandra. De uppskattas att vara
korrekt i sitt arbete och skota sina arbetsuppgifter. Att ta initiativ, engagera sig i nagot man
brinner for och att vara ansvarstagande uppskattas och uppmuntras. Flera intervjuade
aterberattade att man som medarbetare bor se till mojligheterna, vara handlingskraftig och ha
en Oppenhet genom att forsoka vidga blicken och ge kreativa forslag till 16sningar.

Aterkommande ord var dven social kompetens. Det fanns dven, i de intervjuades svar,
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tendenser till att vissa arbetsroller uppmarksammas mer &n andra, till exempel dem som syns
ut mot allménheten.

“Jag tror det uppskattas generellt att vara glad, 6ppen och beredd att prova det mesta... ”(IP
14)

”... att man forsoker vara den som skapar positiv anda, att vinda saker till nagot positivt,

att formedla... ” (IP 1)

En del av respondenterna uttryckte att det inte bel6nas att vara éldre och ha
erfarenhet, eftersom man da inte ar lika forandringsbenagen eller villig att géra annorlunda
och tanka i nya banor. Nagra beréattade att vissa anstallda med flerarig erfarenhet inom
organisationen blivit undanskuffade, fatt forandrade arbetsuppgifter eller blivit degraderade

och att detta som nagon uttryckte det har ’skett under mattan”.

“Dels ska man vara yngre och ja... sa ska man va flexibel...”(IP 10)

“Hdr kan man ju se att de puttar undan de gamla och puttar in de nya och nar de aldre
forsvinner sd forsvinner ocksa mycket kunskap och rutin.” (IP 12)

”... det dr ju positivt med folk som ger forslag, kreativa, forsoker hitta losningar.. sd dr det

ju.. &n dom som &r tysta och inte sdger nanting... eller dom som tvirtom dr tveksamma till
forandring”. (IP 9)

Nagon tyckte sig se att ledningen vill strava efter utveckling av forvaltningen och

arbetssattet och darmed vill ledningen ocksa framja ett nytt tankesatt i organisationen.

”Frdn ledningens hall sa ar det val en stravan om att komma med utveckling av
forvaltningen och metodik sdklart... och i det arbetet sd kan man ju tolka in att man dd inte
framjar de aldres... vad de foredrar. Ledningen vill nog lyfta fram det nya tinket.” (1P 11)

“Jo... men det ar val lite det att det &ar vissa beteenden som ar samre, det ar ju dom
(ledningen) som bestammer vilka som far vara kvar och vilka som inte far vara kvar. Vilka

som far andra jobb och béttre jobb, sa man visar ganska tydligt hur man ska va.”(IP 8)

Egenskaper som inte uppskattas bland medarbetare ar att ga bakom ryggen pa nagon
och att bara sig illa at. Nagon papekade att det inte heller uppskattas om en medarbetare
alltid kor sitt eget race eller hoppar in och ut fran projekt. En intervjuad menade att det finns
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en anledning till varfor olika projektplaner ser ut som de gor och det skall féljas utav
samtliga.

Gallande frekvens av feedback rader det delade meningar bland respondenterna. Det
forekommer 6ppen feedback i form av uppmuntrande ord och radgivning i arbetsrelaterade
fragor men daremot uttryckte en hel del énskan om mer sadant. Det ses som uppskattat med
feedback men begransningen uppges bero pa att avdelningarna ar stora och att det tas for
givet att folk skoter sitt arbete. Nagon uppgav att det finns system for dialog och feedback pa
dennes avdelning, en annan uppgav att det saknas struktur for feedback och att det saledes

maste ske pa eget initiativ.

“Man tar sd for givet att folk kan det hdr ... dr duktiga och sa...”(IP 7)
”Jag tror att det uppskattas 6verlag att fa nagon slags feedback, detta ar viktigt for alla
egentligen att fa det.” (IP 4)

Ingen av respondenterna kunde erinra sig om att nagon inom organisationen far
formaner.
| fraga om rekryteringssystem ansag majoriteten av de intervjuade att karriarmojligheterna
inom organisationen ar fa, nastintill obefintliga. En del av de intervjuade upplever detta som
trakigt och att man pa sa vis blir begransad. Arbetsrollen &r relativt Iast och manga upplever
att den enda mojligheten till att avancera ar att bli avdelningschef, vilket inte passar for alla.

“Kldttra finns inte, det efterlyser jag. Man har vdldigt svdrt att avancera rent krasst.”(IP 12)

Trots denna begréansning karridarmassigt aterkopplade flera av de intervjuade att de
upplever att de kan anvanda sin kompetens och fa uppmuntran for den av kollegor. Det finns
en viss frihet i det man gor, vilket uppskattas. Nagra uttryckte dven att tilldelandet av nya
och mer komplicerade projekt, storre ansvar och nagot forandrade arbetsuppgifter fungerar
som en form av utveckling i arbetet. Samtliga tjanster inom organisationen kan man som
medarbetare soka internt, men ytterst fa av respondenterna har gjort det sjalva. Flertalet
upplevde att organisationen i nulaget satsar ganska mycket pa ny arbetskraft och att

rekrytering saledes ofta sker externt.

“Alltsd det dr nog svdrt, det dr nog inte ofta dom anstdller sddana som redan finns hdr ...

dom anstdller framst utifran... man har inget for att man redan finns hdr”. (IP 10)
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”Kldttra kan man... tror jag... men inte alla... ” (IP 8)

Organisationstillhérighet

Samtliga av de intervjuade upplevde sig vara tillhorig organisationen. Det fanns en
kénsla av att man som medarbetare ar betydelsefull och upplever meningsfullhet i sitt arbete.
Intervjudeltagarna arbetar for Helsingborg som stad och arbetet som genomférs syns i den

staden, vilket uttrycktes som mycket positivt.

“Jag tror att mina kollegor gor att jag tillhor hdr och jag tycker det dr jitteroligt att komma
till jobbet varje dag...” (IP 7)
“Jag dr ju stolt over att jobba hdr... en del av min identitet dr vdl i just det hdr jobbet sa dr

detju” (IP9)

Trots att stor del av arbetet bestar av olika bade langa och korta beslutsprocesser &r
det i slutandan ett arbete som syns utat, vilket fungerar som motiverande effekt for de
intervjuade. Det rader en slags stolthet Gver att arbeta inom organisationen. Nagra av de
medarbetare som blev intervjuade ndamnde ord som yrkesstolthet och att det finns ett

brinnande engagemang for fragorna de jobbar med.

“"Mdanga mdnniskor blir ju berérda over det vi jobbar med...” (IP 5)

“Det kénns rdtt bra, det lite som familjen dndd, hér dr man bland kompisar...” (IP 6)

Det fanns aven de intervjupersoner som lyfte fram att deras egna mal stammer
overens med organisationens mal. Vissa utav dem tyckte daremot att de hade hogre mal i
sina arbetsuppgifter eller att politikernas vilja inte alltid stimde 6verens med de intervjuades
egna ambitioner. | sammanhanget tillade nagon frustration dver att inte kunna belysa
konsekvenserna av vad politikerna efterfragar. Nagon papekade aven bristen pa
karriarmajligheter som problematiska for den egna malsattningen.

