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Tillaggsyrkande angaende — Redovisning av uppdrag att i samverkan med
akademin utfora en extern utvardering av stadens arbete for att motverka
tystnadskulturer i Géteborgs Stad.

Forslag till beslut
| kommunstyrelsen:

1. Stadsledningskontoret far i uppgift att utveckla den visselblasarfunktion som
redan finns i Géteborgs Stad.

a) | uppdraget ska inga att sékerstalla att inkomna tips, efter behandling av
extern aktor, skickas till kommunstyrelsen fér vidare hantering.

b) Visselblasarfunktionen ska samverka med polismyndigheten i arbetet mot
korruption inom Goéteborgs alla instanser.

2. Stadsledningskontoret far i uppdrag att ta fram utbildningsinsatser och
informationsmaterial pa flera sprak.

Yrkandet

Tryggheten i ett samhalle ar statens, regionens och kommunens framsta uppgift. Att
medarbetare ska kunna forsta och vaga anmala ska inte vara en klassfraga. |
socioekonomiskt svaga omraden dar kriminella natverk dagligen ar synliga finns en
storre radsla hos medarbetare och chefer for att utsattas for konkreta hot- och
valdshandlingar. | dessa omraden har det ocksa i flera verksamhetsomraden skett en
normfdrskjutning foér vad man som medarbetare accepterar avseende hot och vald.
Har kravs 6kad kunskap om kriminella natverk och tystnadskulturer kopplat till de
som &r paverkare eller om de insatser som ber6r demokratiska vardegrunder.

Tystnadskultur ska vara ett kant begrepp bland alla medarbetare i Géteborgs stads
organisation. Bara genom regelbunden upplysning och kompetenshéjande atgarder
kan tystnadskulturer uppmarksammas och hanteras. En kulturell férflyttning maste till
dar det star klart att otillaten paverkan och tystnadskultur pa stadens arbetsplatser ar
kriminellt och oacceptabelt. Varenda medarbetare ut till yttersta leden, ut till de
enklaste uppgifterna ska kanna till begreppet otillaten paverkan och tystnadskultur
och veta hur de anmaler. Det kraver utbildningsinsatser pa flera sprak till fler
yrkeskategorier som ett komplement till de stadenévergripande utbildningarna.

Sverigedemokraterna ser ett langsiktigt och kontinuerligt behov for stéd och
lattforstaelig utbildning i fragor som ror otillaten paverkan och tystnadskultur, inte
minst gallande anmalningsprocessen.
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Stadsledningskontoret

Tjansteutlatande Handlaggare
Utfardat 2024-01-23 Helena Osterlind, Lisa Berlin, Jakob Jendeby
Diarienummer SLK-2022-00983 Telefon: 031-368 02 28

E-post: helena.osterlind@stadshuset.goteborg.se

Redovisning av uppdrag att i samverkan med
akademin utfora en extern utvardering av
stadens arbete for att motverka
tystnadskulturer i Goteborgs Stad

Forslag till beslut

I kommunstyrelsen:

1. Forvaltningshdgskolans rapport: Tystnadskultur? — Tva studier av Goéteborgs Stads
organisation, i enlighet med bilaga 2 till stadsledningskontorets tjdnsteutlatande,
antecknas.

2. Redovisning av kommunstyrelsens uppdrag 2022-08-17 § 582 till
stadsledningskontoret att i samverkan med akademin utféra en extern utvérdering av
stadens arbete for att motverka tystnadskulturer i Goteborgs Stad, antecknas och
forklaras fullgjort.

Sammanfattning

Kommunstyrelsen beslutade 2022-08-17 § 582 att ge stadsledningskontoret i uppdrag att i
samverkan med akademin utfora en extern utvirdering av stadens arbete for att motverka
tystnadskultur. Syftet med uppdraget har varit att fa en kritisk utvardering av huruvida de
atgérder staden vidtagit d4r &ndamalsenliga och om det finns brister i stadens styrsystem
som ger staden sdmre forutsittningar att motverka tystnadskultur. Uppdraget har
genomforts under 2023 av Forvaltningshdgskolan och institutionen for sociologi och
arbetsvetenskap. Den externa utviarderingen har resulterat i en rapport som bilaggs
tjdnsteutlatandet.

I tjansteutlatandet sammanfattas rapportens overgripande slutsatser och
rekommendationer. Stadsledningskontoret beddomer att dessa kommer att utgora ett
underlag for det fortsatta arbetet med Goteborgs Stads handlingsplan for att motverka
tystnadskulturer samt inom ramen for ordinarie verksamhetsutveckling i nimnder och
styrelser.

Bedomning ur ekonomisk, ekologisk och social dimension
Stadsledningskontoret har inte funnit nagra sarskilda aspekter pa fragan utifran dessa
dimensioner. I rapporten konstateras daremot att det i Goteborgs Stad finns ett starkt
internt fokus 1 diskussionen kring tystnadskultur. Rapportforfattarna menar att
konsekvenserna for brukare och invanare i hogre grad behover végas in i den fortsatta
diskussionen om tystnad.
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Bilagor

1. Kommunstyrelsens protokollsutdrag 2022-08-17 § 582

2. Forvaltningshogskolans rapport: Tystnadskultur? — Tva studier av Goéteborgs Stads
organisation
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Arendet

I drendet redovisar stadsledningskontoret uppdraget att genomfora en extern utvéardering
av stadens arbete for att motverka tystnadskulturer. Som grund for redovisningen ligger
rapporten ~Tystnadskultur? — Tva studier av Goteborgs Stads organisation”, som tagits
fram av forskare vid Forvaltningshdgskolan och institutionen for sociologi och
arbetsvetenskap under 2023.

Beskrivning av arendet

Kommunstyrelsen beslutade 2022-03-23 § 260 att ge stadsledningskontoret i uppdrag att
bereda ett yrkande fran S och D om att tillsétta en extern granskning av
kommunstyrelsens, stadsledningskontorets och stadens direktorers roll i Goteborgs Stads
tystnadskultur. I stadsledningskontorets beredning presenterades tre alternativ for hur en
sadan granskning skulle kunna genomforas. Kommunstyrelsen beslutade dérefter
2022-08-17 § 582 att ge stadsledningskontoret i uppdrag att i samverkan med akademin
utfora en extern utvardering i enlighet med ”Alternativ 2” i tjansteutlatandet.

Stadsledningskontoret tecknade i december 2022 ett avtal med Goteborgs Universitet.
Syftet med uppdraget har varit att fa en kritisk utvardering huruvida de étgérder staden
vidtagit 4r andamalsenliga och om det finns brister i stadens styrsystem som ger staden
samre forutséttningar att motverka tystnadskulturer. Uppdraget har handlat om att fanga
forekomsten av tystnadskulturer samt i vilken mén stadens handlingsplan skapar
forutséttningar att ge rost nir det finns problem som bor rapporteras. Vidare har det dven
handlat om att fdnga samspelet mellan den formella och informella styrning som utdvas i
staden och dess betydelse for att motverka tystnadskulturer. Genom att genomfora
utvérderingen i samverkan med akademin har ambitionen varit att hoja kunskapen om
tystnadskulturer, i enlighet med Go6teborgs Stads handlingsplan for att motverka
tystnadskulturer.

Uppdraget har genomforts under 2023 av forskare vid Forvaltningshdgskolan och
institutionen for sociologi och arbetsvetenskap. Den externa utvarderingen har resulterat i
rapporten “Tystnadskultur? — Tvéa studier av Gteborgs Stads organisation”, bilaga 2.

Uppdraget har genomforts i tva delprojekt: Tystnad och arbetets ledning och Tystnad och
styrning. [ Tystnad och arbetets ledning har tystnad bland medarbetare och i relation till
niarmsta chefer och arbetsledare pa arbetsplatsen utforskats. Syftet har varit att identifiera
tecken pé utbredd tystnad om angelégna problem och risker. Syftet har ocksé varit att
analysera hur tystnad och rost kan relateras till forutsattningar och praktiker i linjearbetet
och kring ledning och andra kanaler for kommunikationsstod. I delprojekt Tystnad och
styrning har fenomenet tystnadskultur i Géteborgs Stad studerats med ett tydligt fokus pa
ledningsrelationer. Olika hierarkiska verordnade nivaer och samspelet dem emellan har
belysts. Syftet har varit att klargora hur vi kan forsta tystnadskultur ur ett
ledningsperspektiv.

Sammanfattning av rapportens évergripande slutsatser och rekommendationer
De olika delstudierna har haft olika fokus, vilket innebar att deras respektive slutsatser till
viss del skiljer sig. Bilderna kompletterar varandra men tydliggor ibland diskrepanser.
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Forfattarna betonar vikten av att analyser och tolkningar méaste géras med forsiktighet och
att resultaten ger en indikation om viktiga forhallanden och monster men inte kan gora
ansprak pa tvarsdkra uttalanden om helheten. Rapportforfattarna ser emellertid tre
overgripande slutsatser.

Rapportforfattarna konstaterar att det inte finns en tystnadskultur men att det i1 vissa
situationer kan rada en tystnadskultur i den betydelse som ldggs i begreppet
definitionsmassigt i litteraturen och som utvecklats i studien. Begreppet anvénds
emellertid ocksé for att peka ut en rad olika uppfattade problem och missforhallanden. En
samlad slutsats dr darfor att begreppet tystnadskultur bade &r kraftfullt och problematiskt
men att det behdver preciseras for att problem ska kunna adresseras med rétt atgérd.

En annan slutsats som dras &r att organisatorisk tystnadskultur kan kopplas till sociala
normer i beréttelsen om organisationen eller arbetsgruppen vilket skapar och forstérker
kollektiv gemenskap och tystnad. I rapporten bendmns dessa fenomen som skonmaleri
genom varumérkesorientering och andra sociala normer som stirker gemenskap.

Slutligen konstaterar rapportforfattarna att begreppet tystnadskultur anvénds och beskrivs
pa olika sétt beroende pa verksamhet och hierarkisk niva. Snarare &n en observerad kultur
priglad av tystnad menar rapportforfattarna att det som framkommer kan vara en fraga
om olika forvintningar och forstéelse for forutsattningar att 16sa och hantera problem.
Tystnadskultur bedoms i bada delstudierna vara ett centralt begrepp framfor allt for att det
stodjer olika aktorer i problematiseringen av stadens organisering och styrning.
Rapportforfattarna menar att debatten kring tystnadskultur dirmed dels kan anses vara av
godo eftersom begreppet stodjer en kritisk diskussion, dels vara av ondo eftersom risken
finns att fokus leds fel. Underliggande problem riskerar att inte adresseras nér for mycket
fokus hamnar pa diskussion kring och atgérder mot det mer avgrénsade specifika
fenomenet tystnadskultur.

Utover de dvergripande slutsatserna lamnas dven ett antal rekommendationer.
Rapportforfattarna konstaterar att begreppet tystnadskultur asyftar en rad olika fenomen
sdsom exempelvis bristfillig kommunikation, déligt samtalsklimat eller bristande
ledarskap. Darfor rekommenderar de staden att sluta fokusera pa “tystnadskultur” och i
stillet rikta fokus pa kommunikation om, och étgéirder av, de faktiska problemen.

Rapportforfattarna bedomer att den handlingsplan som tagits fram mot tystnadskulturer ar
avvagd och rimlig. Planen omfattar i stora delar komponenter som ér i linje med de behov
som beskrivits i studierna. I delstudie ett finns ett antal aspekter pé vissa atgérder i
handlingsplanen som bor beaktas.

I bada delstudierna beskrivs att det kan bli ett problem om f6r mycket fokus laggs pé att
uppritthalla en fasad. Aven om rapportforfattarna understryker att det ir svart att forhalla
sig till omfattning eller allvar i problematiken menar de att vikten av att vara trygg i en
Oppenhet och transparens behdver betonas i organiseringen och ledningen av staden.
Detta maste ocksa stodjas av ett formellt och informellt ledarskap.

I bada delstudierna finns beskrivningar och uppfattningar om de system som kan antas
stodja en 6ppen diskussion kring problem. Framfor allt handlar det om [A-systemet
(stadens system for incidentrapportering) och visselblasarfunktionen. I bada studierna
framkommer att det kan vara aktuellt att ndrmare utvardera och kritiskt diskutera den
organisatoriska dimensionen av dessa system.
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Detta ror hur det som rapporterats in hanteras avseende analyser och rutiner for atgérd
och aterkoppling samt paverkan pé ledning och styrning.

I bada delstudierna konstateras att det finns ett starkt internt fokus i diskussionen kring
tystnadskultur. Rapportforfattarna rekommenderar att konsekvenserna av tystnad for
brukare och invanare i hogre grad behdver végas in i den fortsatta diskussionen.

Stadsledningskontorets bedémning

Uppdraget till stadsledningskontoret var att genom akademin genomfora en utvardering
av stadens arbete for att motverka tystnadskulturer i G6teborgs Stad.
Stadsledningskontoret bedomer att den rapport som har tagits fram av
Forvaltningshdgskolan motsvarar det uppdrag som dverenskommits. Rapporten bedéms
leda till att kunskapen om tystnadskulturer, dess bakomliggande mekanismer och
potentiella konsekvenser kan 6ka savél inom Goteborgs Stad som i1 andra kommuner.

Utifrén rapportens slutsatser bedomer stadsledningskontoret att Goteborgs Stads
handlingsplan for att motverka tystnadskulturer ar rimlig och bor ges tid for att fa
genomslag. Samtidigt lyfter rapporten ett antal aspekter som behover tas hinsyn till i det
fortsatta arbetet. Kommunstyrelsen har ett samlat ansvar fér samordning och uppf6ljning
av arbetet enligt handlingsplanen och stadsledningskontoret kommer att beakta
rapportens slutsatser inom ramen for det arbetet.

I rapporten finns dven slutsatser kring frdgor som ligger utanfor handlingsplanens
omrade, men som bedoms kunna utgéra underlag for fortsatt arbete med
verksamhetsutveckling i olika delar av stadens organisation.

Jonas Kinnander Eva Hessman

Direktor Arende och utredning Stadsdirektor
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Kommunstyrelsen

Utdrag ur Protokoll
Sammantradesdatum: 2022-08-17

Beredning av yrkande fran D och S angaende
extern granskning av kommunstyrelsens,
stadsledningskontorets och stadens
direktorers roll i Goteborgs Stads
tystnadskultur

§ 582, 0372/22

Beslut
Enligt yrkande fran M, L och C:

1. Stadsledningskontoret far i uppdrag att i samverkan med akademin utfora en extern
utvérdering i enlighet med ”Alternativ 2” i tjdnsteutlatandet.

2. Stadsledningskontorets uppdrag, frin kommunstyrelsen 2022-03-23 § 260, att bereda
yrkande fran D och S angdende extern granskning av kommunstyrelsens,
stadsledningskontorets och stadens direktorers roll i Goteborgs Stads tystnadskultur,
antecknas och forklaras fullgjort.

Tidigare behandling
Bordlagt den 15 juni 2022, § 540.

Handlingar

Stadsledningskontorets tjénsteutlatande den 9 maj 2022.
Yrkande fran M, L och C sérskilt yttrande KD den 15 juni 2022.
Yrkande fran V och MP den 14 juni 2022.

Yrkande fran D och S den 10 augusti 2022.

Tillaggsyrkande fran SD den 10 juni 2022.

Yrkanden
Martin Wannholt (D) yrkar bifall till yrkande fran D och S den 10 augusti 2022.

Daniel Bernmar (V) och Karin Pleijel (MP) yrkar bifall till yrkande fran V och MP
den 14 juni 2022 och avslag pa 6vriga yrkanden.

Ordféranden Axel Josefson (M) yrkar bifall till yrkande fran M, L och C
den 15 juni 2022 och avslag pé ovriga yrkanden.

Jorgen Fogelklou (SD) yrkar bifall till tilliggsyrkande fran SD den 10 juni 2022.
Propositionsordning

Ordforanden stéller forst propositioner pa yrkandena med undantag av tillaggsyrkandet
fran SD och finner att det egna yrkandet bifallits. Omrostning begéars. Ordféranden
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Kommunstyrelsen

antecknar det egna yrkandet som Ja-proposition i huvudvoteringen. Ordféranden stéller
hérefter propositioner pé aterstdende yrkanden och finner att Martin Wannholts yrkande
antagits som motforslag i huvudvoteringen.

Huvudvotering
Godkénd voteringsproposition: ”Ja for bifall till Axel Josefsons yrkande och Nej for bifall
till Martin Wannbholts yrkande.”

Axel Darvik (L), Hampus Magnusson (M), Jérgen Fogelklou (SD), Emmyly Bonfors (C)
och ordféranden Axel Josefson (M) rostar Ja (5).

Blerta Hoti (S), Martin Wannholt (D), Marina Johansson (S), Jessica Blixt (D) och Jonas
Attenius (S) rostar Nej (5).

Daniel Bernmar (V), Karin Pleijel (MP) och Grith Fjeldmose (V) avstar frén att rosta (3).
Kommunstyrelsen beslutar med ordférandens utslagsrost att bifalla Axel Josefsons

yrkande.

Propositionsordning
Ordforanden stiller hérefter propositioner pa bifall respektive avslag pé tilliggsyrkandet
fran SD och finner att det avslagits.

Protokollsanteckning
Elisabet Lann (KD) antecknar som yttrande en skrivelse frén den 15 juni 2022.

Reservation
Jorgen Fogelklou (SD) reserverar sig mot beslutet.

Protokollsutdrag skickas till
Stadsledningskontoret

Dag for justering
2022-09-14
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Kommunstyrelsen

Vid protokollet

Sekreterare
Mathias Skold

Ordforande Justerande
Axel Josefson Daniel Bernmar
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Ett projekt tva delstudier

En 6ppen kritisk diskussion ses som en viktig del i organisatorisk ut-
veckling och for en organisations formaga att lidra av misstag. Detta
giller i synnerhet i offentliga organisationer som har sérskilda krav pa
sig att visa Oppenhet och transparens. Fenomenet tystnadskultur som
hér star i fokus dr darfor av sdrskild vikt att uppméarksamma eftersom
det utgor den 6ppna organisationens motsats.

Projektet har sin upprinnelse i den problematisering kring tyst-
nadskultur som skett i Goteborgs Stad under de senaste aren. Ut-
gangspunkten for uppldgget har varit observationen att
tystnadskultur i sig men framfor allt i relation till styrning och ledning
dr ett utmanande fenomen att studera. Designen bygger dérfor pa att
tva delprojekt utformades: Tystnad och arbetets ledning och Tystnad och
styrning. Projekten tar fasta pa vikten av att belysa bade det som kan
beskrivas som en horisontell forstaelse for tystnad i organisationer,
dér det framfor allt & medarbetare i verksamheter och forsta linjens
chefer som star i fokus och det som kan beskrivas som en vertikal led-
ningsorienterad forstaelse for problematiken. Delprojekt 1 Tystnad
och arbetets ledning har framfor allt fokus pa det forstnamnda och
delprojekt 2 Tystnad och styrning det sistnimnda. De bada delstudi-
erna har anpassats metodmassigt utifrdn de olika kunskapande am-
bitioner som var utgangspunkten for projektet och bygger pa delvis
olika metoder och angreppssitt. I denna samlade rapport presenteras
de bada delstudierna separat. I denna inledande sektion sker en sam-
manfattning av respektive delstudies ansats, genomforande och hu-
vudsakliga resultat. Darefter presenteras sammanfattande slutsatser
som kan dras av projektet. Avslutningsvis presenteras reflektioner
over mojliga vagar framat utifrdn gjorda observationer.

Projektet har finansierats av Goteborgs Stad som ocksa varit be-
hjélpliga i samtal kring méjliga upplédgg och stodjande kring praktiska
dimensioner av genomforandet. Projektet har emellertid i upplédgg
och genomforande varit fristdende fran kommunen avseende
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genomforande och forskargruppen som varit involverad har sjalv-
standigt valt uppldgg och urval utifran respektive delprojekts syfte.
Projektet har provats och godkédnts avseende forskningsetik (Dnr
2023-01048-01).

Vi ser i rapporterna delvis olika saker vilket beror pa att delstu-
dierna haft olika fokus. Den ena har ett tydligt hierarkiskt lednings-
perspektiv med fokus pa personer i ledande stillning medan den
andra har ett tydligare fokus pa den operativa nivan med sérskilt fo-
kus pa medarbetare och enhetschefer. Bilderna kompletterar varandra
men tydliggor ibland diskrepanser. Det &dr ocksa av vikt att beakta att
analys och tolkningar maste goras med forsiktighet. Bada delstudi-
erna bygger forvisso pa grundliga empiriska studier. Likval gor an-
satserna och urval av anstéllda, ledare och politiker att vi inte kan ge
en heltdckande bild, vilket inte heller var ambitionen. Resultaten ger
déarfor indikation om viktiga férhallanden och monster, som framtratt
mer tydligt, men kan inte gora ansprak pa tvarsdkra uttalanden om
helheten i en sa stor och méngfasetterad stad som Goteborg. I respek-
tive delstudie tydliggor vi utgdngspunkter, metod samt pekar pa de
slutsatser som kan dras. Nar vi ldgger studierna bredvid varandra ser
vinagra centrala fragor vi kan dra slutsatser om.
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Sammanfattning av tva rapporter

I delprojekt 1 utforskades tystnad bland medarbetare och i relation till
nédrmsta chefer och arbetsledare pa arbetsplatsen. Syftet var att iden-
tifiera tecken pd utbredd tystnad om angeldgna problem och risker
samt analysera hur tystnad och rost kan relateras till forutsattningar
och praktiker i linjearbetet och kring ledning och andra kanaler for
kommunikationsstod.

Undersokningen anvidnde en stegvis metodik inklusive littera-
turstudier, analys av befintliga enkéter, fokusgrupper och intervjuer
(med 115 medarbetare, 35 chefer/arbetsledare och 5 fackliga ledare)
samt analys av data frdn IA-systemet (6 900 hdndelser) for att identi-
fiera tecken pa tystnadskultur.

Resultaten visade att tystnadskultur inte dr enhetlig; olika an-
ledningar, omfattningar och sétt att vara tyst pa identifierades. Den
vanligaste anledningen till tystnad - i bade intervjuer och enkdter -
var bristande dterkoppling och faktiska dtgirder kopplade till rapporterade
problem. En av fyra uppfattade att rapportering inte skulle vara me-
ningsfullt eftersom ingenting dnda skulle ha fordandrats. Brist pa ater-
koppling pa rapporterade problem och problemlosning framkom
dven i anvandningen av det digitala rapporteringssystemet. Andra
anledningar var rddsla eller dngslan om konsekvenser, brist pa trans-
parens och kommunikation samt osdkra anstéllningsforhallanden el-
ler andra osékerhetsfaktorer.

Tystnadskultur kan skapas och forstdrkas genom ideal och so-
ciala normer for gemenskap. I arbetsgrupper indikerades maskulinitet
med machojargong och trevlighetskultur med strivan om konsensus samt
individualisering av problem. Det senare innebér att problem snarare
kopplas till enskilda medarbetare &n till organisationen och arbetsmil-
jon. I organisationen indikerades skénmileri for att verksamheter ska
framsta som béttre och mer problemfria for att uppfylla férvantningar
fran ledning och politik. Dessa sociala och organisatoriska normer kan
begrédnsa uttryck for de problem och risker som fanns, medfora att
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vissa fragor inte berdrs och att kritiskt ifragasittande begrinsas, for
att vara del i en organisatorisk gemenskap.

Kommunikation via enhetschefer dr central, men de olika kom-
munikationsklimaten som observerades paverkades av relation till
overordnade. En trygg overordnad, lyssnande chef &r nyckel for ef-
fektiva kommunikationsfloden som inbegriper aterkoppling tillbaka
till verksamheten.

I delstudie 2 fokuseras fenomenet tystnadskultur i Goéteborgs
Stad med ett tydligt fokus pa ledningsrelationer. Olika hierarkiska
overordnade nivaer och samspelet dem emellan fangas. Syftet &r att

klargora hur vi kan forsta tystnadskultur ur ett ledningsperspektiv.

Den empiriska huvudkillan &r de intervjuer som genomforts
med ledande politiker och tjanstemén. Urvalet skedde med ambit-
ionen att erhalla en bred nyanserad bild av fenomenet tystnadskultur
och styrning.

Analysen visar att begreppet tystnadskultur inte gar att forsta
som ett entydigt fenomen, utan att olika inneborder lidggs i begreppet
som vilar pa olika problematiseringar. Snarare dn en beteckning pa ett
kulturellt fenomen dr begreppet tillsammans med den kritiska diskur-
sen kring det en del av kulturen. Om nagot dr ddrmed Goteborgs Stad
en kommun med en organisationskultur som uppvisar en kritisk hall-
ning till tystnadskultur. Tystnadskulturen i Goteborgs Stad beskrivs i
rapportens slutsatser som ett fenomen som kan "bdja handling runt
sig", vilket innebér att det paverkar och formar olika situationer. Be-
greppet tystnadskultur kan framfor allt forstds som en problematise-
ringsfunktion. Begreppet anvinds for att signalera och diskutera en
rad olika problem, sdsom organisatorisk tystnad, bristande ledarskap,
och uppfattade dysfunktionella relationer mellan politiker och tjans-
temén. Det bidrar &ven till att framhéava viktiga varden som 6ppenhet
och transparens, och initierar reflektion och atgarder kring dessa.

Tystnadskulturen fungerar dérfoér som ett verktyg for att peka
ut och diskutera upplevda missférhédllanden, och skapar debatt och
diskussion kring specifika problem. En risk som lyfts fram dr att fokus
pa tystnadskultur riskerar att leda uppmérksamhet bort fran de olika
problem som faktiskt avses vid anvdandandet av begreppet.
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Overgripande slutsatser

Nér vi ldgger de bada projekten bredvid varandra tonar nagra dver-
gripande slutsatser fram virda att ta fasta pa.

Det finns inte en tystnadskultur

I vissa situationer kan det rdda en tystnadskultur i den betydelse som
laggs i begreppet definitionsmaéssigt i litteraturen - och som utveck-
lats i var studie. Begreppet anvédnds emellertid ocksa for att peka ut
en rad olika uppfattade problem och missférhallanden. En samlad
slutsats dr darfor att begreppet tystnadskultur bade &r kraftfullt och
problematiskt men att det behover preciseras for att problem ska
kunna adresseras med ritt atgard.

Skonmaleri genom varumirkesorientering och andra sociala nor-
mer som stirker gemenskap

Organisatorisk tystnadskultur kan kopplas till sociala normer i
berédttelsen om organisationen eller arbetsgruppen vilket skapar
och forstdarker kollektiv gemenskap och tystnad. I sadana starkare
kulturer lyfts inte heller oliktinkande fram och det medfor att
kritiska frdgor om incidenter, problem och missforhallanden inte
berors eller begrdnsas. Detta observeras i delstudie ett och de
farhagor som lyftes fram i delstudie tva kring det som bendmndes
”silning” kan ocksa tolkas som ett uttryck for detta.

Vad brister i kultur: aterkoppling, respekt for fattade beslut
eller probleml6sning?

Ibland hamnar uppfattningar och beskrivna situationer i konflikt med
varandra. lakttagelser i delstudie ett om att problem inte uppmaérk-
sammas, aterkopplas eller tas pa allvar och som beskrivs som ett ut-
tryck for tystnadskultur forefaller ibland enligt delstudie tva ur ett



Tystnadskultur?

ledningsperspektiv uppfattas som en brist i respekt for fattade beslut.
Enligt den forsta uttolkningen dr resultatet ett tystande medan det en-
ligt den andra uttolkningen snarast sker allt f6r mycket hogljudd op-
position. Detta illustrerar hur tystnadskultur anvidnds och beskrivs pa
olika sdtt. Snarare &n att vi observerar en kultur priglad av tystnad
kan det som blottldggs vara en friga om divergerande forvantningar
och olika forstaelse for forutsittningar att 16sa och hantera problem.

Tystnadskultur tonar darmed fram i bdda delstudierna som ett
centralt begrepp och framfor allt da for att det stodjer olika aktorer i
problematiseringen av stadens organisering och styrning. Den i sta-
den interna debatten kring tystnadskultur kan ddrmed dels anses vara
av godo eftersom begreppet stodjer en kritisk diskussion, dels vara av
ondo eftersom risken finns att fokus leds fel. Underliggande problem
riskerar att inte adresseras nar for mycket fokus hamnar pa diskussion
kring och atgarder mot det mer avgransade specifika fenomenet tyst-
nadskultur.

Rekommendationer

Sluta fokusera “tystnadskultur”: Fokusera kommunikation om och
atgdrder av de faktiska problemen

Vi konstaterade att begreppet tystnadskultur i bada studierna asyftar
en rad olika fenomen: bristfallig kommunikation, déligt samtalskli-
mat, svag motivation att lyfta problem, formell dysfunktionell styr-
ning, bristande ledarskap eller att det rader en (o)vana att uppmana
till tystnad. Pafallande ofta gors alltsd ocksa olika tolkningar av olika
aktorsgrupper i kommunen av de olika fenomenen och huruvida de
handlar om tystnadskultur eller j eller om de utgor problem 6ver hu-
vud taget.

Atgarder som vidtas riskerar darmed att vara inriktade mot ett
avgransat och kanske till och med ett mer begransat problem om tyst-
nadskultur sétts i centrum. Mot bakgrund av detta dr det rimligt att slippa
den starka diskursen kring tystnadskultur och se till de faktiska fenomen som
problematiseras. Problemet med ett begrepp som ges en sa vid innebord
dr att det tappar i stringens och kraft nir en méngd olika orsaker till
det pekas ut i kombination med den beskrivna floran av fenomen
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begreppet avser att beteckna. Begreppet kan tolkas som en problema-
tiseringsfunktion, men fragan som aterstar d&r om det dr en effektiv
sddan som gynnar utvecklingen i kommunen. I stéllet behover syste-
matik av kommunikation, aterkoppling och atgarder av problem ut-
vecklas, sdrskilt avseende kommunikationsfloden om detta i
organisationen.

En rimlig handlingsplan

Den handlingsplan som tagits fram mot tystnadskultur dr avvidgd och
rimlig. Planen omfattar i stora delar komponenter som é&r i linje med
de behov som beskrivits i studierna. Bedomningen dr dirmed att hand-
lingsplanen ger en god grund for ett arbete som motverkar tystnadskultur.
Eftersom vi beskrivit att vad som asyftas vid uppméarksammande av
tystnadskultur i praktiken &r flera sinsemellan olika fenomen kommer
atgardsplanen med nédvéndighet bara att adressera vissa av dem. Det
dr i sig inte problematiskt men kan skapa ett forvantansgap.

Fran internt organisationsfokus till trygg 6ppenhet

I bada delstudierna beskrivs hur internt fokus pa organisationen som
ett problem och da i bemérkelse att for mycket fokus riskerar att liggas
pa att uppritthalla en fasad, yta genom ett skonmaleri. Aven om det &r
svart att forhalla sig till omfattning eller allvar i problematiken kvarstar
att det &r rimligt att i orqaniseringen och ledningen av staden betona vikten
av att vara trygg i en Oppenhet och transparens. Detta maste ocksd stodjas
av ett formellt och informellt ledarskap. I sammanhanget kan det vara
sdrskilt viktigt att vara vaksam pa negativa effekter av ett starkt organi-
sationsfokus som kan underblasas av hur kritiska utsagor hanteras av
ledning inom dessa organisationer och av externa intressenter som
hogre ledning och politiker. Kritiska uppfattningar om skonmaleri och
varumdrkesorientering tolkas som symptom pa detta problem.

IA och visselblasarsystem: vilfungerande system men mindre stod-
jande organisering

Vi har i bada delstudierna genererat beskrivningar och uppfattningar
om de system som kan antas stodja en 6ppen diskussion kring problem.
Framfor allt handlar det om IA-systemet och visselblasarfunktionen.
Som inrapporteringssystem férefaller det handla om vdiletablerade
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praktiker. I bidda studierna ges emellertid indikation om att det kan vara
aktuellt att ndrmare utvirdera och kritiskt diskutera den organisatoriska di-
mensionen av dessa system och d& ndrmare bestimt hur det som rappor-
terats in hanteras avseende analyser och rutiner for atgird och
aterkoppling samt implikationer for leding och styrning.

Intern fokusering: Behov av mer fokus pa problem med tystnad for
medborgare?

Uppdraget for denna studie var att inte sdrskilt fokusera extern otill-
borlig paverkan, utan lata intervjuade sjilva lyfta problembeskriv-
ningar. I bida delstudierna finns ett starkt internt fokus i diskussionen
kring tystnadskultur. Brukare och invanare nimns sparsamt i fraga
om otillborlig paverkan eller demokratiproblem genom bristande
transparens. I internationell litteratur kring tystnad intar konsekven-
ser for brukare och invanare en mer central roll och &r inte séllan det
som pekas ut som det huvudsakliga problemet. I den fortsatta konstruk-
tiva diskussionen bor detta perspektiv vigas in.
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Sammanfattning

I projektet fokuseras medarbetares tystnad pa arbetsplatsen, i relation
till varandra och till ndrmsta chefer och arbetsledare. Vi beskriver det
som ett horisontellt fokus ddr medarbetares eventuella tystnadskultur
analyseras i verksamheter med arbete av olika karaktér. Syftet dr att
identifiera tecken pa utbredd tystnad om angeldgna problem och ris-
ker samt analysera hur tystnad och rost kan relateras till forutsatt-
ningar och praktiker i linjearbetet och kring ledning och andra kanaler
for kommunikationsstod. Foljande fragestillningar undersoktes:

o Vilka normer och forestillningar midrks i kommunikation om pro-
blem och risker i arbetet och pd arbetsplatsen?

o Vilka normer, praktiker och rutiner for att ge rost dt problem eller
vara tyst om dem finns pd arbetsplatsen och hur forhdller anstillda
sig till dessa?

o Vilka erfarenheter har operativa chefer av att skapa kommunikat-
ionsflode och ett inkluderande kommunikationsklimat om angeligna
problem och risker?

e Hur fungerar 1A-systemet som kanal for flodande kommunikation
av problem och dtgirder?

Projektets metodik har haft en stegvis design for att identifiera tecken
pa tystnadskultur. Forst genomfordes en litteraturstudie for att ut-
forska hur begreppet anvénts tidigare och kritiskt granska dess oper-
ationaliseringar. Ddrefter analyserades befintliga enkitstudier
avseende var/1i vilka arbetskarakteristika som tystnad férkom mer ut-
brett samt vilka anledningar till tystnad som kan relateras till organi-
sationskultur. Darpa intervjuades medarbetare i fokusgrupper eller
individuellt. Forsta linjens chefer intervjuades ocksd individuellt.
Slutligen inventerades organisationens kommunikationskanal for
rapportering av incidenter och, risker (IA-systemet) samt i vilken man
stadens handlingsplan ”Stédrkt ledarskap och organisationskultur”
understodjer att ge rost ndr det finns problem som bor rapporteras.
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Resultatet av litteraturgenomgangen urskiljer olika former av
tystnadskulturer fran tidigare studier:

o Enstrukturell tystnadskultur kan uppsta genom organisation-
ens normer och varden (policy, ledning, styrningslogiker, hi-
erarkier).

o En verksamhetsrelaterad tystnadskultur kan uppsta genom
kvaliteter och férhdllanden i verksamheten.

o En arbetsplatsrelaterad tystnadskultur kan uppsta genom
samspel mellan sociala normer i arbetsgrupper och den verk-
samhetsndra chefen men ocksa arbetets karaktar, forhallan-
den och uppfattad organisation och styrning.

Samspel av dessa tystnadskulturer kan vara horisontella (dvs mel-lan
system och grupper pd samma organisationsniva), vertikala (dvs
samspela dver organisationsnivder) eller bade och.

Resultaten av analys av intervjuer och enkiter ger ocksd en
nyanserad bild: Det finns inte en tystnadskultur, utan méjligen flera
och framfor allt finns tystnad av olika anledningar, pd olika sétt och i
olika omfattning. Medarbetare ldgger olika inneborder i begrep-pet
tystnad och tystnadskultur vilket mairks i intervjuer och
enkitsvar. I intervjuer ville man ofta koppla och nyansera sitt svar
till sdrskilda omstindigheter eller hindelser. Enligt svar fran
Goteborgs Stads egen medarbetarenkdt angav 10% att de ofta
valjer att hdlla tyst om missforhdllanden och problem. Enligt svar
frén forskningsenki-ten viljer 49 % att hélla tyst i stéllet for att ge
rost vid problem och missférhallanden (3-24% av specifice-
rade anledningar).

Den vanligaste anledningen till tystnad - enligt bade
intervjuer och enkdter - var bristande dterkoppling och faktiska dtgirder
kopplade till  rapporterade problem. En av fyra uppgav att
rapportering inte skulle vara vart anstrdngningen eftersom
ingenting &nda skulle fordndras. Andra anledningar som uppgavs
var réddsla, brist pa transparens och kommunikation samt osédkra
anstillningsférhallanden eller andra osédkerhetsfaktorer.

Tystnadskultur kan skapas och forstdrkas genom sociala nor-
mer i arbetsgrupper. I undersokningen observerade vi s&rskilt ideal

och normer kopplade till maskulinitet med machojargong i synnerhet i
mansdominerade arbeten. Vi identifierade ocksd vad som har
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bendmns trevlighetskultur med strivan efter konsensus, ndgot som framst
marktes kvinnodominerade servicearbeten. Dértill noterades betydel-
sen av individualistiska normer, vilka innebédr att problem snarare
kopplas till enskilda medarbetare &n till organisationen och arbetsmil-
jon. Dessa normer gor det svérare att uttrycka sig om skador, risker
eller andra upplevda svarigheter. Arbetsmiljderna &r riskfyllda pa
olika vis och man betonade att ldttare skador eller hotfulla situationer
var svéra eller omgjliga att helt undvika. Kulturen pa arbetsplatser dar
normer for gemenskap star i fokus, lyfter inte heller fram oliktan-
kande; medarbetare som klagar tenderar uppfattas som besvarliga.
Det medfor att vissa fragor inte berérs och att kritiskt ifragaséttande
begransas.

Linjekommunikation via enhetschefer dr den tydligaste avenyn
for kommunikationsfloden vidare i organisationen. Dessa verksam-
hetsnidra chefer har stor betydelse for rost och tystnad bland medar-
betare men de befinner sig i ett kidnsligt mellanldge som kan vara
bromsande pa grund av den egna situationen, att de sjdlva har del i
problemet eller att de har dysfunktionella 6verordnade och stodfunkt-
ioner. De stora omstidllningarna i staden visade sig ocksa vara bidra-
gande till kommunikationsklimatet. De strategier som uppgavs gynna
eller forbédttra kommunikationsklimatet var: Forlitande pa oppen
kommunikation; Accepterande av komplexa omstdndigheter med
stravan att forbdttra kommunikationsfloden; Isolerat men aktivt in-
ternt kommunikationsklimat. Strategier som undvek att ge rost at pro-
blem fanns ocksa for att inte riskera att bli stimplad och utesluten ur
en organisatorisk gemenskap. En trygg overordnad chef framhélls
som en nyckelfunktion for att kommunikationen pa arbetsplatser ska
gd vidare i organisationen, och kunna aterkopplas tillbaka till verk-
samheten. Tydliga hinder for kommunikationsfloden var hardare hi-
erarkisk struktur med kontrollerande stodfunktioner och
begransande av information om och till verksamheterna samt ett or-
ganisatoriskt skonmalande av situationer.

Organisatoriskt skénmdleri tycks vara relativt utbrett. Det innebar
att verksamheter forsoker framsta som béttre, mer problemfria och i
linje med upplevda forvantningar fran ledning och politik. Det hand-
lar oftast om normer som uppfattas komma uppifran eller i beskriv-
ningen av organisationen/staden for att skapa en bredare intern
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gemenskap, mer sdllan om direkta pabud eller ingrepp. For enhets-
chefer, vars funktion &r i ett kénsligare mellanldge, kan ett strangt or-
ganisatoriskt skonmaleri skapa ett dngsligt klimat med rddsla for att
bli stimplad och utesluten ur en organisatorisk gemenskap.

Problem rapporteras mer eller mindre aktivt via IA-systemet.
Det uppfattas generellt som ett bra system for rapportering av en-
skilda incidenter och underlag for problemlosning. Det tycks dock fin-
nas systematiska problem vad giller aterkoppling efter rapportering,
vilket skapar osidkerhet. Det rader bitvis en oklarhet om huruvida det
kravs fler &n en rapport och i sa fall hur ménga for att det ska ske at-
gdrder. Det forekommer ocksa en osdkerhet vilka som nas av rappor-
ter eller ldser beskrivningar om risker eller missférhallanden.

Slutsatser och praktiska rad Organisatorisk tystnadskultur kan
kopplas till sociala normer i berittelsen om organisationen eller ar-
betsgruppen vilket skapar och forstarker kollektiv gemenskap och
tystnad.

Starkta kommunikationsfloéden om problem behovs for att ldra av
erfarenheter och atgidrda missforhallanden nér de uppstar. Darfor ar
det nodvandigt med en fortsatt utveckling av kommunikationska-
naler med flode i flera riktningar genom linjeorganisationen och
digitala rapporteringskanaler. Likasa &r det av vikt att ut-
veckla systematik ndr det giller att ldra, analysera och atgdrda
problem. Detta forutsdtter en trygg, drlig organisation som inte
karakteriseras av internt skonmaleri och réddsla att prata om
(obekvdma) problem vilket i stillet kan skapa &ngslighet och oro
for att bli utesluten ur gemenskapen. Brist pd aterkoppling och
(relevant) atgdard &dr den vanligaste anledningen till tystnad som
angavs. Det kan spegla en intern brist pa problemlosningsférmaga
pa flera nivaer och glapp i kommunikation om forvantningar pa
atgard, ansvar, mandat och handlingsutrymme att faktiskt agera. Vi
stoder darfor forslag i handlingsplanen som oOkar kom-
munikationsfldden om problem som finns och kan atgédrdas genom
att stdrka basala behov och forutsittningar for gemenskap, trygghet,
autenticitet, transparens och en systematik som inte bara godtar
utan ocksa uppmuntrar medarbetare att ge rost och ddrigenom bidra
till konstruktiv hantering av problem. Rapportering i digitalt 1A-
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system &r ett sitt att utveckla kommunikationsflode och for att starka
organisationens systematik for ldarande, problemlosning och atgarder.
Systemet kan utvecklas avseende fragor, dtgdrder och vem som last
rapporten. Ett mer komplext analysarbete bor ocksé utvecklas for att
upptdcka monster, trender eller grupperade problem - i syfte att ater-
koppla och atgdrda dem.
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Inledning och syfte

Reella forutséttningar att kunna utrycka asikter, erfarenheter och upp-
levelser &r ett basalt behov och en viktig forutséttning for utvecklings-
arbeten och for en hallbar arbetsmiljo. Att vara tyst vid problematiska
situationer i arbetet innebér att — av ndgon anledning - avsta fran att
uttrycka sina asikter, ge kritiska synpunkter, stilla fragor, fora fram
idéer, information och kunskap som skulle kunna anvéndas for att
uppmairksamma och lsa problem samt minska risker i arbetet och i
organisationen. Erfarenheter under pandemin har bidragit till ut-
vecklingen av och en tkad anvéndning av digitala kommunikations-
kanaler. Viktiga fragor i den fortsatta utvecklingen dr: Hur mérks
tecken pa tystnadskultur? Hur kan kommunikationsflodet om viktiga
fradgor 6ka? Hur kan trygga kommunikationskanaler skapas sa att
kunskap om problem och risker kan moétas och atgardas?