Organisationskultur och ledning

Det generella monstret i intervjupersonernas svar var att de inte vander sig direkt till
ledningen med fragor och funderingar utan till enhetschefen. De flesta upplevde dnda att det
finns en “6ppen dorr” till ledningen och att det finns en mojlighet att ga dit om det skulle
vara nodvandigt. Det fanns ndgon av de intervjuade som uttryckte att viss hierarki ar
nodvandig for en sa pass stor organisation.
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"Vildigt oppen policy, rent att man bara kan ga upp, eller hdilsa pa folk pa gatan, och om
det ar nagon fraga sa kan man bara ga upp, det ar absolut inga problem eller svarigheter att
na och det tycker jag dr ganska roligt.” (IP 1)

“Jag tycker att det dr vildigt 6ppen dorr faktiskt. Jag har inga problem att kliva in med en
sak som dr angeldgen.” (IP 11)

”Nej upplever inget glapp. Men jag gar ju inte dit... man ska forst gd uppat... till
avdelningschefen. Fungerar inte det, da far man gd vidare.” (IP 12)

Trots beskrivningen av en 6ppenhet mellan ledning och medarbetare menade de
flesta att de anda inte vill stora ledningen med fragor. Nagon menade att det inte finns nagon
anledning att ta kontakt med ledningen. De finns samtidigt intervjuade som dock uttryckte
en onskan om mer fysisk kontakt. Av somliga upplevdes det att ledningen idag har sdmre
overblick i medarbetarnas dagliga arbete. Ledningen sitter vanligtvis inte med vem helst i
matsalen, vilket upplevdes som trakigt bland de intervjuade. Ett par stycken uppgav aven att

ledning ibland fattar beslut som inte ar férankrade nedat.

“Kan uppleva att det dr lite brist pa kommunikation eller att dom inte bryr sig riktigt om att
ta reda pa vad som hander om man gor si och s, vad det far for konsekvenser anda ner... na
det kdnns nog ibland som att dom har sin virld pd fjdrde vaningen... lite sa tyvarr.” (IP 10)
“Langt till ledningen kdnns det som, men ndr de vil dr med oss kdnns det bra. Men i
vardagen sa &r inte ledningen narvarande i var arbetsprocess, da ar vi en enhet som agerar

sjdlvstandigt. Ledningen dr ju alla de mail som skickas ut, men ingen fysisk kontakt.” (IP 2)

Respondenterna kunde inte erinra sig om ledningen utat kommunicerar eller
formedlar nagra specifika varderingar eller budskap. Nagon refererade till det som valjs att
lyftas fram pd “Fredagsfikan” och via mail som ett uttryck for vad ledningen viéljer att
formedla.

Organisationskulturell differentiering

Forhallandet mellan avdelningarna upplevs av de flesta som bra och att den sociala
stdmningen &r positivt, men vissa podngterade att det kan bli battre. Ingen upplevde att det
finns uppenbara konflikter. Manga intervjupersoner refererade till avdelningsfika,
”Fredagsfikat” och ”Avbrottet” som interaktionsframjande aktiviteter vilket uttrycktes i

mycket positiva ordalag.
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... det tycker jag dr positivt, att man avslutar veckan med att samla alla...” (IP 13)
“Det jobbas mycket med gemensam samhorighet... dom satsar mycket, bade det héir med

Avbrottet och fredagsfrukosttillfillena.” (IP 6)

I vilken utstrackning det forekommer samarbete mellan avdelningarna beror pa hur
mycket kompetens som maste hamtas fran andra grupper for att fulloorda ett drende. Av den
anledningen ar vissa avdelningar mer beroende av samarbete an andra, pa grund av projekt
som kraver mer demokratiska processer och dialog. Bland de intervjuade fanns forstaelse for
att ssmmanslagningen hade for avsikt att framja interaktion och forstaelse for varandra och
arbetet mellan avdelningarna. Samtidigt havdade de intervjuade att organisationen maste
arbeta mer med detta framjande eftersom en del avdelningar fortfarande talar olika sprak.
Flertalet intervjuade forde tankar kring att ett forsok till att blanda upp avdelningarna, nar de
tva tidigare forvaltningarna fordes samman, hade kunnat framja gemenskapen ytterligare.
Négra spekulerade kring att ”gamla tekniska” fortfarande finns kvar da den gruppen
blandades upp i mindre utstrackning. Samtidigt poangterades att en uppblandning kanske
hade forsvarat vissa praktiska bitar i arbetet.

“Jag tycker det dr synd att man inte tog chansen att blanda lite, eller i alla fall férséka ha
lite mer logisk ordning eller annan tyg av indelning... ” (IP 1)

”Aven om det inte arbetsmdssigt hade varit den bésta l6sningen, s tror jag att man hade
tidnat pa att gora sd for man hade knutit ihop oss... alltsa man jobbar ju ihop sd man
behover lira kidnna varandra lite for att det ska funka riktigt bra” (IP 10)

“Det dr inte sd jdtte manga som har blivit blandade och de som blandats har kanske haft det
battre till att skapa en ny kultur an de som bara néastan till 100 % bestar av folk som tidigare
jobbade ihop...” (IP 5)

En minoritet av de intervjuade havdade att det inte finns nagot forhallande mellan
avdelningarna och att den skiljelinje som finns beror pa konkurrens mellan avdelningar eller

yrkesgrupper. Vissa lyfte fram att de tematiska grupperna bidrar till att minska konkurrensen.

“De tematiska grupperna behovs ju for att minska konkurrensen... det har ju varit det till
viss del, men man jobbar anda aktivt med att minska och éverbrygga granserna sa att man
far samma syn.” (IP 9)
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Flertalet av respondenterna berattade att det i ett tidigt skede av sammanslagningen
kunde forekomma motstand, mest i form av fragor och funderingar kring hur arbetet skulle
tas i uttryck i den nya gemensamma organisationen. Nagon intervjudeltagare beréattade att
kollegor kunde uttrycka sig i termer som “’sahér gjorde vi innan...”, vilket dock forsvunnit

mer och mer med tiden.

”De som hade velat muttra kanske inte gor det lika tydligt, man méarker ju att dom &r ju bara

pinsamma...” (IP 5)

En minoritet menade att de gamla foérvaltningarna med tillhérande kultur fortfarande
finns kvar. Bland dessa fanns ocksa uttryck for funderingar om hur en sammansmaltning ska
kunna ske nar ytterligare en till avdelning inom kort ska flytta in i byggnaden. Nagra
namnde att missndje kunde upplevas pa grund av att organisationen blivit betydligt storre.
Detta har da lett till att medarbetarna fatt mindre inblick i varandras arbete, och att
gransdragningar mellan de olika arbetsomradena blir &nnu skarpare. Det genererar ingen
direkt kontakt med varandra vilket gor det svart for medarbetarna att fa grepp om hela
arbetsplatsen. Nagon namnde &ven att en del sakfragor inte blivit sa pass integrerade som de

hade hoppats pa.

“"Missnojet som rdder beror pd att vi dr sa mdnga... man kan inte overgripa det... och det dr
Jju lite det hdr ... dom gamla rdvarna dom hade ju sitt revirpinkande.” (IP 12)
“Inte alla har f6ljt med i sammanslagningens nya satt, inte riktigt fattat vad de innebér. Det

kan nog ocksa bero pa motstand, att dom ska inte tala om for oss vad vi ska géra.” (1P 10)

Majoriteten av de intervjuade sade dock att en gemenskap sakta men sakert véxer
fram och att det kontinuerligt blivit battre. Genom att det standigt tillkommer nya
medarbetare till organisationen och att vissa medarbetare av olika anledningar slutar,
papekade nagon av de intervjuade att de gamla granserna suddas ut mer och mer.

Storsta delen av respondenterna ser forhallandet kollegor emellan som mycket bra.
Det rader en kamratlig och god stamning inom avdelningarna. Det finns en vilja om att

skapa gemenskap och samlas under t.ex. fika, lunch eller fest.

”Pad enhetsniva tycker jag att vi har ett jdttebra forhallande till varandra. Att alla pratar

med alla, eftersom efter sammanslagningen har vi fatt nya medarbetare, vilket &ar en viktig
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bit.” (IP 5)

"Overlag vildigt god med tanke pd att vi éir en ny organisation”. (IP 7)

”Jag tycker den dr viildigt god pd enheten sd, sen har man inte sa mycket med de andra att
gora.” (IP 3)

Samtidigt fanns det i de intervjuades svar en efterfragan om starkare
sammanhallning. De menade att eftersom det &r en spridd verksamhet har det i organisation
som helhet inte anammats ndgon ”Vi-kénsla”. Man menade att folk jobbar med sitt eget och
att alla har sina egna arbetsomraden att bry sig om. Pa sa vis uttryckte flera av de intervjuade

en viss form av uppdelning bade inom men &ven mellan avledningarna.

”Ganska bra stimning... men ocksd inte introvert, folk jobbar pa med sitt eget ju. Och vi ar
en san avdelning med olika kompetenser och arbetsuppgifter... den sociala biten dr inget
problem, men ingen jittesammanhdallning heller, sd att... man jobbar pd och forsoker ha
fredagslunch och fika sa gott det gdr. Det dir knepigt néiir man dir sd splittrad... nér man dr sd
olika” (IP 9)

”Det ir bra. Det dir lite vi-dom. Sa blir det nar man jobbar pa en avdelning. Att det &r vi har

denna avdelning och dom ddr borta...” (IP 8)

Nagra lyfte ocksa fram avstandet mellan gamla och nya medarbetare som en mojlig
orsak till kommunikations- och samarbetssvarigheter, da vissa medarbetare ansags envisa i

att havda eller ha for starka asikter.

“Det dr klart att det finns individer som man suckar éver... egensinnade mdnniskor som
alltid gor som dom alltid... som dr svdra att ha och samarbeta med...” (IP 10)

“Det handlar inte om sda himla manga ars skillnad men det dr olika generationer pa nagot
sdtt...” (IP 4)

”Det dr ocksd mdnga som har jobbat héir i 20-30 ar och de har ju helt andra saker att
forhdlla sig till... ”(IP 1)

Varje medarbetare har sina egna omraden som de bevakar och samtidigt vill ska

synas utat i organisationen, papekade nagon.
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Diskussion

Stadsbyggnadsférvaltningen i Helsingborg har satsat mycket tid och resurser for att,
efter den sammanslagning av forvaltningar som gjordes ar 2007, framja en gemensam kultur.
Studiens Gvergripande syftet var att undersoka och beskriva den nuvarande
organisationskulturen pa arbetsplatsen, utifran fragestallningen om det finns en gemensam
organisationskultur. Vi har utifran Scheins (2004) modell om organisationskulturens
uppbyggnad utgatt fran att undersoka artefakterna i fraga om deras observerbara och visuella
natur. Vidare har vi utgatt fran organisationstillhérighet, organisationskultur och ledning
samt organisationskulturell differentiering.

Organisationskulturens uppbyggnad

Inledningsvis har vi kunnat se en genomgaende informell stamning i bade matsal och
motesrum med hogt i tak och god stdmning och vi har inte kunnat se nagra sarskilda
tolkningsforetraden, utan det ges plats for dem som vill prata. Vi har daremot kunnat urskilja
tendenser till att tiden upplevs vara en bristvara, da analysen av intervjuerna indikerade att
intervjudeltagares frustration over nér till exempel fragor och projekt som lyfts pa moten gar
over i detalj. Det finns ofta en utpekad ledare som haller i motena och det ar underforstatt att
motesdeltagare inte bor élta eller ga in pa detaljfragor, for att ta for mycket tid i ansprak fran
det “riktiga jobbet” och ddrmed ge upphov till frustration. Méten tycks &ven vara ett av de
satt pa vilket man bést anses halla ledning och anstéallda informerade om vad som pagar pa
avdelningarna pa Stadsbyggnadsférvaltningen. Att uppmuntra till att méten ses som
informationstraffar med fritt kommunikationsflode, snarare &n ett tillfalle for chefen att
utdva auktoritet, tror vi kan betona allas varde och bygga den sociala gemenskap som
efterstrévas.

Bang (1999) menar att en gemensam matsal fér ledning saval som anstéllda framjar
gemenskap och indikerar att ledningen vérdesatter att alla i organisation har en mojlighet att
samlas i samma lokal under fika och lunch. Matsalen vid SBF &r en uppskattad och
gemensam samlingsplats. Manga hanvisar till att de sitter uppdelade vilket vi inte anser vara
anmarkningsvart da organisationen &r stor och att det finns manga enheter. De anstallda tyr
sig till en ndra krets av kollegor som de kanner. Vi ser det som naturligt att man soker sig till
dem man delar arbete och relationer med, men samtidigt kan det tolkas som att denna
uppdelning uppratthaller subkulturer inom organisationen. Eftersom matsalen ar 6ppen och
gemensam har medarbetarna mojlighet att konversera och vara éppna for dialog med andra
an den egna gruppen. Vi fragar oss dock om det finns en risk for att bli utesluten ur sin grupp
om man sitter med andra. | slutdndan tror vi att behovet att fa tillhora en grupp é&r stort, inte



Att bygga gemensam organisationskultur — Stadsbyggnadsfoérvaltningen i Helsingborg 36

minst nar det roér sig om en sadan stor organisation.

Kladkoder kan vara ett synligt uttryck for kulturen genom att de férmedlar en viss
standard eller budskap (Bang, 1999). De implicita regler som galler for kladkoder visar pa en
vardagsstil som kan tolkas som ett uttryck for en informell atmosfar inom organisationen. Vi
har varken sett ndgon i kostym eller nagon i slitna shorts vilket far oss att tro att man bor ha
en vardagsstil som varken &r for uppkladd eller underkladd. Det verkar som att medarbetarna
bar klader som anses passa in for att inte sticka ut fran mangden.