Tystnadskultur &r i sig men framfor allt i relation till styrning
och ledning en utmaning for organisationer. En relaterad utmaning &ar
dock att begreppet tystnadskultur inte &dr valutvecklat vare sig i for-
staelse eller i operationalisering, vilket kan leda till felaktiga eller for-
enklade slutsatser. Rapporten Finns det en tystnadskultur i Géteborg?
(Ekstrom 2021) ger ett jakande svar pa fragan titeln stiller. Rapporten
fokuserar betydelsen av kriminella nétverk i socialt utsatta omraden.
Tystnadskultur framtrader dock i olika definitioner: “nir saker inte
dr som det ska och ingen pratar om det”, ”att anstillda i staden inte
vill eller végar uttala sig om sin arbetssituation, de situationer som de
bevittnar som en del av sitt arbete, felaktigheter som begas eller andra
situationer som intraffar som de haller for sig sjdlva” och som ett visst
“normsystem” (Ekstrom 2021: 6-7).

En intern beredning (Stadsledningskontoret, 2022) redovisade
alternativa tillvigagangssitt for att 6ka kunskap om samband mellan
ledningens eventuella roll och férekomsten av tystnadskulturer. En
extern vetenskaplig utvardering beslutades dérefter om, da en sadan
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bedomdes ha bést forutsidttningar att bidra med ny kunskap da den
gors metodiskt, systematiskt och langsiktigt med respekt for de upp-
drag som redan har ldmnats inom omradet. Utvdrderingen skulle ta
sin utgangspunkt i saval forskning kring tystnadskultur som forsk-
ning om ledning och styrning i offentlig forvaltning. Den externa ut-
vdrderingen innebdr en kritisk provning av huruvida de atgiarder
staden vidtagit dr &ndamalsenliga och om det finns brister i stadens
styrsystem for att motverka tystnadskultur samt hur dtgédrder inom
olika delar av stadens styrsystem samspelar for att motverka tystnad-
skultur. Utvarderingen syftar till att generera en grund for larande
och kunskapsspridning. Slutsatserna skulle bidra till utformandet och
genomforandet av nodvandiga fordandringar och forbittringar som
paverkar samtliga nivaer i organisationen, inklusive den politiska led-
ningen.

I delprojektet “Tystnad och arbetets ledning: betydelser av arbetets
karaktdr, for sikerhet och kvalitet samt av organisatoriska dtgdrder” fokus-
eras medarbetares eventuella tystnad pa arbetsplatsen, mellan med-
arbetare och i relation till chefer och ledare. Vi beskriver det som ett
horisontellt fokus ddr medarbetares eventuella tystnadskultur under
utveckling av viktiga fragor i arbetet (avseende nivé av sdkerhet och
kvalitet) identifieras och analyseras i verksamheter med olika
karak-tdr av arbete.

Syftet &r att:
Identifiera tecken péd utbreddhet av tystnad om angeldgna problem
och risker

Vilka normer och forestéllningar mérks i kommunikation om problem
och risker i arbetet och pa arbetsplatsen?

Vilka normer, praktiker och rutiner f6r att ge rost &t problem eller vara
tyst om dem finns pa arbetsplatsen och hur férhéller anstillda sig till
dessa?
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Analysera hur tystnad och rost kan relateras till forutsdttningar och
praktiker i linjearbetet och kring ledning och andra kanaler for kom-
munikationsstod

Vilka erfarenheter har operativa chefer av att skapa kommunikations-
flode om angeldgna problem och risker och ett inkluderande kommu-
nikationsklimat?

Hur fungerar IA-systemet som kanal for flodande kommunikation om
problem och atgarder?

I delrapporten presenteras litteraturgenomgang, resultat fran férdju-
pande kvalitativa intervjuer, fokusgrupper och analys av var enkit
riktad till seniora medarbetare samt ett urval av medarbetares roster
om problem i arbetet (genom tillbuds- avvikelse- och arbetsskaderap-
portering samt medarbetarenkdt) i arbeten med olika karaktérer. Syf-
tet dr att ge en fordjupad beskrivning av anledning, innebord, former
och praktiker kopplade till tystnad/rost. I diskussionen sétts resulta-
tenirelation till stadens handlingsplan i fragan (”Stéarkt ledarskap och
organisationskultur”) for att belysa hur den kan tka forutsittningarna
for att medarbetare ger rost och rapporterar olika former av problem
i arbetet och organisationen. Slutligen ges forslag pa fortsatta atgarder
for att minska risken for tystnad pa arbetsplatser och i organisationen.
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Metod

Stegvis design

Projektet har en stegvis design for att identifiera tecken pa tystnads-
kultur. Forst genomfordes en litteraturstudie for att utforska hur be-
greppet  anvants  tidigare och  kritiskt granska  dess
operationaliseringar. Dérefter analyserades befintliga enkdatstudier
avseende var/i vilka arbetskarakteristika som tystnad forkom mer ut-
brett samt vilka anledningar till tystnad som kan relateras till organi-
sationskultur. Darpa intervjuades medarbetare i fokusgrupper eller
individuellt. Forsta linjens chefer intervjuades ocksa individuellt.
Slutligen inventerades organisationens kommunikationskanal for
rapportering av incidenter och, risker (IA-systemet). Fore datain-
samlingen paborjades gjordes en forskningsetisk ansokan, som god-
kandes (Dnr 2023-01048-01).

Litteraturstudie

Litteraturstudien dr gjord som en “scoping review” for att ringa in de-
finitioner som ror tystnadskultur med dess anvandning och meto-
dik/operationalisering, sammanhang som studerats, anledningar till
tystnad samt betydelser. I litteraturgenomgangen behandlas saval in-
ternationell litteratur som svenska forskningsstudier och rapporter.
Soktermerna har varit: employee silence/communication, organisa-
tion* silence/culture/communication. Fokus for litteraturgenom-
gangen har varit tystnad om problem och tystnadskultur pa
arbetsplatser, mellan medarbetare och i kommunikation med ndrm-
aste chef.
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Intervjuer

Vér ambition var att intervjua medarbetare i fokusgrupper for att
fanga sociala normer och arbetsplatskulturer snarare &n enbart indi-
viduella roster. P4 grund av praktiska omstandigheter (dvs svarig-
heter att boka intervju med arbetsgrupper) och onskemdl fran
medarbetare, sa genomfordes dven intervjuer individuellt.

I urvalet efterstravades variation avseende arbetets karakteri-
stika, geografisk placering samt av férekomst av problem. I ett forsta
steg gjordes ett strategiskt urval av typer av arbetsplatser som repre-
senterar kvinno- och mansdominerade arbeten samt platsbundna och
icke-platsbundna arbetsplatser. Datainsamling har skett inom sju for-
valtningar och tva bolag. Totalt har 115 medarbetare samt 5 fackliga
representanter intervjuats i 19 fokusgrupper och 15 individuella inter-
vjuer. Dértill har 25 enhetschefer och 10 ledare utan formellt chefsan-
svar intervjuats individuellt. Totalt har 155 personer intervjuats.

De flesta intervjuer med medarbetare har gjorts i fokusgrupper
bestdende av 3-7 personer, men ndgra intervjuer har gjorts enskilt.
Samtliga intervjuer med enhetschefer och arbetsledare har gjorts en-
skilt. Intervjuerna har gjorts pa arbetsplatsen eller online.

Vad finns det for risker i arbetet - for problem och skador? Hur pratar
ni om det, hur har ni hanterat det? Vad ridknar man som en arbets-
skada/som ett kvalitetsproblem/som ett missférhallande?

Nar pratar man om risker, skador och andra problem, med vem, nir,
hur? Nér pratar man inte om det? Varfoér? Nar rapporterar man tillbud,
avvikelser och arbetsskador - till vem och hur? Nir rapporterar man
inte? Varfor?

Hur bedrivs arbetsmiljo - och kvalitetsarbetet hdr? Hur pratar ni om
forbattringar sa ni inte far problem och risker i jobbet? Vem lyssnar -
hur vet du/ni det? Hur hade man kunnat férhindra problem och ris-
ker? Hur samarbetar ni mellan facket-ledningen-arbetsgruppen? Vad
gor ledningen (arbetsledare, enhetschef, verksamhetschef)? Vad gor
facket? Hur skulle det kunna bli béttre? Vad hindrar/bidrar till att
(dessa) atgarder genomfors pa ett bra sitt?
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Enkiter

Forskningsenkat till dldre anstdllda

En webbaserad enkitundersokning skickades ut till medarbetare i Go-
teborgs Stad mellan november 2021 och januari 2022 i syfte att under-
soka hur personliga och arbetsrelaterade faktorer paverkar
pensionspreferenser bland anstillda inom Goteborgs Stad som dr
55 ar eller dldre (Jonsson, et al 2022). Fér denna rapport har svar som
in-dikerar utbredd tystnad vid problem i arbetet analyserats.

Urvalspopulationen var samtliga tillfdlligt eller tillsvidare
an-stdllda i Goteborgs Stad som i november 2021 var 55 ar fyllda
eller dldre (N=10 849). Av de 10 849 personer som fick enkiten
valde 4234 (39 procent) att svara pa den. Medeldldern bland
deltagarna var 60 ar, 3178 (77,4 procent) personer var kvinnor, 869
(21,2 procent) personer man (Tabell 1). I studien ingick anstéllda
fran samtliga verksamhets-omraden i Géteborgs stad.

Undersokta frigor Enkdten inneholl ungefar 200 frdgor totalt
men antalet uppfoljningsfragor varierade beroende pa hur deltagarna
besvarat tidigare fragor. Foljande fragor analyserades:

Uppmirksammad problemsituation “Medarbetare upplever ibland proble-
matiska situationer pa arbetet. Till exempel kan man uppleva att chefer
eller medarbetare agerar pa ett felaktigt, ineffektivt eller omoraliskt
sdtt. Manniskor hanterar sadana situationer pa olika sitt, nagra ut-
trycker sin oro och férsoker dndra situationen medan andra héller tyst.
Vi dr intresserade av om du lagt mérke till en sddan problematisk situ-
ation pa arbetet de senaste 6 ménaderna” Svarsalternativ var: Nej ald-
rig, Ja en gang, Ja nagra génger, Ja flera ganger

Tystnad vid problemsituation Hur ofta har du under det senaste halvéret
uttryckt oro eller synpunkter till ndgon som kan paverka situationen?
Hur ofta foredrog du att halla tyst? Svarsalternativen: Aldrig, En gang,
Flera ganger, Alltid

Férklaring av tystnaden Jag valde att halla tyst om min oro och mina
synpunkter... (svar enligt tabell 3) Svarsalternativen: Aldrig, En gang,
Flera ganger, Alltid
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Forklarande variabler - karaktir av arbete sasom fysisk-, kognitiv-, emot-
ionell arbetsbelastning och tidspress; 6verbelastning och aterhdmtning;
ledarskap, stéd, involvering, ansvarstagande, inflytande, arbets-
plats/distansarbete; tryggt, utvecklande, meningsfullt arbete; organi-
satoriskt klimat for likabehandling. Fragorna hérror framforallt fran
Copenhagen Psychosocial Questionnaire, ”“COPSOQ” (Kristensen and
Borg, 2003). Fragor om likabehandlingsklimat har utvecklats fran Bis-
was, et al (2017).

Forklarande variabler - karaktdr av anstillning sasom anstéllningstid, 6ns-
kad omfattning, sysselsittningsgrad, position, personalansvar.

I rapporten presenteras statistik som indikerar vilka arbetskarakteri-
stika som kan relateras till utbredd tystnad och dess forklaringar. En-
katstudien har provats av etikprovningsndmnden och bedoms att
motsvara de etiska krav som stéllts enligt géllande lagstiftning (Dnr:
2019-02934). Efter insamling har datamaterialet blivit anonymiserat
och alla resultat presenteras pa ett sddant sitt att inga enskilda indivi-
der kan identifieras. Forskningspersoners svar och resultat behandlas
konfidentiellt och endast behoriga forskare har tillgang till data.

Stadens medarbetarenkit och chefsenkit

Vi har ocksd anvant kommunens medarbetarenkit och enkat till che-
fer, dock utan tillgang till sjdlva databasen vilket inte medgett djupare
analyser.

Organisationens kanaler for anstdlldas rost om
problem

Stadens formaliserade arenor for medarbetare nér det géller att ge rost
eller forbli tysta om problem har analyserats. I linjeorganisationen kan
anstéllda ge rost (eller vara tysta) genom att diskutera med kollegor
om det dr en frdga som behover atgiardas, ga direkt till sin ndrmsta
chef, ta upp fragan/problemet vid arbetsplatstréffar, medarbetarsam-
tal, samverkan mm. Indikationer pd problematiker som kan
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understodja tystnadskultur/utbredd tystnad har fangats genom en-
kéter, intervjuer och fokusgrupper.

Indikationer pa tystnad/rost kan ocksa fas genom formali-
serade kanaler. Inom samverkanssystemet kan till exempel anstilldas
roster avseende handlingsplaner for att minska tystnadskultur horas
i remissvar. Sedan 2021 kan anstéllda skatta sina mojligheter att ge
rost eller vara tysta om problem i medarbetarenkiten. Anstdllda kan ge
rost om problem via det digitaliserade IA-systemet avseende avvikel-
ser, tillbud och arbetsskador.

Vi har gétt igenom risker och incidenter som rapporterats in
under 2022 for de sex forvaltningar som omfattades av projektets ur-
val. Mojligheten att anvénda IA-systemets kanaler som indikation pa
utbredd tystnad eller rost undersoktes, liksom dess anvandning. Ana-
lysen fokuserade foljande:

Vad talar man om genom IA-systemet; vilka dtgarder har skett som
foljd av dessa rapporteringar samt en analys av vilka brister som finns
i rapporteringssystemet for att det ska fungera som en kanal for fl6-
dande kommunikation av problem och atgérder (rost - dterkoppling -
atgird). Vad innebér det att kommunikation av risker - och aterkopp-
ling pa dess hantering sker digitalt? Vilka risker rapporteras i stérre och
mindre utstrdckning? Vad har karaktiren av arbete for betydelse niar
arbetsuppgifterna planeras och foljs upp digitalt. Dar direktkontakt
med nidrmaste chef och andra medarbetare om arbetsmiljorisker sker
séllan och oftare pé digitala sitt. Vilka implikationer ger detta for sa-
kerhetsarbetet avseende rapportering och uppfsljning? Har det bety-
delse att arbete sker relativt ensamt, med fa majligheter att diskutera
mdojliga risker och problem, kollegor emellan och med nérmsta chef? I
vilken utstrackning behovs stod av kollegor, rutiner och uppmuntran
att rapportera?

Totalt analyserades 6 900 incidenser/inrapporterade hdndelser. I sok-
ning av storre textmaterial var all text som beskriver kommunikation
i handelseforloppet intressant och sokord anvandas: prata* diskutera*
kom 6verens* kom fram till* resonera* tyst* budkavle* siga* Kultur®
vi* ensam* Chef* medarbetare* ledning* ansvar* skyddsombud* om-
bud* facket*. P4 grund av konfidentialitet hade vi inte tillgang till per-
sondata (namn, epost, enhet, dlder).
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Litteraturoversikt

Begrepp och dess anvindning

I var litteraturoversikt fokuseras tystnad bland medarbetare och ope-
rativa chefer samt forklaringar som kan paverka den. Teori- och be-
greppsutveckling om tystnad pa arbetsplatser har framfor allt
utvecklats fran studier med individperspektiv (Pinder & Harlos,
2001). Denna rapport handlar om begreppet tystnadskultur vilket del-
vis kan vara ndgot annat.

Morrison & Milken (2000) myntade det niraliggande begreppet
organisatorisk tystnad och definierade det som nér tillrdckligt manga i
en organisation forblir tysta om problem som ror organisationen blir
det ett kollektivt beteende och en organisatorisk tystnad. De beskriver
en situation dér de flesta anstdllda vet hur det faktiskt forhaller sig i
vissa fragor och problem inom organisationen men inte talar om den
med sina 6verordnade. Organisatorisk tystnad avser alltsa kollektiva
foreteelser att gora eller sédga véldigt lite som svar pa betydande pro-
blem eller problem som en organisation star infér (Morrison & Mil-
ken, 2000; Henriksen, 2006).

Begreppet tystnadskultur dr vetenskapligt outvecklat men har
anvints i nyhetsmedia och rapporter och alltmer pé senare tid. I Go-
teborgsrapporten definieras tystnadskultur som ”ett normsystem dar
medarbetare i staden inte berdttar om missférhéllanden och situat-
ioner som paverkar deras arbete och som inte &r i linje med det upp-
drag som de har” (Ekstrom 2021, s. 7). Rapporten inkluderar vad om
betecknas som individuella orsaker till tystnadskultur. I likhet med
rapporten av Jonsson & Skinnari (2019) gors géllande att en tystnads-
kultur kan vara pa individuell niva, i mindre grupper eller i en hel
organisation. Har menar vi att det finns ett tydligt begreppsproblem
eftersom organisationskultur &r nagot som rader mellan ménniskor. I
stadens tidigare rapportering om tystnadskulturer asyftas dock
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organisationskultur primért som héndelser eller ”i form av vad som
sker eller inte sker mellan ménniskor”. Exemplen ges avseende “bete-
enden dér en grupp tilldgnat sig normer, forestillningar, vanor och
antaganden som medfor att personer i gruppen drar sig for att uttala
sig om ett givet &mne. Det kan handla om missférhallanden, att ar-
betsuppgifter inte genomfors pa det sitt som de ska genomforas, sex-
uella trakasserier, att anstéllda bevittnar hiandelser som de héller tyst
om eller ekonomiska oegentligheter. Det kan ocksa handla om att che-
fer eller andra tongivande personer tystar medarbetare som gor att
information inte sprids pa det sitt som det ska eller att medarbetare
inte rapporterar och anmadler hiandelser” (Stadsledningskontoret 2016,
s. 16). En rapport fran BRA (2019:10) utreder p4 regeringens uppdrag
tystnadskultur i forhallande till réttsvdsendet, i bemdérkelsen
normsystem som foreskriver att manniskor i en viss grupp inte bor
samarbeta med raittsviasendet. I rapporten podngteras att “man inom
en tystnadskultur tillignat sig normer, forestillningar, vanor och
antaganden (BRA 2019:10; 18). Rapporten underséker 4ven sa kallade
tystnadsmekanismer, det vill siga orsaker som bidrar till att skapa
tystnadskultur. Med hénvisning till flera intervjupersoner framhalls
linjechefer som centrala ndr det giller att skapa och uppritthalla
tystnad mellan olika led i organisationen.

I var litteraturgenomgang kan vi urskilja olika former av tystnadskul-
turer fran tidigare studier:

e En strukturell tystnadskultur kan handla om organisationens
dvergripande normer och vérden (policy, ledning, styrningslo-
giker, betonade hierarkier). Begrepp som har nidmnts som
kopplade till strukturell tystnadskultur &r Tone at the top, Hie-
rarkisk/centraliserad organisation, Auktoritirt ledarskap, Varumdr-
kesorientering som ger organisatorisk stumhet och divhet,
Organisatoriska glapp, Organisationspolitiska spinningar, Cynism,
Dysfunktionell organisation

o En verksamhetsrelaterad tystnadskultur kan uppstd genom kvali-
teter och forhéllanden i verksamheten, t ex genom Otillborlig pd-
verkan.
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o Enarbetsplatsrelaterad tystnadskultur kan uppsta pa arbetsplatser
genom samspel mellan sociala normer i arbetsgrupper och den
verksamhetsnidra chefen men ocksd arbetets karaktdr, stod-
jande forhallanden och uppfattad organisation och styrning.
Begrepp som har namnts som kopplade till arbetsplatsrelaterad
tystnadskultur dr Sociala normer, Sikerhetsklimat, Tystnadsspira-
ler (minoriteter), Osiiker anstillning, Oppet - Inkluderande klimat,
Psykologisk sikerhet och empowerment.

Utbredning och samspel av dessa tystnadskulturer kan vara horison-
tella (dvs verka mellan system och grupper pd samma organisations-
niva), vertikala (dvs samspela 6ver organisationsnivder) eller bade och.
Vér delrapport fokuserar arbetsplatsrelaterad tystnadskultur och sir-
skilt tecken pa en sdidan samt anledningar och forklaringar, vilka dven
kan uppstd genom strukturella eller verksamhetsrelaterade forhallan-
den och sociala normer pa grupp och organisationsnivaer.

Avsaknaden av enhetlig begreppsdefinition och samstammig
operationalisering av definitionen medfor utmaningar att jamfora stu-
dier om tystnad, och sérskilt organisatorisk tystnad eller tystnadskul-
tur. Dartill kommer problematiken att tystnad endast kan studeras
genom sin motsats, genom vad som faktiskt yttras. Flest studier utta-
lar sig om tystnadskultur utifran individperspektiv men fragan dr om
tystnadskultur ens kan studeras pd individuell nivi? Studier som anvant
enkdter for att skatta organisatorisk tystnad har ofta anvént olika in-
strument att skatta tystnad och svaren dr pa individniva. For att fanga
tystnadskultur bor rimligtvis svaren spegla en utbredd tystnad inom
ett omrade. Kvalitativa studier har framfor allt anvént intervjuer med
enskilda individer som killa f6r analys. Datainsamlingsmetodiken
har sina begransningar i skattning och analys av kultur. Fokusgrup-
per kan ge béttre mojligheter att fanga normer och kultur i grupper
(Dellve, 2021). Sannolikt behtvs multi-metoder for att mer grundligt
identifiera indikationer pa tystnad och tystnadskultur.
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Studerade sammanhang

Majoriteten av tidigare studier fokuserar ett sammanhang i taget.
Tystnad i organisationer har studerats i samband med sdkerhet i ar-
betet, kvalitet i tjanster, arbetsmiljoférhallanden, innovation, ledar-
skap och varumérkesarbete.

Flest studier om tystnad i organisationer har avsett utbildnings-
sektorn. Darefter kommer servicesektorn och halsosektorn. Studier
har dven genomforts inom andra offentliga sektorer, industri, IT-
sektorn och smaforetag (Dehkharghani, et al 2023). Det finns ett fatal
genusstudier om organisatorisk tystnad. De flesta &r kvalitativa, rela-
terade till begreppet "glastak" och fokuserar pa makt, lednings- eller
ledarskap.

Betydelser

De flesta studier rapporterar negativa effekter av organisatorisk tystnad
(Dehkharghani, et al 2023; Hao, et al 2022). Att inte kunna uttrycka sig
om problem som behover dtgédrdas eller sédga sin mening har betydelse
for arbetsengagemang, arbetstillfredsstillelse, upplevelsen av att ha ett
vardigt arbete - och kan dven ha inverkan pa om medarbetaren stannar
kvar eller avslutar sin anstdllning (Hao, et al 2022; Morrison, 2023; De-
hkharghani, et al 2023; Knoll, 2021; 2016). Att uttrycka sig har betydelse
ocksa for manniskor och mellanménskliga relationer mer generellt utan
avseende pa arbetet, for hilsa, trygghet, likabehandling med mera. For
verksamhet och organisationer &r det viktigt med ett 5ppet samtalskli-
mat dédr manniskor uppmuntras att gora sin rost hord och kan dryfta
problem. Ur arbetsgivarens perspektiv bidrar det till att gora arbetsplat-
sen attraktiv. Men framfor allt &r det viktigt for att skapa en palitlig
verksamhet dédr medarbetare kan arbeta och verka under trygga, socialt
hallbara och demokratiska villkor. Anstélldas roster kring upptickta
problem, oréttvisor, avvikelser och risker eller 16sningar, atgérder och
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innovationer blir en kdrndimension inte enkom for enskilda medarbe-
tare arbetsgruppen utan for verksamheten.

Nagra studier rapporterar positiva aspekter av tystnad eller
inga effekter. Till exempel att tystnaden ger anstillda frihet och trygg-
het (Bruneau, 1973) och bottnar i ndgon form av vishet eller altruist-
iska viarden som gor att anstéllda aktivt véljer att vara tysta (prosocial
tystnad). Vissa filosofer tror att tystnad forbéttrar kulturen och hjilper
manniskor att undvika konflikter (Ganguly, 2015). Tystnad kan vara
en del av en kollektiv kultur dar mening 6verfors manniskor emellan
genom enbart kroppssprak, utan ord (Tripp, 2019; Kawabata &
Gastaldo, 2015). En studie av tystnad under ldngvarig ekonomisk kris
i smaforetag beskriver chefers "socialt empatiska tystnad", ”cyniska
tystnad” och ”strategiska tystnad” (Prouska och Psychogios 2016).
Dessa hanvisar till situationen att halla tyst for att inte ytterligare sitta
press pa anstéllda eller pa chefers forstdelse och kommunikationsfor-
maga under kriser.

Anledningar och férklaringar

Tystnad uppstar i ett sammanhang med forklaringar pa olika nivaer i
en organisation. Pa individnivd kan tystnad vid problem vara uttryck
for prosocialt beteende (t ex att inte vilja sdra eller peka ut nagon),
réddsla eller resignation pa grund av tidigare daliga erfarenheter av att
ge rost at problem eller pa grund av undvikande beteende som genom
ett ointresse av att utveckla forhallanden pa arbetsplatsen till det
battre (t.ex. Knoll 2021). Individers livshistoria kan paverka bendgen-
het att vara tyst om problem (sjdlv-censur), oberoende av forhallanden
pa arbetet (Detert & Edmondson, 2011). Inom den psykologiska forsk-
ningen finns manga teoretiska perspektiv som belyser individers tyst-
nad och dess anledningar och konsekvenser. Individers tystnad kan
ibland fa bredare betydelser men denna studie har framforallt intresse
av att studera utbredd organisatorisk tystnad.

Pa arbetsplatsnivd kan organisatorisk tystnad skapas genom dels
den kultur som rader pa arbetsplatsen dels genom de individer som
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dr mer tongivande. Tidiga teorier om tystnad pa arbetet bland medar-
betare dr Hirschmans (1970) teori om “Exit-Voice”. Exit innebér att
byta jobb vid missnoje, medan voice dr motsatsen till tystnad och in-
nebér att den anstillde faster andras uppmérksamhet pé en bristande
omstdndighet inom organisationen. Andra teorier som anvints om
anstélldas tystnad i organisationer dr teorier om socialt utbyte mellan
ledare och medarbetare (Erkutlu & Chafra, 2018), bevarande av egna
resurser for att minska stressbelastning (Xu, Loi, & Lam, 2015; Rai &
Agarwal, 2018), delaktighet och rost vid forandringsledning (Todnem
By, 2005), organisationslogiker som skapar olika normer for rost och
tystnad (Evetts, 2009; Dellve & Kheddache, 2022), sikerhetsarbete
som forklarar hur effektivt sikerhetsarbete vilar pd anstilldas delak-
tighet och rost om problem (Hanvold, et al, 2019) samt psykosocialt
sdkerhetsklimat (Dollard & Bailey, 2019) som forklarar vardet av att
ledningen lyssnar pa tidiga tecken pa risker och skapar kommunikat-
ionsfloden for att minska hélsorisker i organisationen. Tystnadsspiral-
teorin (spiral of silence) har anvéants for att beskriva tystnadens natur
inom osynliga minoritetsgrupper i organisationen. Rédsla, utsatthet
eller ensamhet var de dominerande kénslor som genererade tystnad i
minoritetsgrupper (Fox & Holt, 2018). Tystnad har i flera empiriska
och teoretiska studier kopplats till osdkra anstéllningsforhallanden (se
t ex en tidig studie av Aronsson, 1999). En annan tydlig och aterkom-
mande teori rér psykologisk sidkerhet vilket visat tydliga samband
med tystnad i organisationer i ett flertal studier (se t ex Detert & Ed-
mondsson, 2011). Teorier om ledarskapsstilar betonar ledarskapets
roll och forsoker identifiera egenskaper hos chefer som leder till att
underordnade och anstdllda ger rost. Flera studier handlar i detta
sammanhang dock om betydelse av den hogre ledningens
Oppenhet och inkluderande klimat samt utvecklingsorientering
(transformativt ledarskap) (Detert & Burris, 2007). I nagra svenska
studier har ocksa dppenhet i klimat visat betydelse for att ge rost
inom organisationen (Dellve, et al. 2017), for vilbefinnande och
intention att stanna (Welan-der, et al 2019; Astvik, et al 2021).

Arbetets karaktir Studier ger viss indikation om att kommuni-
kation om arbetsforhallanden kan skilja i relation till arbetets grad av
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rorlighet och arbetsplatsbundenhet, t ex i hemtjansten jamfort med
dldreboenden (Dellve & Skagert, 2022) eller i arbete inom maskinhan-
tering jamfort med utomhusarbete osv (Giertz, 2000) samt om det &r
mans- eller kvinnodominerad arbetsplats. Platsbundenhet innebar
ndrhet till medarbetare, att kunna samtala om uppkomna problem
och fa del av hur andra tdnker att fragan ska foras vidare (Weick,
1995). Det innebar ocksa att arbetsmiljon dr en fast plats dér arbetsta-
garen befinner sig fysiskt for att utfora arbetet vilket gor det &r littare
bedriva systematiskt arbetsmiljo- och kvalitetsarbete dé anstallda traf-
fas mer regelbundet och ofta. Karaktdren av icke-platsbundenhet in-
nebér att arbetaren dr flyttbar och att den fysiska platsen déar arbetet
utfors varierar. Icke-platsbundna branscher/arbeten kréver ofta mer
samordning och koordination - och ddrmed dr kommunikation sdr-
skilt betydelsefullt. Ett arbetsklimat som bade formellt och informellt
starker delaktighet i dagligt beslutsfattande bland anstéllda kann dér-
med ha mer betydelse for att minska organisatorisk tystnad (Huang,
et al 2005) vid rorliga arbeten.

Sociala normer, eller “for-givet-tagna” uppfattningar om vad
som &dr normalt och onskvart kan reglera vad som blir begripligt och
rimligt att uppfatta som problem, arbetsskada och om det kan och bor
kommuniceras och tgardas. Omsesidiga interaktioner (t ex i forsta-
else och kommunikation av problem, risker och skador) skapas och
omvandlas mellan individen och arbetsgrupper. Foér den enskildes
position pa arbetsplatsen spelar sociala normer och tillgang till resur-
ser in. I komplexa problem som samspelar med olika faktorer kan det
vara svarare att forsta ansvarighet och kommunicera incidenter. Vad
arbetsgruppen uppfattar som arbetsskada och stod fran kollegor kan
forvantas ha stort inflytande pa vad som rapporteras, dvs att man de-
lar med sig av sina kunskaper och erfarenheter kring vad som ér ris-
kabelt arbete och att gruppen gemensamt definierar vad man ska
utsta (Dellve & Hallberg, 2008; Kilgour, 2015).

Pa ledningsnivd kan organisatorisk (strukturell) tystnad skapas
bland medarbetare genom policys, styrning, ledningssystem, ledar-
skap och/eller vara del i ett varumarkesarbete. Organisationer kan
ocksa vara “dova” for de anstilldas roster (Jones & Kelly 2014). Policy
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kan enligt Sara Ahmed (2021) paradoxalt nog bidra till att skapa stum-
het i organisationen. Hon har visat p4 mekanismer som gor att utta-
lade klagomal inte nar fram eller far verkan; hur nya policydokument
kan bli ett sitt att f4 problem att framstd som redan utagerade och
uppklarande. Ahmed anvédnder begreppet “non-performativity” for
att beteckna den stumhet som kan uppsta efter att klagomal véckts pa
en arbetsplats, vilket i sin tur motverkar att andra gor sin rost hord
och ddrmed bidrar till en tystnadskultur. Ahmed intresserar sig for
spanningarna och glappen mellan formella strukturer sdsom likabe-
handlingsplaner och policydokument visavi praktiker; vad som sker
och vad som inte sker ndr klagomal uttrycks. Studien lyfter fram hur
medarbetare och studenter pd olika ldrosdten beskriver att de i olika
grad avrads eller varnas for att uttrycka sitt missnoje med hanvisning
till att andd inget skulle fordndra eller att det rentav skulle forsvara
for dem i deras framtida arbetsliv. Ndr informella klagomal motver-
kas att goras till formella klagomal genom att rapporteras skapas gro-
grund for tystnad. Problem ma artikuleras, men genom att det inte
sker via formella kanaler far rosterna ingen verkan. Detta kan ocksa
kopplas till tystnadskultur, &ven om missforhallanden uttrycks i in-
formella sammanhang. Organisatoriska glapp och organisationspoli-
tiska spanningar kan skapa tystnad om problem i allménhet eller i
relation till specifika fragor. Flera studier har hdvdat att tystnad &r en
kulturellt orienterad fraga inom organisationen, och avspeglar ut-
bredda normer. Till exempel dédr censurkulturen dr dominerande fo-
redrar anstdllda att gomma sina idéer och halla tyst (Sheriff, 2000). Pa
samma sétt har forskning visat att kulturer med stort maktavstand
kan innebara systematisk tystnad i organisationer (Huang, et al, 2005).
Kombinationen av maktavstand, brist pa formaliserad delaktighet och
social delaktighet (chefers stod och uppmuntran till delaktighet och
rost) har betydelse for anstélldas tystnad (Huang, et al 2005). I linje
med dessa resultat visade en fallstudie pa ett stort svenskt sjukhus hur
tystnad bland enhetschefer uppstod i ett dysfunktionellt organisatoriskt
sammanhang (Tengelin, Kihlman, 2010). Chefer pa ldgre nivaer valde
att halla tyst om problemen da deras framtida karridr stod pa spel och
de nédrmsta 6verordnade cheferna ocksa upplevdes maktlosa. En
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liknande bild av dysfunktionell sjukhusorganisation beskrivs av Pope
& Burnes (2013) i en fallstudie fran England. De forklarar en organi-
satorisk tystnad med centraliserade auktoritetsmassiga beslutsfattan-
den med dalig hantering av kommunikationsfloden i organisationen;
att forslag pd forbattringar fran ldgre nivaer eller professioner motta-
ges skeptiskt eller inte alls. Darfor viljer chefer att vara oinformerade
och en odrlighet utvecklas dar chefer latsas att allt &r okej. Den orga-
nisatoriska tystnadskulturen - bland chefer - innebar ett undvikande
att se och ta upp obekvidma problem. De som lyfter problem margina-
liseras, varfor ocksa en réadsla sprider sig for att ta till orda. Al-Abrrow
(2022) visade i sin studie att det &r sérskilt bland chefer - som spelar
dubbelroller - som spanningar med organisationspolitik och organi-
sationscynism kan skapa organisatorisk tystnad. Han visade ocksa att
med mer kontakt och stod mellan chefer pa olika nivder minskade
tystnaden (drlighet, likabehandling, reellt intresse).

En spanning som kopplats till tystnad ror den mellan organisat-
ionsprofessionella logiker och yrkesmiissig professionalism. I en farsk studie
om tystnad bland chefer inom dldreomsorgen i Sverige uppgav cirka
40% av enhetscheferna att de under det senaste halvaret flera gangen
hallit tyst och inte patalat problemet till nagon som kunde péaverka
situationen. De vanligaste anledningarna var rddsla och daliga erfa-
renheter av att ge rost (37%) eller resignation (32%). Enhetschefernas
tystnad paverkade sidrskilt utvecklingsarbetet pa ett negativt stt.
Stodjande forutsidttningar var, uppgav enhetscheferna, att ha en stod-
jande chef och ledningsgrupp, att det fanns god information fran led-
ningen och att ha dialog och samverkan som arbetsform. I den
kvalitativa bearbetningen av 6ppna svar konstaterades att tystnad
kunde uppsta i motséttningen mellan organisatoriska varden av dels
organisatorisk professionalism (med fokuserade viarden av kontroll, hie-
rarkiska strukturer for ansvarighet, beslutsutrymme och standardise-
ring) dels yrkesmissig professionalism (med fokuserade vérden av
kunskapsutveckling och ldrande under arbetet, autonomi, utrymme
for bedomningar). Nar denna motséttning accentuerades skapades
grogrund for tystnad bland chefer (Dellve & Kheddache 2022). Orga-
nisatoriska spanningar som skapar tystnad kan troligen ocksa uppsta
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genom osikerheter i dgarstrukturer. Till exempel om Goteborgs Stad le-
jer nagon som lejer nagon. Da har offentlighetsprincipen delvis un-
danrojts och stadens policys om god och sdker anstéllning dr inte
likaledes sjalvklar.

For att minska tystnad pa grund av stort maktavstand i organi-
sationer har studier visat betydelser av (a) organisatoriska strukturer,
policys och strukturerade och formaliserade forutsdttningar for att
framfora sin rost och ha delaktighet i aktiviteter som leder till besluts-
fattande, och (b) chefspraktiker och ledarskap (Morrison & Milken,
2000). Sadrskilt har formaliserade vagar for anstdlldas uppatriktade
rost identifierats ha betydelse men ocksé att det finns svarigheter att
astadkomma det. Formaliserade visselbldsningsfunktioner ar ett sitt
(Bornfelt, 2022).

35



Tystnadskultur?

Finns tystnadskultur?

Nedan presenteras resultaten av intervjuer med medarbetare, om
tystnadskultur och anledning till tystnad samt normer som skapade
tystnad. Darefter presenteras resultat fran intervjuer som ror enhets-
chefers arbete och forhallningssatt i frdga om tystnad och tystnadskul-
tur. Mellan resultaten fran analys av intervjuer (som &r vara
huvudresultat) presenteras analys av enkéter for att indikera omfatt-
ning av tystnad och anledningar till tystnad. Slutligen presenteras
analys av data fran IA-systemet samt analys av handlingsplanen.

Varje del borjar med att det kort tecknas en 6vergripande bild
och dérefter struktureras resultatet efter de monster vi funnit dé vi
sammanstéllt svaren; monster som kan visa pa mekanismer ses som
forklaringar till bakom den tystnad den tystnadskultur manga med-
arbetare uppger att de upplever i olika grad och olika avseenden. Det
rader inte tdta skott mellan kategorierna, utan en och samma data kan
ibland sorteras in under flera kategorier, vilket resoneras kring mer
utforligt i slutdiskussionen.

Intervjuer

Resultatet av denna undersdkning visar att det inte finns en tystnads-
kultur men det finns tystnadskulturer av olika anledningar, pa olika
sédtt och i olika omfattning. Uttryck for tystnad pa verksamhetsniva
och anledning for tystnad kan skilja mellan enheter, karaktér av arbe-
tet och funktion.

Flera svarade jakande pa fragan om det fanns tystnadskultur
men de flesta ville nyansera sitt svar till sdrskilda omstédndigheter eller
héndelser. Virt att beakta dr dels att intervjuer inte kan skatta omfatt-
ning av ett problem, dels att minnen om tystnadspabud lever kvar
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lange. Nagra av de konkreta exempel som gavs var relativt enstaka
tillféllen och vissa flera &r tillbaka i tiden.

Det finns ocksa exempel pa framgéngsrikt motstand mot tyst-
nadspabud, inom en av de undersokta organisationerna kiinde ménga
till och kunde berétta om ett fall ddr en chef forsokt forma anstillda
att inte - pa fritiden - uttala sig kritiskt om verksamheten i en sluten
Facebook-grupp for anstéllda inom denna organisation, som enligt in-
tervjuerna slutade med att chefens agerande bedémdes som felaktigt
av kommunens jurist. Oaktat om de specifika detaljerna i denna be-
réttelse stimmer med det verkliga hdandelseforloppet, sa fungerar sa-
dana berittelser sedeldrande och kan vara ett sitt for medarbetarna
att hdlla kunskapen om sina réttigheter att uttala sig kritiskt om den
egna verksamheten levande. Inom samma organisation anvands dven
officiella digitala kommunikationskanaler (Teams) for att kommuni-
cera brister och problem i verksamheten, och de tjanstemadn som mo-
dererar dessa kanaler uppger att de forsoker balansera mellan att a
ena sidan skydda medarbetare och chefer fran att bli uthdngda och
andra sidan uppratthalla den kultur av hogt i tak som gor kanalerna
meningsfulla att skriva i.

Utbredning av tystnad - Enkitresultat

Stadens medarbetarenkit

I kommunens medarbetarenkat 2022 ingick fragor om tystnadskultur,
och kommunikationsklimat i vidare mening. Nedan sammanfattar vi
resultaten fran den enkdten med relevans for var studie. 55 procent av
medarbetarna som besvarat enkiten uppger att de har blivit informe-
rade om vart de ska védnda sig om de upplever att det rdder tystnads-
kultur pa arbetsplatsen, 26 procent haller inte med om att de skulle ha
fatt sadan information, och resterande ca 19 procent varken haller
med eller inte hdller med om att de blivit informerade.

Ungefér 10 procent av medarbetarna haller inte med om pésta-

7o

endena: “jag kan uttrycka en avvikande dsikt om vart arbete”, “jag
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upplever att vi har ett tillitande och respektfullt samtalsklimat” samt
“jag kan ta upp problem och missférhdllanden med min chef”. Just
pastaendet att medarbetaren kan ta upp problem och missférhéllan-
den med sin chef instaimmer relativt manga i, ca 75%, vilket dr en
hogre andel &n for de andra tva pastdendena (figur 1).

TYSTNADSKULTUR?
MEDARBETARENKATEN
PA MIN ARBETSPLATS....

...har vi fatt information om vart vi
kan vinda oss om vi upplever att det 30 20 14
finns tystnadskultur

...kan jag ta upp problem och

missforhallanden med min chef 48 26 6

...upplever jag att vi har ett tillatande

och respektfullt samtalsklimat 4 = 6

...kan jag uttrycka en avvikande asikt

om vart arbete = S8 ©

0% 20%  40%  60%  80% 100%

Haller helt med m = mHaéller inte alls med

Figur 1 Mojligheter att ta upp problem - fran medarbetaren-
kiten 2022.

Ungefar 3 av 4 ansag att den ndrmsta chefen var mottaglig for inform-
ation om problem med verksamheten. I enkiten fanns dven pastien-
det att forvaltningsledningen var bra pa att “fdnga upp viktig
information fran medarbetarna”, vilket endast 36 procent av medar-
betarna holl med om (figur 2).
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VERTIKAL KOMMUNIKATION

MEDARBETARENKATEN
Min forvaltnings-/bolagsledning
fangar upp viktig information fran | 14 22 13 9
medarbetarna
Min forvaltnings-/bolagsledning litar 31 31 -
pa att vi utfoér vart arbete som vi ska -

0% 20%  40%  60%  80% 100%

Haller helt med m = mHaller inte alls med

Figur 2 Forvaltningsledningens agerande pa viktig informat-
ion fran medarbetarna.

Medarbetarna har rimligtvis mindre att gora med forvaltningsled-
ningen d4n med den ndrmaste chefen, och kanske ddrmed ocksd
mindre insikti vad férvaltningsledningen vet och inte vet, men utifran
den information de har tillgang till 4r detta den bedomning de gor av
forvaltningsledningen, och att en sé liten andel av medarbetarna be-
domer att forvaltningsledningen dr bra pd att fonga upp viktig inform-
ation frdn medarbetarna &r i sig illavarslande. Aven chefer verkar
skeptiska till forvaltningsledningarnas sétt att fanga upp viktig in-
formation fran medarbetarna, endast 41 procent av cheferna holl med
att forvaltningsledningarna var bra pa detta (figur 3).
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VERTIKAL KOMMUNIKATION
CHEFSENKATEN

Min férvaltnings-/bolagsledning
féngar upp viktig information fran | 13 28 32 15 6
medarbetarna

Min forvaltnings-/bolagsledning litar
. PP ; 32 38 18 [
pa att vi utfér vart arbete som vi ska

0% 20%  40%  60%  80%  100%

Haller helt med m  mHaller inte alls med

Figur 3 Chefers uppfattning om foérvaltningsledningen.

Som senare kommer att redovisas gav intervjuerna vid handen att en
anledning till tystnad &dr att medarbetarna bedomer det som lonlost
att patala problem, for inget kommer dnd4 att férdandras, och darmed
dr det ocksd relevant att se hur medarbetare bedomer den ndrmsta
chefens bendgenhet att ta itu med problem. 62 procent holl med om
att ndrmaste chefen tar tag i problem, 16 procent holl inte med om
pastaendet, och resterande varken holl med eller inte holl med, eller
svarade inte pa fragan (figur 4).

MIN NARMASTE CHEF TAR TAG I PROBLEM
SOM PATALAS

MEDARBETARENKATEN
0% 30% 60% 90%
Haller helt med m  mHaller inte alls med

Figur 4 Andelen som haller med att nirmaste chefen tar itu
med problem
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Forskningsenkiten

I enkdten till dldre medarbetare stélldes en inledande generell fraga
om tystnad: “Medarbetare upplever ibland problematiska situationer
pa arbetet. Till exempel kan man uppleva att chefer eller medarbetare
agerar pa ett felaktigt, ineffektivt eller omoraliskt sétt. Manniskor han-
terar sddana situationer pa olika sitt, ndgra uttrycker sin oro och for-
soker dndra situationen medan andra haller tyst. Hélften (49 procent)
av alla svarande i Goteborgs Stad angav pd denna generella fraga att
de alltid eller flera gdnger under det senaste halvaret féredrog att hélla
tyst i stallet for att uttrycka oro eller synpunkter till nagon som kan
paverka situationen (figur 5). P4 mer specifika frdgor om anledning
till tystnad angav 3-24% att de valt att vara tysta flera ganger (tabell
2).

HUR OFTA VALDE DU ATT HALLA TYST?

0 500 1000 1500 2000

Aldrig ®mEngang mFlera ganger m Alltid

Figur 5 Antal som valde att vara tysta i stillet for att patala
problematiska situationer.
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Anledningar till tystnad

Intervjuer

I intervjuerna ndmns dterkommande ett antal faktorer som upplevs
leda till tystnad: bristande aterkoppling och faktisk férandring; radsla;
brist pd transparens och kommunikation; skonmaleri samt anstall-
ningsforhallanden och andra osédkerhetsfaktorer.

Brist pa aterkoppling och férandring

Den faktor som mest frekvent ndmns som en orsak till att medarbetare
inte gor sin rost hord eller rapporterar i de system som finns é&r bris-
tande dterkoppling och faktisk forindring. Dessa tva aspekter dr intimt
forbundna. Det rdcker alltsa inte att enbart fa respons pa vad som
sagts eller rapporterats, eller enbart att problemet atgédrdas. Om pro-
blemet atgdrdas men detta inte kommer medarbetarna till kinnedom,
riskerar dven det leda till en tystnad grundad i resignation och uppgi-
venhet.

Vi har fragat ganska rakt pa sak. Vad gjorde du med detta? Jag tog det
vidare med min chef. Men vad sa din chef da. Ehhh och sa far man inte
jattemycket svar. Man trottnar ju till slut pa att siga nagot vidare for att
det inte tas om hand

Flera medarbetare trycker pa vikten av aterkommande uppfoljning.
Ett problem som ndmns &r att fragor som tas upp, framst de som ror
psykosociala aspekter, individualiseras. De ses som enskilda handel-
ser, mer kopplade till den enskilda medarbetaren &n till organisat-
ionen och arbetsmiljon. Ett huvudskyddsombud péapekar diskrepansen
mellan vad som framkommer i medarbetarenkéten dér svaren lamnas
anonymt och de rapporter som gors i interna system.
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Elva procent av informanterna uppgav att de utsatts for krankande sar-
behandling eller mobbning. Det speglas inte i tillbuden.

Det ena fallet, som jag hort uttryckt ar: ‘Jag har gjort forut, men det
hiande inget’. Da far man upplevelsen av att man gjorde en stor grej som
inte var viktigt, bevisligen eftersom det inte gjordes nénting. Och/eller
att man bemotts av chef, kanske blivit ifragasatt.

Att riskobservationer av den fysiska arbetsmiljon rapporteras mer fre-
kvent avspeglas ocksa i hanteringen; ménga medarbetare upplever att
sadana problem som rapporteras atgirdas snabbt.

De huvudsakliga tillbud som gors i dag och gors valdigt bra ar risk-
observationer. I synnerhet de som jobbar ute &r véldigt bra pa att gora
tillbud och de har blivit battre. Det man inte ser dr riskobservationer
vad géller stress.

Pa flera arbetsplatser upplevs en brist pa respons dven har.

Arendena tas upp sd hinder inget; det tas upp och s& hander inget.

Ett systematiskt arbetsmiljdarbete behover, papekar ett huvud-
skyddsombud, vara bade systematiskt och proaktivt. Ndr medarbe-
tare erfar att deras rapporteringar eller uttryckta synpunkter inte leder
till bade aterkoppling och faktisk fordandring finns risk att bade de och
arbetsgruppen de ingdr slutar rapportera in avvikelser. Den tid det tar
att uppratta sjdlva rapporten inte uppfattas som effektivt anvéand ar-
betstid, sdrskilt ndr medarbetarna blir besvikna pa att anmadlan inte
resulterar i ndgon atgéard.

[jag anmaélde] en avvikelse utifran en verksamhetschef som inte kan
uppfora sig. Och jag fick bara reda pa att det var flera som hade gjort
anmaélan, men sen var det liksom inget mer, blir det inget mer sa vad
ska man anmadla f6r? Alltsa vad hander? Det hander ju ingenting! [...]
Det avslutas da utan att man far en indikation, du far ett mejl dar det
star att nu har din, nu &r den atgédrdad, men det var den inte i min véarld
da. 54 jag kan tycka att det inte, det kdnns inte vért det. Det var mer
jobb att sitta och fylla i den dn vad jag fick ut av det. Men det &r ju min
upplevelse av IA.
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jag hor fran ménga av mina kollegor att “varfor ska jag gora det, det tar
sa otrolig lang tid for mig att sitta och gora det medan da kan jag jobba
istéllet”.

F4 anmaélningar i IA-system giller felaktigt beteende fran chefer, s&
nédr det val kommer in sddana anmélningar borde de kunna priorite-
ras och utredas ordentligt. Om s& har skett i det har fallet har det i alla
fall inte kommunicerats tillbaka till den anmé&lande medarbetaren, vil-
ket skadar systemets troviardighet som en kanal f6r kommunikation
om brister i verksamheten.

Aven konstruktiva forslag pa forbattringar mottas inte alltid ett
onskvart sadtt. Dar ges ofta dterkoppling men den faktiska forand-
ringen upplevs utebli. Losningsforslag tas positivt emot, men sedan
hénder inte sa mycket.

Riddsla for negativa konsekvenser

Bland medarbetare péd alla nivder och forvaltningar ndmns ocksé
ridsla for negativa konsekvenser, bade pa horisontell och vertikal niva,
som en bidragande faktor till att medarbetare inte pétalar eller rap-
porterar problem, missférhédllanden eller risker. Det kan handla om
enrddsla, ibland grundad pa konkreta erfarenheter, egna eller andras,
av att bli marginaliserad, utfryst eller mobbad av kolleger och/eller
chef. Det kan ocksa rora sig om oro for effekter i form av reprimander
frdn ledningen; i frdga om loneutveckling eller mojlighet till beford-
ran, men ocksa risken att fa negativa referenser fran narmsta chef om
eller nar medarbetaren lamnar sin tjanst. Huruvida rddslan for detta
slags konsekvenser har grund eller inte &r svart att fastsla. Men redan
det faktum att medarbetare avstar fran att rapportera eller pa andra
sdtt patala missforhallanden av rdadsla for negativa konsekvenser &r
ett problem som behover hanteras.

Generellt framkommer att fysiska risker och skador sasom
stress och krankningar rapporteras i betydligt hogre grad &n psykoso-
ciala. Ett huvudskyddsombud papekar den diskrepans som finns mel-
lan vad som framkommer kring mobbning och diskriminering i den
anonyma medarbetarenkiten gentemot antalet fall som rapporteras.
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En orsak anses vara att problemet upplevs vagare, mer komplext och
snarare knutet till den enskilda medarbetaren &n till organisationen.

I den senaste medarbetarenkéten var det tva respondenter, forvisso av
400 men 4n dock, som uppgav att inte gjort tillbud pa grund av de ar
rdadda for repressalier.

Maénga vittnar om att det finns en tystnad kopplad till rddsla och oro
for vad som kan ske om problemet artikuleras. Det kan ibland handla
réddsla for att erkdnna egna misstag eller svarigheter, eller att papeka
brister och risker i organisationen:

Det har blivit tystare pé alla arbetsplatser, folk har blivit fega, radda att
sdga rakt ut.

Man dr radd for konsekvenserna eller att konsekvenserna upplevs bli
negativa i fraga om 16n, méjlighet till befordran.

Det finns ett undertryckt hot om att en ska foga sig.

Vid omorganisationen blev det hardare. Innan var vi mer sjilvstandiga.
Dé fanns tillit. Omorganisationen innebar att vi blev frankopplade be-
slut och ska bara utfora. Allt ska beslutas pa hogre nivaer. Jag har blivit
athutad att vara tyst om problem. Det kallades medvetandegorande
samtal

Det finns stor rddsla for att gora fel och for att det ska spridas vidare.
Réddslan fordummar oss och skapar merarbete.

Medarbetare pa flera forvaltningar uttrycker en oro for sociala konse-
kvenser; att bli exkluderad, utfrusen och stamplad som en besvirlig
person eller en nejsdgare. Manga uttrycker att problem som dryftas
bland medarbetare ofta inte lyfts till ledningsniva eller rapporteras in.
Pa fragan om det finns en tystnadskultur som en realitet.

Jag hor en grej i omkladningsrummen eller nér vi dr ute och kor. Sen
kan vi sitta pa vara APT och da dr det kndpptyst. Den finns, den kul-
turen.
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Om jag vet nagot om en person vet chefen ocksa. Men ingen sager na-
got. Alla vet men ingen sager nagot.

Man vagar inte gora fel och att det ska spridas. Radslan fordummar och
ar ineffektiv.

Systemen arbetar ibland mot en. Vi har inte mycket att séga till om utan
det &r bittre att acceptera. Jag har kollegor som sagt till och blivit
stimplade som besvarliga personer. De har blivit uthdngda, har fatt
mindre inflytande och méjligheter att utveckla verksamheten.

Av vinlighet och engagemang ville jag patala en brist som fanns - s
hon skulle fa upp 6gonen for det - men i stillet blev jag del i ett makt-
spel dér jag forlorade.

Att problem ska rapporteras till ndrmsta chef kan bli problematiskt
om chefen &r en del av problemet. Da kan det ocksa tillkomma en oro
for att kritiken ska f4 negativa konsekvenser om medarbetaren limnar
sin tjanst, d& ndrmsta chef bade haller i avskedssamtalet och agerar
referensperson

Ytterligare en faktor kopplad till frdgor om rddsla, skuld och
ansvar handlar om att medarbetare undviker att berdtta om skador av
arbetsmaterial som de sjdlva anser sig gjort sig skyldiga till. Det fore-
kommer att andra kédnner till vad som skett men att ingen talar om
vad som skett, for att undvika att behtva ta eget ansvar eller skuldbe-
lagga en kollega som exempelvis rdkat skada ett arbetsfordon. Detta
kan ha negativ inverkan pa bade arbetsmiljon och kvaliteten pa det
utforda arbetet. Detta kan grunda sig i mer eller mindre grundade fo-
restdllningar vad det innebér att exempelvis rdka forstora arbets-
material, eller andras egendom i den man arbetet inte utfors i
forvaltningens lokaler. Men det uppges ocksa i vissa fall vara fraga
om en mer systematisk skuldbeldggning:

Det finns en form av angiverisystem dir personer som inte skoter sig
blir angivna. Skam kring personer skapas.

Rédsla kan ocksa avse ens egen bristande kompetens, att man inte har
kompetens f6r det uppdrag man skulle gora. Det kan skapa en tystnad
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som kan vara utbredd i arbetsgruppen om kompetensbristen &r
spridd. Man har istéllet hjdlpt varandra, och dolt for chefen det man
inte gjort pga bristande kompetens.

En anledning till att medarbetare upplever oro for negativa
konsekvenser pa lonen &r att de upplever kriterierna vid l6nesamtal
som otydliga. Detta framhalls av flera informanter, i olika forvalt-
ningar och pé olika nivéer. Detta gor det svart for medarbetarna att
veta vad som faktiskt pdverkar lonenivan, om det att de uttryckt kritik
bidragit till en lagre niva - eller tvartom, bedomts som ett uttryck for
deras engagemang i verksamheten. Flera medarbetare patalar att 16-
nesamtalen kritiserats; det anses saknas saklig grund till I6nesétt-
ningen, vilket i sin tur skapar misstanke om att kritiska synpunkter
kan fa konsekvenser for l6nenivan.

Anstillningsvillkor och sprakliga resurser

Av intervjuerna framgar att vissa grupper dr mer benidgna att vara
tystna &n andra. Medarbetare som kommit till Sverige nyligen eller
relativt nyligen och har, mer eller mindre, svart med svenska spraket
tenderar att vara tystare. Detta uppfattas dock inte bara bero pa sprak-
liga trosklar, utan att de ofta inte &r pa det klara 6ver sina réttigheter.

De som inte pratar dr nog de som inte kan fortydliga sig pa svenska, de
pratar inte mycket.

Till och med dom som kan prata, de pratar inte De har inte bott i Sve-
rige, de vet inte vad som &r rétt och fel, var gar gransen for att sdga ifran
eller inte. De sitter och siger okej, okej.

Vi har nagra som &r utlinningar. De vet inte riktigt vad de har for rat-
tigheter, de vagar inte siga till.

Medarbetare med osédkra eller villkorade anstdllningsformer lyfts
ocksd fram som en grupp som i hogre grad tenderar vara tysta och
inte uttrycka sin mening eller rapportera tillbud och arbetsskador.
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Vi har dels timanstillda, vi har utlinningar varav en &r ritt nyanstalld.
Jag tror att de vagar inte riktigt, de vet inte vad de har for rittigheter.
De végar inte séga till och sa vidare.

Jag har hort personer som haft ont i axeln, eller ryggen, kanske till och
med varit sjukskriven f6r det. Men har valt, trots jag har visat hur man
skriver arbetsskaderapport och s, inte vill fylla i.

De som &r mer eller mindre nya i Sverige och i spréket tenderar enligt
flera informanter i hogre grad &n andra vara tysta, inte nodvandigtvis
pa grund av rddsla eller et aktivt val utan for att de inte alltid 4r med-
vetna om sina réttigheter som anstdllda. Detta uttrycks bade av
svenskfodda och utrikesfédda medarbetare. Viktigt att pédpeka att
ingen av informanterna, ddr en oproportionerligt stor andel har
svenska som modersmal, talar om sig sjdlva ndr de beskriver en sidan
problematik. Aven de som inte har svenska som modersmal och med-
verkar i intervjuer, framhaller i hog grad att de sjdlva &r personer som
inte drar sig for att sdga vad de tycker.

Flera informanter uppger att utéver utlandsfodda &r yngre, ny-
anstédllda medarbetare och sarskilt de med osdkra anstdllningsvillkor
generellt mindre bendgna att gora sin rost hord. En faktor som ndmns
ar att kommunala bolag har andra anstdllningsférhallanden, men
ocksa krav pa utbildning. Flera medarbetare med anstéllning pa ett
sadant bolag uppger att de upplever stora skillnader mellan nar ar-
betsplatsen tidigare var helkommunal och nu nédr den drivs i bolags-
form. Flera informanter uppger att utéver utlandsféodda ar yngre,
nyanstédllda medarbetare och sarskilt de med osédkra anstéllningsvill-
kor generellt tystare. Bolagsformen innebér att de anstéllda inte langre
kan bli omplacerade i staden, nagot som inte géller de medarbetare pa
bolaget vars anstdllning &r &dldre och darmed forlagd till Goteborgs
Stad.

Det dr bara de som vagar prata, de vet att de inte kan bli sparkade, sdger
en medarbetare.

Att vara anstilld av ett bolag anses saledes som en potentiell begrans-
ning nar det galler medarbetarens majligheter att uttrycka sin mening,
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blotta misstag och ge kritiska synpunkter, eftersom det att uppfattas
omplacering, dtminstone av de med fysiskt krdvande arbeten, oftast
inte dr ett alternativ. Pa en arbetsplats dér ett flertal medarbetare har
fatt sin anstdllning genom exempelvis frivarden eller som en arbets-
marknadsatgérd, riskerar klimatet bli tystare d& det de skora anstall-
ningsforhallanden i sig skapare osdkerhet, en radsla for att uppfattas
som obekvdm om de gor sin rost hord. Ett besldktat problem &r nér
medarbetare far, eller uppfattas fa, anstillning pa grund av att de har
vanner eller sliktingar pa det aktuella bolaget. Det kan gora att en
tystnad sprider sig da man inte vigar uttala nagot negativt om vare
sig chefen eller den anstillde i fraga.

Enkitresultat

Forskningsenkiten

I enkiten, som enbart skickats till medarbetare som dr over 55 ar,
fanns olika anledningar till varfor en valde att hélla tyst. Samtliga fra-
gor stélldes enbart till dem som uppgett att de valt att hélla tyst vid
nagot tillfalle istéllet for att patala problem.

Anledningarna analyserades avseende forekomst och hur de
horde samman (faktoranalys). I tabellen nedan presenteras dessa
grupperade efter samhorighet. I likhet med det som observerats i in-
tervjuer var den vanligaste anledningen brist pa aterkoppling och for-
andring och dérefter rddsla. Dessa anledningar (brist pa aterkoppling
och rddsla) samvarierade, dvs de som angett uppgivenhet hade ocksa
angett rddsla. Forekomsten av uppgivenhet - rddsla skiljde sig mellan
verksamheter.
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Tabell 2 Anledningar till tystnad, féorekomst samt inbordes sam-
band (faktoranalys).

Andel Faktor-

(ofta-mkt ofta) laddning
Eftersom ingen dnda skulle ha lyssnat 16% 0,9 Brist pa
Eftersom ingenting danda skulle ha férandrats 24% 0,9 aterkoppling och

forandring
1 (r=0.8)

Eftersom jag var radd for negativa konsekvenser 15% 0,9
Eftersom jag har daliga erfarenheter fran nar jag 14% 0,7 Rédsla
tidigare har yttrat mig i kritiska fragor
Eftersom jag inte ville att andra skulle fa problem 10% 0,5
For att det var fordelaktigt for mig, till exempel 3% 0,5
undvika extra arbete Egenintressen
Eftersom jag inte brydde mig om det som hande 3% 0,9

Bide brist pd dterkoppling och forindring samt rddsla samvarierade signi-
fikant med att ha fatt en arbetsskada (belastningsskada, utmattning)
under senaste aret eller ha en langvarig sjukdom eller uppleva samar-
betsproblem. Mindre rddsla fanns bland de som varit lange pa arbets-
platsen, hade personalansvar, socialt stod fran chef och/ eller kollegor,
upplevt likabehandlingsklimat och pa kvinnodominerade arbetsplat-
ser.

Stadens medarbetarenkit

Nér det géller effekter av ”otillborlig paverkan” tanker man kanske
oftast pa fallet da en person som paverkar tjanstemannen &r en med-
borgare med egenintresse i nagot specifikt beslut, men det ar faktiskt
mindre vanligt dn att den person som péaverkar kommer fran samma
organisation som den paverkade, antingen en chef eller en kollega. I
14 procent av fallen av otillborlig paverkan géllde extern paverkan,
dvs den som paverkade var en besokare/kund/elev/brukare eller an-
horig, och i 23 procent av fallen var det en chef eller kollega som uto-
vade otillborlig paverkan (figur 6).

50



Lotta Dellve och Gustaf Kastberg Weichselberger

OM OTILLATEN PAVERKAN: HAR DU
FORANDRAT BESLUT/FORSLAG PGA RADSLA FOR
NAGON AV NEDANSTAENDE?
MEDARBETARENKATEN (%)

Kan inte besvara fragan | 1

Ja, annan utomstaende (t ex invanare,
leverantor, extern konsult, hantverkare

) 12
Ja, besokare/kund/anhorig W 6
Ja, brukare/elev Il 6
Ja,chef 1 12
Ja, kollega I 11
Nej I -2

0 50 100

Figur 6 Vem utovar otillborlig paverkan?
Killa: Medarbetarenkiiten 2022.

Réiknat i antal personer sa innebdr ovanstaende att 235 medarbetare

upplever att deras chef formatt dem att agera i strid med vad som for-
véntas av dem i sin profession.
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Sociala normer

Maskulinitet med machojargong

I synnerhet pa tydligt mansdominerande arbetsplatser uppger med-
arbetare att det finns kvar spér av en dldre macho-kultur. Hér rdder
hegemoniska maskulinitetsnormer som gor det svarare att uttrycka
sig om skador, risker eller andra upplevda svarigheter.

Pa flera mansdominerade arbetsplatser uppger medarbetare att
machoideal, det vill sdga specifika normer for hur en man bor upp-
trdda, bidrar till att medarbetare later blir att tala Sppet om och/eller
rapportera risker, skador eller missforhallanden. I andra fall framgéar
det tydligt genom medarbetarnas yttranden, 4ven om de inte nimner
ord som macho eller maskulinitet. “Ingen vill bli betraktad som kyck-
ling”, sdger en medarbetare. Ordet “kyckling” namns flera ganger; att
patala svarigheter eller rapportera risker och mindre skador rimmar
inte med radande idealen. Det innebér risken att betraktas som feg
eller mesig. Flera manliga medarbetar i traditionellt manliga yrken pa
mansdominerade arbetsplatser uppger en tveksamhet kring att rap-
portera dven fysiska risker eller skador pa grund av det sociala obehag
det kan medfora. Genusorienterade studier av kris har visat att sociala
relationer tenderar bli mer traditionella i konshdnseende vid krissitu-
ationer (Hobbins, 2020). Mgjligen kan detta ocksa vara en bidragande
faktor bakom att medarbetare pa mansdominerade arbetsplatser upp-
ger att de undviker att rapportera, i linje med de maskulinitetsnormer
som foreskriver att en man ensam bor 16sa de problem som uppstar.
att det sociala obehag det kan medfora. I tjagnstemannayrken i mer
konsblandade arbetsgrupper dr det framst psykosociala problem och
stress som tar emot att rapportera da den enskilde medarbetaren tar
pa sig skulden och problemet tenderar att uppfattas som individuellt
bade av denne och av ndrmsta chef.
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Inom verkstad dr det en machokultur rakt av, kan jag sédga.

Jag upplever att det finns en machokultur. Gniller man dr man kyck-
ling. D4 kanske vi far problem i ett [onesamtal.

Machokulturen finns definitivt. Vi har mycket utrustning som anvands
av alla. Om nagot gar sonder kanske folk morkar for att det &r pinsamt.
Jag upplever att det borjar bli bittre, men det finns fortfarande kvar.

Vad kan da hianda da nar medarbetare i en verkstad skurit sig eller
rakat ut for en klamskada:

DA skrattar de aten ...

“Har du jobbat pa egen hand?”

Flera verkstadsarbetare papekar att deras arbetsmiljo ar riskfylld och
poédngterar att ldttare skador som svara eller omdojliga att helt undvika.
Bendgenheten att rapportera och/eller dryfta risker och skador med
ledningen varierar dock stort &ven mellan mansdominerande fysiskt
kravande yrkesomraden och arbetsgrupper i staden. Det dr tydligt att
det uppstar olika normsystem eller kultur som spelar in. I fokusgrup-
per med medarbetare frdn olika arbetsgrupper reagerar vissa starkt
ndr andra uppger att de ser mellan fingrarna for vissa risker eller be-
svér, eller gett upp om mdgjligheten att férdndra. Ibland hénvisar de
som invénder till skyddsombuden; att de bor ga in och stdnga av ut-
rymmen som inte uppfyller siakerhetskrav.

Pa en annan mansdominerad, fysiskt slitsam arbetsplats, fram-
haller medarbetarna att tendenser till machokultur finns kvar men att
den klingat av i och med att kvinnliga medarbetare anstillts. Grupple-
daren tilldgger ocksa att det skett en 6kad professionalisering av yrket
med hogre krav pd dem som anstills, vilket ocksa bidragit till ett
mindre machoartat klimat.

Vi har en miljo som inte gar att jobba i om man ska folja alla regler. Hela
miljon &r en risk.
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Pa en annan mansdominerad, fysiskt slitsam arbetsplats sdger medar-
betarna att machokulturen klingat av i och med att kvinnliga medar-
betare anstillts och, tilligger gruppledaren, i och med en 6kad
professionalisering av yrket och hogre krav pd dem som anstalls.

Séavil i arbetar- som tjanstemannayrken i mer enkonade och
mer konsblandade arbetsgrupper framhalls framst psykosociala pro-
blem som svérare att rapportera och prata om jamfort med fysiska
riskobservationer eller incidenter. Detta dels d& den enskilde medar-
betaren i hogre grad tar pa sig skuld och kanske &ven skam over att
ha misslyckats, dels d& problemet tenderar att uppfattas som indivi-
duellt &ven av ndrmsta chef snarare &n som en indikation pa organi-
satoriska problem eller brister i arbetsmiljon.

Trevlighetskultur med konsensusstravan

I vissa intervjuer, framforallt vid kvinnodominerande arbetsplatser,
framtrader ocksd nagot som narmast kan forstas som en trevlighets-
kultur. Med trevlighetskultur avses hidr sammanhang som kdnneteck-
nas av en god stdmning, ddr man 4r noga med att alla ska kdnna
tillhorighet, god trivsel samt att man vérnar om ett vanligt bemo-
tande. Dessa aspekter bidrar pa ménga sitt till en god arbetsmiljo och
kan skapa forutsédttningar for ett 6ppet klimat.

Ja alltsd. Jag upplever nog att det &r ett vildigt 6ppet klimat dar dnda
att det kidnns valdigt vanligt och att det hir dr vildigt mana om
varandra. Men det dr det som ja, men det kidnns som att det dr genuint,
liksom trevligt att. Nej, men det &r liksom vanligt och folk hejar och ja,
vianligt bemott.

Vid en frdga om vad medarbetare upplever att ledningen lagger sr-
skilt fokus pa i sitt arbete kring arbetsmiljo sa framhalls ocksa just fra-
gan om trivsel.

Alltsa, det dr ganska mycket fokus pa trivsel.
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Nej, men dven mycket den, att liksom tillvarata att det &r en god stam-
ning att man &r att man 4r schysst mot varandra och sa det. Det &r ju
dnda nagot som poédngteras och man som man &r mana om liksom tan-
ker jag fran ledningens sida att hélla kvar den, det klimatet.

Det &r fokus kring liksom hur vi &r mot varandra, mycket sant.

Men en trevlighetskultur kan ocksa medfora att vissa fragor inte be-
rors och att kritiskt ifrigasittande begrinsas. Den positiva stimning som
rader, blir ndgot som vérnas och som medarbetare dr rddda att bryta.
En 6nskan om att vara trevlig, och bibehalla en trevlig stimning kan
sdledes medfora att medarbetare forblir tysta nédr de egentligen har
nagot att séga.

Vet inte jag vad, halt eller pa djupt vatten, men om det &r saker som
skaver, det som &r problematiskt att det &r kanske inte &r sa litt att
kanske fa gehor for eller lyfta. Att det dr trevlighetskultur som ar jétte-
bra kollegor emellan och sa dir, men det dr nagonting att liksom ta tag
ilite storre liksom svarigheter eller sa. Det dr ett tassande.

Om trevligheter? Ja, det, det dr ju det som &dr som genomgdaende att det
kan att det kan bli ett hinder ocksa tianker jag for att man. Ja man, man
dr man om att det ska fortsitta kdnnas som ett bra klimat och trevligt
och sa.

Men man skjuter det under mattan och sa ska vi alla vara glada och
trevliga och tillmotesgdende och jajamensan och jag gillar utmaningar
och vi ska l6sa det hiar. Men man vagar liksom inte bendmna. Alltsa.
Man vagar inte problematisera det som &r en utmaning och ndmna det
vid namn.

De arbetsplatser som vittnar om denna trevlighetskultur framhéller
ocksd att det finns problem med tydlighet fran chef och ledning. En
alltfor personlig relation med ndrmaste chef visar sig ocksa bidra till
att vissa fragor inte tas upp och leder sédledes till tystnad.

Pa tidigare arbetsplatser har det varit mer, min chef &r min chef, inte
haft en personlig relation (...) Det finns ingen relation dér som, (...) har
skulle jag kédnna att det kianns mycket jobbigare att sidga “jag vill ha tyd-
ligare ledning hér”. Det personliga och arbetet dr liksom sammanblan-
dat pa nagot satt.
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Inom denna trevlighetskultur finns det ocksa tecken pa att man strivar
efter konsensus. Det vill sdga, kulturen pa dessa arbetsplatser dar triv-
sel och gemenskap star i fokus, lyfter inte gdrna fram oliktinkande. Sna-
rare virnar man om att alla ska dra &t samma hall. Detta kan alltsa
bidra till tystnad ddr meningsskiljaktigheter, &sikter, eller nya idéer

Om det hir, men jag tycker att de hér sakerna som han har tagit upp
och man hade liksom med lite mer kraft och tydlig eller skérpa liksom
sagt att nej, men det behovs tydlighet beroende pa manga olika saker.
Men det &r nagot, det, det drar jag mig for att gora och det kan jag saga
att det &r skiljer sig pa den hér arbetsplatsen mot tidigare. Det &r nagot
som gor att man avhaller sig fran att gora det.

inte ventileras eller kvivs.

Att bryta denna trevlighetskultur kan innebdra konsekvenser for in-
dividen, d4 denne stor den trevliga och gemtydliga stimning som ra-
der. Genom att ifrdgasitta, eller peka pa ndgon form av problem, sa

Nej det dr ju att man inte kan séga saker, minsta lilla meningsskiljaktig-
het kan man inte ta direkt, man kan inte ta upp dem, utan man lagger
locket pa (...) Men hir 4r man vildigt man om konsensus.

Men jag tycker ocksa att man har en tendens att vara radd for att se pa
det som man uppfattar ndgon tycker ar ett problem. Det blir en rod
flagg och jag inte sjilv skolad i det forhallningssittet alls, sa jobbar man
inte i privat sektor utan dr det problem da lgser man dem. Men hir
(inom kommunal verksamhet) ska man inte prata om dem pa samma
satt.

Jag tror att man &r valdigt mycket av en konsensusméanniska. Och man
inte man inte van att vara obekvdm och om man vill att alla ska ma bra
och alla ska vad ska allt det ska vara? Man ska ma bra och det ska vara
trevligt och svarigheter, man ska hjilpa. Man ska hjilpa varandra. Men
man hjilper kanske inte alltid varandra pé det basta sittet och d& vagar
man heller inte ta de hir snacket och vara lite rakare. Da snackar man
hellre skit.

blir medarbetaren av gruppen betraktad som en jobbig person.
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Det &r trevligt, pd manga sitt har vi det bra hér (...) pd manga sétt som
ar bra, och da kan det bli lite s& “kom inte hir och klaga”. Lite sa kan
man kénna.

Den tystnad som foljer av strdavan efter konsensus och en trevlig stam-
ning dr svér att bryta, sdrskilt som ensam medarbetare. En person vitt-
nar om denne upplever just sin arbetsplats som en tyst,
konsensusinriktad organisation. Denna person har forsokt kritiskt
ifrdgasédtta verksamheten pa olika sétt. Men upplever att detta varit
svart, och att hen inte fatt ndgot gehor forrdn hen fick stéd av en kol-
lega.

Det &r jobbigt att vara ensam (...) jag har aldrig jobbat i san tyst organi-
sation som denna. Och da har jag fatt en kollega som &r som jag och da
dr man plotsligt tva och som du sikert vet sa hander det ju nagonting
da. Man blir tva jamfort ndr man dr en. Och nér det dr tva som, som
drar da bemots det pé ett annat sitt.

Individualisering och isolering av komplexa
problem

Flera medarbetare uppger att de upplever att problem kopplade till
organisationen och sociala sammanhang gors individuella. Detta kan
ocksa ta sig uttryck i att medarbetare sjélva tar pa sig skulden, exem-
pelvis om nagot gatt sonder, arbetsuppgifterna inte hinns med. Detta
kan leda till tystnad genom att medarbetaren inte ger rost at de pro-
blem som upplevs, detta for att de upplevs som orsakade av en sjdlv
och att det ddrmed ankommer pa den enskilde att hantera. Ett
hu-vudskyddsombud beskriver att hen upplever att det finns en
tystnad pa arbetsplatsen och att den del-vis kan kopplas till ett
overgripande individfokus:

Hur mérks det? Det mérks delvis genom att ndr man vl till exempel i
de hér fallen har tillbud borjar prata om det med berérd chef, ibland
har HR varit med ocksa, sa ar det en vildigt defensiv ingang fran ar-
betsgivaren. Det dr inte sd att det inte lyssnas, sa upplever jag det inte.
Och det finns en god intention att férstd. Men man missar den har
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aspekten, upplever jag, som tillhor systematiskt arbetsmiljdarbete. Det
dr inte bara ett fall, det &r ett fall av. Det blir alldeles for detaljfokuserat
pa just den individen och den situationen. Det 4r inte sd markligt om
det saknas andra tillbud som stirker den hir bilden.

Detta kan leda till en negativ spiral av tystnad: om fa anmaler, tende-
rar tillbuden i d&nnu hogre grad att uppfattas som enstaka héndelser,
vilket i sin tur inte far medarbetare mer bendgna att rapportera psy-
kosociala problem sasom diskriminering, mobbning, stress och ¢ver-
belastning. Dérfor, papekar huvudskyddsombudet, dr det viktigt att
den kollektiva aspekten av arbetsmiljoarbetet betonas. Att rapportera
ett problem r att arbeta for organisationens och verksamheten, det
handlar inte bara om den egna situationen. Dartill papekar huvud-
skyddsombudet att enhetscheferna dr véldigt ensamma i att hantera
arbetsmiljofragor och tillbud. De &r, sdger hon och héanvisar dven till
sina fackliga kolleger, alltfcr belastade med andra arbetsuppgifter och
verksamhetsomraden.

Savél i arbetar- som tjanstemannayrken i mer enkénade och
mer konsblandade arbetsgrupper framhalls framst psykosociala pro-
blem som svdrare att rapportera och prata om jamfort med fysiska
riskobservationer eller incidenter. Detta dels da den enskilde medar-
betaren i hogre grad tar pa sig skuld och kanske dven skam &ver att
ha misslyckats, dels d& problemet tenderar att uppfattas som indivi-
duellt &ven av ndrmsta chef snarare &n som en indikation pa organi-
satoriska problem eller brister i arbetsmiljon,

Organisatoriskt skonmaleri

Ytterligare en orsak som framkommer direkt och indirekt i intervju-
studien nar det géller tystnad dr vad vi hiar bendmner skénmileri. Med
detta avses en tendens att korrigera beskrivningar, muntliga och
skriftliga, sa att verksamheten framstdr som béttre 4n vad den é&r eller
upplevs vara. Med “bittre” avses hidr mer problemfri och i linje med
vad som forvintas eller upplevs foérvintas fran ledning, politik eller
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externa aktorer. En variant av skonmaéleri dr det som medarbetare be-
namner brandingkultur eller varumidrkestink. Nedan belyser vi exempel
pa hur medarbetare pé olika befattningar uppfattar att vissa uppgifter
inte kommer fram pd grund av att det finns tendenser att skonmala
verksamheten internt och extern, eller att anpassa bilden efter andras
forvantningar. Detta kan vara medvetna eller omedvetna processer,
styrda av sociala normer och férvantningar eller i vissa fall direkta
konsekvenser av uttryckta pabud. Ett huvudskyddsombud noterar att
de fackliga representanter pa forvaltningen dér hen arbetar reagerat
pa brister i chefernas hantering av problem, ndgot som kopplas till en
tendens att visa goda resultat for ledningen och ddrmed skyla de pro-
blem som finns:

Aven chefen dr vildigt ensam i det hdr och eftersom den har huvud-
sakligt arbetsmiljoansvar for sina anstillda och fér tillbuden till sig.
Aven om det inte &r tillbud far snacket till sig, &r det mycket upp till
den individuella chefen att vara 6ppen och drlig mot sin chef om att
"jag har utmaningar hér” Det kdnner inte vi gors hér, man vill bara visa
bra uppat.

Jag har en medlem som inte arbetar kvar hér, som har sagt till mig att
han frén férvaltningsdirektor fick till sig: "Du ska vara lojal mot arbets-
givaren!’. Vem &r var arbetsgivare? Det &r ju goteborgarna. Det ar nar
den offentliga sektorn borjar dgna sig at branding och det utvecklas pa-
rallella teknokratiska strukturer som det blir det svarare att fd in det
hir; att det inte 4r ett val utan det &dr var skyldighet plikt att se till att
den offentliga arbetsgivaren ar en fungerande miljo.

Ytterligare en aspekt av detta problem &r kopplingen mellan verksam-
heten i forvaltningen och den politiska namnden.

Aterigen vill jag verkligen belysa att tystnadskultur som ror arbetsmiljo
ar en frdga som ocksa paverkas av gédngarna i vilket beslutsunderlag
man ger till nimnd; vad som lyfts till nimnd, hur det presenteras for
namnd. Och hur mycket cheferna har en censureringsroll i det. Dag-
ordningens makt, liksom

Inslagen av skonmaleri kopplas ofta till att organisationen har en hie-
rarkisk struktur.
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Linjevdgen ar mycket noga. Det ligger ett undertryckt hot om vad en
ska fraga eller inte - allt ska beslutas hogre upp. Finns fruktansvird
rédsla for att gora fel. Utbrett 6ver forvaltningen.

Inte ens fackliga far séga nagot till oss ens nir det &r offentlig handling.

Det ndmns ocksa att det hallits s& kallade medvetandegtrande samtal
med befallning om att medarbetaren inte ska tala med vissa personer
om en specifik fraga.

60



Lotta Dellve och Gustaf Kastberg Weichselberger

Kommunikationsvigar

Linjekommunikation via enhetschefer

I en linjeorganisation &r den ndrmsta chefen (enhetschefen, EC) en av
de viktigaste kanalerna for anstidlldas kommunikation om problem
som behdver dtgardas eller som behtver foras vidare i organisationen.
I det tidigare avsnittet som beskriver anledningar till tystnad behand-
las detta indirekt men med fokus pa medarbetarna. I detta avsnitt fo-
kuseras enhetschefernas beskrivningar. Forst medarbetares direkta
erfarenheter av kommunikation med nérmsta chefen. Dérefter besk-
rivs enhetschefers upplevelser av att skapa ett klimat som underlittar
kommunikation om problem som kan &tgérdas och slutligen deras er-
farenheter av att kommunicera problem uppét i organisationen.

EC upplever sjélva att deras medarbetare kan prata med dem
och att de &r tillgangliga for samtal via direktkommunikation. I flera
intervjuer framhéller dock medarbetarna att deras chefer ofta dr dver-
belastade och att deras situation och anledningar att fora kommuni-
kation om problem vidare kan variera stort:

Enhetschefer blir vildigt illa behandlade. De blir tystade. De blir till-
sagda av VC eller HR om att inte tala med medarbetare om x och x. Vi
som dr langst ner blir helt frankopplade for ingen véagar siga ngt till
oss. De blir tillsagda om nir de fir sdga ngt till oss.

De fackliga representanterna har reagerat pa brister i chefernas hante-
ring av problem, nagot som kopplas till deras dverbelastning och en
alltmer hierarkisk organisation. Aven chefen dr valdigt ensam i det har
och eftersom den har huvudsakligt arbetsmiljdansvar for sina anstéllda
och fér tillbuden till sig. Aven om det inte &r tillbud far snacket till sig,
ar det mycket upp till den individuella chefen att vara 6ppen och arlig
mot sin chef om att jag har utmaningar hér” Det kdnner inte vi gors
hir, man vill bara visa bra uppat.
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Anstéllda pa flera forvaltningar ndmner férandringar i organisationen
som en bidragande orsak till tystnadskultur. P4 en forvaltning ater-
kommer medarbetare inom olika omraden till att arbetsplatsen blivit
mer hierarkisk i och med en genomgripande omorganisation. Den
strikta linjestrukturen dér tillbud alltid ska ga till ndrmaste chef upp-
levs problematiskt, i synnerhet om ndrmaste chef &r en del av proble-
met.

Med éren har det hir organisationstradet formaliserats mer och mer.
Under mina forsta veckor hir till exempel sag jag att forvaltningsdirek-
toren satt i ett rum med fonster. Da fragade jag en kollega om inte jag
skulle dit och prata med henne om négonting, om ett fall av nagot. D&
fick jag direkt till mig: Nej, du kan inte g4 in till henne. Du maste ga till
din chef, som gar till sin chef. De dr ondbara pa nat sitt. Man ska ga den
formella vigen, det &r linjevigen.

Jag anser att det har blivit hierarkiskt. Det ska vara pa ett visst sitt. Le-
darstilen har fordndrats. Ledarstilen 4r liksom folja John mer: “Sitt
lugnt i baten och protestera inte!”.

Andra exempel avser tystnad fran ledningen i frdgor som medarbe-
tare vill ha relevant information om for att kunna hantera pressade
arbetssituationer. D& medarbetare istillet fick informationen via ny-
hetsmedia om anledning till deras huvudsakliga och vilkénda arbets-
miljoproblem kunde det upplevas som svek och brist pa transparens.