Intervjurespondenterna upplevde att de ombyggda lokalerna i byggnaden formedlar
en modern stil med kénslan av 6ppenhet och stringens som gar i linje med férvaltningens
verksamhet. Mdblerna ar stilrena och moderna, vilket ocksa ger intryck av tidsenlig anda.
Entrén till byggnaden har byggts om for att formedla ett 6ppet och valkomnande budskap
aven till allméanheten. Vid sammanslagningen fanns en vilja att placera majoriteten av de
anstallda tillsammans i 6ppna kontorslandskap vilket aterigen kan antyda en, av ledningen,
vardesatt 6ppen umgangesform. Kanske ar det sa att kontorslandskap ses som en mer nutida
arbetsform vilket betonar sammanslagningens énskan om att vara en nyskapande och
gemensam forvaltning. Tillgangligheten mellan kollegor och den sociala 6ppenheten far
sagas framja integration och inbjuda till spontana méten, vilket ar en asikt som aven
intervjurespondenterna delar. Samtidigt medverkar ett 6ppet kontorslandskap till att
information sprids mellan kollegor, exempelvis genom att man lyssnar till vad andra pratar
om och far pa sa sétt tillgang till information. Den irritation som uttrycks vara ett resultat av
storningsmoment i landskapen verkar kunna redas ut och det tycks vara accepterat att sdga
till varandra da nagon stér. Samtidigt tror vi att den tillganglighet som kontorslandskap
uppmanar till kan utgora en kalla till frustration just for att man till synes alltid &r tillganglig
och tvingas vara 6ppen for konversation.

Att &ven ledningen sitter i landskap kan tolkas som ett uttryck for att organisationen
ar mindre hierarkisk och utat sett ar det svart att tyda vem som ar underordnad och
overordnad. Ledningen har inget stangt rum eller specifika mdbler, dekor eller annat som
kan ses som uttryck for dverordning och detta kan tolkas som ett uttryck for ledningens
énskan om att vara en del av organisationens medarbetare snarare &n att vara isolerade fran
dem. Byggnaden &r uppdelad i fyra vaningsplan och att ledningen sitter hogst upp kan a
andra sidan tolkas som ett uttryck for viss statusmarkor. Som Bang (1999) menar kan
vaningsplanen pa detta satt illustrera den betydelse som respektive avdelning har for
organisationen - ju hogre du sitter, desto viktigare ar du - men det kan ocksa vara ett uttryck
for rent praktiska omstandigheter. Allmanheten tréffar sallan ledning och administration vid
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SBF, men desto oftare traffar de anstallda inom avdelningarna for bygglov, lantméteri och
renhallning som sitter pa de forsta vaningsplanen.

Overvagande del papekar att det ar hogt i tak for tillatna kanslouttryck men samtidigt
fick vi intrycket av att det sociala spelets regler inte tillater extrema kanslouttryck utan
istallet praglas av aterhallsamhet. Detta aterspeglas dven i gallande jargong pa arbetsplatsen.
Ocksa har verkar det som att medarbetarna ska halla sig inom ramarna for vad som ar lagom
niva, varken for mycket eller for lite at det ena eller andra hallet. Dock bor det framhallas att
intervjupersonerna refererar till sin egen avdelning gallande den radande jargongen. Detta
kan betyda att de inte har nagon direkt uppfattning om hur det &r i organisationen som
helhet. Vi kan daremot tolka att jargongen pa respektive avdelning upplevs som skamtsam
med tendenser till ironi. Detta avspeglar en avslappnad jargong men att det &ven finns
tydliga regler for vad som &r accepterade skamt.

Som Bang (1999) menar ar upprepade ritualer och ceremonier ett satt att forstarka
och uppratthalla kulturen. Det finns ingen for forvaltningen uttalad rutin for hur man ska ga
tillvaga vid exempelvis avtackning, nyanstéllning och fodelsedag men flera av
respondenterna hanvisade till ungefar liknande tillvagagangssétt. Det finns saledes
informella rutiner for ritualer som exempelvis fika vid avtackning, presentation i
nyhetsbrevet och blomma vid nyanstéllning och att det &r upp till vardera avdelningen att
bestamma hur de vill ga tillvaga. En ritual som organisationen daremot har fasta rutiner for
ar "Fredagsfikat”, en ritual som dr mycket uppskattad bland de intervjuade. Ritualer sdsom
denna fungerar &ven som kulturbéarare i den bemarkelse att ledningen ger tydliga signaler for
vad som uppskattas och lyfts fram och forstarker medarbetares beteenden (Bang, 1999). De
fungerar som socialiseringsprocess da de lar ut kulturen till nya medarbetare och kan bli ett
effektivt verktyg som styrmedel och inflytande. Under “Fredagsfikat” finns 4ven mojlighet
for narvarande organisationsmedlemmar att tala samma sprak och majlighet att integrera
medarbetares perspektiv ytterligare. Vi tror att ledningen ytterligare skulle kunna ta tillvara
pa den plattform for information och kommunikation som “Fredagsfika” #r for att kunna 6ka
kiinslan av ”det gemensamma” bland medarbetare. Aven métena inom organisationen
utvecklas till ritualbetonade foreteelser i fraga om dess struktur som aterupprepas vid varje
tillfalle.

Virdeorden “snabbfotat”, ”hallbart” och “6ppet” har for avsikt att signalera for de
anstallda vad som uppfattas som bra eller daligt samt vara vagledning i arbetet.
Stadsbyggnadsforvaltningens véardegrunder arbetades fram med hjalp av samtliga anstélldas
involvering i processen vilket kan forklara den genomgaende uppfattningen om att orden &r
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tilltalande bland respondenterna. Vi tolkar det som att ledning satte hdgt varde pa att
vardegrunderna bearbetades fram gemensamt, for att de ska vara meningsfulla for samtliga i
organisationen. Analysen tyder dock pa att flertalet har svart for att leva upp till dem i det
dagliga arbetet. Som Alvesson och Sveningsson (2008) menar formuleras vérderingar ofta sa
att de later bra, men att kunna prioritera mellan olika bra varderingar ar svart. Detta har vi
ocksa sett tecken pa bland vara intervjudeltagare. Inom Stadsbyggnadsforvaltningen upplevs
orden sté 1 konflikt med varandra och till exempel ’snabbfotat” medfor i vissa avseenden att
”6ppenhet” hamnar i skymundan. Ska medarbetare vara snabba i sitt arbete finns det risk for
att den 6éppna dialogen med medborgare och andra avdelningar hamnar i skymundan.
Politikernas vaxlingar och évriga demokratiska beslutsprocesser kan forsvara maéjligheten att
leva upp till ”snabbfotat” pa grund av dess tidskrdvande karaktar. Detsamma kan gélla for
”snabbfotat” och ”héllbart”. Vill man som medarbetare prioritera langsiktighet och
héllbarhet i sitt tinkande, finns risk att ”snabbfotat” hamnar i skymundan. Vi vill lyfta fram
problematiken kring att orden forlorar sitt varde om medarbetare inte kan omsétta dem i
handling (Enheten for samhallsmedicin och folkhalsa, 2002). Darmed riskerar
vardegrunderna att tappa sin effekt. Saledes kan en inkongruens mellan uttalade vérderingar
och grundlagganden antaganden resultera i kontraproduktivitet och risken att vardegrunderna
forblir abstraktioner och aspirationer for framtiden (Schein, 2004). Det faktum att nagra av
de intervjuade hade svart att erinra sig om vilka véardeorden ér, tyder kanske pa ett behov av
ytterligare forstarkning av orden. Det har av oss observerats att avdelningar dock har
vardeorden uppsatta i form av en tavla pa vaggen. Detta visar pa att orden finns narvarande,
vilket ska underlatta for medarbetarna att bara dem med sig i arbetet.