Bristande transparens kan leda till ryktesspridning, vilket i for-
langningen kan ligga till grund for att en tystnad breder ut sig. Ett
exempel pa det dr de medarbetare som pa ett APT uttryckt sig ifrdga-
sdttande till 16nenivan blivit “uppkallade” till chef och HR. Anled-
ningen till detta hade inte kommunicerats och medarbetarna hade
upplevt detta som en form av bestraffning, till f6ljd av att de uttryckt
kritik vilket var den version som spreds i korridorer och fikarum. En-
ligt gruppledaren var ledningens avsikt i stillet att stimma av och fa
mer information fran medarbetarna. Oavsett vad syftet egentligen
var, riskerar bristen pa transparens och kommunikation leda till tyst-
nad.
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Vi far aldrig reda pa vad som egentligen hinder hela vigen nir vara
kolleger blir utférsdkrade. For oss dr det sa att var kollega blivit utsliten,
rygg, knan; han har jobbat 20-30 ar. Har han ont i ryggen eller axlar ar
det 110 procent slitage. De vill inte fa det till att det 4r slitage, de vill fa
det till att de varit ndgot annat. Och da far de stackarna sluta.

Att skapa ett kommunikationsklimat

De flesta EC har ambitionen att det ska vara ett fortroendefullt och
Oppet kommunikationsklimat. De beskrev att de var inbjudande till
samtal, och gjorde sitt bésta for att vara tillgédngliga och ge medarbe-
tare kdnsla av delaktighet och rost. De upplever ofta sjdlva att det hade
skapat ett sddant 6ppet klimat. I frdga om kommunikationsfloden har
de ett kansligt mellanlédge for att fora upp och fora ner information.
Flera beskriver ocksa ett deras roll har fatt en hardare uppfoljning
med mer individualiserat ansvarstagande. Detta innebdr att de ar
kansliga for organisationspolitiska patryckningar och signaler - varfor
deras strategier for kommunikationsklimat varierade. I figur 7 och
texten nedan beskrivs hur kommunikationsklimat varierade beroende
pa upplevda organisatoriska forutsittningar. Forst (och mest till ho-
ger i figuren) beskrivs de mer trygga forhallandena som alla EC stré-
var efter. Ddrefter olika grader och former av begrinsade
kommunikationsklimat.

63



Tystnadskultur?

1133jeNS Yd0

reSurupesinioy epasrddn s1aJoypdsioyuL UBLIN ‘JEWIP[SUOHETUNUIWOY] T duonerre A 7 mIry

13ddQ VHIDINNNINON LIV NILIHIYL Vd OIS ¥VLITHOL — YINUYLS — YVAAANS

FUIUSJBISIO) AISOd
*3uIpjoaAIN Yoo 1504 SISpIAIpUL
elpQ1s "wea) e|iqels e33Ag

euselaqlepaw 194 ddn eig
*8118ues||in ‘|eawes apuepniqu)
3peUPIOIBAQ BpueUSSA| paw
UOI1BY{IUNWWOY ||NJ2PUS041IQS

19190.Je | 9PUL0.1IQ} Y20
|13 194 JeSujuiiesinigy Jedeys

uoneyiunwwoy
uaddg ed apueyjio4

12yus pessaid /usiagle
mxw_agov_ usuolnenys
ed isiisijeas Jas

19ysipyerep
yoo UCWHwLmﬁEmm
ngmv_m usw Jeasue uej

eladjunwiwoy 13e

1185 eAu Jg) wnuoy Jedeys
uapg|jsuoneyiunwwoy
ei11eqJQ} 1€ UBARLS
paw apuesaydarny

Je8uluniesinig)

eSijep eJa21unwiwoy|
1911851404 "BIOJJQ)

11e 198Ul Jey - 19yuaddg

e3d Sujuin|sein Ae asjans|ddn

J0oU3Jesuoiie)IuUNWWoy
13lpers

uoneyiunwwoy|

uaddo ua 19} 19WwAIN JB]

JeWIpjsuoIIR}IUNWWOY
je13|0S|

198pnq Yopeys
4919y81j1uada0 Jg)
Siieasue uagijuosiad
SB||gY e Jxyipun

SijueAsaq
wos sas ua1ayua 11e
B)IApUN Y20 118S 118l
ed eig8 11e ed snyjoq

Sujuinjsain 14 ejspes

paw jewip) 181s8uy

1eddn uonewuoyul
JeJs||oJiuoy
Yoo Jesain|i4

uonesjuegio
epjauad uap Ae
usuoisn||1 esa1daooy

Ludepel sapun,,
ua31ayua Ja|eH

uaduiupa|
uely Joywesyiewddn
Ae apueyinpun

AAVINITISNOLIVIINNININION 13ddQ VdWIS LIV dVONINLLYSLNYO4 HOO ¥3II93IVHLS S¥I43

64



Lotta Dellve och Gustaf Kastberg Weichselberger

Forlitande pa 6ppen kommunikation I de tryggare kommunikations-
klimaten har EC sjdlv ett fortroendefullt drligt utbyte med 6verordnad
och sin ledningsgrupp. Detta innebar att de har en gemensam malbild
for ett gemensamt ansvar for arbetet som de kommunicerar kring, att
VC dr inlyssnande och tar emot informationen utan att doma. EC kén-
ner sig delaktiga i organisationen, i beslut och det gemensamma arbe-
tet. Darmed har de ldttare att kommunicera detta till medarbetarna
och starkare forutséttningar att bygga tillit och fortroende i arbetet.
Med sina medarbetare beskriver de ett kommunikationsklimat med
dialog, tydlighet och sammanhallning. Det finns ett pagaende samtal
om att man vill ha gemensamma forhallningssatt med transparant
kommunikation mot varandra, att alla ska viaga och ha mojlighet att
komma till tals, att lyssna efter olika aspekter och perspektiv - och ser
till att paAminna varandra om det pd moten. Man ska kunna kidnna att
EC &r nédrvarande och dr 6ppen for samtal. EC menar att de checkar
av det men jamna mellanrum.

Jag pratar med min nédrmsta chef och upplever att mina medarbetare
pratar med mig som chef. Vi har férsokt att definiera hogt i tak pa ar-
betsplatsen, uttrycket kiant begrepp som alla slinger sig med, kanske dr
lite diffust vad som faktiskt innefattas i det hér begreppet. Hogt i tak,
ledning har pratat om det och jag har fatt det som aterkoppling ifran
medarbetarenkéten. Vi jobbar med det hela tiden tycker jag. Pa ett an-
svarsfullt sitt.

Alla ska kunna prata och ingen ska bestraffas och det uppmuntras att
medarbetare ska kunna prata och vi ska tinka nytt och tinka an-
norlunda.

Accepterande med strivan att forbidttra kommunikationsfloden
Dessa arbetar under komplexa omsténdigheter och strévar efter att se
drligt och realistiskt pa situationen, for att dérifrdn utveckla kommu-
nikationsklimatet pa olika sétt. EC forsoker vara nira, tydlig och &rlig
i sin kommunikation till medarbetarna. De bryr sig om medarbetarnas
rost och engagemang och stravar med att forbittra forutsiattningar for
oppenhet och konsensus. Till exempel genom att skapa, understodja
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och accepterar forum for olika sétt att kommunicera, t ex via appar
och andra kanaler.

Aven om medarbetarna kan uppleva en stressig arbetsmiljo, vi-
sar enhetschefen att det gér att prata om arbetsmiljon och forhalla sig
till den. I dessa verksamheter fanns medarbetare med mindre kun-
skap och andra resurser. EC informerade aterkommande om mojlig-
heter och rittigheter att rapportera och ge rost at problem, da flera har
svart att forsta informationen om sina rattigheter kopplat till arbets-
skador. En EC berattar om sin kdnsla av att det har funnits en form av
tystnadskultur men att allteftersom har tystnaden kunnat brytas, da
medarbetarna fatt 6kad tillit till chefen.

Jag kan vil tycka att det har skett en utveckling. Fér nir jag kom s& var
det mer av den varan. Det var mer “gjorde du ndgot fel” sa var det inget
snack da blev du skickad som straff till en annan [arbetsplats]. Det var
mycket sant. Lite penalism-aktigt. Det var en kinsla som jag hade da
nir mina medarbetare berittade. Det tog ett tag innan de berittade. De
ville lira kdnna en och se vad man stod for.

De gor inte anmilan for de vagar inte. Jag forsoker pé olika sitt starka
dem med kunskap for att de ska kunna prata

Jag forsoker ha en pedagogisk ton och férklara men ocksa visa att jag
bryr mig och uppmuntrar berittandet, vad de upplever. Jag forsoker
hitta forklaringsmodeller kring hur de upplever arbetet, sd de inte
maste bira nagon etisk-moralisk stress ensamma.

Isolerat kommunikationsklimat Hér fanns EC (och enheter) som re-
dan blivit stimplade och behandlades som isolat. De holl en aktiv
kommunikation inom sin enhet men med begriansade majligheter att
paverka utanfor enheten. Nagra menade att de hade inget att forlora
pa sin 6ppenhet lingre. Andra var mer tilltufsade. Hogre chefer hade
svarat pa kritiken eller forbéttringsforslagen med utskéllningar, ge-
nom att stinga dorren med tystnad alternativt att skjuta tillbaka pro-
blemen till EC som egentligen inte har mandat att kunna l6sa fragan.
EC beskrev en invecklad arbetsplatskultur som de forsokt paverka
men det resulterade i att de blev exkluderade och i vissa fall hade EC
fatt avsluta sin anstillning i staden.
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Det var subtila svarfdngade signaler som jag forvantades fanga. Men
jag forlorade i ett maktspel och blev utesluten

Uteslutningen blev ett trauma som paverkade hela livet. Nar det vil
blaser dr det ingen som ger stod

Min kollega sade ifrdn och hade férslag pa forbattringar. VC forstod
inte alls och stingde dorren. Hennes VC var en som vinde kappan efter
vinden. Efter det stingdes fler dorrar och man talade inte alls med
henne. Hon utesléts.

Ett annat exempel fran intervjuerna dr ddr man som individ kdnner
hopploshet, man har gett upp pa arbetsgivaren och sjilv viljer att hitta
en ny arbetsplats.

Just nu &r jag i ett lage dér jag soker mig ifran jobbet. Jag upplever att
det inte [information om missférhéllanden och risker] tas emot, att man
[chef och ledning] har en agenda, man har en idé, man slar sig for bros-
tet 6ver hur bra det &r. Men skrapar man pé ytan sa ar det ju faktiskt
inte det. Jag upplever faktiskt inte att det finns ett forum om man inte
haller med [chefen]. Jag fick till mig pa mitt lonesamtal att jag ifraga-
satte forutfattade beslut och det ingar ju i min roll som chef att ifraga-
sdtta. Jag visste inte att det skulle ligga mig till last. Det mérker jag pa
min loneutveckling. Och det &r tystnadskultur fér mig.

Undvikande av uppmirksamhet “flyga under radarn” I dessa fall
undvek EC att lyfta problem for att fa vara ifred. For att inte riskera
att missgynnas eller hamna i problem kunde man ocksa kontrollera
information uppét. Det fanns en strategi att inte utmana sitt anseende
i organisationen.

Det finns ett filter upp mot politiken som gor att jag kan tycka dr synd.
For det &r svart for de att ta genomtiénkta beslut om de inte har hela
bilden.

EC blir skammade infér andra ECs om de har roda siffror. De hamnar
i forsvarssituation och pa skampélen. Det stinger mojligheten att fraga
och be om hjilp. Vi pratar ddrfor mindre 6ppet for man vill inte komma
pa fel sida.
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Ett annat sétt att vara ifred var pa funktionsnivd och handlade om att
begransa samverkan med andra. Man viarnade om sina arbetsuppgif-
ter och vill fortsidtta arbeta inom sitt omrade, utan att bli storda av
samarbeten. Kommunikationen var sparsam och undanglidande frén
samverkan.

Det kan vara att man bestimmer saker och ting och tar beslut for att
sedan gor man 4nda inte s& som man har beslutat. Alltsa att man tyst
viéljer att inte f6lja det ...

Men samtidigt sa bevakar man ju sitt eget omrade. Sin enhet. Och det
tianker jag ocksa att det &r bra att man gor det for att vi vill ju att alla
medarbetarna ska vara nojda.

Jag kan tanka mig att varje enhetschef har nog slutit sig kring sitt. Ja du
vet man stanger dérrarna for sin egen verksamhet for att man ar livradd
for att rucka pé sin kontroll

Angsligt klimat med ridsla for att bli stimplad och utesluten I dessa
fall upplevdes ett striangt organisationsklimat. EC beskrev réddsla att
hallas personligen ansvarig for problemen, for att bli stimplad som
besvarlig och i varsta fall utesluten ur en organisatorisk gemenskap.
Det fanns ockséd rddsla for att enheten eller enskilda medarbetare
skulle bli sedda som besvérliga om de férmedlade problem. Kommu-
nikation med overordnade och stodfunktioner var alltsd begransad
liksom tilliten dem emellan. EC holls inte heller delaktig i lednings-
kommunikationer och fick inte all information hen behdvde.

Systemet arbetar ibland emot en och vi har inte mycket att siga till om
da utan ska acceptera. Jag har kollegor som blivit stimplade som be-
svarlig person och det har stoppat deras inflytande och utvecklingsmaj-
ligheter.

Det har funnits en héxjakt p& enhetschefer. Vi vet inte vad som hant,
bara att bra chefer lamnar staden. Det &r sekretess.

vissa saker som det har med risker i arbetsmiljon, det gar ju inte riktigt
att diskutera och sa. Det far jag ju ta hand om sjélv. Det 4r ingen som
hjilper oss med det. For det blir ju liksom mitt ansvar. Och jag &r ju
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enhetschef, sa jag tar det. Men ibland hade det ju varit skont att f& upp-
backning av sin ledning ocksa.

Som chef behandlas personaldrenden hardare och mindre tolerant.
Medarbetare kan goéra anonyma anmélningar mot oss enhetschefer dar
ord stdr mot ord. Det finns risk for avstangning och bli utkdpt utan att
ge sin rost pa saken. Pa samma sétt vands NMI emot oss och dérfor blir
det viktigt att medarbetare “gillar” oss i medarbetarenkiter.

Jajag tror att det dr valdigt mycket prestige och att man inte vagar, man
ar valdigt, valdigt radd, att ta tag i saker, man kanske inte orkar. Man
tycker att medarbetare &r besvirliga, jag kan ju marka det ocksa hur
chefer pratar kring besvéarliga medarbetare. Dér kan ju kdnna sa har,
fast lyssna in ménniskan och bemét den istéllet, istillet for att anse att
nagon &r besvirlig. Men man far vildigt litt den stimpeln tror jag. Och
jag kdanner liksom hur jag far ett behov av att sa hir, hdavda mig att jag
inte dr besvirlig, jag far ett behov for sa fort man har en avvikande asikt
sd anses man som besvirlig tycker jag.

Att kommunicera problem uppat

Om kommunikationen frén verksamhetsnivaer ska ga vidare i orga-
nisationen, och kunna aterkopplas tillbaka till verksamheten &r det
ECs 6verordnade chef (verksamhetschefen, VC) som dr nyckelperso-
nen (broms eller mojliggorande). VC blir ddrmed avgorande for om
verksamheterna ska kunna prata om problem utan att bli tystade. Det
fanns flera VC som framkom som trygga i sina roller och vilkom-
nande av problembeskrivningar. En sddan VC utnyttjar inte tillfallet
till att doma, stigmatisera, tillrdttavisa utan lyssnar och aterkopplar.
Upplevelser av VC som inte vilkomnade problembeskrivningar var
dock fler och fanns inom alla verksamheter. Den upplevda orsaken till
VCs strangare agerande uppfattades vara att de sjdlva riskerade att bli
missgynnade

verksamhetschefer dr radda att bli stimplade som nej-siagare, for da har
de ingen framtid
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Foljande forhallanden beskrevs som centrala hinder for kommunikat-
ionsfloden:

Hardare hierarkisk struktur med tydlig linjeorganisation me-
nade flera att det var ett sitt att begrdnsa kommunikation om pro-
blem. Detta sattes i samband med omorganisation, eller som en
konsekvens av den.

Vid omorganisationen blev det hardare. Innan var vi mer sjilvstindiga.
Da fanns tillit. Omorganisationen innebar att vi blev frankopplade be-
slut och ska bara utfora. Allt ska beslutas pa hogre nivaer. Jag har blivit
athutad att vara tyst om problem. Det kallades medvetandegérande
samtal.

Det har blivit jittenoga med linjeviagen. Vi som dr langst ner har blivit
helt frankopplade for det dr ingen som vagar sdga nagot till oss.

Det hierarkiska i den fordndrade organisationen, stiller till problem
som i sin tur kan skapa tystnad bl a genom mellanchefer som &r dver-
stressade och inte hinner ta tag i inrapporterade problem.

Betoningen av en tydligare linjeorganisation upplevdes som hot for
att underordna sig. Hotet var att riskera att bli stimplade som besvér-
lig EC och ha en besvirlig arbetsgrupp.

Det finns ett undertryckt hot om att en ska foga sig. Det &r en kénsla
och en stimning som en kidnner med chefer pa ménga nivder. Ifraga-
sédtter du kan du far svaret “Da har du missuppfattat ditt uppdrag”.

Skonmalande och begrinsande av information om och till verksam-
heterna Att framstilla verksamheterna pa bittre sétt var ett annat
centralt hinder féor kommunikationsfloden. Detta kunde innebéra att
begransa informationen om verksamheten eller att texter filtrerades.

Det finns ett skonmadleri fran forvaltningen till politiken. P4 ndamnden
vill chefer ta bort saker frdn rapporten. Presenterar man inte hela bilden
for politiker blir det ett demokratiproblem. Det 4r ju férvaltningen an-
svar att tala om vad det kostar. Det dr ett skonméleri om vad som egent-
ligen kostar. Vad &r man radd for?
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Det finns en fruktansvérd réddsla for att gora fel och det ar utbrett 6ver
hela férvaltningen. Man slar nedat och slickar uppat.

Att inte kdnna till problem i verksamheterna var ett annat sitt att be-
gransa kommunikation om dem.

VC behover se ECs vardag, de vet inte vad vi pratar om. Politiken be-
hover gora besok. Det dr for manga led innan ndamnd.

Organisationen vill inte veta vad vi gor, bara att det gors pa ratt sétt
med ritt procedurer.

I min roll r6r jag mig mellan verksamheter. D4 far jag kunskap om dem
och det finns ibland en radsla for vad jag kan séga.

Att verksamheterna in ges information om mal och strategier i forvalt-
ningen var ett tredje sétt att begrénsa bilder om problematiker

Vi vet ju inte vad de dr pa vag.

Jag vet inte alls hur frdgorna fors uppat och behandlas. Far inte ater-
koppling pé det. Det finns mer tid for styrning ar for respons pé att man
lyssnat.

Jag har ju sagt till min chef jittemanga génger. Jag far ju ingen inform-
ation. Du madste ju ge mig information, annars kan jag inte leda min
enhet.

Hard kontroll genom stodfunktioner som var tystande av enhetsche-
fers problembeskrivningar. Genomgaende gavs flera exempel pa har-
dare regelstyrning, standardisering och individualiserad uppfoljning
som inte var avpassad till verksamhetens forutsittningar eller arbets-
former. Problem som innebar kostnader verksamheten, sasom pro-
blem med budget eller hog sjukskrivning, var sarskilt utsatt for
”skammanden”.

Det pagér jakt kring ekonomi. Enhetschefer blir “skammade” infor
andra enhetschefer om de har réda siffror. Hamnar i forsvarssituation
och pé skampalen. Det stinger mojligheten att fraga och be om hjlp.
Vi pratar mindre 6ppet f6r man vill inte komma pa fel sida.
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Ekonomi och ekonomisk uppféljning &r mest skambelagt och svaraste
omrédet att prata om for. En podng verkar vara att gora individer per-
sonligen ansvariga for ekonomin men verksamheten dr mer komplex
dn sa.

Det 4r ju en konstig roll att behova forklara sin ekonomi, férsvara sig,
bli ifrdgasatt infér en grupp. Det blir personligt och skapar skam. Eko-
nomerna &r inte insatta i verksamheten och man har lagt upp ekonomi-
uppfoljningen pa ett sitt som inte stimmer med verksamheten.
Avstandet till dem dr for langt for att fungera bra. Med dessa brister
blir det viktigt hur ekonomerna &r och hur de kommunicerar det som
"maste” - och ocksa ger stdd i “hur och vad”. Viktigt kunna prata om
ekonomi i praktiken.

De som ifrdgasitts kan inte/forstar inte ekonomisystemen. Enhetsche-
fer blir frdntagna ekonomiansvaret. Vi har begriansad insyn i ekonomin
idag och ddrmed svart att forhalla oss till den.

Digitalt rapporteringssystem

I denna del beskriver och problematiserar vi kring kommunikation av
risker, incidenter och problem i olika karaktdrer av jobb och vad digita-
liserade former av riskkommunikation skapar for rapporteringar och
atgarder. Vid inférande av ett digitalt stodsystem skulle rapportering
och uppfoljningen av dem underlittas. Det skulle vara en plattform for
att lara och att utveckla verksamheten. En forutséttning &r da att alla
forstar tanken bakom rapporteringen och inte &r radda att gora fel, ser
den som del i det dagliga forbattringsarbetet som ett underlag for sa-
kerhets- och kvalitetsarbetet. En annan viktig forutsattning &r att fa ater-
koppling och se resultat av kommunikation om brister. En tredje
forutsdttning &r att urskilja monster pa system- och organisationsniva.

Informationssystem om Arbetsmiljo (IA) dr uppbyggt med en
grundstruktur. Information om rapportering och anviandning av IA-
systemet har skett genom Stadsledningskontoret (SLK), genom flera
olika media (skriftligt, filmer, muntliga presentationer mm). SLK ge-
nomfor ocksa overgripande analyser i viss omfattning. Varje forvalt-
ning bestdmmer sedan over tillgang till den data som inrapporterats,
tilldgg av fragor och anvandning av app.
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Anstilldas beskrivningar

Olika bilder ges av anvandningen och det &r tydligt att [A-systemet
anvénds i olika utstrackning, &ven pa samma arbetsplats. Den digitala
rapporteringen anvands for att:

Kommunicera problem for att losa dem som del i ett standigt for-
battringsarbete avseende sdkerhet och kvalitet. Det finns dock tvek-
samhet till om rapportering hjidlper och uppfattningen att det behovs
flera rapporter om samma problem for att det ska ske nagon atgard.

Det maste rapporteras manga ganger annars raknas det inte.

Det dr ett sjalvandamal att ha manga rapporteringar - d& har man lyck-
ats.

Kommunicera problemen till hogre ledning, f6rbi den ndrmsta chefen.
Detta for att battre kunna péatala, fa gehor och bidra till problemlos-
ning. Medarbetare har ocksd angett att de blivit uppmuntrade av po-
litiker att anvdnda IA-systemet for att kunna kommunicera &ver
linjen. Detta skulle dirmed kunna vara ett sitt att komma igenom fil-
trering/skonmaleri, men deras erfarenheter siger att

De stannar hos EC/VC...

De kan inte ignorera det. Vi far inte sldcka drendet forran vi visat at-
gédrdsplan, siger gruppledaren och papekar att en sadan rapportering
i appen dven nar facket.

En plikt/arbetsuppgift att rapportera som tar tid och kan vara kompli-
cerad. Nagra medarbetare vittnar om att de inte vet hur arbetsskador
rapporteras. Appen uppfattas av de flesta som en positiv férandring,
dven om en del har svarigheter att hantera tekniken och andra &dven i
frdga om appen papekar en brist pd dterkoppling. Medvetenheten om
hur och nir man ska rapportera avvikelser och tillbud skiljer sig at
mellan verksamheter och olika medarbetare. Att inte veta hur man gor
kan effektivt forhindra vissa medarbetare fran att rapportera avvikel-
ser och tillbud.
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Det ar lite daligt det har med skador faktiskt, jag har aldrig fatt inform-
ation ifall att jag skadar mig, en axel ett ben eller s&, jag har inte fatt
information. Man kanske kan gé och fraga chefen.

Alla chefer uppmanar medarbetare att anvianda IA-systemet: fysiska,
psykosociala

Om kanten &r for hog eller tradet dr i vagen ... sdna saker atgardas,
sdger en medarbetare.

Jag vet att det dr olika i gruppen hur mycket man skriver och hur van
man &r vid datorn. En del kan behova hjilp for att skriva.

Man kan ocksa be en chef, kollega om stéttning om man behover. Men
vi har inte, efter vad jag vet ndgon san har mall som man bara kan ga
efter. Utan man maste kunna sjilv eller fysiskt be nagon.

I flera verksamheter vi besokt vittnar medarbetarna om en osikerhet
kring vad och nir olika avvikelser och tillbud ska rapporteras. Flera
medarbetare berdttar ocksd om att de har olika system och tankar
kring vad som ska rapporteras.

I vér enhet, inte mig veterligen pratats riktigt om det. Vad, vad tanker
vi att ndr behover gora det? Det dr egentligen ett omrade som vi borde
som egentligen borde pratas om, for det dr jag inte, for det dr ju an-
norlunda som tinker inom myndighet, alltsd, det pratar man ju mycket
om det om avvikelserapportering och sa. Men hir har ju inte jag. Jag
har inte varit med om att vi pratat om det tillsammans sa. Kanske till-
bud har vi pratat om.

De séger alltid till oss skriv avvikelse. Vet ju sjdlv hur det &dr, maste
logga in, ga och sitta mig, fylla i och ja du vet. S4 att, ja jag véljer mina
tillfallen. Man skulle ju kunna skriva mycket mer avvikelser, pa ménga
saker och dér &r vi nog extremt daliga.

Jag viljer ocksa att inte haka upp mig pa smasaker som nagon kollega
eller ndgon annan i organisationen gor om jag tycker det &r, om det
kommer l6sa sig dnda, nér de lirt sig mer, bittre humor eller sa. Aven
om jag tycker att bemotande &r jatteviktigt sa tanker jag att, jag rappor-
terar bara om nagot &r riktigt pa tok, om jag ser en stor risk med detta.
Men jag rapporterar inte smasaker, utan jag behaller det i minnet. Det
har till och med hént att jag har skrivit i min privata mobil, liksom da-
tum och sa for att se om det upprepas.
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Utifrdn den osédkerhet som rdder kring avvikelser och tillbud s har
ett skyddsombud tillsammans med kollegor gjort ett omfattande ar-
bete for att 6ka medvetenheten kring rapportering. Detta arbete hand-
lade bland annat om att forsoka bryta en kultur om vad som é&r okej
att mota i sitt arbete.

Ingen visste hur man gjorde. Eller man kanske visste hur, men inte nér.
Fanns en kultur av att, det ingar lite hot, det ingar att man kanske blir
kallad hora till exempel, det far man ta. Dar forsokte vi lyfta, att det inte
dr okej att ha det sd pa sitt jobb. Ocksa borjade vi i den dnden. Sen hade
vi ocksa en chef som ocksa var pad samma spar ocksa jobbade vi med
det.

Vi har jobbat med att det inte 4r normalt att bli utsatt for otillborlig pa-
verkan eller hot.

En anledning till att medarbetare inte rapporterar dr for att de dr radda
for repressalier fran chef eller kollegor.

Vissa i gruppen &r ju rddda att de ska fa skill av chefen eller sina kolle-
gor. Det har ju hédnt att man har gjort avvikelser pé vissa ocksé har de
blivit arga for “varfor skrev du en avvikelse?”.

Jag tycker faktiskt det hdr med avvikelse ar ett problem. Det méste bli
lite vanligare att vi skriver, for det har blivit lite sa att vi inte skriver och
om du skriver avvikelse pad nagon da, d& kan den personen bli lite sur.

Flera medarbetare vittnar ocksa om att IA: systemet inte passar deras
verksambhet. Detta kan medfcra att olika tillbud och avvikelser endera
inte rapporteras in, eller att de hamnar under olika rubriker eller i 6v-
rigt. Ddrmed kan statistiken 6ver rapporteringen fran olika verksam-
heter dels ge en skev bild.

Men det hir systemet &r verkligen inte anpassat efter xxx (deras verk-
samhet) utan mer anpassat efter xx (annan verksamhet i Géteborgs
Stad). Rubrikerna som finns passar inte riktigt utifrdn vart jobb. Det
handlar mer om fysisk arbetsmiljo &n psykisk arbetsmiljo. Sa vi far lik-
som hitta pa egna rubriker och d& dr det svart att fa ut statistik fran
systemet.
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Fackligt har vi lyft det att, IA inte passar bra fér var verksamhet, var
arbetsmiljo.

Ett ytterligare problem som lyfts fram nér det géller IA-systemet ar att
det &r svart att skriva en rapport som berdr ens ndrmsta chef i och med
att tillbudet forst kommer till ens ndrmsta chef. Detta kan alltsa med-
fora att vissa inte rapporterar in hindelser som berdr deras chef.

Nu é&r det inget jag har upplevt. Men om man skulle vilja gora tillbud
for vad en chef har sagt eller ndgot sadant, det &r ju svarare. Och det dr
ocksa ett problem i det hir systemet som vi gor tillbud. Gér man ett
tillbud, i sjdlva systemet sa kan man inte skicka ivig det, men dd kom-
mer det kanske till den chef som tillbudet handlar om. D4 finns det sétt
att komma runt det, att man kanske skriver ut, istillet for att skicka
ivdg, att man mailar till chefens chef.

Vissa medarbetare vittnar dock om att det bland tillfalligt anstillda
finns en viss rddsla for att rapportera arbetsskador. Av ridsla for att
inte fi forlingd- eller fast anstillning undviker vissa anstdllda med
osdkra anstillningsforhallanden att beritta eller rapportera om vérk
eller olika former av arbetsskador.

Personer sdger att de inte vill skriva arbetsskaderapport for att de ar
riadda for att det ska vara svarare att fa ett fast jobb.

Ibland i klimatet, beroende pa vad du har for chef, vagar du kanske inte
tala om att du har en taskig rygg eller, da far du kanske inte en anstall-
ning, satsar pa ndgon annan istéllet.

Som citatet ovan visar, sa dr det inte alltid okunskap, eller brist pa
stottning som ar det framsta skalet till att tillfalligt anstéllda inte rap-
porterar in arbetsskador. Utan det kan handla om réddsla for att inte fa
en forlingd anstédllning. Nagot konkret exempel pa att rapportering
av arbetsskador har medfort konsekvenser for den anstillde har dock
inte framkommit i intervjuerna.

Jag kan inte sédga sékert, i min vérld beror det inte pd det, om man far
en fast tjdnst eller inte. Utan snarare tvdrtom, att man anvédnder vara
rapportsystem. Men rddslan har jag upplevt fran langtidsvikarier.
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Analys av data i IA-systemet

Det ar rimligt att anta att det kommer in for fa rapporter, dvs rappor-
teringen avspeglar inte faktiska forhallanden. Risker och incidenter
kategoriserades foljande: Riskobservation, Olycksfall, Tillbud, Krank-
ningar/Diskriminering, Arbetssjukdom, Fardolycksfall. Vi analyse-
rade kvaliteter i den digitala rapporteringen, sasom typ av risk och
incidens, handldggningstid och atgérder, per verksamhet samt karak-
tdr av arbetet. Vad giller karaktdr av arbetet undersoktes betydelsen
av arbetets rorlighet vs. platsbundenhet samt dess fysiska placering
och karaktdr av ensamarbete vs. nérhet till kollegor f6r rapportering.
Den 6vervagande delen av rapporterna ror Tillbud och Riskobservat-
ion samt Olycksfall. Allra hogst inom verksamheter som innebér fy-
siska moment i stod och service till brukare. I dessa verksamheter &r
dven Arbetssjukdom jamforelsevis mer forekommande men inte
Kréankningar/Diskriminering. Det férekom enbart i de mer plats-
bundna kontorsverksamheterna. Nar det géller hanteringstiden sa
skiljer sig den typiska hanteringstiden mellan olika rapporttyper. Till-
bud och olycksfall hanteras klart snabbar &n riskobservationer, och de
tva rapporttyper som tar lingst tid att dtgédrda ar diskriminering och
arbetssjukdom.

Vad talar man om genom IA-systemet?

Knoll och Hirschman (se litteraturgenomgangen) diskuterar vilka mo-
tiv den som eventuellt viljer att vara tyst har, men vi borde snarare
diskutera vad det dr den da dr tyst om (och omvént da: vad talar de
anstéllda faktiskt talar om, badde i IA anmaélningar och i véra inter-
vjuer). Vara intervjuer 4r ju lite speciella eftersom de anstillda dér far
en nya slags mojlighet att tala infér ndgon som inte tidigare varit till-
géanglig. IA skulle kunna vara enklare att anvinda eftersom talet dér
blir tillgéngligt for chefer och andra inom organisationen. For att
kunna besvara fragan om ev tystnad kan det alltsa vara bra att borja
med att redogora for vad vi har hittat tal om (I forsta hand inom IA-
systemet, men ocksd vad véra intervju-personer séger att de talar om
med chefer, och mojligen dven for sddant som de beskriver att de har
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svart att tala om) och for att kunna sammanfatta talet behover vi ka-
tegorier. Hér dr ett forslag till kategoriseringar som skulle gora IA-
systemet till ett mer anvéndbart verktyg for att beskriva organisation-
ens ansvar och indikera atgarder for de incidenter som rapporteras in.
Principerna som styrt vilka kategorier vi har anvant &r att klassifice-
ringen ska vara anvandbara for att skilja pa hidndelser enligt f6ljande:

e Handelsen omfattas av arbetsgivarens ansvar for arbetsmiljon (ja eller nej)?
(nej om det géller en olycka till och fran jobbet)

o Interna personer agerar problematiskt
o En chefs agerande dr problematiskt, tveksamt eller felaktigt (ja/nej)?

o En kollegas/kollegors agerande &r problematiskt, tveksamt eller
felaktigt (ja/nej)?

e Den rapporterande medarbetaren pekar ut en chefs agerande som
problematiskt, tveksamt eller felaktigt (ja/nej)?

e Externa personer agerar problematiskt

o Externa personers beteende ar problemet, men deras beteende ar inte
att betrakta som en aggressiv eller hotfull respons pa vad anstallda har
gjort (och darmed inte otillborlig paverkan)

o Externa personers beteende ar problemet, och deras beteende ar att
betrakta som en aggressiv eller hotfull respons pa vad anstallda har
gjort (och darmed en otillborlig paverkan, i vid bemarkelse)

o Externa personer stor verksamhet pa ett satt som inte ar hotfullt eller
aggressivt

e Arbetsmiljéproblem utan koppling till chef eller extern person.

Ungefdr 10 procent av de inrapportade hdndelserna i vart stickprov
faller utanfor arbetsgivarens ansvar for arbetsmiljon. IA systemet far
i de hér fallen ses som en tjdnst for anstéllda att enkelt kunna rappor-
tera in till Forsdkringskassan eller AFA Forsdakring, men bor kunna
uteslutas ndr man sammanstéller statistik ur systemet.

I en forvaltning var det 2022 mycket fa [A-rapporter om att en
chef skulle ha brustit (2 st av 100 kontrollerade), men denna kategori
dr sarskilt viktig att uppmérksamma och fortjinar dérfor att inga,

78



Lotta Dellve och Gustaf Kastberg Weichselberger

dven om den séllan anvédnds. Vi har hittat rapporter som uppfyller
kriteriet: “Externa personer agerar pa ett sitt som &r att betrakta som
en aggressiv eller hotfull respons pa vad anstéllda har gjort”, men som
har markerats ”ej otillborlig paverkan”, vilket vécker frdgan om hur
instruktionen for faltet ”otillborlig pdverkan” ar formulerad. Var de-
finition dr kanske inte den kommunen vill anvinda, men hér finns
kanske utrymme for forbattring.

Atgird, atgirdsniva och handliggningstid

Ett fungerande digitalt rapporteringssystem forutsatter forutom aktiv
rapportering likaledes aktiva atgiarder och aterkoppling pa rapporte-
ringen. Iintervjuerna framgar att medarbetare inte vet om deras rap-
porter om risker och misstag fors vidare i organisationen. Darfor kan
de tappa intresset for att rapportera. Det brister i aterkoppling kring
det som rapporteras in, det finns ibland en skuldbeldggande kultur.

Vi har &ven gjort en kvalitativ beddmning av informationen om
atgdrder i databasen. Materialet brister i harmonisering, dels genom
att samma handlingstyp beskrivs med olika ord/fraser, t.ex. “Dialog
med medarbetare” vs “Dialog med medarbetaren”, dels genom att
handlingstyperna dr pa for 1ag abstraktionsniva t.ex. “Fortydligande
att handskar skall anvidndas vid denna hantering av provtagnings-
flaska”. En del rapporter bestar enbart i en beskrivning av hur det
borde vara, utan information om vad som gjorts for att det ska bli s3,
som regel fattas information om vem som ska agera.

Fran tre forvaltningar har vi fatt information om datum nér
drendet kom in och nir drendet definierades som avslutat, och for
dessa forvaltningar kan vi presentera hur ldng hanteringstid som
drenden har. Resultatet visar en viss skillnad i hanteringstid.

79



Tystnadskultur?

0.000 0.002 0.004 0.006 0.008 0.010

\ T T { {
0 50 100 150 200 250 300

Dagar

Figur 8 Hanteringstid, antal dagar fran att drendet upprittas till att det av-
slutas. De streckade linjerna markerar mediantiden som ér 38,5; 49 respek-
tive 59 dagar. Kurvorna baserade pa kernel density estimation.

Overgripande monster

For komplexa system i dagens moderna arbetsliv krévs analyser pa en
overgripande organisationsniva. En fraga dr om det drendehante-
ringssystem som anvinds for att hantera enstaka drenden ger, eller
ges, mojlighet att upptédcka trender for att anvanda systemet forebyg-
gande pd en overgripande organisationsniva? Var observation ar att
anviandningen av [A-systemet i flera fall l4tt blir fragmenterad och det
tycks inte anvdndas som ett dokumentationssystem for en helhetsa-
nalys.

Behovet av forbéttringar ligger i undersékningarna av avvikel-
serna. Alltfor ofta blir avvikelserapportering en passiv process, en

transportvdg for information snarare dn en aktiv forbattringsprocess.
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Detta i sig skapar problem. S kan den lokala nivan rapportera in av-
vikelser och forvantar sig att f& problemen losta “fran hogre ort” eller
sa kan den lokala nivan strunta i att rapportera och korrigera misstag
sjdlva. D& gar kollektiva tillfdllen for ldrande till spillo. For att ta till-
vara avvikelserapporter kravs forum for 6ppen dialog, gemensamma
undersokningar och kollektiva forbéttringar av sakerheten. Larande
dr en komplex social process som kriaver delaktighet och reflektion
och reorganisering av kunskap, teknik och praktik. Denna process be-
hover stottas genom att rapportering och undersokning tas tillvara i
problemldsning.

[A-systemet stodjer analys ur ett Manniska-Teknik-Organisat-
ion-perspektiv men saknar en strikt taxonomi kopplad till forstaelsen
av bakomliggande orsaker till handelser. Det saknas stod for att pa ett
tillforlitligt sdtt analysera hdndelser pd en vergripande system- eller
organisationsniva. Inkonsekvent kategorisering av incidenter forsva-
rar ocksd effektiv anvidndning och analyser. Ett alternativ skulle
kunna vara att utoka IA-systemet med kategoriseringar som ér rele-
vanta for verksamheten (se forslag ovan) och mer omfattande ana-
lyser av fritexter i databasen.

Slutligen har vi observerat en uppfattning om att det krédvs
manga avvikelserapporter for att problemen ska atgédrdas. Att oka an-
talet rapporteringar dr ocksa ett vanligt mal i systemet for att indikera
aktivt sikerhetsarbete och sdkerhetskultur. Men det &r ett uddlost
matt som inte tar hdnsyn till den viktiga frdgan om att ldra av avvikel-
serapporterna. Att hela tiden rapportera in samma typ av avvikelser
vittnar om en stark kultur vad avser att rapportera men en mycket
svag kultur nar det géller att lira av rapporterna. Det kan inte vara
meningsfullt att anvdnda avvikelsesystemet for alla problem. Syste-
men borde fokusera pa de allvarligaste avvikelserna, de ovanliga och
de ovintade. Overrapportering 6verbelastar systemet och kan hindra
viktiga signaler att nd fram. Alla och sarskilt mer kansliga problem
bor hanteras direkt, utan att vénta in fler rapporter.
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Sammanfattningsvis om rost via IA-systemet:
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Bra system for rapportering av enskilda incidenter och underlag
for problemldsning. De finns dock osdkerhet om vem/vilka som
nas av rapporten och uppfattning om att det krévs flera incident-
rapporter for att det ska ske nagon atgard.

Antal rapporter bor ej ha betydelse for direkt aterkoppling och
atgdrd. Problem av kansligare och/eller allvarligare natur bor
hanteras mer skyndsamt.

Overgripande analyser av data fran systemet bor goras regelbun-
det for att upptdcka monster, trender eller grupperade problem
IA-systemet kan vara en kanal fér kommunikation om problem
som kan atgirdas - och darigenom stidrka organisationens syste-
matik for ldirande, problemldsning och atgdarder av komplexa
problem.
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Analys - sammanfattning

Denna undersokning visar att det inte finns en enda tystnadskultur.
Det finns dock tystnad av olika anledningar, pa olika sitt i olika grup-
per och i olika omfattning. I intervjuer svarade flera jakande pa fragan
om det finns tystnadskultur men kopplade sitt svar till sdrskilda om-
standigheter eller hdndelser. Forekomst av att ”ofta vélja att halla tyst
i stéllet for att ge rost vid problem och missforhallanden” (av olika
anledningar) skattades av 10 procent i medarbetarenkéten och av 49
procent bland dldre anstillda i forskningsenkéten (3 - 24 procent av
olika, specificerade anledningar).

Den vanligaste anledningen till tystnad - enligt bdde intervjuer
och enkdter - var bristande aterkoppling och faktiska atgérder kopp-
lade till rapporterade problem. Anmérkningsvart var att en av fyra
uppfattade att rapportering inte skulle vara vért anstrangningen och
vara meningsfull eftersom ingenting dndd skulle ha forandrats. Den
ndst vanligaste matbara anledningen som uppgavs var rddsla, vilket
samstammigt observerades i badde intervjuer och enkétsvar. Cirka 15
procent uppgav rddsla som anledning i forskningsenkiten. Ovriga
centrala anledningar som framkom i intervjuer var brist pd transpa-
rens och kommunikation, upplevt organisatoriskt skonméleri samt
osdkra anstdllningsforhallanden eller andra osdkerhetsfaktorer.

Tystnadskultur kan skapas och forstirkas genom sociala nor-
mer i arbetsgrupper. I undersokningen observerade vi sérskilt ideal
och normer kopplade till maskulinitet (machokultur) i synnerhet i
mansdominerade riskfyllda arbetsmiljoer samt normer om trevlighet
och konsensus i synnerhet i kvinnodominerade servicearbeten. Dessa
normer gor det svarare att uttrycka sig om skador, risker eller andra
upplevda svarigheter. Normerna anger hur man bor upptrada och
kan bidra till att medarbetare later blir att tala 5ppet om och/eller rap-
portera risker, skador eller missforhallanden. Arbetsmiljerna é&r risk-
fyllda pa olika vis och man betonade att ldttare skador eller hotfulla
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situationer var svara eller omoijliga att helt undvika. Normerna haller
samman gruppen, och &ven machojargonen blir del i en trevlighetskul-
tur: “"Man ska skratta med nér kollegerna skrattar och skojar med en nér
man bléder”. Men normerna kan innebéra att en utpekas som besvirlig
om en klagar. Detta kan i sin tur medféra att vissa frdgor inte berérs och
att kritiskt ifragasédttande begransas. Kulturen pé dessa arbetsplatser,
dér normer for gemenskap star i fokus, riskerar marginalisera den som
uppfattas som avvikande och kan motverka oliktdnkande.