Genom beldningssystem kan organisationer vardesatta 6nskvérda beteenden (Bang,
1999). Var analys av studien tyder pa att SBF belénar egenskaper som lyfter fram 6ppenhet,
ansvarstagande och mottaglighet for nya idéer. Det nya tankandet vardesétts framfor det
gamla, vilket aterkommer i flera av intervjurespondenternas svar. Respondenterna havdar
frekvent att gamla arbetssétt och rutiner inte uppskattas och vi tror att efter
sammanslagningen vill man ytterligare betona att forvaltningen ar en ny organisation.
Motstand infor ett nytt projekt bemots med mindre uppskattning och det tycks finnas
konflikt mellan det gamla och nya tdnkandet. Dock verkar det finnas en reflektion dver att de
erfarna besitter véardefulla kunskaper och erfarenheter, men att detta inte dras nytta av, och
att det inte alltid finns tid till den reflektion som erfarna garna tar sig tid till. Vi diskuterar
betydelsen av att lyssna till de erfarna medarbetarna for att inte glomma bort hur viktigt det
ar for vardera medarbetaren att fa mojlighet att komma till tals. Annars finns risk for att
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missnoje och motstand frodas eller att viktiga perspektiv utelamnas, till forman for
fornyelsetankande. Fran ledningens sida kan det finnas 6nskan om att 6ka organisationens
attraktionskraft och locka till sig nya medarbetare, samt att kunna vara en attraktiv
arbetsgivare i Helsingborg. Som Alvesson (2009) poangterar &r organisationskultur en viktig
attraktionskraft, da den hjalper till att locka till sig lampliga medarbetare. Om ledningen
rekryterar en viss typ av medarbetare sa kommunicerar man aven inat vilken typ av
medarbetare organisationen vill ha. Med hjélp av nya medarbetare kan organisationen
reducera gamla kulturella barridrer som fanns innan sammanslagningen, vilket vi tror kan
fungera bra.

Kuhn (2009) menar att beléningssystem fungerar som en motiverande faktor for
medarbetare. Eftersom karriarmojligheterna pa Stadsbyggnadsforvaltningen upplevs vara
relativt limiterade funderar vi kring om detta kan géra medarbetarna mindre motiverade. Den
upplevda bristen pa utvecklingsmojligheter kan av oss tyckas vara hammande, men kanske
finner medarbetarna sin motivation fran andra kallor, méjligtvis fran den frihet de tycks ha i
sitt arbete, men ocksa i nya projekt och arbetsuppgifter. Genom utokade arbetsuppgifter
finns ocksa mojlighet till I6nedkning. Det ar ocksa tankbart att de utvecklingsmajligheter
som finns inte utnyttjas av olika skél eller ar tillrackligt kommunicerade. De medarbetare
som soker och avancerar till chefspositioner inom organisationen ar duktiga inom sitt yrke
och anses lampliga utav ledningen. Daremot &r det inte alla som aspirerar till chefsposition
och vi stéller oss fragande 6ver att deras begransade majligheter bidrar till kanslan av att
erfarenhet inte tillvaratas. Medarbetare har en vilja av att visa sitt varde i organisationen.
Utdver yrkeskompetensen stalls for chefsposition krav pa att kunna forsta och hantera bland
annat ett coachande ledarskap och andra chefsrelaterade fragor. For oss tyder detta pa att
organisationen bel6nar formagan att leda pa ett stodjande satt, vara lyhord och att kunna fatta
beslut utan att styra. Medarbetare utvérderas utifran ett antal uppsatta kompetenser som
bland annat kommuniceras i medarbetarsamtalen och pa sa satt forséker organisationen
forstarka de uppsatta kompetenserna, som ocksa ligger till grund for en 16nedkning.

Da ingen av intervjudeltagarna kunde erinra sig om att det férekommer sérskilda
formaner inom organisationen kan detta tolkas som en, fran ledningens sida, 6nskan om
mindre glapp mellan medarbetare och mellan chefer. Vi tror att formaner pa en arbetsplats
kan skapa missndje eller hierarkier mellan exempelvis ledning och medarbetare med tanke
pa att det inte sallan &r ledningen som blir tilldelade férmaner.

Organisationstillhdrighet
Tillhorighet visar pa upplevelse av narhet och kanslomassig anknytning till sin
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organisation samt en vilja att anstranga sig for sin den (Singh, 2007). I sken av detta blir det
viktigt att medarbetare ser pa forvaltningen pa ett positivt sétt (Alvesson, 2009). Ur vart
resultat kan vi tolka att det genomgaende upplevs finnas tillhérighet och ett stort
engagemang for fragorna inom organisationen. Att arbeta fér staden Helsingborg ar det som
manga medarbetare haller gemensamt vilket binder dem samman till vad Bang (1999) kallar
en kollektiv helhet. Genom att organisationens mal blir till individernas egna menar
Jacobsen och Thorsvik (2002) att individerna handlar efter sina egna intressen. Detta kan
resultera i att medarbetare motiveras och identifierar sig i sitt arbete. Huruvida detta géller
for samtliga inom organisationen kan dock diskuteras. Alla anstallda inom organisationen
arbetar inte utat for forvaltningens karnverksamhet, det vill saga att planera, bygga och
forvalta, utan somliga arbetar istéllet med interna fragor. Detta kan fa som konsekvens att
inte alla kan identifiera sig med organisationens évergripande verksamhetsidé. Utmaningen
blir foljaktligen att fanga upp och integrera samtligas arbeten och mal inom organisationen.
Detta for att kunna betona allas vérde, starka tillnérigheten och kanslan av att alla kollektivt
arbetar mot ett gemensamt mal. Genom att starka identiteten finns ocksa mojlighet att
overvinna den eventuella skepsis som de olika subkulturerna och avdelningarna kan ha for
varandra (Alvesson, 2009). Socialiseringsprocessen ar ocksa en viktig del i att hjélpa nya
medarbetare att knyta an till organisationen och bli kansloméssigt forenade, men ocksa som
verktyg for att starka samtliga medarbetares tillhdrighet (Bang, 1999; Jacobsen & Thorsvik,
2002). Darfor menar vi att om organisationen kan finna sétt att forstérka
socialiseringsprocesser for alla medarbetare, genom exempelvis ceremonier och
gemenskapsframjande aktiviteter sa kan dven kanslan av tillhérighet forbattras.
Organisationskultur och ledning