I de fall normer tydligt hédrror fran organisationens ledning men
internaliseras och 6vertagits av gruppen, bendamnde vi skonmaleri nér
de kopplades till mer utbredd tystnad. Det kan ocksé ses som ett slags
kultur for att skapa en bredare intern gemenskap i kommunen. Skon-
maleri tycks ske rétt utbrett for att verksamheten och organisationen
ska framsta som béttre, mer problemfri och i linje med vad som upp-
levs forvéntas fran ledning och politik. Dér det oftare forekom med-
vetandegorande, korrigerande samtal fanns mer utbredd tystnad (och
rédsla) bland medarbetare. I vissa fall var det direkta befallningar om
tystnad om en specifik frdga. For enhetschefer kunde ett strangt orga-
nisatoriskt skonmaéleri skapa ett dngsligt klimat med radsla for att bli
stimplad och utesluten ur en organisatorisk gemenskap.

Undersokningen analyserade ocksa organisationens kommuni-
kationsvégar, fran medarbetare/enhetschefer och uppat i organisat-
ionen. Linjekommunikation via enhetschefer dr den tydligaste avenyn
for kommunikationsfloden, men de har ett kiansligt mellanldge som
kan vara bromsande. Overlastade enhetschefer med pressad arbetssi-
tuation var ett hinder for kommunikation, genom tidsbrist, att de
sjdlva var problemet / inte (kunde) atgdrda problemet eller deras
kommunikationsvig var begriansad pa grund av dysfunktionell 6ver-
ordnad eller mer hierarkisk och strikt linjestruktur. De stora omstall-
ningarna var ocksd bidragande.

Enhetschefernas erfarenheter av att skapa ett klimat som under-
lattade kommunikation om problem varierade, fraimst genom den
kommunikation de sjdlva hade med 6verordnad och stodfunktioner
(ekonomi och HR). Deras funktion dr kénslig for organisationspoli-
tiska patryckningar och signaler. De strategier som uppgavs gynna
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kommunikationsklimatet var: Forlitande pa oppen kommunikation;
Accepterande av komplexa omstidndigheter med strdvan att forbattra
kommunikationsfloden; Isolerat men aktivt internt kommunikations-
klimat. Vagare strategier fanns ocksa for att undvika uppmarksamhet
och ”flyga under radarn” eller byggt pa angslighet for att bli stamplad
och utesluten ur en organisatorisk gemenskap.

En trygg overordnade chef (VC) var nyckelfunktion for om
kommunikationen fran verksamhetsnivéer ska ga vidare i organisat-
ionen, och kunna aterkopplas tillbaka till verksamheten. Erfarenheter
av VC som inte vidlkomnade problembeskrivningar fanns inom alla
verksambheter. Tydliga hinder f6r kommunikationsfloden var hardare
hierarkisk struktur med tydlig linjeorganisation och kontroll genom
stodfunktioner samt skonmaleri och begransande av information om
och till verksamheterna.
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Resultatdiskussion

Bidrag till tidigare rapporter fran staden

I tidigare rapporter framtagna av Goteborgs Stad mirks vissa motsé-
gelser och luckor, vilket vécker fragor i relation till hur tystnadskultur
i arbetslivet kan forstas och motverkas. Vér delrapport utgar fran per-
spektiv fran operativa nivaer till skillnad fran Ekstroms rapport Finns
det en tystnadskultur i Géteborg? eller stadsledningskontorets kart-
laggning Ligesbilden (2022) vilka framst utgdr fran ett arbetsgivar-
perspektiv. I Ekstrom (2021) identifieras sju framtradande orsaker till
tystnadskultur: otillaten péaverkan, parallella samhallsstrukturer,
réddsla for hot och vald, radsla for repressalier, rapportering och ratts-
processen, boende och arbete i samma omrade och en normalisering
av vad som dr accepterat. Till exempel gor Ekstrom géllande att
“anstéllda” (utan att position eller omrade specificeras) medvetet eller
omedvetet 16per risk att “blunda for” kriminella handlingar som
pagér under deras vég till arbetet da de bor och arbetar i samma
(socioekonomiskt utsatta) omradde. Har underforstas en viss typ av
kriminalitet kopplad just till omradet. Huruvida en anstélld i ett
hogstatusomrade skulle “blunda fo6r” att grannen kor for fort till
jobbet, kan misstankas ha svart stadhjdlp eller fiska al pa fritiden &r
inget som aktualiseras i rapporten. Blicken dr redan riktad mot vissa
omraden och vissa former av kriminalitet, vilket i sig skapar ett slags
dovhet infor oegentligheter i andra delar av staden. Det dr majligt att
dven var undersokning lider av dovhet vad giller vissa aspekter. I
vara intervjuer framkom inte omrddesspecifika utmaningar, mer dn
frén de redan uppmaérksammade fallen i norddstra Goteborg. I dessa
fanns exempel pa att det uppfattades som enklare att tala om réttig-
heter som anstélld dn att ta ansvar att rapportera problem de sjdlva
var inblandade i.
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Nagon utbredd extern paverkan framkom inte i var undersokning.
Véra resultat visade i likhet med stadsledningens kartliggning, att
medarbetare upplever sig utsatta for intern paverkan, oftast fran chef,
i hogre grad @n de upplever sig utsatta for extern paverkan. Snarare
an extern paverkan framhalls i den tidigare kartlaggningen bristande
lojalitet mot arbetsgivaren eller verksamheten som ett problem och en
del av tystnadskulturen. Genom rapporternas oartikulerade arbets-
givarperspektiv pa tystnadskultur avfirdas mojligheten att forsta
orsakerna bakom bristande lojalitet mot verksamheten och att
illojaliteten mojligen i vissa fall skulle kunna ses som legitim; som ett
tyst motstand mot organisatoriska problem och missférhallanden pa
arbetsplatsen och utan syfte att skada verksamheten. Signifikant nog
for det oartikulerade arbetsgivarperspektivet dr att rapporterna inte
skiljer mellan lojalitet visavi verksamheten och lojalitet visavi
ledningen. Riskerna med detta dr att interna, institutionaliserade fak-
torer som bidrar till att skapa och uppratthalla eller forstirka en tyst-
nadskultur forbigds. I denna rapport har vi forsokt komplettera
tidigare studier genom att ta ett bredare grepp for att underscka vad
som gor att medarbetare haller tyst om problem i organisationen,
inom arbetsgruppen eller i arbetsmiljon. P4 vis kan vi ocksa komma
at interna mekanismer bakom tystnaden.

Utifrdn vara resultat menar vi att organisatorisk tystnadskultur
kan kopplas till sociala normer i berittelsen om organisationen eller
arbetsgruppen vilket skapar och forstarker kollektiv gemenskap och
tystnad.

Skonmaleri av verksamheten

Organisatoriskt skonmaleri tycks ske relativt utbrett. Medarbetare pa
olika befattningar uppfattar att vissa uppgifter inte kommer fram pa
grund av att det finns tendenser att skonmala verksamheten, eller att
anpassa bilden efter andras férvantningar. Detta kan vara medvetna
eller omedvetna processer, styrt av sociala normer och férvantningar
eller en konsekvens av uttryckta pabud. Fackliga representanter har
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ocksa patalat tendenser att visa goda resultat for ledningen och dér-
med skyla de problem som finns.

Ett overgripande syfte med skonmaleri framstod vara att skapa
en bredare intern gemenskap, dels inom Staden dels inom arbetsgrup-
per. I denna bemérkelse kan dven trevlighetskulturer och machokul-
turer ses som del i ett skonmaleri i syfte att stirka intern gemenskap i
gruppen. Problemen uppstér nir anstéillda, av rédsla for att bli uteslu-
ten ur gemenskapen, dngsligt véljer att undvika uppmarksamhet och
istédllet “flyger under radarn” (i organisationen eller arbetsgruppen)
for att inte bli utesluten ur en gemenskap.

Ett annat syfte med skonmaleri &dr kopplat till varumdrkestink. 1
dessa sammanhang kan det, bland medarbetare, upplevas som hyck-
leri. Begransad information till verksamheterna, en strang hierarkisk
struktur med stodfunktioner som héller hard kontroll genom regel-
styrning och medvetandegorande samtal kan ¢ka glappen i kommu-
nikationsfloden mellan organisationsnivaerna. For att béttre forstd
mekanismerna bakom tystnadskultur bor darfor olika former av
maktstrukturer i hogre grad beaktas. Ett sdtt att synliggora hur
arbetsgivare och ledning bidrar till tystnadskultur &r att vdanda pa
kuttingen med hjalp av begreppet “the deaf effect” (Cuellar 2009). Med
detta avses att beslutsfattare inte hor, ignorerar eller avvisar
anmdlningar om missférhdllanden. Sddana mekanismer framtréder i
vara intervjuer, dar medarbetar pd olika nivaer, i olika verksamheter
ger uttryck for en avsaknad av aterkoppling, atgdrder och
uppfoljning. Ett flertal ganger uppges denna brist leda till en minskad
bendgenhet att rapportera eller pa annat sétt uttrycka sig kring
problem, risker eller missforhallanden.
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Normer i mans- och kvinnodominerade arbets-
grupper

Gruppintervjuerna avspeglar det ssmmanhang av sociala normer som
paverkade kommunikationen i ett socialt ssmmanhang; vad som sdgs,
hur det sdgs och vad som inte alls eller svarligen later sig sdgas. Infor-
manternas beskrivningar forstas i relation till sociala normer och
normsystem som paverkar kommunikationen.

Normer kommer till uttryck genom att kontinuerligt
(ater)skapas i organisationen, och i arbetsgruppen. Normer &ar
oskrivna regler och forvantningar, och dr kopplat till forestallningar
om vad som dr normalt respektive avvikande. De kommer till uttryck
i exempelvis organisationer, byggnader, arbetsbeskrivningar, bert-
telser, berdm, krankningar (Reimers et al 2021). Normer skapar ord-
ning och krévs for social samvaro, men de kan ocksa exkludera och
skada. Normer spelar in i om och hur vi pratar om saker, i hur vi age-
rar ndr vi upplever att nadgot inte dr som det ska. Dominerande normer
internaliseras och ses som sjdlvklara. Vissa fragor anses sérskilt svara
och kansliga att ta upp eftersom de bryter mot dominerande normer.
Detta kan innebéra att en del erfarenheter blir till undantrangda eller
enbart talas om pa vissa sitt (Butler, 1993) och att viss kunskap dér-
med marginaliseras.

Genom normer skapas granser for vad som later sig sdgas. Var
analys beskriver sddana granser - som indikerar tystnadskulturer -
kopplade till maskulinitetsnormer med machojargong, trevlighets-
normer med strdvan efter konsensus samt individualistiska normer
vilka innebar att problem snarare kopplas till enskilda medarbetare
&n till organisationen och arbetsmiljon.

Den tendens till machokultur som framtréder i flera av inter-
vjuerna, i synnerhet de som gjorts med medarbetare pa mer fysiskt
krdavande och mansdominerande arbetsplatser, kan diskuteras mot
bakgrund av forskningen kring maskulinitetsnormer och mansdomi-
nerande yrken generellt, sdsom ingenjor och mekaniker. En grundbult
i denna definition av manlighet handlar om att inte sta handfallen
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eller inte kunna l6sa praktiska problem (Mellstrom 2008). En konse-
kvens kan salunda bli att medarbetare undviker att rapportera eller
ens tala om en skada, observerad risk eller ett tillbud, eftersom det ses
som ett personligt misslyckande, och ddrmed &dven ett misslyckande
vad géller att leva upp till rddande normer for hur en man férvéantas
bete sig.

Tendensen till trevlighetskultur med strdavan efter konsensus
framtradde framforallt i kvinnodominerade servicearbeten som ocksa
inneholl en hel del arbetsmiljorisker. Aven tidigare forskning kring
tystnad har visat att sammanhang som préglas av trevlighet, det vill
sdga personer och grupper som har en stark 6nskan om att uppfattas
som trevliga, kan bidra till att tysta medarbetare (Walker, 1997; Jack-
son, 2022). Bryter ndgon medarbetare mot denna trevlighet, sa kan
denne métas av konsekvenser. En studie av sjukskoterskor har visat
att de som arbetar i en kultur praglad av trevlighet, och som pa olika
sdtt uppmarksammat och pekat pa problem sjdlva blir ett "problem att
hantera" (Jackson et al., 2013:577). De tystas snabbt ned, ofta med an-
klagelser om att de &r oprofessionella, negativa, eller liknande (Jack-
son et al., 2013).

Tystnad &r alltsa inte alltid &r resultatet av individers fria vilja,
det ror sig med andra ord inte alltid om medvetna val. Det kan ocksé
rora sig om insocialiserade monster, forsanthallanden och kulturella
tankefigurer (Knoll 2021) eller implicita anledningar fran individens
livshistoria (Deitert, 2008). En springande punkt &r hur organisat-
ioner kan bemota det slags omedvetna mekanismer som skapar och
vidmakthéller tystnad. Organisationer som upprétthéller en viss form
av kultur (sdsom maskulinitets eller trevlighetskultur) riskerar att ute-
stdnga oliktdnkande. I véra intervjuer fann vi dven att sociala normer
om strévan efter konsensus kan leda till tystnad.
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Praktiska implikationer

Handlingsplanen

Merparten av de intervjuade medarbetarna var inte bekanta med sta-
dens handlingsplan mot tystnad. Dock var planen i hog grad &r bekant
for skyddsombud och personer med ndgot slags ledande befattning.
Négon forvaltning arbetade redan aktivt med den, t ex informerat i flera
former och diskuterat den pa APT. Dessa verksamheter karakterisera-
des av en 6ppenhet om problem och de var mindre angeldgna om att
skonmala verksamheten for hogre ledning och ndmnd.

I nagra intervjuer utvecklades tankarna om vad som bor inga i
en handlingsplan. En viktig aspekt var att ledningen ger relevant ater-
koppling och &r lyhord for medarbetarnas behov och kunskaper om
just deras verksamhet. Det betonades att ledningen kontinuerligt be-
hover podngtera vikten av att medarbetarna inte bara fér utan bor ut-
trycka sig fritt; att aterkommande uppmuntra till ett samtalsklimat
med hogt i tak och dédr den som uttrycker kritik inte riskerar nagon
form av repressalier, vare sig socialt, ekonomiskt eller annat.

En annan aspekt var att fokus pa interna faktorer som paverkar
arbetsmiljon och kan bidra till tystnadskultur inte skulle komma i
skymundan bakom extern paverkan som bara drabbade ett fatal. Det
fanns onskemal om att framhalla betydelser av bristande transparens,
avstand mellan chefer och mellan chefer och nimnd, men ocksa den
negativa betydelsen av genomgripande brandingkultur.

Dir &r frdgan om inte Géteborgs Stads handlingsplan ocksé ska kom-
pletteras med det hir perspektivet; som offentligt anstilld géller tjans-
temannaetik. Tjanstemannaetik innebdr att man lyfter saker som
dr obekvdma; inte for att man vill vara jobbig, inte for att stilla till
problem utan for att det dr ens ansvar gentemot dem som man
egentligen jobbar for, vilket dr den hdr och nista generationens
goteborgare. Da ar det viktigt att man ppet kan prata om problem,
utan att det ska vara: “Du ska vara lojal mot din arbetsgivare!”
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Handlingsplanen vill bidra till att oka kunskapen for att minska tyst-
nad om problem och istéllet borga for samverkan och tryggheten for
den som ger rost at observerade problem. Handlingsplanen kopplar
dven till stadens program for att vara en attraktiv arbetsgivare. I det
sammanhanget vill man minska tystnad genom att " forbittra forutsdtt-
ningarna for chefer att leda det dagliga arbetet och utvecklingen av verksam-
heten. [..] utveckla stadens organisationskultur, si att tilliten okar inom
organisationen och mellan oss och dem vi dr till for. [..] ha ett ledarskap som
framjar tilliten i organisationen.”

Svarar handlingsplan mot observerade behov?

Vi har analyserat huvudforslagen i handlingsplanen. Vi har valt att
lyfta ndgra av de foreslagna atgarderna som vi bedomer skulle kunna
ha potential att minska eller 6ka tystnad, i vissa/olika sammanhang.
Vi foreslar ocksa aspekter som sarskilt bor beaktas.

Fokusomride 1 Okad tydlighet och struktur Vi héller med om att
tydlighet och struktur for rapportering av problem har betydelse.
Dock visade véra observationer att tydlighet och struktur kan i sig
skapa rddsla att gora fel eller stirka upplevelsen av att organisatoriskt
skonmaleri har 6verordnad betydelse vilket tycks oka tystnaden kring
problem. Vi haller ddrfor med om att det behovs skapas “incitament
for att vilja handla rétt, ha tillit till organisationen, kénna trygghet i
hur arbetet ska genomforas”.

Vi foreslar ocksa att fokusomradet stidrker - inte bara tydlighet
och struktur - utan systematiken for rost, lyssnande, aktion och ater-
koppling till alla involverade. Detta da vi observerat att det inte sillan
finns en kansla av resignation om problembeskrivningar och anmail-
ningar alls kommer leda till ndgot forbéttringsarbete. Dock fanns of-
tare mer utvecklad systematik for kommunikation (muntligt och
skriftligt) om problem som kunde kopplas till fragor om arbetsmiljo.
Den systematiken tillimpades mer aktivt till skillnad fran andra fra-
gor som &nnu inte var lika ldtta att kommunicera (sasom oldmpliga
chefer, dumpade problem neddt i organisationen utan forutsatt-
ningar, uppfattningar om ekonomifrdgor, frdgor som ansigs vara
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16sta, isolering av problem och besvérliga personer/fragor). Vi ser be-
hov av en utveckling av kommunikationskanaler kring dessa fragor.
De behover fa sin systematik och handlingsplanen kan vara ett steg i
ett sadant utvecklingsarbete.

Denna rapport har inte fokuserat otillborlig paverkan. Vi har
dock fatt del av beskrivningar av sddana anledningar till tystnad. Be-
domningen gors att det 4r mycket angeldget att handlingsplanen un-
derldttar rost och hantering av sddana problematiker, sa att
medarbetare kan ges “kraft och vilja att genomga en rittsprocess” och
att de “kénner en trygghet i tillvigagéngssitt, process och vilka ruti-
ner som finns for anmaélan och eventuell rattegdng.” Insatsen som ror
att tydliggora och forenkla processtodet for anmalan vid hiandelser
kopplade till otillaten paverkan bedoms nddvindig i vissa arbe-
ten/omraden.

Handlingsplanens Fokusomride 2 Okad kompetens &r lovvérd.
Det krdvs sarskilt kompetens i sdrskilda situationer sasom om otilla-
ten paverkan, att hantera hot och vald samt om kriminalitet och orga-
niserad brottslighet. Fran intervjuerna framkom ocksa upplevelser av
att man inte anvidnder den kompetens som finns bland medarbetare
och att medarbetare inte far vara delaktiga i att utarbeta forslag. Pa
arbetsplatser med mer tystnad och missnoje upplevdes detaljstyrning
av arbeten dédr medarbetarnas expertkompetens var avgorande for ar-
betets utférande. Vi vill dédrfér rekommendera att man samtidigt stér-
ker de kommunikationsfloden (uppat-nedat) som behovs for att ta
tillvara den kompetens som finns och skapa delaktighet samt bejaka
kreativitet och engagemang. Héar kan sidrskilt kompetensutveckling
bland chefer ha betydelse. I vara studier har vi observerat, i likhet med
tidigare forskning att chefers och lednings reaktion och agerande har
stor paverkan huruvida medarbetare vill rapportera risker, skador
och olika former av missforhallanden eller inte.

Handlingsplanens Fokusomrdde 3 Stirkt ledarskap och organisat-
ionskultur som har lyhdrdhet och som mal att skapa klimat av tillit be-
domer vi som central for att motverka tystnadskulturer. Chefer
behover ha forutsittningar och vara resultat visar att det handlar
framforallt om kommunikativa och relationella kompetenser och
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forutsattningar. Chefer behover ocksa sjdlva ha en trygghet i att de
kan kommunicera problem i verksamheten med sin chef, utan att bli
bestraffade eller uppmanade att ritta sig efter det skonmaleri som i
relativt hog grad karakteriserar flera verksamheter. Om staden vill
minska tystnadskulturer bor insats “3:2 utveckla organisations-
kulturen och tydliggora 6nskade beteenden” goras med stor forsiktig-
het och kanslighet for att inte stdrka tendenser till skonmaleri. Att
uppmérksamma goda exempel kan vara ett béttre sétt. Dartill behovs
fler kontaktytor med béttre kommunikation mellan olika arbetsgrup-
per och stodfunktioner.

Utvecklingen av stdrkt ledarskap och organisationskultur bor,
for att minska tystnadskulturer, inte 6verdriva de hierarkiska struk-
turer som finns och som ger mer selektiv information om viktiga fra-
gor till enheter och medarbetare som upplever sig inte fa hela bilden
eller ens ta del av malbilden/ visionen. Insats 3: 3 kan genom Chefo-
skopet bidra till positiv fordndring och en mojlighet att aktivt arbeta
forebyggande.

Digitala kommunikationsfléden

Rapportering i IA-systemet &r ett sitt att utveckla systematik for enkel
rapportering med enklare uppfoljning. Det kan dock bli tillimpat och
aterkopplat mer aktivt. I intervjuer var medarbetare tillfrdgande om
vem som far ta del av deras rapporteringar mer dn enhetschefen. Det
fanns 6nskemal om att kunna se att rapporteringen ldsts, och om ater-
koppling péd hur deras uppmaérksamhet om problem hade uppmark-
sammat av ledningen. Den digitala tillbudskommunikationen kan -
om den gors enkel och visar sig nyttig - stodja arbetet for att f med-
arbetare att vaga och vilja uttrycka sig. Vi foreslar dérfor:
e att den digitala tillbudsrapporteringen omfattar fler och bredare
frégor
o ett tilldigg med markering att 6verordnad, over enhetschef, har
last rapporten
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e att systemet tydligt underlitta rapportering av kénsliga fragor
och att dessa liksom de av allvarligare natur hanteras skyndsamt.

e att antal rapporter ej har betydelse for direkt aterkoppling och
atgard.

e att mer komplext analysarbete gors regelbundet for att upptécka
monster, trender eller grupperade problem

e att systemet anvidnds som en kanal for kommunikation om pro-
blem som kan atgérdas - och dédrigenom stidrka organisationens
systematik for larande, problemlosning och atgarder av kom-
plexa problem.

Minska internt skonmaleri och brist pa pro-
blemlésningsformaga

Skonmaéleri kan ha betydelser for externa relationer (utanfor denna
studies uppdrag). Det kan ocksa finnas flera goda anledningar att vara
tyst i en organisation. Dock inte pa grund av réddsla inom organisat-
ionen for obekvama problembeskrivningar. Vi stodjer darfor forslag i
handlingsplanen som ¢kar kommunikationsfléden om problem som
finns och kan édtgédrdas genom att stdrka trygghet, autenticitet, trans-
parens och systematik.

Brist pa aterkoppling och atgird kan ocksé vara en brist pa pro-
blemlosningsformaga. Bland medarbetare finns forvantningar pa pro-
blemlosning av ledningen. Ofta da de inte har (eller kdnner till)
mandat och handlingsutrymme. Vi foreslar darfor utveckling av sys-
tematik for kommunikation, ldrande av problembeskrivningar och at-
gard, inklusive tydliggérande av mandat och handlingsutrymme pa
alla nivaer.
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Metoddiskussion

I delstudie A har analysen byggt pa ett mycket stort empiriskt material
som insamlats for delstudien eller som tidigare insamlats och anvénts
(dvs data fran forskningsenkit och stadens medarbetarenkit).
Fokusgrupper valdes som huvudsaklig metod fér datain-
samling d& det kan fanga kommunikation i grupper och gemen-
samma attityder och handlingar som &terspeglar sociala normer och
kontextuella forhallanden. Kommunikativa samspel fangar normer
kring gemensamma bedomningar, hantering och réster om risker vil-
ket har betydelse for kvalitets- och arbetsmiljdarbetet bland olika ar-
betsgrupper vid olika typer av arbetsplatser. Teoretiskt tar studien
dédrmed ett normkritiskt perspektiv (Butler, 2004; Kanter, 2008) med
“for-givet-tagna” uppfattningar om vad som &r normalt och 6nskvart,
som kan reglera vad som blir begripligt och rimligt att uppfatta som
incidens, arbetsskada, missforhallanden och om det kan och bér kom-
municeras och atgdrdas. I komplexa arbetsrelaterade problem som
samspelar med olika faktorer kan det vara svérare att forsta ansvarig-
het och kommunicera skadan. Vad arbetsgruppen uppfattar som pro-
blem vart att kommunicera kan darfor forvéntas ha stort inflytande.
Stod fran kollegor kan ha stor betydelse, dvs att man dela med sig av
sina kunskaper och erfarenheter kring vad som ér riskabelt arbete och
att gruppen gemensamt definierar vad man ska utsta (Dellve & Hall-
berg, 2008). Diskussion i en grupp stoder interaktion mellan deltagare,
och detta stoder i sin tur minne, reflektioner och uppmuntrar till att
delge ytterligare aspekter kring det tema som fokuseras. Fragan &r
vad for kvaliteter i forskningsdata en fokusgrupp reflekterar. Sanno-
likt dr det att utveckla ett grupperspektiv eller en grupposition som
reflekteras (Reed & Payton, 1997) och ddrmed ger det prov pa kultu-
rella, normativa och moraliska konstruktioner eller perspektiv.
Befintliga enkiter anvindes som indikation om utbredning av
tystnad samt anledning till tystnad. Mer omfattande analyser kunde
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goras i forskningsenkaten. Den riktade sig dock till 55 ar och &ldre an-
stdllda vilket darfor inte ger en fullstandig bild.

Analysarbetet av data fran [A-systemet tog tid, dels pa grund
av att det fanns svarigheter att fa tillgdng till data (d4 de behovde
maskeras av varje forvaltning) dels pd grund av att databasernas kon-
struktion. Darfor ges mer dvergripande resultat fran analysarbetet,
med nagra fordjupande nedslag, i denna rapport.
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Sammanfattning

I denna delrapport fokuseras fenomenet tystnadskultur i Géteborgs
Stad. Studien har ett tydligt vertikalt ledningsfokus i bemérkelsen att
olika hierarkiska ¢verordnade nivaer och samspelet dem emellan
fdngas. Syftet dr att klargora hur vi kan forstd tystnadskultur. Den em-
piriska huvudkallan for studien &r intervjuer. Eftersom studien har ett
fokus pa ledning och olika hierarkiska nivaer strécker sig urvalet av
respondenter fran politiker i kommunstyrelse till verksamhets- och
avdelningschefer (de hierarkiska nivaerna under dessa har fangats i
projektets andra delstudie). Sammanlagt har 30 intervjuer genom-
forts. Till det ska lidggas underlag i form av dokument som tillhanda-
hallits av staden, observationer av tva moten/tillfdllen samt en
genomgdng av hur diskussionen kring tystnadskultur skett i media.

Analysen visar att begreppet tystnadskultur inte gér att forstd
som ett entydigt fenomen. I stéllet ldggs olika inneboérder i begreppet
som vilar pa olika problematiseringar. Snarare dn en beteckning pa ett
kulturellt fenomen &r begreppet tillsammans med den kritiska diskur-
sen kring det en del av kulturen. Om néagot dr ddrmed Goteborgs Stad
en kommun med en organisationskultur som uppvisar en kritisk hall-
ning till tystnadskultur.

En tolkning som gors &r att begreppet tystnadskultur inte fyller
sin mest centrala funktion som en beteckning for ett fenomen. Ana-
lysen visar att begreppet tystnadskultur framfor allt &r en problema-
tiseringsfunktion. Med stod i begreppet tystnadskultur sker
problematiseringar av sinsemellan olika fenomen. Tystnadskulturen i
Goteborgs Stad ar ett fenomen som kan "bsja handling runt sig", vilket
innebar att det paverkar och formar olika situationer. Begreppet an-
vdnds for att signalera och diskutera en rad olika problem, sdsom or-
ganisatorisk tystnad, bristande ledarskap och dysfunktionella
relationer mellan politiker och tjanstepersoner. Begreppet bidrar dven
till att mobilisera kring centrala varden som 6ppenhet och transparens.
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Tystnadskulturen fungerar som ett verktyg for att peka ut och disku-
tera upplevda missforhallanden samtidigt som det skapar debatt och
diskussion kring specifika problem.

Bristen pa precision i begrepp riskerar alltid att leda till felakt-
iga slutsatser. I foreliggande fall kan det handla om att de atgarder
som vidtagits bara &r inriktade pa vissa av de fenomen analysen visat
att tystnadskultur anvands for att beskriva. Atgirderna i form av en
handlingsplan och utbildningar &r generella i bemérkelsen att de vén-
der sig till hela staden men ocksa avgréansade dé de framfor allt skjuter
in sig pa problem relaterade till tjinstepersonernas ledarskap pé olika
nivaer. En effekt som framtréder ur de empiriska beskrivningarna av
anviandandet av begreppet tystnadskultur &r att det sprider en kénsla
av misstroende och misstankliggdrande. Rapporten avslutas med en
reflektion kring att tystnadskultur riskerar att skymma sikten och att
det kanske &r vért att tona ner fokus pa begreppet tystnadskultur och
i stéllet fokusera de problem begreppet anvénds for att beteckna.
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Ledningsperspektiv och tystnad

Tystnadskultur dr ett begrepp som har en tydlig negativ innebord. Fa
torde vara positiva till att en organisation praglas av att anstéllda och
andra intressenter inte kan eller vigar tala om problem eller missfor-
hallanden i verksamheten. Det finns goda skal till det, inte minst for
att formdgan att 6ppet diskutera problem &r viktig i sdkerstillande av
kvalitet och for att ldgga en grund for utvecklingsarbete.

I denna rapport fokuseras fenomenet tystnadskultur i Gote-
borgs Stad med ett tydligt fokus pa ledningsrelationer. Bakgrunden ar
att tystnadskultur dr ndgot som kommit att diskuteras och problema-
tiseras flitigt. Inte bara i Goteborgs Stad, men i synnerhet dir. Media
har aterkommande lyft fram och rapporterat kring hindelser kopplat
till fenomenet. Problematiken som lyfts upp varierar dock till innehall
och karaktdr. Det kan handla om allt frdn morkldggande av IVO-
anmdlningar ddr medarbetare uppmanas att inte skicka mejl eftersom
innehallet kan bli offentligt (GPP-2023-07-13) till hur den grova organi-
serade brottligheten leder till tystnadskultur (GP- 2023-06-02). Politi-
ker i kommunfullméktige har vid flertalet tillfdllen dven blivit
intervjuade av media dér fenomenet problematiserats. I en artikel in-
tervjuades exempelvis en politiker (GP-2022-04-19) som menar att po-
litiker i stor utstrdackning bidrar till en tystnadskultur. Det finns enligt
intervjun en attityd mot tjanstepersoner som gor att politiker utgor ett
arbetsmiljoproblem. Samtidigt pekar en annan politiker i en tidigare
artikel (GP-2022-04-13) pa problematiken kring tystnadskultur i Gote-
borgs Stad som handlar om att politikerna inte far kinnedom kring
hur det faktiskt ser ut i verksamheterna och menar att det finns en
kultur av att skonmala verkligheten.

2021 beskriver Goteborgs-Posten att politiker nskar se bety-
dande politiska atgédrder riktade mot tystnadskultur i staden efter att
en rapport avslojade forekomsten av en omfattande tystnadskultur
(GP-2021-08-12). Tystnadskultur i Géteborgs Stad var emellertid ett
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diskussionsamne dven under aren 2018, 2019 och 2020, da tidigare ar-
tiklar i Goteborgs-Posten uppmérksammade fenomenet. Under no-
vember 2019 lyfter en politiker exempelvis frdgan om att det ar
nodvéandigt med en utredning for att belysa risken for tystnadskultur
(GP-2019-11-20). Redan 2018 (GP-2018-04-16) kom &ven en artikel dér
flera anstidllda inom en organisation talar ut om en tystnadskultur.
Den minnesgoda ldsaren kommer ocksa ihag att tystnadskultur var ett
begrepp som dok upp under utredningar pa 2000-talets borjan.

For boende, politiker och medarbetare som féljer de lokala ny-
heterna kan rapporteringen vicka fradgor. Mediebevakningen och den
politiska diskussion som beskrivits under de senaste aren ger
intrycket av att fenomenet tystnadskultur har blivit ett betydande
problem i Goteborgs Stad. Det &dr ocksa ett uppmérksammat pro-
blem. I Goteborgs Stad har det bland annat i en rapport med fokus
pa social-tjansten beskrivits hur det finns en tystnadskultur som
tar sig olika uttryck (Ekstrom, 2021). I rapporten pekas politiker och
tjansteperso-ner ut som bidragande till att skapa en tystnadskultur.
Som en konse-kvens av uppméirksammandet av problemet med
tystnadskultur har ocksd utbildningsinsatser, informationsmaterial
och som hdr kommer att beskrivas lite ndrmare, en handlingsplan
tagits fram.

Det dr mot denna bakgrund, bestdende av en langvarig och in-
tensiv diskussion kring tystnadskultur, foreliggande projekt
initierats. Studien har ett tydligt vertikalt ledningsfokus i
bemirkelsen att olika hierarkiska ©verordnade nivder och
samspelet dem emellan fangas. Argumentet bakom detta, som
kommer framga av litteraturoversik-ten som presenteras, &r att det
dr just i samspelet mellan nivéer som orsaker till och mekanismer
som uppritthiller tystnadskultur har identifierats. Projektet fick
arbetsnamnet “tystnad och styrning”, vil-ket ocksa signalerar
ambitionen att finga samspelet mellan den for-mella och den
informella styrning som utovas. Syftet dr dirfor att klargéra hur vi
kan forsti tystnadskultur ur ett ledningsperspektiv. Med det senare avses
har det samspel som finns mellan olika aktdrer och den styrning
som utovas.
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Skiftande idealbilder for offentlig sektor

Vikten av att motverka tystnad bland enskilda anstéllda har varit en
central utgdngspunkt, for att inte séga ett tydligt ideal vid organise-
randet av offentlig sektor. Tidigt sattes detta i forgrunden for teoreti-
serandet kring offentlig sektor (du Gay, 2000). Byrakrati som idealtyp
betonar rationalitet, objektivitet och hur opartiska tjanstepersoner
fungerar i en formaliserad struktur. Detta kan kontrasteras mot den
maktfullkomlige tjanstepersonen, styrd av sitt eget och andras sérin-
tresse. Betoningen ligger pa att tjdnstepersoners arbete ska utgd fran de
beslut, regelverk, lagar och férordningar som finns. I detta system sker
en forskjutning frén personliga asikter, chefers eller politikers pétryck-
ningar eller andra for beslutsfattandet ovidkommande influenser.
Andra teoribildningar har delvis haft andra utgdngspunkter
och fokus, men landar i liknande slutsatser angdende tjansteperso-
nens/yrkesutovarens sjdlvstindiga status. Byrdkratiteorin véxte
framfor allt fram i ett sammanhang med fokus pé beslutsfattande i
forhallande till regelverk. Med den offentliga sektorns expansion kom
valfardsproduktion med starkare inslag av serviceproduktion att
vaxa. Exempelvis forskoleverksamhet, sjukvdrd och omsorg som vid
réttsstatens framvéxt och demokratins intag utgjorde sma inslag, har
med tiden vuxit till omfattande och sjdlvklara delar i vélfardsstaten.
Betoningen i idealbilder for denna sorts verksamhet har bland annat
kommit fran det som kallas professionsteori (Abbott, 1988; Freidson,
2001). Enligt denna teori beskrivs yrkesutévaren som den person som
kan matcha de specifika forutsidttningarna i en situation mot de rad
och riktlinjer som finns, men framfor allt mot den kunskap som finns
inom omradet. I stéllet for byrakratins fokus pa att beslutsfattande ska
bli enhetligt betonas enligt detta ideal det fallspecifika och situations-
anpassade beslutsfattandet. Utgangspunkten dr att varje fall dr unikt
och darfor forutsitter en bedomning. Aven i detta ideal finns det en
stark betoning pa yrkesutdvarens friutrymme att sjdlv fatta de beslut
som behovs utan inblandning.
I litteraturen finns en dominerande bild av att bade det byra-
kratiska och det professionsbaserade idealet fatt ge vika for
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konkurrerande ideal. Framfor allt har det handlat om det som besk-
rivs som managerialism (Waring, 2023), som inbegriper ett fokus pa or-
ganisationen som sjédlvstindig enhet, ledarskap i stillet for chefskap
och vikten av ett proaktivt forhallningssitt gentemot omgivningen
(Brunsson & Sahlin-Andersson, 2000; Evetts, 2003; Learmonth, 2005).
Detta ideal hamnar i vissa avseenden i konflikt med de tidigare ra-
dande idealen. Att forvaltningar mer uppfattas som organisatoriska
sjdlvstandiga enheter innebér en fordandring fran att vara en del av ett
falt dar enskilda kompetenser snarast orienterats mot regelverk eller
professionell tillhorighet &n organisationen i sig. Med fokus pa orga-
nisationen foljer tankar om lojalitet mot organisationen snarare &n mot
uppgiften. Det proaktiva forhallningssattet, inte sidllan knutet till tan-
kar om att organisationen befinner sig i konkurrens med sin omgiv-
ning, leder till en betoning av att visa upp och kommunicera en positiv
bild av verksamheten. Det har uppmarksammats en risk att detta le-
der till att problem sopas under mattan och ocksa, som vi kommer att
aterkomma till, att detta kan orsaka problem och en oférmaga att han-
tera kvalitetsfragor.

Grey och Garsten (2001) har pekat pa skillnaden mellan den
traditionella byrakratin och nyare organisationsformer och hur dessa
paverkar fortroende i en organisation. Byrakratiska organisationer
har varit vildigt framgangsrika i att producera fortroende (Peters,
1988). Sedan en ldngre tid befinner sig emellertid offentlig sektor i en
rorelse bort fran byrakratin bade som ideal och praktik. I postbyrakra-
tiska organisationer finns, enligt Grey och Garsten (2001) ett behov av
att diskutera fortroende, eftersom de inte i samma utstrackning forli-
tar sig pa de formella regelverk eller gemensamma vérderingar som
ar grundldggande fundament for fortroende. I modernare ideal finns
ett fokus pa organisationens om sjélvstiandig enhet med en egen kul-
tur. Den traditionella organiseringen betraktats som starkt forknippad
med formalism som orsakar ineffektivitet (Osborne & Gaebler, 1993;
Peters & Waterman, 1995).

Hur dessa storre skiften paverkar medarbetares formaga och
vilja att gora sin rost hord dr emellertid mindre val undersokt. Farha-
gan som ventilerats har dock varit att skiftet av idealbild riskerar att
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leda till vardeforskjutningar dar den anstélldes utrymme att fatta be-
slut utifrdn regelverk och aktuellt kunskapsldge minskar till f{6rmén
for organisationsbaserade effektivitetsovervaganden. Lardomarna
fran en vardskandal i Storbritannien (Martin, Chew, McCarthy,
Dawson, & Dixon-Woods, 2023) tyder pé att en kombination av fokus
pa effektivitetsvirden med ett begrinsat professionellt ansvarsta-
gande var bidragande orsaker till att det var svart att fora upp brister
i kvalitet pd dagordningen.

Skiftande ideal for och faktiska férandringar i sittet att organi-
sera offentlig sektor pa har alltsa pekats ut som riskfaktorer betraf-
fande tystnadskultur. Beskrivningarna indikerar emellertid att
uppmérksammandet av problematiken varken dr ny i Goteborgs Stad
eller i offentlig sektor mer generellt. Utmaningen att motverka tystnad
kan snarare betraktas som grundldggande i offentlig sektor. I nastfol-
jande avsnitt kommer vi emellertid att peka pa att det finns en konkur-
rerande eller kompletterande forklaringar till varfor tystnadskultur
uppstar som inte &r forknippade med mer 6vergripande organisato-
riska skiften betrdffande ideal och struktur.
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Ledning, organisering och tyst-
nadskultur

I detta avsnitt diskuteras dversiktligt litteraturen om tystnadskultur
och organisatorisk tystnad, begrepp som ofta anvands synonymt i lit-
teraturen. Organisatorisk tystnad och tystnadskultur &dr ett fenomen
dér individer inom en organisation véljer att inte dela information el-
ler uttrycka sina asikter och bekymmer av réddsla for konsekvenser.
Det kan leda till en kultur dédr kommunikation &r begréansad och pro-
blem inte adresseras pa ett effektivt sitt. Relaterat till beskrivningen
av de ideal som kringgérdar byrakratin och den professionella yrkes-
utovaren kan det betraktas som en situation ddr kompetens och be-
fintlig kunskap inte beaktas. Organisatorisk tystnad kan ha negativa
effekter pa individernas vilbefinnande men ocksa pa organisationens
prestation och beslutsfattande. Risken &dr ddrmed ocksa att viktiga vér-
den for en vilfungerande forvaltning i ett demokratiskt styre inte var-
nas. Fenomenet organisatorisk tystnad dr dock mangfasetterat sett till
definitioner, uttryck och identifierade orsaker. Vi kan ocksa konsta-
tera att litteraturen inom omrdadet stracker sig fran mer 6vergripande
sambhdllsteorier till mer organisationscentrerade teorier. Ett exempel
pa en vanlig referens till det forstndimnda &dr Hirschmans (1970) reso-
nemang kring exit, voice och loyalty medan en vanlig referens med ett
tydligare organisationsinternt fokus &r Janis (1982) teoretiserande
kring group think.