Ledningens handlande spelar en vésentlig roll for den radande atmosfaren i
organisationen genom symboliskt handlande som paverkar de anstélldas attityder (Alvesson,
2009). Analysen tyder pa att det inom forvaltningen finns en 6ppenhet mellan ledning och
medarbetare, men att det samtidigt rader ett visst glapp daremellan. Glappet som
sammanslagningen inneburit &r delvis ett resultat av forvaltningens 6kade storlek och att det
inte &r en rimlig mojlighet for alla medarbetare att ga till ledningen med enskilda drenden.
Trots ledningens tillganglighet i det 6ppna kontorslandskapet &r de isolerade pa det satt att
medarbetarna inte upplever nagon fysisk personlig kontakt daremellan. Att ledningen inte tar
mer kontakt kan fran medarbetares perspektiv ses som ett uttryck for ointresse for deras
dagliga arbete. Ledningens nagot osynliga karaktar kan i enlighet med vad Alvesson (2009)
skriver ha som syfte att tona ned hierarkin, inspirera till en organisatorisk gemenskap och
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istallet starka avdelningschefernas arbetsidentitet och status, men kanske ocksa for att
uppmuntra medarbetarnas initiativ till ansvar och individuell utveckling. Daremot vill vi
ocksa framhéva att det kan skapa férvirring for medarbetare om de innan sammanslagningen
hade ledare som var mer synliga, direkta och auktoritara i sin ledarstil. Eftersom nagra
respondenter hévdade att beslut tas ovanfor deras huvuden, spekulerar vi kring att ett mer
osynligt ledarskap kan resultera i att medarbetare inte uppfattar vem och varifran besluten tas
och att de darmed inte blir riktigt forankrade. For att aterkomma till vikten av ledningens
symboliska handlande kan en sadan ledarstil resultera i brist pa den vérdefulla
kommunikation som kan paverka attityder samt vagleda och ge klarhet till anstallda.
Organisationskulturell differentiering

Alvesson (2009) menar att flertalet organisationer har en heterogen kultur grundad pa
bland annat olika avdelningar och aldersgrupper. Sa kan fallet tyckas vara dven pa
Stadsbyggnadsforvaltningen. Jacobsen och Thorsvik (2002) anser att en gemensam kultur
skapas genom att alla star infér samma problem och har gemensamma forestallningar.
Eftersom forvaltningen ar uppdelad i avdelningar som har olika sprak och forhallningssétt
borde det enligt forfattarna hindra att en enhetlig kultur skapas. De avdelningar som ar mer
oberoende av andra har mojligtvis lattare for att utveckla en egen kultur da de bland annat
delar gemensamma erfarenheter. DA de flesta av respondenterna i svaren refererar till sina
egna avdelningar och saknar insyn i forvaltningen som helhet, kan vi tolka att medarbetare
néstan uteslutande refererar till sig sjdlva som medlemmar av avdelningen istéllet for
organisationen. Detta kan resultera i att man forlorar synen pa organisationen som helhet och
darmed forstarks subkulturer (Bang, 1999; Jacobsen & Thorsvik, 2002). Medarbetare pa
avdelningarna framhaller sitt arbets- och forhallningssatt framfor andra och det ter sig darfor
naturligt att de fokuserar pa sin del av arbetet och en realisering av sina egna delmal (lbid.).
Det gar ocksa i linje med varfor vissa respondenter menar att avdelningslinjerna har blivit
skarpare vilket kan forklara varfor en eventuell konkurrens mellan avdelningarna skulle
kunna uppsta. Eftersom organisationen har blivit stérre soker medarbetarna ocksa
gemenskap och tillhérighet i mindre grupper da det ar svart att kénna tillhérighet med sa
manga. En subkultur fungerar darav som medarbetarens identitetskalla (Bang, 1999). Pa
forvaltningen ar avdelningarna uppdelade pa olika vaningsplan vilket ytterligare forstarker
kénslan av att medarbetare representerar sin egen avdelning. Den néra fysiska kontakten
medarbetare emellan ar enligt Bang (1999) bidragande till bildandet av subkulturer. Pa
forvaltningen har vi ocksa kunnat se kulturer grundade pa gemensamma personliga

egenskaper. Olika grupper av generationer och olika yrkesgrupper inom avdelningarna kan



Att bygga gemensam organisationskultur — Stadsbyggnadsfoérvaltningen i Helsingborg 42

utgora grunden for ett eget sprak och forhallningssatt som é&r distinkta fran andra.

For att aterkoppla till Martins (2002) perspektiv pa organisationskultur, tolkar vi att
Stadsbyggnadsforvaltningen ar praglat av mer differentiering &n integration eftersom
organisationen verkar ha olika subkulturer med viss distans till varandra. Man har emellertid
konsensus om vad som gors i organisationen, men viss tvetydighet om varandras arbete och
forvaltningen i sin helhet rader. Eftersom organisationen ocksa spanner dver generationer
och yrkesgrupper, finns ocksa majlighet att fragmenteringsperspektivet ar tillampbart. Detta
skulle innebéra att medarbetare tillhor bade kulturen i sin yrkesgrupp men ocksa sin egen
avdelning, generation och den tillhdrande kulturen. Resultatet tyder aven pa mojligheten att
de kulturer som fanns innan sammanslagningen fortfarande upplevs existera hos vissa, och
att de k&nner tillhorighet till sin tidigare forvaltning, det vill sdga Tekniska Forvaltningen
eller Stadsbyggnadskontoret. Dock bor av oss framhallas att denna kategorisering endast ar
en spekulation som bygger pa Martins (2002) modell. Kanske skulle en mer omfattande
undersdkning ge en mera nyanserad bedémning.

Vi upplever inte att det finns ndgra uppenbara konflikter kulturer emellan men att det
daremot finns en mojlighet att skillnader i generation och yrkesgrupper hdmmar varandra
eftersom de innefattar olika kulturer med forhallningssatt som kan vara motstridiga. Vi tror
att det ar viktigt att alla far komma till tals och att det ges utrymme for lyhordhet. Detta
skulle kunna forstarka en éppenhet mellan medarbetare oavsett generation och
forhallningssatt. Eftersom det finns en 6nskan om 6kad insyn i varandras arbete, kan detta
tolkas som att det behovs arbetas ytterligare med hjalp av dverbryggande insatser samt mal
som svarar for samtliga avdelningar. Bristen pa dvergripande insyn forsoker man att
overbrygga genom exempelvis tvarsektoriellt och projektinriktat arbetssatt, intranét,
nyhetsbrev och monitors i bade matsal och avdelningar. Monitorerna presenterar vad
avdelningarna bedriver for arbete och vilka arbetsroller de omfattar. Det verkar som att
information finns tillganglig men att det ligger pa den enskilda medarbetaren att forse sig
med den. Jacobsen & Thorsvik (2002) menar att en gemensam organisationskultur skapas
nar samtliga kommunicerar med varandra, och detta tror vi dr en viktig aspekt att betona for
att oka gemensambhet. Vi tror ocksa att det ar av hogsta betydelse att avdelnings- och
enhetschefer dverfor information som de blivit tilldelade fran ledningen. Pa sa satt kanske
man kan minska risken att beslut uppfattas som tagna 6ver huvuden pa medarbetarna.