Definitioner

Det finns ingen enhetlig definition av tystnadskultur men nigra kom-
ponenter dr aterkommande. Hirschmans (1970) konceptualisering
kring ”voice”, som bést kan forstds som att gora sin rost hord och dar
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tystnad betraktas som dess motsats, fdngar den dynamik som skapas
med Oppenhet respektive tystnad. Att gora sin rost hord handlar om
att kunna ge uttryck for idéer, asikter och uppfattningar, medan tyst-
nad innebdr att detta halls tillbaka. Hirschman menade att det &r
centralt for en organisations ¢verlevnad och utveckling att kritiska
roster kan gora sig horda och beaktas. En organisation som inte
formar att ta till sig kritik och uppmarksamma missférhallanden kom-
mer Over tid att prestera sdmre. Sjdlva definitionen av tystnad i en or-
ganisatorisk kontext kan skilja sig at men det finns en gemensam
kdrna. Ett exempel pd en definition av organisatorisk tystnad ar:

Medarbetartystnad &r har definierat som att hélla tillbaka idéer, forslag
eller oro kring méanniskor, produkter eller processer som skulle kunna
ha kommunicerats verbalt till ndgon inom organisationen med uppfat-
tad makt att agera. (Kish-Gephart, Detert, Trevifio, & Edmondson, 2009
p- 165)

Anledningen till att inte tala ut om négot eller gora sin rost hord knyts
ofta till att det finns nagon sorts oro for konsekvenser eller negativ
aterkoppling, &ven om det inte maste vara sa (Bagheri, Zarei, & Aeen,
2012). Anstéllda kan vara tysta av andra skil som exempelvis att de
har ett strategiskt intresse av det. Ett vanligt antagande i litteraturen
dr emellertid att det dr 6verordnade instanser/funktioner i organisat-
ionen som orsakar tystnaden eller mer implicita men vl sa effektiva
strukturer. Det senare ligger givetvis néra till hands i en litteratur som
utgar fran organisationskulturbegreppet. Det har ocksé framhdllits att
tystnad i organisationer kan ha bdde positiva och negativa effekter
(Morrison & Milliken, 2000). Positiva effekter av tystnad inkluderar
att det kan skapa en kinsla av enhet och samhorighet samt hjilpa till
att undvika konflikter. Negativa effekter av tystnad inkluderar att det
kan leda till missforstand och felaktiga beslut, samt skada individer-
nas valbefinnande och motivation.

Flera av de studier som adresserat 4mnet tystnadskultur har
lyft att saker inte uppmérksammas som kan vara viktiga, som exem-
pelvis risker i yrkesutdvandet. En sarskild risk ror ocksa att verksam-
heten leder till skadliga effekter for brukare och medborgare (Martin
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et al., 2023). Mojligen &r det en forklaring till varfér manga studier har
gjorts inom hélso- och sjukvarden, en sektor som &r nigot 6verrepre-
senterad i studier av organisatorisk tystnad och brister i lyhordhet (De
los Santos et al., 2020; Hart & Hazelgrove, 2001).

Orsaker

Litteraturen har diskuterat och pekat ut vad det d&r som orsakar en
tystnadskultur och inte minst gér Morrison & Milliken det i sin artikel
fran 2000 som dr en aterkommande referens. Forfattarna menar att det
finns krafter i en organisation som riskerar att skapa tystnad:

Vi hidvdar att det finns méktiga krafter i manga organisationer som or-
sakar allmént tillbakahallande av information om potentiella problem
eller fragor av anstillda. Vi kallar detta fenomen pa kollektiv niva for
"organisatorisk tystnad". (s. 721)

Forfattarna pekar ut hogsta ledningen i en organisation som innehav-
ande av ett stort ansvar att inte stodja en tystnadskultur. Problemet dr
att faktorer som orsakar en sadan kultur ofta dr svara att blottldgga, inte
minst pa grund av att de dr implicita. Detta gor det ocksa till ett feno-
men svart att atgdrda. Orsaken till tystnadskultur lokaliseras dven i
andra studier till 6verordnade hierarkiska nivaer. Gephart et al. (2009)
skriver om tystnad kopplat till rddsla, inte minst rddsla for auktoriteter.
Det gor ocksa Detert och Trevino (2010) som undersoker hur ledare pa
olika nivder paverkar anstélldas formaga att gora sin rost hord. Det
handlar enligt férfattarna dock inte om enskilda ledare utan om kon-
stellationer av ledare och pé nivaer 6ver den direkt 6verordnade.

En del studier uppméarksammar olika aspekter av det som kom-
mit att bendmnas group-think (Janis, 1982), det vill sdga att en grupp
individer, exempelvis en ledningsgrupp, sitter upp ramar fér vad
som &r tillatet att sdga och vad som inte bor yttras. Fenomenet har be-
namnts olika och ett begrepp som anvints dr “kulturell censurering”
(Hart & Hazelgrove, 2001). Att "grupp” fokuseras indikerar att det
inte dr en enskild individ eller funktion som orsakar tystnad, utan att
det &r ett fenomen som uppstar i relationen individerna emellan. Hart
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och Hazelgrove (2001) pekar pa att beslutsfattare ofta har ambitionen
att uppnd enighet. Genom att ignorera och hélla tyst kring exempelvis
utfall som inte varit viantade uppstar och bibehalls enighet. Sammanta-
get dr det en 6verviagande del av studierna som pekar ut orsakerna som
liggande hos ledningen eller i gruppdynamiken. Det finns dock studier
som lyfter fram organisatoriska faktorer. Exempelvis har en hog grad
av centraliserat beslutsfattande och begrinsade mojligheter for ater-
koppling uppat i organisationen lyfts fram (Bagheri et al., 2012).
Uppmaérksammandet av att tystnadskultur dels &r ett kollektivt
fenomen, dels ofta har sina orsaker i en organisationshierarki, gor att en
analys och forstdelse for fenomenet bor riktas in mot samspelet mellan
det som ibland bendmns formella och informella strukturer. Inom styr-
ningslitteraturen har det framforts argument kring att det inte gér att
forsta eller fa till stind en styrning utan att uppmédrksamma detta
(Alvesson & Berg, 1988; Malmi & Brown, 2008; Selznick, 1984).

Utbredning av tystnadskultur

Det dr svart att hitta heltdckande studier eller studier av hog kvalitet
som ger en tydlig bild av tystnadskulturens utbredning. Enskilda rap-
porter finns fran kommunal sektor. Goteborgs Stad konstaterar i en
utredning (Ekstrom, 2021) att det finns uttryck for tystnadskultur,
men att det inte forefaller vara ett enhetligt fenomen inom kommunen
eller ett utbrett fenomen.

Ser vi bortom Goteborgs Stad finns studier som inte fokuserar
enskilda organisationer utan i stillet utgar fran exempelvis yrkes-
grupp. Lundilv (2021) stodjer sig pa en enkdtundersokning som visar
att var tredje lakare i den studien upplevde en tystnadskultur pa ar-
betsplatsen. En studie (De los Santos et al., 2020) visar att unga sjuk-
skoterskor (under 29 ar) uppvisar ett hogre virde gillande
tystnadskultur. Tystnadskultur dr ocksa ett storre problem bland sjuk-
skoterskor pa landsbygden dir det finns begransade karridrmoilig-
heter. En annan faktor av betydelse & om man arbetar i en storre
organisation (mer &n 250 baddar), dédr tenderar sjukskoterskorna
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ocksa att vara tystare. Helt enkelt &r det inte att tolka resultaten. Vad
som kénnetecknar studierna som undersoker tystnadskulturens om-
fattning och utbredning &r att de i regel baseras pa nagon form av en-
kdatunderlag. Eftersom tystnadskultur kan ges olika innebord och
uppfattas pa olika sitt av de svarande maste dessa studier behandlas
med viss forsiktighet.

Om atgarder

Flera studier ber6r vad som kan goras for att undvika att tystnadskul-
tur uppstar, eller om det redan har uppstatt, hur ett ppnare klimat i
organisationen kan astadkommas. Ofta skjuter studierna in sig pa le-
darskapet. Bagheri et al. (2012) uppmaérksammar relationen mellan le-
darskapspraktiker, organisatoriska policys och andra faktorer som
paverkar tystnadskultur. Forfattarna beskriver en ny roll for chefer
inom sjukvarden. Chefer ska vara lyhorda och inte acceptera att verka
i en tystnadskultur. Hart och Hazelgrove (2001) kontrasterar organi-
sationer med stark tystnadskultur mot vad de kallar high reliability or-
ganisationer ddr man lyfter fram misslyckanden och ldr sig av dem.
Ledare har en viktig roll i att inte hela tiden arbeta for konsensus utan
ifrdgasdtta och att se till helhet snarare &n enskilda komponenter. De
maste vara beredda att bryta tystnaden.

I den ovan refererade studien som har fokus pa sjukskoterskor
(De los Santos et al., 2020) konstateras att en 6ppen kommunikation
bidrar till ett positivt organisatoriskt klimat. En brittisk artikel (Martin
et al., 2023) lyfter fram fyra olika dimensioner av organisering som
skapar forutsittningar for en 6ppenhet i organisationen och som dar-
med minskar risken for att saker tystas ner och att missforhallanden
inte uppdagas. Det beskrivs som fyra nodvandiga atgarder eller for-
utsdttningar for att skapa en langsiktig héllbar organisering som kan-
netecknas av oppenhet. En forsta sddan atgdrd dr att Sppenhet bor
vara en uttalad del av organisationens mal och mission. Det skapar i
sin tur en inramning for mer konkreta aktiviteter som exempelvis vis-
selbldsarfunktioner. En andra nodviandig dimension beror
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etablerande av effektiva och funktionella administrativa system. Det
handlar om att skapa ett snabbt och vélorganiserat hanterande av in-
cidenter, rapporterade brister och uppmérksammade avvikelser. En
tredje dimension handlar om flexibilitet och kénsla. Med detta avses
att de formaliserade systemen maste kompletteras med att organisat-
ionen utvecklar en kompetens att pa ett avvégt sétt hantera indivi-
derna som berdrs av sddant som blir foremal for fortsatta utredningar
och dtgérder. Den fjarde dimensionen lyfter att organisationen maste
utveckla sin formaga och kapacitet till ldrande, reflektion och stiandig
utveckling.

Orsaker till tystnadskultur kan ocksa sparas i beskrivningar av
faktorer som forsvarar att skapa en 6ppen och transparent organisat-
ion. I sin studie av NHS beskriver Martin et al. (2023) saker som for-
svararar. En sddan handlar om att dtgarder for att skapa 6ppenhet och
transparens ofta ldggs pa enskilda medarbetare utan att mer resurser
ocksa avsitts. Det blir da bara ytterligare en sak som ska hanteras i
konkurrens med allt annat. En annan férsvarande omstandighet
handlar om risken att i for stor utstrackning forlita sig pa vardedrivna
ansatser i forandringsarbetet utan att ocksa vidta konkreta och ibland
strukturella atgarder.

Visselblasarfunktioner

Sammantaget gar det att konstatera att ménga studier betonat vikten
av ledarskapet och det organisatoriska arrangemanget kring led-
ningsfunktioner, men ocksa att det dr viktigt med fungerande system
och sarskilda funktioner. I Sverige och dven i andra ldnder har under
senare ar en skdrpning av befintliga eller instiftande av nya lagar skett
som okar mojlighet att rapportera missforhallanden och da sarskilt for
anstdllda inom offentlig sektor. Mojligheten att kunna rapportera
missforhallanden inom offentlig sektor har beskrivits som sjadlvklar
och central inom modern forvaltning (Loyens, Maesschalck, Lewis,
Moberly, & Vandekerckhove, 2014). I Sverige gir en sadan satsning
under bendmningen visselblasarlagen (lag om skydd fér dem som
rapporterar om missférhdllanden 2021:890). Lagen erbjuder skydd &t
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individer som avslojar missforhallanden inom sitt arbete. Det ska for
att vara aktuellt for rapportering rora sig om ndgot dér det finns ett
samhdllsintresse. Den nya lagen forstérker skyddet och innebér bland
annat nya krav pa interna kanaler for rapportering. Den aldgger ocksa
arbetsgivaren att garantera att den som rapporterar forblir anonym.

I den internationella litteraturen aterfinns en del skrivet kring
visselbldsande och i en litteraturoversikt diskuteras kunskapsldget
(Quayle, 2021). Det konstateras bland annat att i rapporteringen kring
missforhallanden genom visselblasare finns en potential att stérka be-
toningen pé det allmdnna intresset (public interest). Detta kan ske pa
tva sitt. Dels kan det goras genom att det som rapporteras ger en bild
av vad som bland rapportorerna uppfattas som fragor av allménin-
tresse. Dels kan det ske genom att det i den offentlighet som skapas
kring det som rapporteras initieras en allman diskussion ur vilken det
gar att avldsa radande uppfattningar om vad som &r av allménintresse
och vad som inte dr det. Det senare dr vért att uppmérksamma ef-
tersom studier indikerat att visselblasande i praktiken kan bottna i
egoistiska savil som altruistiska motiv (Quayle, 2021). Effektiviteten
och konsekvenserna av visselblasarfunktionen pa organisationer och
institutioner dr emellertid nagot som behover beforskas ytterligare.
Huruvida mgojligheten till visselblasande minskar risken for utveck-
lande av eller avvecklande av befintlig tystnadskultur sidger litteratu-
ren ingenting om. Ddremot forefaller det finnas en enighet om att
visselblasarfunktioner i varje fall skapar en mojlighet att rapportera i
de fall dér tystnadskultur rader.

En satsning som gjorts inom hélso- och sjukvéarden i Storbritan-
nien med det explicita syftet att motverka tystnad &r satsningen pa
sdrskilda personer som ska stodja personer som har nagot att rappor-
tera (Martin et al., 2023). Dessa funktioner har bendmningen ”Free-
dom to speak up guardians”. Som sa ofta nér det gdller atgarder for
att stdrka individer att rapportera oegentligheter och missforhallan-
den bottnar initiativet i en enskild hdndelse som fick stor uppmaérk-
sambhet, den sa kallade Mid Staffordshire-skandalen. Skandalen rorde
misskotsel inom deras hélso- och sjukvardssystem (NHS) omfattade
en period mellan januari 2005 och mars 2009 och ledde till en
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fullstindig offentlig utredning, ledd av Sir Robert Francis KC, som re-
sulterade i en rapport. Rapporten publicerades 2013 och inneholl 290
rekommendationer for att forbattra varden inom NHS.

Vad som uppdagades var att patienterna upplevde lag stan-
dard pé vard och behandling. Det rapporterades om brist pa rena och
hygieniska faciliteter, otillrdacklig mat och dricksvatten samt brist pa
grundldggande minsklig omsorg och vardighet. Nagot som véckte
mycket uppmérksamhet var den hoga dodligheten, mellan 400 och
1200 fler patienter dog dn vad som forviantades under perioden. Om-
fattande brister konstaterades i ledarskapet pa alla nivaer. Detta bi-
drog till en kultur dér personalen inte kunde rapportera problem eller
uttrycka oro. Manga anstéllda kénde sig inte tillrackligt utbildade el-
ler stottade for att kunna utfora sitt arbete. En av de underliggande
orsakerna till dessa problem var ett starkt fokus pa att uppna ekono-
miska mal och kostnadsbesparingar. Det var ocksd ett omfattande
misslyckande fran tillsynsmyndigheternas sida att identifiera och
hantera dessa problem.

Tanken med dessa ”véktare” var att de skulle stodja och pa
olika s&tt vara behjdlpliga for personer som uppfattade sig ha saker att
rapportera. Det skulle exempelvis kunna handla om att stédja en per-
son som Vvill skicka in nagot genom en visselblasarkanal. En bakom-
liggande tanke som beskrivs &dr att vdktarna dels ska stdrka den
enskilda medarbetaren som &r i behov av det, dels stdrka organisat-
ionens formaga att fanga upp och ta till sig av det som rapporteras.
Erfarenheterna forefaller ha varit positiva men viktarrollen beskrivs
ocksd som svar eftersom en av podngerna dr att inte klassificera allt
for snavt vad det &r for missférhallande det ror sig om. Véktarna far
darfor aktivt verbalisera och tolka (Martin et al., 2023) fragor som dy-
ker upp. Eftersom vissa fragestéllningar snarast handlar om den lo-
kala kulturen blir formégan till relationellt arbete lokalt viktig.

De flesta organisationer har i dagsldget olika system pa plats for
att motverka tystnad kring centrala fragor. Om inte annat finns det i
vara kommuner och regioner visselblasarfunktioner som syftar till att
fanga upp missférhallanden. Olika forsok visar emellertid att det kan
behovas stod och systemen inte alltid récker for att fdnga upp signaler.
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Empiriska exempel, ibland vildigt uppmirksammade sadana, visar
att det inte enbart handlar om att nagot inte alls artikuleras eller lyfts
fram, utan att det ocksa maste finnas en kapacitet i organisationen att
fdnga upp det.

Begreppet kultur i en organisatorisk kontext

Anvindandet av begreppet kultur i en organisatorisk kontext har rot-
ter langt tillbaka och borjade med iakttagelser om att vart agerande i
organisationer inte enbart kan forstas utifran ett rationellt perspektiv.
Studier har visat att vi i stéllet verkar utga fran delade forestéllningar
om hur saker dr och borde vara (Pettigrew, 1979; Selznick, 1984). Inte
sdllan tas dessa forestdllningar helt enkelt som sjdlvklara. Utifran
dessa iakttagelser utvecklades sedan ett teoretiserande med starkt fo-
kus pé dels organisationskulturens styrande effekt, dels pa att kul-
turen var nyckel till framgdng och inte minst styrbar i sig (Peters &
Waterman, 1995). Senare forskning har kommit att ifragasatta forstd-
elsen om att organisationskultur &r nagot enhetligt och att anstéllda
kan forvantas omfattas av den annat &n pa ett mer ytligt plan. Snarare
stdller anstédllda upp pa en rddande formell och informell ordning,
men inte i en sddan utstrackning att de inte upprétthaller ett reflexivt
forhallningssétt (Kunda, 1992).

Att det skulle finnas enhetlig kultur som omfattar hela Gote-
borgs Stad ter sig sadledes som mindre troligt. En kommun, precis som
alla politiska organisationer, kan férvintas uppvisa en heterogenitet
bade avseende ideologisk sammanséttning och avseende samman-
sdttning av kompetenser och perspektiv som representeras. Likvil
kan gemensamma forestdllningar ndr det géller vissa aspekter av
verksamheten komma att vara mer eller mindre dominerande. Det
skulle exempelvis kunna gilla vad som problematiseras och vad som
inte uppfattas som korrekt eller rimligt att lyfta upp och peka ut som
problematiskt. Detta har tidigare uppmérksammats med Goteborgs
Stad som studieobjekt. Det har dven legat till grund f6r mytbegreppet
inom styrnings- och ledningsforskningen (Jonsson & Lundin, 1977).
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Vad som avses &r att organisationer vid givna tidpunkter tenderar att
vara “fangade” i en myt som ger svar pd vad som utgor de mest cen-
trala problemen och ocksa vilka losningar som &r mest aktuella. Det
kan exempelvis handla om problematiseringar av centralisering och
behov av decentralisering, eller for den delen problematisering av de-
centralisering och behov av centralisering (Kastberg, 2015). Begreppet
myt ska inte missforstds som att det &r en forestéllning som helt sak-
nar korrespondens med sakernas tillstdnd. I stéllet ska begreppet for-
stds som att vid vissa tidpunkter finns ett starkare fokus pé vissa saker
medan andra inte far samma uppmarksamhet. Nidr en myt dr som
mest forhidrskande gors fa problematiseringar av den och fa konkur-
rerande beskrivningar av problem och losningar existerar. Over tid
utmanas och ersitts emellertid myter, vilket gor att det kommer att
variera vilka myter som &r mer eller mindre dominerande inom olika
tidsperioder (Birnbaum, 2000; Modell, 2004).

Resonemanget kring begreppen kultur och myter visar att or-
ganisationer alltid tenderar att operera med vissa “skygglappar”, men
samtidigt att individer i organisationer har en férmaga att forhalla sig
reflexivt till dem. Genom att fokusera vissa aspekter och dimensioner
av verksamheten och dess forutsédttningar och minska fokus pa andra
reduceras komplexitet. Vinsten &r att formagan att agera malrationellt
(mot en avgransad malbild) 6kar, och kostnaden &r att detta sker med
en minskad grad av reflexivet. Vissa forhdllanden kommer det darfor
vara ldttare att tala om och féra upp pa agendan medan andra &r mer
svara att artikulera.

Sammanfattning

Utifrdn den o6versikt vi gjort kring temat tystnadskultur, ledarskap
och styrning gar det att dra slutsatsen att fenomenet &r aktuellt i de-
batten kring arbetsorganisering. Vi har pekat pa studier som indikerar
att organisatorisk tystnad dr vanligt forekommande. Morris och Mill-
liken (2000) drog samma slutsats for 20 ar sedan med en reflektion
som kanns lika relevant i dag. Det &r konstigt att denna réddsla for att
gora sin rost hord finns och att man kénner att det inte finns nigot
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flode uppat i organisationen i en tid ndr empowerment (da), medle-
darskap och tillit (nu i Sverige) &dr sa viktiga ideal inom ledning och
styrning. Om det verkligen é&r ett sa pass utbrett fenomen éar reflekt-
ionen onekligen relevant. Vi har emellertid pekat pa att de studier vi
tagit del av som diskuterar utbredning &r baserade pa metoder som
gor att uttalanden om utbredning maste ske med forsiktighet.
Huruvida tystnadskultur &r ett vanligt, vanligare, eller rent av mins-
kande fenomen later sig inte enkelt sdgas. Mycket pekar ocksa pa att
det kan vara ett i organisationer lokalt fenomen som dessutom kan
vara tidsbundet och relaterat till ett specifikt fenomen. En viss situat-
ion kan préglas av tystnad, vilket inte maste innebéra att det ar ett
generellt karaktdrsdrag for organisationen.

Vi kan utifran litteraturen konstatera att framfor allt har orsaker
och utbredning diskuterats, men ocksa lampliga atgarder. Vad som
dédremot inte forefaller ha studerats i ndgon ndamnvéard omfattning &r
omsittande av atgiarder for att minska tystnadskultur. I litteraturen
kring tystnad och tystnadskultur forefaller det finnas ett starkt fokus
pa vad som kan beskrivas som sdrlosningar. Med det avses dé att det
handlar om att inritta specifika funktioner som de nimnda ”speak up
guardians”, visselblasarfunktioner eller for den delen att det ska bli
ett sarskilt fokusomrade for ledare att virna om 6ppenhet. Aven om
ledarnivén i organisationer i regel pekas ut som den som orsakar tyst-
nadskultur verkar det helt saknas studier som fangar samspel mellan
olika nivaer och aktorsgrupper.

Sammantaget indikerar de refererade studierna att det ar vik-
tigt med studier med en bred ansats ddr samspel mellan nivaer och
aktorer sitts i centrum. For denna delstudie innebar det att fokusera
relationer mellan olika aktorsgrupper (politiker och tjanstepersoner)
sa vil som relationen mellan olika nivaer i organisationen. Till detta
ska laggas samspelet mellan det informella och formella regelverket.
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Ansats och tillvigagangssitt

Diskussionen ovan har visat pa vikten av att i en studie kritiskt
granska tystnadskultur som organisatoriskt fenomen med fokus pé
relationer, hierarkiska nivaer och samspel. Likasd &r det viktigt att inte
ta “"kulturen” for given utan ambitionen dr att leda studien bortom
”dolda” forklaringar (Latour 2005, s 53). Detta for analysen till att inte
begrénsa fokus till tystnadskultur som givet fenomen med vissa kon-
sekvenser, utan att utvidga fokus till tolkningar av hur tystnadskultur
kan forstas. Centrala fragestillningar att adressera handlar om vilken
innebdrd begreppet tystnadskultur ges, av vem, och hur det kommer
sig att begreppet far en sd pass central position i den samtida diskuss-
ionen i och om Goteborgs Stad.

Med detta som utgdngspunkt far analysen tva spar som blir
viktiga att folja nér vi vill forstd tystnadskultur i Goteborgs Stad. Det
ena handlar om att forsta tystnadskultur i sig. Det andra handlar om
att forsta tystnadskultur i sitt ssmmanhang. I det forsta fallet ar tyst-
nadskultur en effekt. Vilka problematiseringsprocesser skapar en ge-
mensam mobiliserad forstdelse (Callon, 1986) kring fenomenet
tystnadskultur? Hur kommer det sig att detta begrepp intagit en sé
central position att det dterkommande diskuteras i media och blir en
del av uppfattningen om vad Goteborgs Stads organisation &r? I det
andra fallet utgor tystnadskultur en orsak med konsekvenser. Hur
kan vi forsta dessa? I bada fallen dr utmaningen densamma, att peka
ut hur orsak och verkan stabiliseras i relation till varandra. Eftersom
vi har att gora med ett socialt fenomen f6ljer vi aktorerna i staden och
deras uppfattningar och tolkningar av tystnadskultur i deras kontext.

Ansatsen dr kvalitativ och tolkande. Det innebar att mélet &r
podngrika tolkningar (Asplund, 1970) som grundar sig i en omfat-
tande empirisk studie. Ambitionen &r att skapa en béttre forstaelse for
fenomenet genom att begreppsliggora det (Llewelyn, 2003), vilket inte
ska misstas for att intresset handlar om att kvantifiera omfattning eller
utbredning. Bade urvalet och den empiriska framstillningen har skett
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med malet om att s6ka nyanser och bredden i hur fenomenet uppfattas
i Goteborgs Stad. Detta innebar exempelvis att citaten inte ska forstas
som att de valts ut for att de &r sarskilt representativa for ett flertals
uppfattningar, utan for att de vél illustrerar en uttryckt uppfattning.

Den empiriska huvudkallan &r de intervjuer som genomforts.
Studien har haft ett fokus pa ledning och olika hierarkiska nivaer. Ur-
valet av respondenter striacker sig darfor fran politiker i kommunsty-
relse till verksamhets/avdelningschefer (de hierarkiska nivaerna
under dessa har fangats i projektets andra delstudie). Sammanlagt har
30 intervjuer genomforts. Intervjuerna genomfordes bade pa plats och
via Teams. Till det ska ldggas dokument som tillhandahéllits av sta-
den, observationer av tvd moten/ tillfdllen samt en genomgang av hur
diskussionen kring tystnadskultur skett i media.

Urvalsprinciperna &r viktiga att beakta. Projektet har redan fran
dess planering haft en ansats och ambition som handlat om att fanga
en bredd i uppfattningarna ur ett ledningsperspektiv. Detta har inne-
burit ett fokus pa ledande personer, bade politiker och tjansteperso-
ner. Med ledande avses i detta sammanhang ledande politiker som
framfor allt representerar kommunstyrelsen (minst en representant
fran varje parti) samt olika tjanstepersoner centralt placerade pa stads-
ledningskontoret, forvaltningsdirektdrsniva/chef for bolag samt
verksambhets-/avdelningschefsniva. Urvalet gjordes med ambitionen
att inte bara fanga olika nivaer, utan ocksa tdcka in olika sektorer och
bolag. Detta ger en bred bild som mojliggor en forstielse av fenomenet
tystnadskultur i Géteborgs Stad.

Intervjuerna spelades in och transkriberades och stréckte sig
mellan en och en och en halvtimme. Analysen av det omfattande
materialet skedde sedan med stéd av Nvivo, ett program for att ana-
lysera kvalitativ data, i en iterativ process. Forst ldstes nagra intervjuer
i sin helhet och olika observationer diskuterades mellan deltagande
forskare i delprojektet. Sedan skedde en mer systematisk kodning av
intervjuerna dér en kategorisering skedde utifran teman som identifi-
erades som relevanta. Parallellt ldstes dter igen ett urval av intervjuer
i sin helhet i syfte att kombinera det analyserade materialet med den
helhet som ges av sammanhanget i en intervju. De citat som aterges
dr latt sprakligt bearbetade sa till vida att visst talsprak har andrats.
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Empiriavsnitt - Tystnadskultur

I detta avsnitt presenteras den sammanstillning som gjorts av de ge-
nomforda intervjuerna. Ambitionen &r att skapa ett underlag som &r
nyanserat och som fungerar som grund for analys och en utvecklad
diskussion.

Om tystnadskultur

Tystnadskultur dr som det beskrivs i litteraturen ett méngfasetterat
fenomen sett till definitioner, uttryck och drivkrafter. Samma bild ges
iintervjumaterialet. Nedan lyfts ett antal observationer kopplat till vil-
ken definition och vilken innebtrd respondenterna férmedlar gél-
lande fenomenet tystnadskultur i Goteborgs Stad. Som framgar
spanner det 6ver olika dimensioner, men det finns ocksd gemen-
samma teman som dr aterkommande.

Négot som de flesta respondenter har likartade uppfattningar
om dr att begreppet tystnadskultur definitionsmassigt handlar om en
norm pa gruppniva, diar man inte vagar utrycka sig eller rapportera
information pé grund av rddsla fér konsekvenser. En dterkommande
och vanlig forstaelse for fenomenet handlar om en rédsla fér konse-
kvenser och repressalier ddr en individ kdnner rddsla att bli missgyn-
nad pa grund av att en fraga lyfts eller ett sakférhdllande pavisas.
Detta handlar alltsa om att man medvetet censurerar sig sjdlv eftersom
man inte vagar sdga det som man kidnner att man bor sdga i sin yrkes-
roll.

...men det &r ju ndr man inte vagar siga det man egentligen skulle vilja
sdga, utan man kéanner sig hammad. Att man kénner sig radd for re-
pressalier eller for konsekvenser pa négot sitt eller socialt tryck som
hammar det man egentligen kanner att man skulle behéva eller vilja
séga eller uttrycka. (Politiker 4)
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Tystnad beskrivs orsakad av rddsla for exempelvis auktoritdra chefer,
politiker, medarbetare, men ocksa ifrdn sambhillet. Drivkrafterna
bakom detta kan se olika ut men uppfattas inte séllan handla om auk-
toritdra och hierarkiska styrsignaler som signalerar att medarbetare
inte bor rapportera oegentligheter eller problem:

... varje gang jag triffar ndgon, "det hir far jag egentligen inte siga till
dig, men..." Det &r tystnadskultur. Eller varje gang jag far ett anonymt
brev: "Jag jobbar i staden hér och har, nu vill jag berdtta nagot om hur
daligt det fungerar. Men jag vagar inte berétta vem jag &r.” (Politiker 1)

Beskrivningarna indikerar att respondenternas begreppsliga forsta-
else av tystnadskultur ofta ligger nédra den vi beskrev utifran litteratu-
ren. Nagot som ocksd beskrivs och fortydligas i flera intervjuer &r att
det bor skiljas pé tystnadskultur som genomsyrar ett helt system och
foreteelsen att en enskild individ upplever sig tystad och kanske i re-
lation till en specifik fraga. Det senare maste i sig inte vara ett uttryck
for en tystnadskultur framhaller flera respondenter. Nagot som ocksa
betonas &r att tystnadskultur inte 4r samma sak som att en tjanste-
person eller politiker inte far sin vilja igenom:

Det finns en risk att begreppet missbrukas. Att man siger ja, nu har vi
en tystnadskultur hir. Och oftast sa har detju da kopplingar till att man
kanske har en fraga dar man som tjénsteperson har en sikt att vi borde
gora si eller s och sen viljer chef eller politik att gora pé ett annat sitt.
Och att i det ldget bara for att det inte blev som jag ville sa rader det en
tystnadskultur. (Politiker 3)

I intervjumaterialet dr det vanligt forekommande att respondenterna
ser tva uttryck for eller definitioner av tystnadskultur. Dessa handlar
om det som kan beskrivas som organisatorisk (intern) tystnadskultur
och otillaten (extern) paverkan.

Den organisatoriska tystnadskulturen beskrivs handla om en
tystnadskultur som finns inom en organisation och som saledes sker
mellan eller omfattar medarbetare, chefer och politiker. Det som tidi-
gare beskrivits faller inom den forstaelsen for fenomenet. Otillaten pa-
verkan beskrivs i stdllet handla om yttre hot som har en paverkan pa
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medarbetare, chefer men &ven politiker. Ofta sker beskrivningarna av
den externa otillatna paverkan med referens till att enskilda tjanste-
personer paverkas. Paverkan sker pa ett sddant sitt att individer i
kommunens organisation inte vagar fora fram sina asikter, lyfta fram
information, eller ta relevanta beslut. Nedan finns ett citat dar en for-
valtningsdirektdr pratar om de tva olika dimensionerna av tystnads-
kultur.

Man kan se att i kontakten med vissa brukare, att det kan uppsta situ-
ationer ddr man inte liksom vill kanske anmala eller lyfta det som har
hint. Det 4r ju en typ av tystnadskultur. Det andra 4r vil en annan del
av en tystnadskultur. Det 4r ju om man inte jobbar for att ha ett ppet
samtalsklimat. (Forvaltningsdirektsr 5)

Nedan finns ett utdrag frdn en intervju dér en politiker forsoker rama
in vad extern paverkan samt intern paverkan kan handla om.

Ja da finns det tva saker... det dr intern tystnadskultur eller intern pé-
verkan och extern paverkan. Den interna &r ju nér till exempel... pro-
blemet &r ju nir det stannar hos chefen eller chefens chef, alltsd chef,
vagar inte lyfta upp det hir for man ar radd att politiken ska bli forban-
nad pa chefen... Det &r en del av tystnadskulturen, den andra &r ju ex-
ternt tystnadskultur nir vara medarbetare, socialforvaltningar eller
politiker i olika namnder blir hotade av yttre faktorer som gor att man
inte vagar ta ett beslut. (Politiker 2)

Att de tvd dimensionerna i grunden handlar om samma sak, namligen
att man inte kan ge uttryck for det man professionellt har en asikt
kring pa grund av rddsla for konsekvenser, aterkommer i flera be-
skrivningar. Vad som skiljer sig at &r vad som orsakar denna radsla.
En respondent utvidgar definitionen och menar att tystnadskultur
dven kan innefatta en tystnad i samhdllet ddr exempelvis invanare inte
vill samarbeta med polisen for att man &r radd for repressalier fran
kriminella ndtverk. Emellertid uttrycks uppfattningen av flera respon-
denter att otilldten paverkan faller utanfor definitionen av begreppet
tystnadskultur och ocksa &r nagot som krédver andra atgérder.

Ja tystnadskultur och, det &r de hemska giangen...Men nu blandar du
det liksom. Du kan inte blanda upp gingen, gangkriminalitet och
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tystnadskultur for dd kommer vi aldrig komma at problematiken med
att jag har medarbetare som nistan varje vecka siger till mig. Ja, det har
far jag inte beratta men... (Politiker 1)

Man blandar ju ocksa ibland otillaten paverkan, tystnadskultur, lite at-
gédrder i samma paket. Det &r ocksd liksom, men vad ar det vi pratar om
nu? Ar det otilldten paverkan eller tystnadskultur? (Férvaltningsdirek-
tor 6)

Sammantaget finns det overgripande gemensamma teman som ar
aterkommande vad géller forstaelsen for vad begreppet tystnadskul-
tur star for men det finns ocksa skillnader. Tonvikten ldggs dven pa
olika dimensioner. Det finns en uppfattning representerad om att det
i staden finns olika forstaelse for begreppet och att det inte alltid &r
samma sak som avses i samtalen om tystnadskultur. Aterkommande
dr emellertid uppdelningen och betoningen pa att det &r skillnad mel-
lan en kultur och att enstaka enskilda medarbetare kdnner att de &r
tystade. En annan aterkommande distinktion &r den vi beskrivit mel-
lan organisatorisk intern tystnadskultur och otillaten extern paverkan.
Ett tredje tema handlar om att skilja pa tystnadskultur som ett faktiskt
organisationskulturellt fenomen, nagot som alla ser allvarligt pa om
det skulle forekomma, och tystnadskultur som ett begrepp som an-
vénds for att driva en fraga eller forsoka skapa opinion kring nagot.

Styrning, relationer och samspel i Goteborgs
Stad

Goteborgs Stad har vad som kan betecknas som en traditionell forvalt-
ningsmodell som innebér att kommunen &r organiserad i fackforvalt-
ningar och kommunala bolag. Kommunfullméktige d&r kommunens
hogsta beslutande organ. Under kommunfullmiktige finns kommun-
styrelsen. Stadsledningskontoret (SLK) dr fullméktiges och kommun-
styrelsens forvaltning, som pa uppdrag av kommunstyrelsen leder,
samordnar och foljer upp samtliga forvaltningar och bolag i staden.
Varje enskild forvaltning har en ndamnd och varje bolag har en
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motsvarande styrelse. Bilden som férmedlas i det empiriska materi-
alet &r att styrningen i Goteborgs Stad upplevs som tydlig och vilan-
des pa en hog grad av formalisering. Flera respondenter pekar pa att
det finns en tydlig linjestyrning.

Formell organisering

En aterkommande uppfattning &r att det finns manga mal och pro-
gram och flera av respondenterna &r av uppfattningen att de &r for
manga.

Ja, det kan vara lite mer komplicerat ibland och jag tycker ocksa att alla
de program och styrande dokument vi har gor det ocksa valdigt svart.
For vi har extremt manga styrdokument pa olika nivaer som... skapar
malkonflikter saklart. (Forvaltningsdirektor 7)

Jo, men det gor det ju tror jag sa hir pd manga sitt att det finns ju val-
digt tydliga rutiner for olika saker och ting och sa dar. Problemet &r vl
att det snarare ar for ménga rutiner och program och dokument sa att
det blir nédstan ohallbart fér dem som ska hantera allt langst ut och
kunna folja alla rutiner. (Politiker 4)

I'tillagg till den kommunala styrningen som bestdms och utvas lokalt
i kommunen verkar emellertid politiker och tjanstepersoner i en sam-
héllssektor dédr styrning utdvas av ett flertal parter som representerar
olika samhdllsnivaer. Detta upplevs skapa en komplexitet som i den
enskilda situationen kan vara svarnavigerad utan ”enkla ansvarsut-
kravande linjer”:

Att skapa tydlighet i det. Det &r i princip oméjligt i bemarkelsen att vi
har lagstiftning som ar ibland ramlagstiftning, typ socialtjanstlagen och
sa har vi duttat det med extremt specifik lagstiftning som &r aktivitets-
baserad eller styrande pa liksom detaljniva. Var sjiatte manad ska du
gora detta och detta. Och sen tillsynas vi av olika myndigheter som hit-
tar pa nya regelverk hela tiden. (Politiker 1)

En bild som tonar fram handlar om att det finns en strikt formalia
kring relationen mellan politiker och tjanstepersoner i granssnittet
mellan kommunstyrelse och stadsledningskontor. Samstdmmiga
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uppfattningar ger en entydig bild av denna formalisering. Vérde-
ringen av denna strikta formalia som bland annat beskrivs som “en
vdg” in i forvaltningen for politiker skiljer sig dock &t. En tjdnste-
person pa stadsledningskontoret beskriver det som att den ordning
som etablerats &r positiv och skapar en tydlighet mellan politik och
forvaltning:

Fungerar véldigt bra. For att, om man backar bandet sa har 10 ar till-
baka i tiden, d& hade vi en politik som jobbar nere i férvaltningen. For-
sokte liksom... hade direktkontakt med handliggare och chefer i
ovrigt... Det &r valdigt problematiskt att ha det sa. Jag skulle siga att
sa som vi har det nu, sa &r det att foredra alla dagar i veckan. Det blir
valdigt mycket tydligare. (Tjansteperson stadsledningskontoret 6)

Den tydliga rdgadngen och hoga graden av formalisering av relation-
erna beskrivs ocksa av politiker i positiva ordalag och som nagot nod-
véandigt.

Jag tycker det finns en tydlighet... Man jobbar med budget och man
jobbar med uppdrag i olika namnder. Det &r ju s& man styr en forvalt-
ning eller det &r ju sa vi ska styra férvaltningen. Borjar man liksom ha
en mer informell styrning, att man ska ringa en forvaltningschef, jag
vill att du ska gora det hér och det hir och sd. Det blir ju en. Det blir ju
ja da, da tycker jag man 4r inne pa ett sluttande plan... (Politiker 3)

Den upplevda hoga graden av formalisering leder emellertid enligt
beskrivningar till otydligheter och svartolkade underlag. Det kan
grunda sig i underlag som &r véldigt omfattande eller for tekniska,
vilket stdller hoga kompetenskrav. I detta beskrivs dialogen och m&j-
ligheten att stdlla fragor till tjanstepersoner som viktig. En motsva-
rande bild beskrivs av tjanstepersoner i situationer dér beslut fattats
av politiker och formulerats till uppdrag som kan vara svartolkade
och ibland behover fortydligas. Med allt for strikta roller riskerar be-
slut att bli, om inte felaktiga, sa ofullstdndiga i bemérkelsen svara att
genomfora. Fragestdllande och dialog fyller ddrmed ett tomrum enligt
resonemang som respondenter for och minskar risken for att nagot
inte blir belyst. En politiker beskriver exempelvis hur frigor till tjans-
tepersoner dr en central del i styrningen:
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Och sedan fraga, fraga, fraga, efterfraga resultat, efterfraga aktiviteter.
Ofta far man ju efterfrdga aktiviteter snarare &n resultat. For resultaten ar
ju, eftersom jag jobbar i valfardsverksamhet, oftast valdigt langsiktiga.
Man kan inte forvinta sig att fa nagot i en delarsrapport. (Politiker 1)

Politiker kontaktas emellertid bdde av invanare och anstéllda och far
pa det viset information och signaler om verksamheten som de ibland
véljer att initiera en dialog kring eller krdava forandringar.

Jag har fatt vildigt manga samtal. Brev, personer som har kontaktat
mig som &r fore detta anstdllda som har valdigt mycket synpunkter pa
arbetsmiljon. Och det 4r ju inte i den positiva skalan... (Politiker 5)

Det genomslag direkta kontakter, enskilda beréttelser i media och nar-
rativ kring enskilda héndelser som cirkulerar skapar en parallell till
den formaliserade styrningen som ocksé har en styrande effekt.

Sa det ar klart att politiska beslut, mal och uppdrag i budget och annat,
det ar ju direkt styrande, likvil som all lagstiftning som styr den har
typen av verksamhet. Samtidigt sd kan de ju ibland, den enskilda be-
rittelsen, det kan vara fran den &ldre, det kan vara fran en anhéorig, det
kan vara fran en medarbetare, eller en facklig. Ibland kan en enskild
berittelse ocksa vara styrande. (Forvaltningsdirektor 2)

Sammantaget ges en relativt samstimmig bild av den formella styr-
ningen i Goteborgs Stad &ven om vérderingarna av den skiljer sig at.
Indikationer ges ocksa pa att graden av formalisering har 6kat 6ver
tid. Sarskilt bland tjénstepersoner beskrivs detta som en ordning som
skapar distinkta roller och en tydlig arbetsférdelning, &ven om vissa
framhaller att betoningen pa linjen ibland kan vara val hérd. Ser vi till
politiker skiljer sig varderingen emellertid &t i storre utstrackning.
Vissa dr av uppfattningen att den htga formaliseringen ar av godo,
medan andra menar att den skapar en distans och en svarighet att féra
dialog kring verksamheten. Beskrivningarna visar ocksa att i Gote-
borgs Stad, som i kommunsverige i 6vrigt, har méngden politiska mal
okat (Hall, 2021). Med en 6kad mangd politiska mal och ambitioner
okar komplexiteten. Respondenter, framfor allt tjanstepersoner, be-
skriver denna utveckling och flera uppfattar den ocksa som proble-
matisk ur ett organisatoriskt perspektiv.

131



Tystnadskultur?

Samspelet mellan olika nivaer i staden

En relation som aterkommande lyfts fram under intervjuerna ar den
mellan kommunstyrelsen och stadsledningskontoret. Relationen mel-
lan stadsledningskontoret och kommunstyrelsen beskrivs som “smal”
for att anvanda en formulering i intervjumaterialet. Detta innefattar
en tydlig gréansdragning mellan politik och tjanstepersoner, enbart
formella kommunikationsvédgar och, som det beskrivs, f& direkta
kommunikationsvagar. Samtliga politiker i kommunstyrelsen och
tjanstepersoner pa stadsledningskontoret som vi har intervjuat ger en
likartad beskrivning. Organiseringen och den formella ordningen in-
nebér att all kommunikation sker via stadsdirektoren, sdvida det inte
handlar om exempelvis tjanstepersoner som haller i en dragning for
kommunstyrelsen under formella méten. Om en politiker eller ett
parti har en fréga till stadsledningskontoret utanfér kommunstyrel-
sens formella moten hdnvisas samtliga till en funktionsbrevlada, 4ven
kallad “politikerbrevladan”. Alla frdgor som kommer in till politiker-
brevladan besvaras till samtliga politiker, vilket betyder att alla far ta
del av svaren.

Tjanstepersoner betonar under intervjuer vikten av en profess-
ionell tjanstemannaorganisation och att det &r bra med en tydlig formell
organisation. En viss frustration hos tjanstepersoner gillande kommu-
nikation kring drenden beskrivs emellertid ocksa. Frustrationen har sin
grund i en bristande tydlighet i olika beslut och direktiv. Det finns inte
lattillgéingliga kommunikationsvégar for tjanstepersonerna att stilla
fragor till politiken om ett beslut dr otydligt. I dessa fall far tjansteperso-
nerna tolka drendet utifran sin kompetens och presentera ett underlag
baserat pa den skriftliga informationen for att ddrefter korrigera &dren-
det om tjanstepersonerna tolkat ett direktiv fel. Detta beskrivs ibland
leda till ineffektivitet och ontdig administration.

Hur politikerna ser pa och vérderar den etablerade ordningen
avseende relationen och stadsledningskontorets roll varierar. Citat ne-
dan illustrerar hur en politiker beskriver sitt missnsje med kontaktva-
gen mellan aktorerna.
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Vi triffar ju inga normala tjanstepersoner pa SLK, utan alla kontakter
sker ju, apropa da den hir auktoritdra trenden, sa kontakterna sker bara
med den hogsta ledningen. Och de tjanstepersoner som de har valt ut
far delta... (Politiker 1)

Frustationen hos politiker handlar inte sédllan om upplevd otydlighet
i kommunikationen vilket uppfattas skapa onodig administration
samt langa beslutsvégar. Detta kan exempelvis handla om att det upp-
fattas som svart for politiker att fatta beslut som verkligen ger efter-
stravansvarda resultat:

Det kunde vara béttre... att man sdger sa hiar. Nu funderar vi pa att
lagga fram ett forslag &t det har hallet. Tror ni att om vi skriver, blir
slutsatserna s hér, att det &r att det far den effekten som vi vill uppna?
Nej, det kanske inte, men du borde kanske skriva sa hér s& hir i stallet.
Men dé kan det bli sa att man haller sa hart i sina roller sa att det liksom
blir sa dér. Det blir valdigt formell kommunikation och da fattar man
ett beslut och s &r det klubbat... Men ja, det blir svart att genomfora
det hér... Det &r ju lite dumheter egentligen. (Politiker 6)

Att relationen dr “smal” och uppfattas leda till ineffektiva kommuni-
kationsvégar dr nagot som alltsa bade politiker och tjanstepersoner
lyfter fram. Samtidigt beskrivs kommunikationsvagarna och en tydlig
hierarkisk linje manga gdnger som négot behovligt for att bibehdlla en
professionalitet, som tidigare namnts. I nedanstdende citat menar ex-
empelvis en politiker att det &r av stor vikt att forstd och respektera
den hierarkiska ordningen och att det inte dr lampligt for en politiker
att ga forbi denna tydliga linje:

...ochjag tror det &r valdigt viktigt i detta ocksa att forsta befalsordning,
hierarkin eller ordningen hér. For att det &r inte lampligt att jag ringer
direkt till tjansteméan pa stadsledningskontoret. Att forsoka péverka
dem i ndgon riktning eller forsoka styra eller fa fram information. Vi
behover liksom respektera att det &r [Namn, stadsdirektoren] som &r.
Hon &r ansvarig for detta. Jag tar mina fragor till henne. (Politiker 3)

Riktar vi fokus pa relationen mellan ndamnder och foérvaltningar visar
det sig att det ser olika ut. Det &r inte ovanligt att det finns en strdvan
efter en liknande struktur som den mellan stadsledningskontoret och
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kommunstyrelsen, det vill séga en tydlig hierarkisk linje. En respon-
dent beskriver det:

Nu har jag en ganska erfaren ordférande som har jobbat i mdnga namn-
der och han var faktiskt valdigt tydlig pa nimnden i forsta laget. Att
han vill att liksom, fragor och sadant gar genom mig som direktér da,
och d&d kommer inte det frdn mig utan det kommer fran honom. Men
det handlar ju ocksa om att jag ska ha chans att leda och styra min or-
ganisation. (Forvaltningsdirektor 4)

En beskrivning som ges handlar om att oavsett om majligheten finns
eller gj till en ndrmre och mer direkt kontakt mellan politiker och olika
tjanstepersoner dr det avgorande att det finns ett fortroende for att rétt
information kanaliseras till nimnden:

Det dr klart att du maste kunna séka information och du kanske vill ha
fortydliganden och sa vidare. Men den dagen du liksom séger att du
inte langre dr, liksom har fortroende, for forvaltningsdirektoren och de-
ras bedomningar... Da ar det ju nagonstans kommit till vags ande. (Po-
litiker 3)

Som kontrast till den starkt formaliserade kommunikationen mellan
kommunstyrelsen och stadsledningskontoret beskriver emellertid
flera direktorer och tjanstepersoner att det ar fritt fram for samtliga
politiker i nimnd eller styrelse att ta kontakt med dem utan att direk-
toren blir involverad. Dock ges beskrivningar av att politiker i forsta
hand kontaktar forvaltningsledningen for att fa till sig information om
exempelvis ett visst drende. Det framhalls ocksa att alla medarbetare
dr fria att kontakta vilka politiker de vill och att detta dven intréiffar.
Problematiseringar gors emellertid ocksa. Beskrivningar ges ocksd av
att politiker forbigar den hierarkiska linjen vilket kan skapa spén-
ningar eftersom det enligt vissa intervjupersoner utmanar en profess-
ionell relation med definierade roller och en tydlig hierarki.
Sammantaget gar det att konstatera att det inte finns ett enhet-
ligt forhallningssatt i Goteborgs Stad mellan politiker och tjdnste-
personer. Den strikt formella relationen som beskrivs mellan
kommunstyrelsens politiker och stadsledningskontorets tjansteperso-
ner har inte ndgon generell motsvarighet i relationerna for namnder
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och styrelser. Tvdrt om skiljer sig graden av formalisering och hur
kommunikationskanaler etableras.

Viérderingen av relationens utformning skiljer sig ocksa at.
Uppfattningen att det &r en rimlig ordning &r relativt genomgéende
bland tjanstepersoner, d4ven om de kan tycka att effekten ibland blir
svartolkade beslut. Bland politikerna finns en storre spannvidd i upp-
fattningarna.

Uppfattningar kring forekomsten

Det fors resonemang under intervjuerna om att det kan férekomma
tystnadskultur pé sina stédllen och att i en sd pass stor organisation som
Goteborgs Stad forekommer det sdkert ndgonstans. Det framhalls
ocksa att om politiker eller tjdnstepersoner séger att det inte férekom-
mer i ndgon grad inom organisationen &r det i sig problematiskt.

Jag tror att skulle man sitta och sédga att i Goteborg har vi ingen tyst-
nadskultur. Nej, da har man nog problem tinker jag. For att det finns
alltid, i mer eller mindre omfattning. (Férvaltningsdirektor 6)

Under intervjuerna uttrycks ocksa uppfattningen att tystnadskultur
kommit att bli ett begrepp som cirkulerar och att det ibland gors utta-
landen som det &r svart att spara grunden i. Nér uppgifter ndr media
och ett ifrdgasdttande sker kan det vara utmanande for en chef att
vérja sig. Detta eftersom det upplevs som svart att ifrdgasétta uppgif-
ter om tystnadskultur da ifragasattandet i sig blir ett bevis for att kul-
turen existerar. En respondent menar att detta gor att begreppet bor
anvéandas med forsiktighet och refererar till en incident dér pdpekan-
den om tystnadskultur i efterhand inte visade sig ha ndgon grund:

Jag tycker en professionell organisation som uttalar sig, som jag ansva-
rar for, maste ha pa fotterna nér vi sager saker. For det ar jatteviktigt. I
det har fallet fanns inte det. (Forvaltningsdirektor 1)
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Flertalet respondenter har exempelvis uttalat att man ger en missvi-
sande bild om man sdger att det rdder en tystnadskultur i Géteborgs
Stad. Négra respondenter menar emellertid att det blivit virre under
senare tid, inte bara i Goteborg Stad, utan i hela Sverige. Nér vi exem-
pelvis fragade en politiker om det finns tystnadskultur i Géteborgs
Stad fick vi foljande svar:

Ja. Och det &r inte heller begransat Goteborgs Stad utan det &r ett van-
ligt forekommande fenomen i Kommun- och Regionsverige. Absolut,
och stor skillnad mot hur det var fér bara 20 ar sedan. Det har blivit
mycket vérre. Men, det 4r en allmén trend skulle jag sdga som jag sett
pa ménga platser och i manga kommuner. (Politiker 1)

Respondenter refererar &ven till utredningar som visat att det finns
atminstone vissa uttryck for tystnadskultur i Goteborgs Stad. Emeller-
tid finns det respondenter som menar att tystnadskultur snarare géller
enskilda fall i staden, inom enskilda omraden, avdelningar eller for-
valtningar och att det inte dr en generell tystnadskultur.

Nej pé gruppniva sa tycker jag inte det finns en tystnadskultur. Pa in-
dividniva sa tror jag definitivt det finns medarbetare som kanske inte
kéanner sig tillrdckligt lyssnade pa. (Avdelningschef 1)

En uppfattning som framfors dr att samtliga verksamheter 16per risk
att utveckla en tystnadskultur. Nér vi exempelvis fragade en politiker
om det finns nagra specifika verksamheter som &r mer forknippade
med tystnadskultur &n andra fick vi svaret att det troligtvis &r alla.
Det ges ddrmed ingen samlad bild, utan respondenterna redo-
visar olika uppfattningar om forekomst och utbredning &ven om de
flesta menar att det inte handlar om en enhetlig organisationskultur.
I vardagligt tal &r hogt i tak motsats till tystnadskultur. Under
intervjuerna stélldes fragan om respondenterna upplevde att det
inom Goteborgs Stad &r hogt i tak. Aven om svaren skilde sig at &r det
overgripande tema som trdder fram i materialet att taket upplevs som
hogt, inte minst i de verksamheter som har hog kompetens med hog-
utbildad personal. Det finns ett fatal fall i det empiriska materialet dar
medarbetare pekar pa att personen kénner att de inte kan utrycka en
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professionell asikt. Politiker uttrycker ddremot oftare att medarbetare,
alltsd inte politikerna sjdlva, inte har hogt i tak. Det avspeglas i direkt-
kontakter med politiker eller att kontakt tas med media for att patala
exempelvis missforhallanden. Detta uppfattas da som att den hierar-
kiska linjen inte fungerar. Det finns &ven respondenter som menar att
det finns medarbetare inom organisationen “langre ner” i den hierar-
kiska linjen som kan ténkas uppleva en annan kultur &n vad cheferna
beskrivit.

Jag tycker vi har hogt i tak och man végar prata om det mesta och sé dr.
Sedan finns det upplevelse, det vet jag pa var forvaltning att man tycker
att det inte &r hogt i tak. Och att man har olika upplevelser av det... Jag
vet att jag har medarbetat som verkligen inte tycker det &r hogt i tak...
som anvander begreppet tystnadskultur. (Avdelningschef 1)

Pa frdgan huruvida tjanstepersoner kidnner att de har hogt i tak i re-
lation till politiken menar respondenter ddremot att det snarare hand-
lar om tydliga roller. En respondent formulerar det som en fraga: ska
tidnstemdn ha hogt i tak gentemot politiken? En vanlig reflektion fran
bade tjanstepersoner och politiker &r att det finns tydliga roller mellan
politiker och tjanstepersoner som man bor ta hansyn till. En respon-
dent menar exempelvis att det dr rimligt att tjdnstepersoner inte talar
lika fritt och ser det som att det dr lika hogt i tak i relation till en ndmnd
som i relationen mellan kollegor. Det handlar i relationen till ndmnd
att utifran underlag och kompetens kunna beskriva och svara pa fra-
gor.

Négot som é&r ofta forekommande i respondenternas beskriv-
ningar dr att man dr medveten om att det finns en tystnadskultur inom
Goteborgs Stad, men att det inte &r ndgot som kiannetecknar den egna
verksamheten. Flera respondenter har exempelvis lyft att de sjdlva
inte upplevt en tystnadskultur eller att det inte &r ett problem i den
verksamheten de dr aktiva i. En respondent beskriver sin uppfattning;:

Nej? Nej, det dr det inte. Inte i mitt jobb sa att sidga, inte i min egen
forvaltning eller sa, det &r det inte. (Forvaltningsdirektor 4)
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Didremot vet respondenter, inte sidllan med sékerhet, att tystnadskul-
tur finns ndgon annanstans, i de flesta fall i en annan verksamhet och
ibland langre ner i den hierarkiska linjen. Vad vetskapen om att det
forekommer pa andra stillen bottnar i &dr ibland oklart utifran det em-
piriska materialet. Flera respondenter beskriver ocksa det som att de
inte kédnner igen sig i den problembild som maélats upp gillande tyst-
nadskultur, men att media har givit en bild av hur det ser ut i staden
och i specifika verksamheter.

Det hér 4r ju liksom bara mediala bilden, det &r ju bara vad jag last mig
till och jag har ingen personlig erfarenhet utav, utan da tinker jag pa
socialtjansten nér jag ldst om det i media... ja, men att man ar forsiktig
och det finns risker for hot om véld. (Bolagschef 3)

Sammantaget &dr det inte ndgon av de intervjuade sjdlva som uppger
att de kdanner att de &r tystade utifran fragan om de upplever en tyst-
nadskultur. Tvart om &r det flera som menar att de kanske snarare
sdger for mycket. Flera menar emellertid med varierande grad av sé-
kerhet att det férekommer pa andra stéllen i Goteborgs Stad.

Teman kring fenomenet tystnadskultur

Har lyfts nagra olika teman fram som framtrdder som relevanta uti-
fran intervjumaterialet.

En hard samtalskultur i staden

Under flera intervjuer har det framkommit att politikers jargong kan
ses som ett problem som kan tdnkas foda tystnadskultur. Ett tema i
intervjumaterialet handlar om samtalsklimatet under kommunfull-
méktige och kommunstyrelsens formella méten, som sédgs vara ut-
mirkande for Goteborgs Stad. Nar politiker beskriver relationen
mellan ledaméter fran olika partier i kommunstyrelsen pratar man
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sédllan i termer av hogt fortroende. Respondenter har beskrivit en hard
samtalston mellan politiker ddr man stundvis far vara beredd pa ned-
latande ifragasdttande och personangrepp.

I sjdlva kommunstyrelsen, nér vi har vara formella moten... det har gatt
ocksa periodvis, men ibland kan det vara valdigt, lite gammal trakig
ton emellan partierna. I fullméktige har det blivit pa senare tid valdigt
harda. Alltsd lite, alltsa for nagra ar sedan var det inte s mycket person,
gick pa personen utan det var mer partipolitik. S& klimatet i kommun-
fullmiktige dér vi ledaméter, blivit en annan ton, har blivit lite allméant
lite polariserat. (Politiker 4)

Hur detta utspelar sig varierar, men det kan handla om personan-
grepp och hard jargong, vilket enligt beskrivningar inte skulle vara
acceptabelt i ett annat forum. En beskrivning som ges ar att det har
med " det politiska spelet” att gora.

Ja, alltsa det forekommer ju nir jag stallt fragor. Folk som ska dumfér-
klara en efterdt. Ja, andra politiker alltsa. Nej, jag har till exempel fatt
hora, hur kan du stilla en sddan inkompetent friga... I en annan kon-
text, sa hade jag ju tyckt att det var helt oacceptabelt faktiskt... Det dr
ingen kultur man vill verka i vanligtvis liksom. (Politiker 8)

En annan politiker menar att ett hart klimat pa nagot sitt tillhor poli-
tiska debatter, men att i staden stannar det inte alltid i de formella po-
litiska forumen, utan utspelar sig dven pa arbetsplatsen. Samtidigt
finns politiker som menar att den beskrivna harda samtalstonen ofta
halls inom de formella métena och inte péverkar arbetsmiljon. Emel-
lertid finns det politiker som menar att det finns fértroendefulla relat-
ioner inom kommunstyrelsen och att de flesta kan skilja pa sak och
person. En politiker namner exempelvis att det inte dr helt ovanligt att
en politiker i en annan ”block-konstellation” vill ta en kaffe, det vill
sdga ha en informell dialog med god samtalston.

Nar det géller politiken sd maste jag sdga att, ja, det dr ganska bra. Det
dr forhdllandevis 6ppna och bra samtal man kan ga till vem som helst.
Aven en saddan person som jag brakar politiskt vildigt mycket med.
Naturligtvis [Parti, Politiker]. Det &r ju inte alldeles sillan att
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[vederborande] sitter hir och tar en kaffe nir vi vill prata om nagon
specifik fraga. (Politiker 9)

Nagot som ocksa har lyfts fram ar att den harda samtalstonen utmar-
ker sig for stadens politiker i fullméiktige och kommunstyrelsen och
inte beror politiker i ndmnder i samma utstrackning.

Det jag ser att..., alltsa inte vad jag har sett och inte [Forvaltnings-
namnd] sa dr sa dr det inte nagra harda diskussioner eller angrepp eller
och att man tilltalar nagon pa ett otrevligt sitt, varken politiker eller
tjanstepersoner. Men jag upplever att det har forekommit i kommun-
styrelsen, tyvirr. (Politiker 4)

Sammanfattningsvis ges relativt entydiga beskrivningar av att motes-
klimatet i kommunstyrelsen &r hart och kan uppfattas som tufft av
politiker. Varderingen av detta skiljer sig dock en del at.

Nér vi vander fokus till relationen mellan tjanstepersoner och
kommunstyrelsens politiker ges beskrivningar som pavisar att det
harda samtalsklimatet ocksa visat sig i vissa fall gélla mellan politiker
och tjanstepersoner. Nedan beskriver en politiker exempelvis att det
harda samtalsklimatet mellan politiker d&ven &r férekommande i for-
mella samtal mellan politiker och tjanstepersoner:

De kan svinga rétt hart mot tjinstemén som &r dér och foéredrar ocksd
och det vet jag dven i vissa specifika, liksom nimnder och sa ... en del
tjanstepersoner som inte gérna vill foredra drenden infor sin namnd.
(Politiker 7)

Detta kan handla om att politiker kan vara anklagande i sitt frdgande
snarare 4n att fragor stélls for ett informationsutbyte. Det finns en oro
som vissa intervjuade politiker uttrycker att det finns tjanstepersoner
som inte vill gora foredragningar i kommunstyrelsen. Att tjanste-
personer blir utfragade pa anklagande vis nér de bjuds in i till kom-
munstyrelsens formella moten dr ndgot som dr aterkommande i
politikernas beskrivningar och dér det ges exempel pa nér politiker
upplevts gatt 6ver gransen:
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Det var ganska nyligen. Dar jag upplever att ett parti var valdigt. Alltsa,
man ska ju stilla fragor, sdklart att man ska stilla fragor pd sadant sétt
att man far svar och sa. Men jag upplever att det gick lite 6ver gransen
den gangen. (Politiker 4)

Sammanfattningsvis framgér det att politiker &r medvetna om att det
kan finnas en rddsla hos tjanstepersoner att fora fram information in-
for sin ndamnd eller till kommunfullméktige i staden pa grund av ett
hart samtalsklimat. Den harda samtalstonen sédgs dven vara en mojlig
anledning till att tjanstepersoner inte alltid vill/ vagar halla foredrag-
ningar. Under intervjuerna kopplas detta dven direkt till tystnadskul-
tur och framhélls vara en potentiell orsak.

Silning av information

Ett centralt tema som aterkom under intervjuerna rorde den inform-
ation som skickas uppat i organisationen och att den alltid i viss ut-
strackning ar begransad. Tva huvudteman kring detta framtrader. En
forstaelse av detta fenomen &r att det &r ett selektivt strategiskt age-
rande som skapar ett effektivt hanterande av vissa fragor eller dren-
den. Med nodviandighet maste en reduktion ske. Den andra
forstdelsen dr att det handlar om att undanhalla information for att
inte politiken ska fa ta del av den och agera. Det senare bendmns ocksé
“silning av information” och tas upp som exempel pa tystnadskultur.

Aterkommande under intervjuerna sker resonemang kring av-
vagning gdllande huruvida informationen &r relevant att féra vidare i
organisationen. Bland annat gor tjanstepersoner reflektionen att det
inte alltid &r effektivt att féra informationen upp till hogre chefer och
att detta inte bor forvixlas med en tystnadskultur. Respondenter me-
nar ocksa att det inte alltid &r att foredra att ge for mycket information.
Situationen eller beslutsfattandet kan dock bli svarnavigerat, inte
minst for politiker. Den bilden som tonar fram under intervjuerna
med tjanstepersoner visar séledes behovet som finns av att ge relevant
och avvdgd information, men att avvigningen inte alltid &r latt.

... om vi skickar ut en remiss till fem forvaltningar och sa far vi jétte-
mycket svar, allt det hir borde staden gora runt det. Hiar borde man
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liksom atgdrda och vart jobb dr att gora. Ja, men vi ska gora ett avvigt
svar fran staden. Det &r inte rimligt att skicka med 70, det ar rimligt att
kanske skickar med fem forslag... (Tjansteperson stadsledningskon-
toret 3)

Vissa drenden beskrivs som viktigare att lyfta upp dn andra, som ex-
empelvis missforhdllanden som bor lyftas upp pa en hogre niva.
Grénser nér det géller vad som ska lyftas upp dr inte helt tydliga vilket
leder till svarigheter for medarbetare och chefer att géra avvagningar.

Men, det kanske ibland handlar ocksé mer om i vilket ldge skall du in-
formera politiken om vissa saker? Nar har det liksom gatt 6ver din for-
maga att hantera det? De grinserna &r ju inte alltid solklara.
(Forvaltningsdirektor 6)

Nér vi fragar politiker om deras uppfattning kring begrinsad inform-
ationsgivning far vi av flera en motsatt bild som beskriver en slags
medveten silning med syfte att undanhalla. Politiker beskriver exem-
pelvis stadsledningskontoret som en “bromskloss”. Detta eftersom in-
formation fran olika ndmnder och forvaltningar upplevs ha en
tendens att fastna pa stadsledningskontoret innan den nar kommun-
styrelsen. Uppfattningar redovisas om att det sker en medveten sil-
ning for att f4 den egna verksamheten att framstd som béttre. En del
politiker uttrycker emellertid forstaelse for att det & omojligt for tjans-
tepersoner att beskriva allt i detalj. Detta beskrivs inte heller énskvirt.
Systemet bygger pa att politiker efterfrdgar “rdtt” information. Men
kunskap eller f6rmaga att stélla rétt frédgor finns inte alltid hos politi-
kerna. Respondenter menar att forsiktighet i informationsgivning
ibland beror pa réddsla for politiska krafter.

Jag upplever... medarbetarna vagar siga till, det &r mellancheferna el-
ler cheferna, enhetschefer som inte tar det vidare. Eller de kanske tar
det vidare till sin chef. Men sista chefen vagar inte ta det till politiken.
Nej, for da blir man en jobbig chef som kommer och séger att titta er
fina stad fungerar inte som ni vill... och da &r man vil radda att bli av
med jobbet. (Politiker 2)
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Ovanstaende citat indikerar att det finns en uppfattning om att direk-
torer eller bolagschefer viljer att inte lyfta problematik som kan finnas
i den egna verksamheten pa grund av rddsla for konsekvenser. De
konsekvenser som ndmns under intervjuer handlar om utfragningar
under moten, arga mejl ifran politiker och det kan d&ven handla om en
rddsla for avsked. Forvaltningsdirektorer och politiker lyfter ocksa
fram exempel pd hur politiker riktat kritik mot specifika tjansteperso-
ner i media och exempelvis utryckt att en direktor bor avga pa grund
av olika missférhallanden som framkommit. Respondenter kommen-
terar att med en sa hard offentlig retorik finns risken att problem un-
danhalls och tystas ner.

Atgirder

En frdga under intervjuerna adresserade specifikt atgarder mot tyst-
nadskultur. En sddan atgérd &r framtagande av en handlingsplan mot
tystnadskultur. Denna handlingsplan var vid intervjustudiens inled-
ning framtagen och hade genomgatt en remissrunda dar forvaltningar
och bolag forfattat remissvar. Planen antogs sedan under fullméktiges
mote, efter en ganska livlig debatt. Ett annat exempel pa en atgard
handlar om att det stillts fragor kring tystnadskultur i en medarbetar-
enkdt. Utover det har ett flertal atgarder vidtagits for att dtgérda det
som vi ovan beskrivit som extern otillaten paverkan. Nedan sker en
redogorelse kring uppfattningar om dessa och andra atgédrder som
aterfinns i det empiriska underlaget.

Overgripande atgirder i staden

Nar vi har fragat om vilka atgérder som har utforts pa overgripande
niva i staden lyfts det aterkommande fram att tystnadskultur dr nagot
som varit med pa dagordningen pa flertalet forum dér exempelvis di-
rektorer tréffas men dven bolagschefer och politiker. Forvaltningsdi-
rektorer har pratat om hur man arbetar med fragan i sin verksamhet
under moéten som varit forvaltnings- och bolagsoverskridande. Detta
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dr ndgot som &ven tjdnstepersoner pa stadsledningskontoret lyfter
fram dédr man berédttar om atgarder som utforts riktat mot stadens di-
rektorer ddar man fokuserat pa stadens gemensamma kultur.

Vi jobbar ju jattemycket, och har gjort det de senaste aren, med alla di-
rektorer 6ver staden i ett ledarprogram... och liksom var gemensamma
kultur om man séger sa. Det gér ju inte liksom att styra den hér staden
bara med styrande dokument, utan det maste ske vildigt mycket ige-
nom den kultur som vi sitter tillsammans. (Tjansteperson stadsled-
ningskontoret 6)

Det beskrivs ocksa att politiker har gjort uttalanden om nolltolerans
mot tystnadskultur i staden och lagt flera yrkanden géllande atgarder
kopplat till fragan. Flera tjanstepersoner och politiker lyfter &ven fram
utredningen som stadsledningskontoret gjort och som fokuserade pé
att kartlagga tystnadskultur i staden. Det finns &dven tjdnstepersoner
som lyfter fram att det pagér ett omfattande arbete i staden vad géller
otillaten paverkan och utbildningar kring det.

Vi har ju den hir som kallas for GAM dé den hir grundlidggande ar-
betsmiljoutbildningen, dar &r det ju delar nu som handlar om olaga hot,
sa om otilldten paverkan, sa vi har ju, inom de delarna gors det ju vil-
digt mycket satsningar... det har ju blivit vildigt manga fler som jobbar
med de fragorna... (Tjansteperson stadsledningskontoret 4)

Flera atgarder som utforts sarskilt riktat mot otilldten padverkan namns
ocksa. I verksamheter dér otillaten paverkan betraktats som en hogre
risk har staden gjort en del riktade satsningar. Det har ocksa skett en
samverkat med polisen ndr man utfért workshops tillsammans med
forvaltningar. Det finns dven respondenter som menar att man pratar
mer idag om problematiken kring hot och vald gentemot stadens
medarbetare dn tidigare.

Sammantaget har, enligt de beskrivningar som ges, en rad olika
atgdrder genomforts pa en 6vergripande niva i staden, dels mot orga-
nisatorisk tystnad, dels mot otillaten paverkan. Samtidigt finns det re-
spondenter som menar att det inte gjorts nagra sérskilda atgarder for
att motverka tystnadskultur. Nar vi exempelvis fragar en politiker om
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vilka dtgédrder som implementerats eller utforts i staden far vi foljande
svar:

Absolut ingenting. Absolut inget. Inte i Goteborg.... Nej tvirtom, s
man har gatt at fel hall. Det &r min uppfattning. (Politiker 1)

I en intervju med en bolagschef far vi en liknande beskrivning kring
att det tidigare inte gjorts ndgra sarskilda atgéarder riktat mot tystnad-
skultur som varit 6vergripande for staden:

Intervjuare:
Vad ér, har det gjorts nagra atgérder?
Bolagschef:

Fran stadens sida mot 0ss? Nej, du, du &r forsta atgarden.

Atggrderna till trots, alla verkar alltsd inte ha uppfattat dem. En mer
samlad insats &r dock den handlingsplan som antogs sen var 2023.
Malet med Goteborgs Stads handlingsplan for att motverka tystnads-
kultur 2022-2025 (diarienummer 0116 /22) beskrivs vara att skapa for-
utsdttningar for ndimnder och styrelser att genomféra och utveckla
insatser som kravs for att motverka tystnadskultur i stadens verksam-
heter. Atgzrderna som presenteras i handlingsplanen beskrivs syfta
till att skapa en 8ppen och transparent kultur dér alla anstéllda kdnner
sig trygga att rapportera problem och oegentligheter, och dér det finns
en tydlig och effektiv process for att hantera sadana rapporter. Hand-
lingsplanen skickades under hosten 2022 ut pa remiss till bland annat
kommunens forvaltningar. Den 6vergripande uppfattningen bland
remissvaren &r att handlingsplanen tillsammans med 6vriga planer
och rutiner, som exempelvis program for attraktiv arbetsgivare, &r re-
levanta och i rétt riktning for att motarbeta tystnadskultur och skapa
en tillitsfull och inkluderande kultur. Det finns viss kritik i remissvaren
som riktas mot handlingsplanens otydlighet géllande dels begrepp,
dels insatser. Flera papekar att det &r viktigt att handlingsplanen ar tyd-
lig och enkel att forsta for att den ska fa genomslag i organisationen.
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Samtliga partier var eniga om att situationen betrdffande tystnadskul-
tur i staden dr allvarlig och att den maste tas pa allvar. Olika asikter
fanns dock kring om det 4r bra med en separat plan eller om innehallet
borde arbetas in i befintliga styrdokument. Under véra intervjuer pe-
kar ocksd vissa politiker och chefer pa att handlingsplanen for att mot-
verka tystnadskultur riskerar att bli &nnu en plan med begrédnsad
effekt. Samtidigt finns respondenter som menar att handlingsplanen
hjélper organisationen att uppmaérksamma problemet vilket kan ses
som en atgdrd i sig. Vissa menar att handlingsplanen &dr genomarbetad
och framjande nar det giller att kunna tala Sppet om de problem som
finns i staden. Flera respondenter lyfter dven att det finns en bred
uppslutning kring atgérderna som presenterats i handlingsplanen.

Sammantaget kan vi alltsa se att det finns en stor uppslutning
kring att tystnadskultur &r nagot som krdver dtgdrder men en oro
bland vissa géllande huruvida handlingsplanen kommer att leda till
fordandring i staden. Samtidigt &r alla positiva till forsok att ringa in
och identifiera problematiken kring tystnadskultur samt till att imple-
mentera atgdrder for att motverka tystnadskultur.

Lokala atgdrder

Vénder vi fokus mot atgdarder som utfors lokalt pd stadens forvalt-
ningar och bolag ser vi ett antal gemensamma ndmnare. En atgard &r
att de beaktar svar i medarbetarenkiten. Dialoger har exempelvis
forts om fenomenet under arbetslagtréffar eller ledningsgrupper. En
del forvaltningar inkluderar dven motverkande av tystnadskultur
inom sitt arbetsmiljostrategiska arbete genom att ta upp fragor om ar-
betsplatskulturen. Det finns d&ven respondenter som beskriver hur de
arbetar med strukturen pa medarbetarsamtal i syfte att ge utrymme
for ndra dialoger med sina medarbetare. Utover ovanstaende ndmnda
atgdrder lyfter flera respondenter dven fram hur tystnadskultur inklu-
deras som ett tema i introduktioner for nyanstillda samt i utbild-
ningar pd arbetsplatsen. Flera respondenter menad dock att de
snarare &dn att prata om sjdlva begreppet tystnadskultur for dialog om
hur en 6ppen och transparent kultur framjas.
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Atgzrder som ir sirskilt riktade mot otillaten paverkan nimns ocksa.
Dessa handlar framst om utbildning men det finns dven fall dar verk-
samheten har tagit fram nya riktlinjer, strukturer och rutiner kring
otilldten paverkan i syfte att stotta medarbetare. Viktigt dr att mini-
mera mojligheterna till att inte ge ifran sig véasentlig information.

En aterkommande reflektion kring hur staden ska rdda bot pa
tystnadskulturen dr att fokusera pa chefernas forutsittningar att
framja ett ppet och transparent samtalsklimat. Detta beskrivs kunna
ske genom att motverka trenden med ett auktoritdrt ledarskap dér
medarbetare inte blir inkluderade och inte far mojlighet att limna sina
synpunkter. Det kan &ven handla om att chefer ska vara mer nérva-
rande och folja upp arbetsmiljoproblem och kunna férebygga ett kli-
mat som inte praglas av 6ppenhet och transparens. Att strdva efter ett
tillitsbaserat ledaskap &r ocksd ndgot som lyfts fram. Aven utbild-
ningspaket pekas ut som den ritta vigen att ga. Dessutom finns re-
flektioner kring ett ledarskap praglat av ett mer tillatande klimat dér
man far lov att gora misstag.

Om nagon kliver fram och ar villig att ga in och ta ansvar for ndgonting,
en fréga séger vi. Och sa kanske det inte blir 100 % ratt. Att man da inte
far small pa fingrarna. Utan dven dér behover ju tillatelsen finnas att
det kan bli fel ibland, men vi behéver ju kliva fram och gemensamt ta
ansvar. (Forvaltningsdirektor 2)

Det kan ocksa handla om hur man hanterar misstag i en organisation,
till exempel om det &r uppenbart sa att tjanstepersoner har begétt fel,
att man forsoker reda ut det sakligt och inte hotar med att sparka massa
chefer. For det tror jag inte leder till ndgon konstruktiv arbetsmiljo. (Po-
litiker 8)

Det finns dven politiker och tjanstepersoner som lyfter fram vikten av
att bygga fortroendefulla dialoger mellan tjanstepersoner och politi-
ker. En politiker menar till exempel att politiker i kommunstyrelsen
maste tdnka over vilka signaler de skickar till anstéllda. Vidare menar
respondenten att politikers stundvis hdrda jargong gentemot tjanste-
personer, som tidigare beskrivits, kan sprida oonskade signaler som
kan vara en bidragande orsak till en kultur som inte framjar 6ppenhet
och transparens.
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System och rapporteringskanaler

Intervjumaterialet innehdller ocksd reflektioner och uppfattningar
kring de system som finns for rapportering. Har namns aterkom-
mande IA och visselbldsarfunktionen. Medan den forstndmnda upp-
levs fungera vil finns det ett bredare spann av uppfattningar kring
visselblasarfunktionen.

Visselblasarfunktionen

Under intervjuerna uppméirksammas aterkommande visselbldsar-
funktionen som utgor en intern rapporteringskanal ddr medarbetare
kan ldmna in rapporter angaende misstankar om missforhallanden
och oegentligheter inom sin verksamhet. Exempel pa sddana misstan-
kar kan vara overtrddelser av lagar eller avvikelser fran stadens sty-
rande dokument. Lagstiftningen erbjuder ett starkt skydd for dem
som viljer att anvianda visselbldsarfunktionen. Detta innebar dels att
visselblasarens identitet skyddas genom sekretess, vilket sikerstéller
att den som rapporterar forblir anonym. Dessutom finns det skydd
mot utredande atgdrder och repressalier, for att sikerstélla att den
rapporterande individen inte drabbas negativt till f6ljd av sin anma-
lan.

Manga respondenter beskriver visselblasarfunktionen som en
viktig kanal samt ett etablerat system och verktyg for att rapportera
oegentligheter. Daremot finns det intervjupersoner som uppmark-
sammar att visselbldsarfunktionen inte alltid anvands pa ratt satt:

Sedan anvinds ju ocksa var visselblasarfunktion, inte alltid till saker
som kanske ar regelritt visselbldsning. Men det &r ju en viktig kanal f6r
att man faktiskt ska kunna sla larm och beritta att det hir tycker jag dr
fel. (Forvaltningsdirektor 2)

...sen ndr det géller visselblasare sa ser vi att det kommer in jattemycket
felaktiga drenden den végen, alltsd att man har missforstatt. Kan
handla om konflikter pa arbetsplatsen som kommer in den végen eller
andra saker som vi inte hor hemma dér. (Avdelningschef 2)

148



Lotta Dellve och Gustaf Kastberg Weichselberger

Att visselblasarfunktionen inte alltid anvéands pa rétt sitt 4r ndgot som
bade politiker och tjanstepersoner lyfter fram. Det kan handla om
drenden som ndmndes i citatet ovan, det vill siga konflikter pa arbets-
platsen eller om att medarbetare inte &r nojda med nagot pa sin ar-
betsplats. Visselbldsarfunktionen anvinds da for att forsoka
astadkomma forandring, eller som det beskrivs av flera respondenter,
for att motverka forandring. Det handlar da egentligen inte om miss-
forhallanden som ska rapporteras inom ramen for visselblasarfunkt-
ionen. Flertalet respondenter delar en syn om att funktionen i
dagsldget missbrukas i stor utstrackning, men att viktiga frdgor stund-
vis uppkommer, vilket gor funktionen fortsatt viktig.

Samtidigt har respondenter papekat att en mer Sppen organi-
sationskultur skulle kunna minska behovet av visselbldsning och att
drenden som kommer in dér snarare &r ett resultat av att det finns
rddsla att berdtta om oegentligheter och missférhallanden pa arbets-
platsen.

For mig s dr det... lite grann av marginalforeteelse liksom, det &r ju
liksom, varfor visselblaser du? Jo, for att du inte kidnner att du inte kan
ga till din chef och beritta om oegentligheterna, for att du ar radd for
repressalier, ddr maste du ga till nagon oberoende utanfor liksom...
Hade man haft en mer 6ppen kultur sa hade vil kanske behovet av en
visselblasare blivit smalare liksom. (Politiker 6).

Denna uppfattning kring funktionen ar det flertalet som delar. Beho-
vet hade minskat av visselblasarfunktionen om det inte hade funnits
en rddsla for repressalier. Emellertid finns det annan kritik mot vissel-
blasarfunktionen som bottnar i uppfattningen om att den nuvarande
strukturen kring hur inkomna drenden hanteras &r problematisk. En
forvaltningsdirektor utrycker exempelvis sin frustration:

Och sen har vi ju fatt den har forstirkta nu whistleblower héar. Struk-
turen som vi faktiskt pratar om pa forvaltningsledningen... ndstan helt
absurd i alltsa... hur den dr uppbyggd nu. (Forvaltningsdirektor 1)

Forvaltningsdirektoren uttryckte sin oro angdende hanteringen av
visselblasningar och hur sekretessen kring drendena kan paverka
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ledningen och ansvariga inom organisationen. Bland annat far de inte
information om att det har kommit in en visselblasning. I stéllet &r det
upp till den oberoende kontaktpersonen att utreda drendet pa egen
hand utan att avsldja ndgra detaljer om visselblasningen, inte ens for
den ytterst ansvariga for forvaltningen. Detta menar respondenten
kan skapa en situation dar direktdrer och andra hogre chefer inom or-
ganisationen forblir ovetande om visselblasningen eller far bristande
information om de pdgaende utredningarna. Det kan skapa en kénsla
av osidkerhet bland de anstillda, sdrskilt bland dem som é&r involve-
rade i drendet eller &r ansvariga for den berérda avdelningen.

Sammanfattningsvis finns det i grunden en positiv héllning
kring visselbldsarfunktionen och ingen r kritisk till att det finns en
mojlighet att anonymt rapportera om missforhallanden. Uppfatt-
ningen &r utbredd att detta kan leda till att vissa missforhallanden
uppmaérksammas och att om det finns en tystnadskultur kan en sddan
funktion mildra effekterna av den. Den kritik som riktas mot funkt-
ionen handlar framst om att det dr for ménga drenden som hanteras
som inte handlar om sddant som uppfattas vara i linje med syftet med
visselblasarfunktionen. Kritik handlar ocksa om det férfarande som
tar vid ndr en inrapportering skett i systemet.
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Analys

Sjdlva ingdngen i studien &r att tystnadskultur givits en central posit-
ion i samtalet kring Goteborgs Stad. Detta illustrerades redan i inled-
ningen genom aterspeglingarna av hur tystnadskultur kommit att bli
omtalat i media. Denna studie har inte givit anledning att dndra den
forestéllningen. Tystnadskultur dr ett begrepp som anvands och som
sddant har en position i diskursen kring Géteborgs Stads organisering
och ledning. For en utomstdende betraktare forefaller det vara pd mo-
det (Abrahamson, 1996) att ventilera farhdgor kopplade till, varningar
om, och sjdlvrannsakan kring tystnadskultur i Goteborgs Stad.

I referensramen betonade vi dels att organisationskulturbe-
greppet ofta anvénds for att beteckna nagot som en hel organisation
kidnnetecknas av, dels att det i regel inte &r sa vi moter organisations-
kultur. I stéllet kan vi forvanta oss att organisationskultur dr ett mer
heterogent fenomen. Vara empiriska beskrivningar indikerar att det
senare giller dven for Goteborgs Stad. I detta avslutande kapitel ut-
vecklas en diskussion kring de iakttagelser som lyfts fram i de empi-
riska beskrivningarna. Vi riktar in oss pa att forsta tystnadskultur som
fenomen och vikten av att forstad tystnadskulturens roll och funktion-
alitet.

Problematiseringar som engagerar

For att forsta begreppets centrala position i diskussionen leder var te-
oretiska referensram analysen mot att kartligga problematiseringar.
Problematiseringar ska hér forstds som de orsaker som pekas ut som
skapar en tystnadskultur. Fokus ldggs darfor inte pa nagra i sig fri-
stdende orsaker. Genom att uppmaérksamma problematiseringarna
som aktorerna i vart empiriska material gor ges en forstaelse kring
vad som skapar handling och vad det &dr for handlingsinriktning
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aktorerna dr intresserade av att driva utvecklingen i (Callon, 1986).
Vad som orsakar tystnadskulturens centrala position i samtalet om
Goteborgs Stad forstas ddarmed som att det dr en effekt av att begrep-
pet tystnadskultur lanar sig till att anvédndas i olika problematise-
ringar.