Om kultur definieras som att det handlar om vérderingar, symboler och ytligare
nivaer sa kan det enligt oss verka enkelt att integrera olika kulturer endast med hjalp av att

infora likartade mal och gemensamma symboler. Definieras kultur istéllet som nagot djupare
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i de grundlaggande antagandena kan det te sig nastan omdjligt. Att ha en gemensam kultur
skulle i sa fall innebara att alla har samma sprak, beteenden, ritualer, forestallningar och
delar samma forhallningssatt. Syftet med sammanslagningen var att samla alla under samma
tak, integrera olika perspektiv, uppmuntra till dialog och arbeta nd&rmare varandra. Meningen
var darmed att samla allas kompetens, men inte att alla ska ténka, tolka och handla likadant.
Vissa avdelningar samarbetar mer med varandra, och andra samarbetar mindre. Rent
verksamhetsmassigt kan det skilja mycket mellan avdelningar. Exempelvis skiljer sig en
strategisk avdelning mycket fran en operativ bade vad géller vilka medarbetare och
kompetenser som kravs, men ocksa vilken kundgrupp de opererar mot och vilka arenden de
sysslar med. | ljuset av detta torde det vara svart att utifran ett djupare perspektiv skapa en
enhetlig kultur.

Gar det da att ha nagot inflytande pa organisationskultur? Alvesson och Sveningsson
(2008) har bland annat uppfattningen om att kultur star bortom all form av kontroll och att
ledningen har mycket begransade majligheter att forsoka paverka den eftersom den
genomsyrar allting som sker inuti organisationen. Vi tror daremot att forvaltningens ledning
har ett mattligt inflytande pa kulturen da de formar bel6ningsstrukturer, lokalerna,
vardegrunder, samt sétter upp mal som amnar rikta medarbetare at samma hall. Vi anser att
Stadsbyggnadsfarvaltningen har kommit langt i att skapa en ny organisation som efterstravar
oppenhet och nytt tankande, men med detta finns viss avigsida. Genomgaende tycker vi oss
kunna se att det 1 forvaltningen finns ett monster av vardeordet ”6ppet”. Exempelvis 1 den
dppna och gemensamma matsalen, i det moderna 6ppna kontorslandskapet och méten som
praglas av informalitet och 6ppen talan. Trots detta kan uppdelningen i matsalen skildra en
motsats: en dnskan om att vara tillhérig en minde grupp, vare sig det &r avdelning eller
generation. Ledningens vilja till lyhordhet och 6ppen kommunikation gar i motsats till den
uppfattning som beskriver en ledning “’pa fjarde vaningen”, utan fysisk nérhet och langt ifrén
arbetsprocessen. Tid for erfarenhet tycks inte hinnas med i en organisation som vill vara
nytdnkande, flexibel infér nya krav och 6ppen for idéer. Med nya medarbetare rivs gamla
kulturella barriarer och med ny verksamhetsidé och nya arbetssatt finns mojlighet att skapa
en ny kultur. Samtidigt vill vi framhalla att djupt rotade antaganden &r besvarliga att utova
inflytande pa. Medarbetare dr enskilda individer med personliga erfarenheter som tolkar
verkligheten pa olika satt. Darfor ar det svart for ledningen att utéva inflytande Gver
individuella meningsskapande.

Svaret pa fragan om forvaltningen har en gemensam organisationskultur kan

eventuellt finnas i hur denna organisation definierar gemensam kultur. Om gemensam kultur
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innebar medarbetares kansla av tillhérighet och en gemensam uppfattning om de mer ytliga
uttrycken och vérdesatt beteende, vill vi hédvda att Stadsbyggnadsforvaltningen har kommit
langt i det arbetet. Om gemensam kultur istéllet innebér att samtliga medarbetare skall tanka,
kanna och uppfatta sin omvarld lika, staller vi oss emellertid fundersamma. Som Alvesson
(2009) och Linnenluecke et al., (2009) skriver har alla individer olika tolkningssétt vilket i sig
ar en konsekvens av organisationens komplexa karaktar. Kulturen ar ingen fristaende del utan
den genomsyrar hela organisationens sjal och komplexiteten i begreppet ”gemensam kultur”
utmanar darmed forvaltningens forsok till att skapa just en gemensam kultur.

Studiens begransningar

Det bor har tillaggas att begreppet organisationskultur i hogsta grad ar omfattande
da det inbegriper manga olika delomraden inom en organisation. Det &r ocksa ett omrade
som kan tyckas vara abstrakt for de intervjupersoner som vi traffat, men &ven for
uppdragsgivarna. For intervjupersonerna uttrycktes detta genom att de inte alltid kunde ge
svar pa psykologiska konstrukt sasom beloning, beteenden, egenskaper, identitetskalla
etcetera. Intervjusituationen kan ha paverkats dels av vara forvantningar pa respondenternas
svar och dels av var oerfarenhet. Ledande fragor kan i vart intervjuforfarande ha uppstatt
enstaka ganger oavsiktligt och kan i de fallen ha styrt intervjupersonerna nagot. Var avsikt
var emellertid att halla oss sa 6ppna som mojligt for att inte styra intervjurespondenterna i
nagon utstrackning. Dock upplevde vi att det i en intervjusituation ibland &r nédvandigt for
att fa information och lotsa in intervjun pa det avsedda temat.

Vad géller vart urval, 14 intervjuer, anser vi att antalet respondenter har gett oss god
information och inblick i kulturen som vi sokte. Samtidigt ar det ett litet antal respondenter
med anledning av att organisationen har 280 anstallda. Darmed kan det finnas fler perspektiv
som vi inte fatt ta del av. En fordel med vart urval var att vi fick ta del av listor med samtliga
anstéllda vilket hjalpte oss att fa nagon representant fran de flesta avdelningarna. Urvalet
gjordes saledes utan paverkan fran nagon pa arbetsplatsen. Vi har reflekterat kring om
intervjudeltagarna har ett sarskilt intresse for organisation och kultur och kan darfor ha gett
oss en viss bild. Det ar ocksa majligt att de har forstorat eller férminskat sina upplevelser. Vi
har inte tagit med ledningens synpunkter i undersékningen, detta for att vi ville fokusera pa
medarbetarnas upplevelse. Detta kan ha varit en fordel da vi ville begrénsa oss i studien, men
det kan ocksa ha utgjort en nackdel for att ledningen kunde ha gett oss vardefull information
som Okat var forstaelse for organisationen.

Da vi har inspirerats av meningskoncentrering i analysen av det transkriberade

intervjuerna bor det tillaggas att vi ar tolkare av materialet, vilket gor att vara
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koncentreringar ar fargade av vad vi har ansett vara det centrala i meningarna. Detta kan
vara en begransade faktor géllande den verklighet som aterges, sérskilt med tanke pa att
metoden utgors av en fenomenologiskt praglad livsvarldsintervju. Samtidigt sags det av 0ss
som en fordel med tanke pa vart relativt stora antal intervjudeltagare. Dessutom ansag vi att
meningskoncentrering skulle underlatta att knyta an till studiens syfte och fragestallning.

Under studiens gang reflekterade vi aven over de etiska dvervagandena. Med tanke
pa att samtliga intervjuer genomfordes pa arbetsplatsen var det emellertid svart att garantera
intervjudeltagarna anonymitet. Daremot upplevde vi inget besvar med detta fran deltagarna,
men det &r inget vi kan uttala oss om med full sdkerhet. Vi var noggranna med att informera
samtliga om frivilligheten att delta, att lagga till eller &ndra information i deras svar. Nagra
tillagg eller andringar skedde dock aldrig. Vi avidentifierade allt transkriberat material.
Gallande intervjusituationen diskuterade vi ocksa fordelen med att endast vara en
intervjuare. Detta minskar risken for att den intervjuade upplever sig vara i underlége vilket
vi tror kan 6ka fortroligheten i intervjusituationen.

Resultatet i denna studie kan endast relateras till denna organisation och i denna
tidpunkt och ar darmed inte generaliserbart. Det &r en aterspegling av medarbetares egna
upplevelser och bor inte ses som nagon allmangiltig sanning. En ytterligare begransning med
studien ar att vi utifrdn Scheins (2004) modell enbart undersokt artefakterna av kulturen och
darmed inte gatt djupare in pa de tva undre nivaerna normer och vérderingar samt
grundlaggande antaganden. Vi har dock i var diskussion gjort forsok till att resonera kring de
mer djupgdende nivaerna av kultur.

Forslag till vidare forskning

Da organisationskultur &r ett abstrakt koncept torde det ta lang tid att fa en mer
djupgaende forstaelse for det. Vi har enbart varit pa plats pa forvaltningen under en
begrénsad tid och haft darfor inte mojlighet att fordjupa oss ytterligare i Scheins (2004)
djupgaende nivaer. En djupare undersokning skulle kunna genomforas med hjalp av
deltagande observationer och ett storre antal djupintervjuer under en langre tid.

Det skulle vara intressant att ga vidare och gora ytterligare undersékning inom ett av
vara temaomraden. Exempelvis skulle en djupare analys utav existerande subkulturer vara
angelagen att genomfora. Detta for att kunna urskilja vilka subkulturer som finns, pa vilket
satt de forhaller sig till varandra och hur de paverkar organisationens mojligheter att na sina

mal.
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Bilaga 1
Intervjuguide
Berétta lite kort om intervjuns uppbyggnad. Informera om etiska 6vervaganden. Intervjun

berdknar ta cirka 40-60 minuter.

Kan du berdtta lite om dig sjélv;
1. Hur lange har du arbetet pa SBF?
2. Vad bestar dina arbetsuppgifter av?

Organisationskulturens uppbyggnad
3. Har ni nagra sarskilda ceremonier eller ritualer for nar
- en nyanstalld borjar
- en kollega slutar
- en kollega fyller ar
4. Hur upplever du att uppforande ar i
- moteslokalen
- matsalen (hur sitter man?)
5. Finns det ndgra outtalade arbetsrelaterade regler for vad man bor gora och inte gora har?
6. Kan du ge exempel pa egenskaper som uppskattas pa arbetsplatsen?
- Formellt/informellt (uttalad/outtalad)
- Hur beldnas egenskapen? (Direkt till personen?)
7. Kan du ge exempel pa egenskaper som inte uppskattas pa arbetsplatsen?
- Formellt/informellt (uttalad/outtalad)
- Hur bestraffas egenskaper?
8. Vilka mojligheter finns att klattra i karridren inom organisationen?
- Vilka egenskaper bor man ha for att avancera i organisationen?
- Hur &r mojligheterna att byta tjanst internt? (intern/extern rekrytering)
9. Vem far formaner i organisationen?
- Om ja, vad bestar dem av? (foretagsbil, fri tidning, mobiltelefon etc.)
10. Kan du ge exempel pa hur man ger varandra feedback?
11. Kan du beskriva forhallandet mellan medarbetarna?
- i hela organisationen
- kommer man Gverens?

- hur kommer man 6verens?
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12. Vilken typ av kanslouttryck tillats pa arbetsplatsen?
- gladje, sorg, skratt, kérlek, vanskap
13. Kan du beskriva jargongen i organisationen?
- ge exempel
- Forekommer skamt? Om ja, &r det accepterat?
14. Kan du aterge nagon handelse eller beréattelse som fungerar som vagledning eller praxis i
organisationen?
- hur man ska tackla kritiska handelser
- hur man ska gora for att lyckas etc.
15. Vilken kansla tycker du att lokalerna/kontorslandskap/byggnaden férmedlar?

- enkelhet, tung, lyxig, funktionsméssig, byrakratisk, 6ppen?

Organisationskultur och ledning
17. Kan du bendmna nagra outtalade satt att ga tillvaga i arbetet for att fa nagonting gjort
har?
- arbetssattet; snabbt, trogt, foranderligt?
- samarbete eller enskilt arbete?
- externt eller internt fokus?
18. Hur ar forhallandet mellan anstéllda och ledning?
- konflikt/harmoni
- lyhérdhet
- status och nivaskillnad
- rollforebild
19. Hur stort inflytande har ledningen Gver arbetet och medarbetarna?
- beslutsfattande
- decentralisering/centralisering
20. Vilka varderingar anser du att ledningen Iagger stor vikt vid?
- bra/daligt arbete, beteende, handlingsmonster

Organisationskultur och differentiering

21. Kan du beskriva forhallandet mellan de enskilda avdelningarna?
- konflikt/harmoni
- konkurrens/samarbete

- mycket/lite kontakt
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- beroende/oberoende av varandra

Organisationstillhérighet
22. Hur val upplever du att avdelningens mal stdammer 6verens med dina egna mal och
intressen?
- karriarsmassiga mal
23. Forklara hur vél du upplever dig “’vara ett” med organisationen?
- (Utgor organisationen identitetskélla, upplever du dig vara en del av org.)
- Motiverar det dig att vara det?

- Fungerar det som en trygghet for dig att vara ett med organisationen?
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Bilaga 2

Exempel pa genomférd meningskoncentrering, inspirerad av Kvale & Brinkmann (20009, s.

222).

Naturlig enhet
Organisationskulturens uppbyggnad

Det ar bra stamning i matsalen, det &r
avslappnat. Jag &r en san glad skit sa jag halsar
pa alla. Men vi ar ju ganska sa manga, sa man
sitter ofta i sin egen grupp.

Organisationstillhorighet

Jag tycker att jag ar ett med organisationen.
Manga manniskor blir ju berorda Gver det vi
jobbar med. Jag upplever att det finns en stolthet
med att jobba hér. Det hanger kanske ihop med
att man brinner for fragorna man jobbar med.

Organisationskultur och ledning

Nej jag upplever inget glapp. Men jag gar inte
dit. Med det &r alltsa ndgonting... man ska forst
ga upp till avdelningschefen. Fungerar inte det
far man g vidare, men man kan inte hoppa éver
dem rent generellt.

Organisationskulturell differentiering

Relationen mellan avdelningarna &r olika, vi har
ganska mycket kontakt med andra, men rent

Centralt tema

Bra stdmning matsal, sitter oftast i
sin egen grupp.

Upplever tillhdrighet,
yrkesstolthet, engagemang for
fragorna man jobbar med.

Upplever inget glapp, men
kontaktar &nda avdelningschefen
forst.

Relationen olika mellan
avdelningar, darmed viktigt

generellt kan man ju inte s&ga att alla springer runt
till varandra. Det tror jag inte och det forstar man ju.
Vilket gor det annu viktigare att man har gemensam
fika. Dom som inte har det sitter pa sitt plan, fikar
pa sitt plan och sen gar de hem.

med gemensam fika.