En problematisering handlar om att ledarskapet pekas ut som
en orsak till tystnadskultur. Var, nédr och hur ledarskapet brister skiljer
sig dock at i beskrivningarna och olika nivder i organisationen pekas
ut som problematiska. En del menar att de flesta har ett lokalt arbets-
klimat dér problem kan diskuteras, men att dessa problem sedan inte
alltid fors vidare. Déligt auktoritdrt ledarskap leder ibland ocksa till
att medarbetare inte vagar lyfta fram problem. Ledarskapet brister ge-
nom att det inte skapar forutsittningar f6r en 6ppen diskussion bland
medarbetare eller genom att viss information inte férmedlas vidare.
Ledarskapet kan ocksa brista nér det géller hur mycket stéd som ges
till medarbetare som uppmaéarksammar nagot. Att detta stod inte alltid
finns, eller att farhagor finns att det inte é&r tillrdckligt har uppmark-
sammats i interna rapporter (Ekstrom, 2021). Den gemensamma ndam-
naren dr det bristande ledarskapet. Har pekas alltsa personer i olika
ledande tjanstemannapositioner ut som orsaker till tystnadskultur.

En annan problematisering som gors och som framtrader i vart
empiriska material handlar om att tystnadskultur dr nagot som upp-
star och frodas i en organisation dér fokus ligger pa att organisatoriska
enheter ska framstd i god dager. Det lyfts fram att verksamheter dgnar
sig at varumirkesbyggande. Diskussioner kring missférhéllanden
kan i en sddan situation rasera eller hota att skada “varumaérket”.
Denna orsaksgrund kan forstas som att tystnadskulturen blir en kon-
sekvens av ett proaktivt forhallningssitt inom en organisation gente-
mot dess omgivning. Kritiken mot den grundlaggande synen péd hur
organisationen ska forhdlla sig till omgivningen faller vil samman
med den kritiska diskussion som finns kring NPM. Den reformrorelse
som NPM betecknar betonar just autonoma enheter med ett konkur-
rensinriktat forhallningssatt gentemot omgivningen. Hér betonas or-
saker kopplade till samhills- och organisationstrender, snarare dn
enskilda aktorer.
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En annan problematisering handlar om hur det politiska samtalet fors.
Det ror dels samtalet politiker emellan, dels samtalet mellan politiker
och tjanstepersoner. Det talas om ett hdrt samtalsklimat och detta
knyts framst till den politiska ledningen och kommunstyrelsen men
exempel ges ocksa fran namnder. Beskrivningar som ges handlar om
att enskilda tjanstepersoner kan bli hart ansatta av politiker om de ex-
empelvis gor en foredragning av ett drende i en ndimnd. Andra exem-
pel som ges handlar om en réddsla som skapas genom att politiker i
media riktat stark kritik mot en verksamhet och dess chef. Har pekas
saledes politiker ut som den orsakande aktoren till tystnadskultur.

Utover de ndimnda orsakerna pekas ocksa den formella organi-
seringen och styrningen ut som orsakar till tystnad. Framfor allt dr det
strukturen pa relationen mellan kommunstyrelsen och stadslednings-
kontoret som lyfts fram som en orsak till att fragor tystas och att in-
formation inte nar hela vagen upp till kommunens ledande politiker.
Den formaliserade strukturen med en tydlig kanal ddar kommunikat-
ionen mellan politiker i kommunstyrelsen och tjdnstepersoner pa
stadsledningskontoret reglerar relationen. Detta beskrivs gora att ett
mer dialogorienterat och informellt utbyte mellan tjanstepersoner och
politiker inte sker. Har bor podngteras att detta inte dr en generell
beskrivning av relationen mellan politiker och tjinstepersoner i kom-
munen utan framfor allt av den mellan kommunstyrelsen och stads-
ledningskontoret. Respondenter verksamma i olika ndamnder hade
olika beskrivningar av samspelet. Har &r det inte sa mycket en enskild
aktorsgrupp som den formaliserade relationen som pekas ut.

Som framgatt skiljer sig orsaksgrunderna som de lyfts fram i
problematiseringarna at. Det gar dock att konstatera att tystnadskul-
tur forknippas med en problematisering som pa olika sétt fangar upp-
fattade missforhdllanden och vad som orsakar dem. Det finns ingen
som ldgger annat dn en negativ betydelse i begreppet. Just bredden i
vad som problematiseras kan antas vara en forklaring till varfor be-
greppet tystnadskultur har sa l4tt att attrahera. Oavsett om en aktor
har intresse av att diskutera en olycklig utveckling av organisations-
ideal eller ett misslyckat ledarskap erbjuder tystnadskultur som be-
grepp en gemensam grund sa till vida att det starkt signalerar ett
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missforhallande och dess orsaker. Vad vi ser &r ocksa att olika aktorer
och strukturer pekas ut som orsakande. Denna bild forstdrks nér ana-
lysen i nésta steg riktas in mot vad tystnadskultur ges for innebord.

Tystnadskultur med olika innebérd

Nar vi granskar olika aktorers beskrivning av fenomenet tystnadskul-
tur finner vi alltsa flera problematiseringar. Nér vi bryter ner det em-
piriska materialet med fragestdllningen om vad tystnadskultur &r i
Goteborgs Stad tonar en mangfasetterad bild fram.

Begreppet tystnadskultur anvéands for att beteckna en organisat-
ionskultur dér det dr 1agt i tak och ddr problem och brister i verksam-
heten inte kan foéras upp for kritisk diskussion. Denna forstaelse ligger
ndra den definition som ofta gors i litteraturen och som beskrevs i
teorikapitlet. Ofta fors resonemang kring tystnadskulturen enligt
denna forstaelse mer definitionsorienterat eller hypotetiskt. Begrep-
pet anvands ocksa for att beteckna enskilda foreteelser eller hindelser.
De empiriska beskrivningarna visar hur beteckningen tystnadskultur
enligt detta sitt att forsta det bade kan knytas till uppfattningarna om
radande ideal om en mer varumérkesorienterad organisering och
konkreta problem inom vissa delar av den sociala sektorn. Det forst-
ndmnda indikerar en uppfattning om en bredare tystnadskultur i be-
maérkelsen att det handlar om en situation dér enbart positiva aspekter
av verksamheten tillats komma fram, medan den sistnimnda illustre-
rar hur en viss sakfraga kan komma att kringgérdas av tystnad.

Det gar emellertid att utifran det empiriska materialet peka pa
att tystnadskultur anvidnds pa andra sétt. Begreppet tystnadskultur
ges ibland inneborden styrd kommunikation. Hdar kan begreppet
nédrmast forstas som en stillforetridare for en annan problematik som
inte har att gora med att det finns en gemensam delad forstaelse for
vad man far och inte far prata om. I stillet handlar det om hur kom-
munikation sker och regler kring roller och relationer. Nar effekten
av ordningen &r att kommunikationsfldden inte upplevs tillfredsstal-
lande talas det om en tystnadskultur. Ett exempel pa detta &r hur
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kommunikationen mellan férvaltning och politik organiseras. I empi-
riavsnittet gavs exempel pd hur politiker uppfattar “tillgangen” till
tjanstepersoner for information, dialog och samtal som for begrénsad
genom den formella ordning som skapats for kommunikationen. Om
inte kompetens finns att stélla réatt fraga kommer inte heller réatt
svar/information erhallas.

De empiriska beskrivningarna visar att tystnadskultur i Gote-
borgs Stad ibland anvénds for att beteckna en situation ddr underord-
nade aktivt undanhdller information. Det talas i sammanhanget om
”silning”. Om tystnadskultur som organisationskulturell ordning
handlar om en repressiv ordning som far anstéllda att tystna, handlar
detta mer om ett strategiskt forhallningssatt som intas av underord-
nade. Framfor allt har denna forstaelse for begreppet representerats
av beskrivningar av hur misstankar finns om att tjgnstemannaorgani-
sationen undanhaller information for politiker. Tystnadskulturen kan
enligt denna forstaelse ndrmast beskrivas som en strategi som handlar
om att forbdttra den egna positionen i forhallande till 6verordnande.
Denna forstaelse artikuleras framst av overordnade politiker som
misstdnker att underordnade nivder i organisationen strategiskt haller
tillbaka information.

Begreppet tystnadskultur kan ocksa ges inneborden arqument,
eller forstarkningsord. Tystnadskultur forstas da som ett begrepp som
anvands for att stirka argumentationen kring nagot. Med begreppets
negativa konnotationer uppfattas det anvéndas for att skapa handling
i en viss riktning. I linje med denna forstaelse ges beskrivningar av ett
begrepp som det dr svart att argumentera emot. En kritisk hallning
mot att det finns en tystnadskultur kan komma att tas som intdkt for
att det faktiskt finns en tystnadskultur. Om tystnadskultur i regel &r
ett begrepp som har en tydlig negativ innebord &r det i detta samman-
hang snarare den som anvander sig av det pd ett strategiskt sdtt som
framstélls som problematiseras. Begreppet anvéands enligt det séttet
att se det som ett maktmedel.

Aterkommande i det empiriska materialet diskuteras tystnads-
kultur i relation till begreppet otilldten paverkan. Nar respondenter
uppmanas att definiera begreppet tystnadskultur sker det inte séllan
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genom att peka pd att det dr ndgot annat &n otillaten padverkan och att
det &r viktigt att hélla isdr de bada foreteelserna. Otilldten paverkan
ges i regel inneborden att ndgon extern part forsoker paverka ett be-
slut eller ett handlande i organisationen genom hot eller andra makt-
medel. Badde tystnadskultur och otilldten paverkan pekas ut som
mojliga orsaker till tystnad bland anstillda, men av s& pass olika ka-
raktdr att det dr viktigt att halla isér begreppen. Det gar emellertid att
konstatera att trots att denna uppfattning &r vanligt forekommande,
kopplas begreppen ofta samman, eller rent av blandas samman.

En analys av vilken innebord som ldggs i begreppet visar sale-
des pé variationer. Vi har att gora med ett begrepp som i praktiken
anvands for att beteckna olika saker. Aven om ménga av vara respon-
denter tilldelar begreppet en liknande definition ndr de ombeds defi-
niera begreppet anvdndes det alltsa ocksa for att beskriva olika
fenomen. I en fortsatt och fordjupad diskussion kring tystnadskultur
i Goteborgs Stad dr det darfor viktigt att beakta skillnaden mellan be-
grepp och fenomen eftersom tystnadskultur enligt den vergripande
definitionen som gjordes utifran litteraturen enbart &r ett av flera re-
presenterade sétt att forsta tystnadskultur som fenomen.

Vi har dédrmed att gora med ett begrepp som a ena sidan fore-
nar, men som a andra sidan inte alls alltid handlar om samma sak.
Begreppet tystnadskultur i Goteborgs Stad forenar genom att det
finns en gemensam idé om att det &r ndgot negativt samt att vid mer
begreppsorienterade diskussioner ges det ett nagot sa nar likartat in-
nehall. I praktiken ndr begreppet relateras till olika fenomen eller i de
olika problematiseringarna, avses olika saker och dartill pekas olika
aktorer ut som ansvariga: ibland &r det politiker, ofta chefer men ocksé
understundom omgivningen.

Tystnadskulturens utbredning och fokus

Har vands intresset mot hur respondenterna uppfattar utbredningen
och som beskrivits &dr de flesta av uppfattningen att det inte rader en
utbredd tystnadskultur. Daremot uttrycks ofta att det sédkert finns
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tystnadskultur ndgonstans i Goteborgs Stad. Inte séllan sker denna re-
flektion framst med hanvisning till socialtjanstens omrade och sarskilt
till ett tidigare uppmérksammat och omdiskuterat fall. Ibland &r hén-
visningen mer generell 4n sd och handlar om att det i en sa stor orga-
nisation som Goteborgs Stad rimligen borde finnas en tystnadskultur
ndgonstans. Det &r ingen i var studie som menar att den egna varda-
gen préglas av en mer generell tystnadskultur. Att det finns nadgon
annanstans handlar ocksa ibland om att respondenter gor sig till ta-
lesperson for vissa aktérsgrupper som uppfattas omfattas av tystnad-
skultur och kénna rddsla for att tala ut. Exempel péd det &r politiker
som menar att centrala tjinstepersoner tystas, eller att det dr personal
ute i de operativa verksamheterna som inte vagar yttra sig pa grund
av déligt ledarskap.

Det dr slaende att det ges fa konkreta exempel pd inom vilken
verksambhet eller nér det skulle forekomma en tystnadskultur. Det dr
i stdllet ett fatal exempel som lyfts fram ddr det mest frekvent ndimnda
dr frén just socialtjansten i utsatta omraden. Som beskrivits forstas
emellertid begreppet pa olika sétt och ges olika innebord. Det gor det
svarare att bedoma forekomst och utbredning. Begreppet kan dyka
upp som argument eller 1dna sig till att beteckna en formaliserad re-
lation med tydliga informationsfléden. Till det ska liggas observat-
ionen att respondenter gédrna signalerar att de tar tystnadskultur pa
allvar, oavsett om de upplever att det finns eller ej. Beskrivningar ges
ocksa av hur begreppet anvinds for att “slédnga sig med” och ett sétt
att positionera sig.

Ett annat satt att ndrma sig utbredningen é&r att ta sin utgangs-
punkt i respondenternas reflektioner kring det egna utrymmet att tala
Oppet. Att det finns en 6ppenhet och transparens att tala om sakfor-
hallanden som ror den egna verksamheten beskrevs i inledningen
som en central dimension av den offentliga forvaltningens organise-
ring. Denna oppenhet antas stodjas av en tydlig formell organisation
men forutsitter ocksa en moral, ett “etos” (Lundquist, 1998), inom vil-
ket det &r viktigt att kunna tala 6ppet. Centralt blir dé i vilken ut-
strackning respondenterna kdnner att de kan kommunicera kring
olika aspekter av sitt yrkesutovande. Det ger en forstaelse for i vilken
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utstrdckning de behver kompromissa med varden som Sppenhet och
transparens.

Genomgdende formedlas en bild av att det i den egna arbets-
gruppen och i relationen till ndrmaste chef finns en professionell
grund och en 6ppenhet i relationerna. Tjénstepersonerna, som néstan
uteslutande var i ledande positioner problematiserar inte alls sitt ut-
rymme att uttrycka sig. De problematiseringar som forekommer
handlar snarast om att det finns en tydlig hierarkisk ordning och att
det i och med denna finns tydliga regler kring vem som kallar till, nér-
varar vid och representerar en funktion i exempelvis olika moten.

Tystnadskultur trader fram, om observationerna kring utbred-
ning hardras, som nagot som finns dverallt. Begreppet &r ytterst nér-
varande i diskussionen om Goteborgs Stad. Samtidigt &r tystnads-
kultur nagot som finns i begrdnsad utstrackning. Det senare eftersom
det inte enligt vara respondenter forefaller finnas nagon mer utbredd
tystnadskultur enligt géngse definitioner om att det &r en kulturell
ordning. Darmed inte sagt att det dels kan finnas som ett lokalt feno-
men och kanske koppla till en specifik sak, dels kan finnas inte en-
skilda medarbetare som ibland kan kdnna sig hammade att ta upp
fragor och sakforhallanden for diskussion.

Summering kring begreppet och fenomenet
tystnadskultur

Ansatsen och ambitionen i analysen var att skapa en forstaelse for
tystnadskultur som begrepp och fenomen i Goteborgs Stad. Vad som
beskrivits &r att tystnadskultur forstds i relation till olika problemati-
seringar som gors. Det har emellertid ocksa framgatt att olika fenomen
asyftas ndr begreppet tystnadskultur anvénds, nagot som gor att olika
aktorer och foreteelser centreras i beskrivningar av vad som orsakar
tystnadskultur. En betoning gjordes ocksa pa vikten av att separera
begreppet tystnadskultur fran fenomenet eftersom bade problemati-
seringar av och forstaelsen for vad begreppet avser att fanga skiljde
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sig at. Vi har att gora med vad som kan beskrivas som ett mangfaset-
terat fenomen eller ett object multiple (Law & Singleton, 2005). Det finns
inte en enhetlig forstdelse eller vardering av de problematiseringar
som gjordes. Separationen mellan begrepp och fenomen mojliggor att
vi kan forsta att tystnadskultur pa samma gang kan vara ett begransat
och ett utbrett fenomen. Det &r begrénsat i bemérkelsen en kulturell
ordning som manar till tystnad. Samtidigt &r det utbrett i bemérkelsen
att begreppet med sina olika inneborder tacksamt lanar sig till olika
situationer och sammanhang.

En problematiseringsfunktion

Med de olika inneborder och problematiseringar som illustrerats &r det
inte sdrskilt 6verraskapande att tystnadskultur kan beskrivas fylla olika
funktioner. Det kan beskrivas som att tystnadskultur dr ett fenomen
som kan ”bdja handling runt sig” (Mouritsen, Mahama, & Chua, 2010),
och det pa olika sitt. Likvil finns det en underliggande gemensam nam-
nare: tystnadskultur fyller en roll som “problematiseringsfunktion”
(Hansen & Mouritsen, 2007). Med problematiseringsfunktion avses att
begreppet tystnadskultur bidrar till att problematisera olika forhéllan-
den. Med den tydliga och delade konnotationen blir begreppet tystnad-
skultur effektivt for att signalera problem. En rad exempel har givits:

Det kan handla om att i vissa fall betecknar begreppet tystnad-
skultur det fenomen som lyftes fram i teoriavsnittet att det rdder en
organisatorisk tystnad kring ndgot. Begreppet fyller d& en funktion
som en beskrivning av ett radande forhallande som sammanfaller
med begreppets mer generaliserade innebord.

Det fyller emellertid &ven en funktion genom att lana sig till att
kommunicera kring andra upplevda missforhallanden och problem.
Det kan handla om uppfattningar om att det &r for mycket fokus pé
yta och varumérkesbyggande, bristande ledarskap och brister i de for-
mella relationerna mellan politiker och tjanstepersoner.

Ytterligare en funktion &r att begreppet tystnadskultur sétter
fokus pa och skapar en relation till centrala varden for offentliga
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organisationer om dppenhet och transparens. Begreppet skapar hand-
ling i form av att olika akttrer verksamma i Goteborgs Stad reflekterar
over den egna arbetsplatsen och kommunen i stort. Det sker en mobi-
lisering kring centrala varden, men initierar ocksd konkreta atgérder.

Tystnadskultur som centralt begrepp kan ocksa forstas utifrdn
den funktion begreppet fyller genom att de problematiseringar som
gors allokerar ansvar for uppfattade missférhdllanden och hjélper ak-
torer att initiera diskussioner kring missférhdllanden. Med det starka
signalvdrde tystnadskultur som begrepp har i Géteborgs Stad skapas
uppmérksamhet och riktning.

Begreppet tystnadskultur ska darfor inte i férsta hand i kontex-
ten Goteborgs Stad forstds som en beteckning pa en ordning, utan i
stéllet Idnar sig beteckningen tystnadskultur till att tolkas som en pro-
blematiseringsfunktion. Det finns en gemensam mobilisering kring
begreppet och en delad forstaelse kring dess begreppsliga innebsrd
dven om det sedan skiljer sig at vad som i praktiken asyftas nar be-
greppet anvands. Som problematiseringsfunktion &r begreppet effek-
tivt for att skapa debatt och diskussion kring specifika (upplevda)
foreteelser.

Overgripande slutsats: tystnadskultur, en pro-
blematisk myt

Avslutningsvis dtervander vi har till mytbegreppet som diskuterades
i teoriavsnittet. Tystnadskultur som begrepp utgor en del av myten
som just nu dominerar i Goteborgs Stad. P4 ett begreppsligt plan pe-
kar myten ut vad som ér fel (tystnad) och vad som ér rétt (6ppenhet).
Den centrala positioneringen av begreppet bor dock inte missforstés
som en beteckning pa en kulturell ordning som manar till tystnad.
Snarare &n en beteckning pa ett kulturellt fenomen &r begreppet till-
sammans med den kritiska diskursen kring det en del av kulturen. Det
pratas mycket om tystnadskultur, alltid med en negativ innebord och
omfattande atgirder initieras. Om ndgot dr dirmed Goteborgs Stad en
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kommun med en organisationskultur som uppvisar en kritisk hillning till
tystnadskultur.

Analysen har visat att begreppet tystnadskultur inte gar att for-
sta som ett entydigt fenomen, utan att olika inneborder ldggs i begrep-
pet som vilar pa olika problematiseringar. Det gor ocksa att begreppet
l4tt erovrar en central position i diskussionen om Goteborgs Stad ef-
tersom olika aktorer kan knyta an till det och se det som ett menings-
fullt begrepp. Men det &r inte som beteckning for ett fenomen som
tystnadskultur som begrepp fyller sin mest centrala funktion. Ana-
lysen visar att begreppet tystnadskultur framfor allt dr en problematiserings-
funktion. Med stéd i begreppet tystnadskultur sker problematiseringar av
sinsemellan olika fenomen. Det kan handla om fenomen som d&r i linje
med de definitioner av tystnadskultur som gors i litteraturen. Dédr an-
védnds begreppet for att beskriva en gemensam delad forstaelse for
vad som kan uttalas och ej, och det beskrivs hur tystnad uppstar nir
det finns en upplevd risk for repressalier. Men detta dr enbart ett av
flera fenomen som problematiseras med stdd i begreppet tystnadskul-
tur. Begreppet tystnadskultur fyller ocksa en funktion genom att an-
vandas for att signalera andra upplevda missférhallanden, mobilisera
kring centrala vérden eller peka ut ansvarsforhallanden.

Begreppet tystnadskultur framstér som ett kraftfullt begrepp i
bemérkelsen att det fyller en funktion for manga aktorer. Det dr an-
vandbart. Alla organisatoriska val kommer emellertid med en risk el-
ler en "kostnadssida”. Bristen pa precision i begrepp riskerar alltid att
leda till felaktiga slutsatser. I foreliggande fall kan det handla om att de
dtgirder som beskrivits bara dr inriktade pd vissa av de fenomen analysen
visat att tystnadskultur anvinds for att beskriva. Atgérderna i form av
handlingsplan och utbildningar &r samtidigt generella i bemérkelsen
att de viander sig till hela staden och avgransade eftersom de framfor
allt skjuter in sig pa problem relaterade till tjainstepersonernas ledar-
skap pa olika nivaer. Problematiseringarna av relationen mellan kom-
munstyrelsen  och  stadsledningskontoret  avseende  hur
kommunikationen organiseras, eller ett hart politiskt samtalsklimat,
torde inte minska eller atgdrdas pa grund av insatser som riktar in sig
mot en repressiv kulturell ordning bland chefer. Rimligen leder
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dédrmed upplédgget for insatserna till att manga dgnar sig at nagot som
har begransad relevans for den egna verksamheten. I basta fall blir det
da en forstdarkning kring vissa redan rddande vdrden. Det kan emel-
lertid ocksd fora med sig att andra viktiga utvecklingsomraden for-
summas och i vérsta fall att relationer och etablerade sitt att
interagera forsamras.

En effekt som framtrider ur de empiriska beskrivningarna av anvin-
dandet av begreppet tystnadskultur, dr att en kinsla av misstroende och miss-
tinkliggdrande sprids. Uttalanden om att det &r ett begrepp som inte gar
att kritisera eftersom kritiken da i sig gors till ett bevis for begreppets
riktighet, visar problematiken och forldnar begreppet samma karaktar
som konspirationsteorier (Latour 2005). Utover problematiken med
att begreppet tystnadskultur inte gar att kritisera riskerar det att sig-
nalera misstroende. Fortroende/ misstroende har beskrivits forstidrkas
av parters signalerande till varandra om sin bendgenhet att ha fortro-
ende eller brista i det (Vosselman & van der Meer-Kooistra, 2009). Den
osdkerhet en ledare eller chef kidnner att signaler om bristande fortro-
ende indikerar, riskerar att bli sjdlvforstiarkande och leda till att akto-
rer i organisationen foredrar att forlita sig pa mer formaliserade sétt
att interagera. Mot denna tolkning framstar utvecklingen mot en hog
grad av formalisering av relationen mellan stadsledningskontoret och
kommunstyrelsen som rimlig att férsta som en effekt av signalerade
misstroenden. Nar parter upplever enrisk, vilket dr en rimlig reaktion
pa ett signalerat misstroende, &r en formalisering en rimlig strategi ef-
tersom det minskar hotet for att utséttas for godtycke (Kastberg, 2016).

Vig framadt: sluta prata om tystnadskultur

Det ligger delvis utanfor rapportens syfte att normativt peka ut atgar-
der och rimliga végar framat for Goteborgs Stad. En viss vigledning
ger emellertid de gjorda observationerna. Med utgangpunkt i ana-
lysen och de dragna slutsatserna forefaller en fortsatt diskussion kring
och agerande utifran en generell existens av tystnadskultur i linje med
de gidngse definitionerna vara mindre konstruktiv. Risken forefaller
vara stor att for mycket organisatorisk kapacitet ldggs pa nagot som i
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sig inte &r ett utbrett fenomen. Dértill bor risken for negativa effekter
uppmaérksammas.

En mer konstruktiv vig torde vara att kritiskt uppmarksamma
de problematiseringar som nu fors samman under den l4tt missle-
dande beteckningen tystnadskultur. Problem med for starkt varumar-
kesfokus, for att ta ett exempel, loses knappast genom att
tystnadskultur sitts i centrum utan snarare genom att fokusera pa den
grundlidggande uppfattningen om hur en offentlig verksamhet kan
och bor vara och vad som &r en rimlig idealbild. Organiserandet av
offentlig verksamhet har som pdvisades i rapportens inledning fran
borjan handlat om att sékerstélla 6ppenhet och transparens, tydliga
relationer mellan politiker och tjanstepersoner och kanaler for att
fanga upp missforhallanden. Ett atervandande till de traditionella ide-
alen kring offentlig forvaltning kan darfor vara ett forsta och grund-
laggande steg for en positiv utvecklingsdiskussion géllande just det
problemet.

Avslutningsvis kommenteras den interna orienteringen som
tystnadskultur i Goteborgs Stad har. Nar tematiken skdrskadas for
vad tystnaden avser och nir och var i organisationen den observerats,
framtrader en bild som delvis kontrasterar det som beskrivs i inter-
nationell litteratur kring organisatorisk tystnad, tystnadskultur och
atgiarder kring detta. I regel hamnar i litteraturen missforhallanden
med ett allménintresse i fokus och som har baring pa den offentliga
sektorns formaga att leverera service med rimlig kvalitet till inva-
narna. Det handlar exempelvis om felhantering av drenden och kvali-
tetsbrister. De empiriska redogorelserna som utgor underlag hir ger
knappast nagra beskrivningar alls om att tystnad skulle gélla dessa
dimensioner. Brukare, medborgare och invanare ndmns inte alls i
detta sammanhang, férutom att de kan orsaka tystnad av sorten otill-
laten paverkan. I stéllet handlar diskussionen om tystnadskultur om
interna relationer och férhallanden i bemirkelsen att det dr anstéllda
eller politiker som &r de drabbade.
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Bor staten forsvara sig mot sina antagonister? Moderaternas och Socialdemokraternas
stillningstaganden i FRA-frdgan

10:114 Margareta Lundberg Rodin

Chefer i korstryck. Att hantera krav i politiskt styrda organisationer

10:113 Moa Aronsson

Medfinansiering Om relationen mellan stat och kommun i infrastrukturprojekt

10:112 Richard Vahul

Pi vig mot en forbittrad kommunal redovisning. Konsekvenser av ett forandrat balanskrav
09:111 Osvaldo Salas

Frin utvandringsland till invandringsland. En analys av migrationsstrommar till och
fran Chile.

09:110 David Ljung

Does Network Management Matter? The Coordination of Integration Policy Delivery at
the Local Level in Sweden

09:109 Johan Strémblad

Kan nitverksstyrning forenas med folkstyre? Stadsbyggnad, governance och demokrati i
planeringen av Norra och Sédra Alvstranden i Goteborg

09:108 Gustaf Ronneklev

Att kasta pengar i sjon? En undersokning av nystartsjobbens direkta undantringningsef-
fekter

09:107 Adiam Tedros

Lokala krisaktorer — Katastrofvolontirer eller profitérer? Den lokala krishanteringen i tvd
kommuner under stormarna Gudrun och Per.

08:106 Annika Berggren

Jamn kénsfordelning pd hoga chefsnivder. En studie om framgangsfaktorer

08:105 Christina Alvelins och Gabriella Sjoman

Vem tar ansvar for de nollplacerade? Om rehabilitering och forsorjning for sjuka utan
inkomst

08:104 Nathalie Munteanu

Det bista av tvd virldar. - En studie om kommunala sjilvstyrande skolor som hybrider i
det svenska utbildningssystemet.

08:103 Helena Ohrvall

De nya moderaterna? Om moderaternas socialpolitik i retorik och praktik under perioden
1999-2007

08:102 Lotta Valinder

Pengar dr inte allt. En studie av fyra hogstadieskolor i Mellansverige.

08:101 Niklas Andersson

De som fiskar efter makt. Om svensk fiskepolitik och intresseorganisationernas inflytande.
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08:99 Andreas Ivarsson

Frin Gudrun till Per — om kommunal krishantering, erfarenheter och forindring
08:98 Lars Johansson

Tjinsteforseelse - Disciplinansvar och padfoljder i rittspraxis

08:97 Mathias Henriksson

Arenapolitik pa 2000-talet — om kommuner som bestimmer sig for att satsa pd en ny id-

rotts- och evenemangsarena

08:96 Staffan Kling

Organisationskulturens betydelse for hantering av tomrum

07:95 Andreas Gustavsson och Stefan Laang

Prat och handling - en studie om kommunernas pensionsredovisning.

07:94 Osvaldo Salas

Miljéhinsyn lénar sig. Samhillsekonomiska foljder av luftfoéroreningsminskningen i
tvd peruanska stider: En cost-benefit-analys.

07:93 Marie Persson

Lojalitet & Konflikt. - En studie av forstalinjenchefens delade lojalitet inom hemtjdnsten.
07:92 Emil Gustafsson, Michael Nilsson

Varfor bist i klassen? — En jamforandestudie av hogstadieskolor i Goteborg

07:91 Adrian N&hlinder

"Nej, gudskelov”. Om (forekomsten av) styrning och paverkan av hur professionella orga-

nisationer arbetar med hogskolans tredje uppgift.

07:90 Osvaldo Salas

Roérligheten pd arbetsmarknaden bland invandrare. En litteraturdversikt.

07:89 Daniel Bernmar

Aktorer, nitverk och spdrvagnar: EN studie i organiserandet av ett trafikpolitiskt projekt
07:88 Viveka Nilsson

Genusperspektivet vid Sahlgrenska akademin

06:87 Lena Lindgren

Arbetsmarknadspolitik ”pd det nedersta trappsteget”. En utvirdering av projekt ENTER
06:86 Sara Brorstrom

Nigot utéver det vanliga - en studie av sex kommunala projekt.

06:85 Jane Backstrom

Inget dr for evigt - en studie av sextimmarsdagen i Kiruna.

06:84 Pierre Donatella

Bra och diliga drsredovisningar - En studie om kvalitetsskillnader.

06:83 Vicki Johansson red.

Tillsynens mdngfasetterade praktik inom det sociala och hilso- och sjukvardsomrddet.
06:82 Anders Bjornsson

Max Weber - inblickar i en tid och ett tinkande.

06:81 Alexander Baena

Varfor slosas det samtidigt som det sparas? - en studie om budgetproblematik i kommu-

nal verksambhet.
06:80 David Karlsson
Den svenska borgmiistaren. Kommunstyrelsens ordforande och den lokala demokratin.
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05:79 Kerstin Bartholdsson

Tre nyanser av gront: Om betydelsen av kommunala miljochefers personliga engage-
mang for miljon.

05:78 Bjorn Brorstrom, Stellan Malmer, Viveka Nilsson

Varfor tillvixt i kommuner? En studie av nyckelaktérers uppfattningar

05:77 Thomas Vilhelmsson

Kommunala pensionsavsittningsbeslut.

05:76 Henry Béck, Folke Johansson & Adiam Tedros

Ledarskap och lokalsambhiille i lokal politik — Fyra politiska initiativ i Géteborg och
Stockholm i komparativ belysning.

05:75 Osten Ohlsson & Bjérn Rombach

Den friska organisationen.

05:74 Henry Béck, Nina Granqvist, Siv Sandberg, Sundback

Svenskt och finskt i kommunerna.

5:73 Charlotta Ekman

Varfor gors det ris i Ahus? Om maétet mellan néringslivspolitik och etableringsstrategi.
05:72 Sven Siverbo (red.)

Evolutionsteori for offentliga organisationer.

05:71 Nazem Tahvilzadeh

Minoritetsmedier i Goteborgs Stad. En studie om integration, makt och icke-beslut i
stadspolitiken.

05:70 Sven Siverbo

Inkomstutjimning och kommunalekonomiska incitament

05:69 Andreas Ivarsson

Pdi viig mot paradoxala resultat? En studie av mdjligheter till 6kad handlingskraft genom re-

sultatstyrning av sektorsdvergripande fragor inom statsforvaltningen med jamstdilldhetspoli-

tiken som exempel.

05:68 Sofie Cedstrand

Idealism till salu? Om ideella organisationers strategival och dess demokratiska betydelse.
04:67 David Karlsson & Carina Andersson

84% min. Kvinnor och mén i kurslitteraturen.

04:66 Bjorn Brorstrom & Sven Siverbo

Skattehdjning enda losningen? Om ekonomiska problem och behov av avceremonial-
isering och sjilvstindighet.

04:65 Anders Falk

Varfor lyckades Geriatriken? En fallstudie av tvd verksamhetsomridens implementering av
balanserad styrkort inom hilso- och sjukvdrden.

04:64 Daniel Lindin & Josip Mrnjavac

Varfor blir det detta pris? En studie i hur kommuner sitter sina tomtpriser.

04:63 Elisabeth Ravenshorst

Den sensuella organisationen . Ett perspektiv pd kommuner och dess chefskap.
04:62 Katrin Soderlind

Milstyrning av grundskolan. En fallstudie i Partille kommun.
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04:61 Henry Béck och Maritta Soininen

Politisk annonsering eller nitverkande? Uppfoljning och utvirdering av partiernas sir- 60:--
skilda informationsinsatser till invandrarviljare vid 2002 drs val.

04:60 Anette Gustafsson

Vem dr feminist? Om politiska konsideologier i svensk kommunpolitik. 60:-:-
04:59 Henry Back

Av de madnga ett. Vistra Gotlandsregionens politiker. Partipolitiska och territoriella 60:--
skiljelinjer

04:58 Tobias Johansson

Kollision eller konfirmation? - Ett mote mellan transaktionskostnadsteorin och kommu- 60:--
nal dldreomsorg.

04:57 Anna Berg och Charlotta Fagring

Internationella reglers paverkan pd kommunal redovisning -Ett resultat av anpassning 60:--
eller anpassning som ett resultat

04:56 Aida Alic och Pernilla Wallén

Centralisera mera? Hur organiseras inkopsfunktionen i en kommun for en bittre efter- 60:-
levnad av LOU?

03:55 Mats Lindblad

Perspektiv pd europeisk integration i svensk riksdag. Jimforande analyser av riksdags-  60:-
debatterna om grundlagsindringarna 1994 och 2003 angdende dverlitelse av besluts-

ratt till EG/EU.

03:54 Mia Davidsson

Kommunala upphandlare - En studie om hur de fattar beslut. 60:-
03:53 Mats Bengtsson

Kvinnor och Miin i lokalpolitiken. 60:-
03:52 Peter Arkevag, Bjorn Brorstrom, Carina Andersson och Tobias Johansson

For bra for for fi - Arsredovisningar inom staten. 60:-
03:51 Johan Berlin och Eric Carlstrém

Balans eller nonchalans? - En studie av kommuner som beviljats extra finansiellt stod av ~ 60:-
staten.

03:50 Roger Andersson

Praktisk kommunal upphandling. 60:-
03:49 Carina Andersson med flera

Intervjuer. 60:-
03:48 Kajsa Virna och Birgitta Ornfelt

Langlivade forvaltningschefer - strateger som verkar utan att synas. 60:-

02:47 Paula Rodrigo Blomqvist

Fran assimilation till separation. Den finska invandrargruppens krav pad finsksprikig — 60:-
undervisning.

02:46 Henry Bick, Gunnar Gjelstrup, Folke Johansson, Jan Erling Klausen (red)

Lokal politik i storstad - stadsdelar i skandinaviska storstider. 60:-
02:45 Lena Andersson-Felé

Nir gamla vdrdar dnnu dldre ... 60:-



02:44 Bjorn Brorstrom och Sven Siverbo
Framgingsrik vindning.
02:43 Ann-Charlotte Bengtsson och Eva-Britt Pettersson

Modell for kvalitetsmitning inom dldreomsorgen — Finns det ndgot samband mellan

koalitet och kostnad?
02:42 Joacim Rydmark

Beslut under osikerhet - En experimentell mikrovirldsstudie av metoder for att hantera

osikerhet vid ledning och beslutsfattande i komplexa och dynamiska miljder.
02:41 Anna Holmqvist

Beslutsprocesser och investeringskalkyler i fastighetsbranschen. En jamforelse mellan

allannyttiga och borsnoterade fastighetsbolag.

02:40 Carina Andersson

Tidens ekonomi.

02:39 Patrik Johansson

Vem tar notan? Skandaler i svensk offentlig sektor.

02:38 Conny Pettersson

Frin Global idé till lokal praktik - Om niringspolitik for hdllbar utveckling.
02:37 Gustaf Kastberg

Omsorg om Marknaden - En studie av hur reglerna pd en offentlig marknad skapas och

forindras.

01:36 David Karlsson

Sveriges kommunala kulturpolitiker.

01:35 Anders Bjornsson

Systemskiften - En explorativ essd.

01:34 Henry Béck, Sven Siverbo och Bjorn Brorstrom
Ny politisk organisation i Hirryda och Stenungsund.
01:33 Maria Palm

Maxtaxa - en studie av nytt avgiftssystem inom den kommunala barnomsorgen.

01:32 Alexandra Jonsson

Den sociala dialogen i EU och jamstilldheten i Europa.

01:31 Bjorn Brorstrom och Par Falkman

Kommunal redovisning - teoriutveckling.

01:30 Niklas Theodorsson

Det lokalas uppror - Om aktionsgrupper i den kommunala demokratin.
00:29 Theresa Larsen

Kommunerna som arbetsgivare.

00:28 Bjorn Brorstrom

Kommunalekonomen - ndgra funderingar om forutsittningar, forhdllningssitt och pro-

fessionell utveckling.

00:27 Osten Ohlsson & Bjérn Rombach
Organisationspyramiden och Buridans Asna - en lagom teori.
00:26 Jenny Svard

Bestiende nitverk — en studie av den sociala dimensionens betydelse.
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00:25 Lillemor Bergman och Virginia Leinen

Ekonomisk information i virden — en studie om styrmodellens pdverkan pd forhdll-
ningssittet till ekonomisk information.

00:24 Rolf Solli, Peter Demediuk and Rob Sims

Chief Finance Officer in local government — Sweden vs Australia.

00:23 J. Henrik Bergstrom

Hur élskatterna sinktes — Om lobbning, pilsner och pluralism.

99:22 Bjorn Brorstrom

Institutioner och institutionell fordndring Perspektiv, teori och tillimpning pd kommu-
nal utveckling.

99:21 Ylva Miihlenbock

Nir det lokala tar hand om det centrala Hur tvd kommuner omvandlar den statliga
styrningen av skolan.

99:20 Malgorzata Erikson

Frihet inom rollen - den politiska ledningens betydelse for en kommuns utveckling i ett
lingre perspektiv.

99:19 Sven Siverbo

Kommuner och ekonomisk kris - en studie av kommuner som sokt extra finansiellt stod
av staten.

99:18 Par Falkman

Statlig redovisning ur tvd perspektiv.

98:17 Anette Gustafsson, David Karlsson och Paula Rodrigo Blomqvist
Forskning att rakna med

98:16 Katarina Orrbeck

Finansiella rapporter och ekonomiska krav - politikernas perspektiv.

98:15 Bjorn Brorstrom och Rolf Solli

Ekonomistyrning har betydelse.

98:14 Bjérn Rombach

Nojdhetsmitningar - en kritisk granskning av attitydundersokningar i sjukvdrden.
98:13 Bjorn Brorstrom, Henry Bick, Sven Siverbo och Annika Svensson
Ingen ndmnd - Stenungsunds modell for vitalisering av kommunalpolitiken.

98:12 Henry Béck och Folke Johansson

Politisk decentralisering i skandinaviska storstider.

98:11 Sven Siverbo

Kapacitet att handla? Om politisk styrning och omprovning av verksamhet pd lokal nivd.
97:10 David Karlsson

Kommunerna och rittvisan.

97:9 Patrik Johansson och Jonas Persson (red)

KommunAktuellt nummer 5 1997 — sju betraktelser.

97:8 Bjorn Brorstrom och Bo Hallin

Varfor dr kommuner framgingsrika? En studie av framgdngens kinnetecken och orsaker.
97:7 Osten Ohlsson och Bjérn Rombach

Res pyramiderna.

97:6 Hasse Ekstedt och Stellan Malmer

Rdnta dr priset for att vinta - En analys av den kommunala kalkylrintan.
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97:5 Bjorn Brorstrom, Rolf Solli och Osten Ohlsson
Minihandbok i utvirdering.

96:4 Anna Cregard och Patrik Johansson

89 % min — Vem skriver kurslitteraturen?

96:3 Rolf Solli

Kommunalekonomen i imperfektum, presens, futurum eller i cyberspace.

96:2 Henry Back och Maritta Soininen
Invandrarna, demokratin och samhillet.
96:1 Bjorn Brorstrom och Bjorn Rombach
Kommunal forindringsobenigenhet.

slut

60:-

slut

60:-

60:-



	Redovisning av uppdrag att i samverkan med akademin utföra en extern utvärdering av stadens arbete för att motverka tystnadskulturer i Göteborgs Stad
	Förslag till beslut
	Sammanfattning
	Bedömning ur ekonomisk, ekologisk och social dimension
	Bilagor
	Ärendet
	Beskrivning av ärendet
	Sammanfattning av rapportens övergripande slutsatser och rekommendationer

	Stadsledningskontorets bedömning

	bil1.pdf
	Beredning av yrkande från D och S angående extern granskning av kommunstyrelsens, stadsledningskontorets och stadens direktörers roll i Göteborgs Stads tystnadskultur
	§ 582, 0372/22
	Beslut
	Tidigare behandling
	Handlingar
	Yrkanden
	Propositionsordning
	Huvudvotering
	Propositionsordning
	Protokollsanteckning
	Reservation
	Protokollsutdrag skickas till
	Dag för justering

	Vid protokollet

	Sekreterare
	Justerande
	Ordförande

	bil2.pdf
	framsida
	Mapp1
	framsida
	GU rapport_167 inlaga_A5_apa korrigerad


	till_yrk_10_SD_20240221.pdf
	Tilläggsyrkande angående – Redovisning av uppdrag att i samverkan med akademin utföra en extern utvärdering av stadens arbete för att motverka tystnadskulturer i Göteborgs Stad.
	Förslag till beslut
	Yrkandet


	rev_till_yrk_10_SD_20240221.pdf
	Tilläggsyrkande angående – Redovisning av uppdrag att i samverkan med akademin utföra en extern utvärdering av stadens arbete för att motverka tystnadskulturer i Göteborgs Stad.
	Förslag till beslut
	Yrkandet





