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2. Struktur, kultur och forandringsarbete i organisationer

Av Professor Anna Wahl och Docent Charlotte Holgersson

Denna text ingar i en skriftserie om genus och jamstdalldhet som har tagits fram av
forskare vid KTH inom ramen for KTH:s arbete med att integrera kunskap om
jamstalldhet, mangfald och lika villkor i utbildningen. Syftet med skriftserien dar att i
tillgdnglig form sprida kunskap fran genusforskningen inom olika dmnesomraden
som dr relevanta for KTH:s studenter, doktorander och ldrare.

I denna text beskrivs pa vilket sétt betydelser av kon i organisationer kan beskrivas
och hur ojamstalldhet uttrycks i praktiken. Kunskapen ger grund for att forsta
jamstalldhetsarbetets forutsattningar i arbetsliv och samhalle. I avsnittet presenteras
teorier och begrepp som ar viagledande for att kunna gora en analys av problem med
ojamstalldhet pa organisationsniva. Har presenteras ocksa en bakgrund till
forandringsarbete for okad jamstalldhet och jamlikhet i organisationer.

Betydelser av kon i struktur och kultur

Organisationer utgor arenor dar manniskor samspelar med varandra och dar
forutsattningar som har betydelse for samspelet mellan manniskor finns. I dessa
samspel skapas och viarderas kon. Begreppen struktur och kultur ar analytiska
redskap for att beskriva och analysera organisationer och hur kon skapas i handling.
Strukturer kan beskrivas som rutiner och monster som sorterar och varderar
manniskor. Kvinnor och man hamnar i olika yrken och positioner, med olika lon, grad
av bekraftelse och framtida magjligheter. Strukturer kan upplevas som givna, men de
skapas i manniskors handlingar i det dagliga och paverkas av maktforhallanden i
organisationer. Strukturer kan samtidigt gynna handlingsutrymmet for vissa medan
de missgynnar andras mojligheter att agera.

Genom att studera hur organisationer ar uppbyggda kan betydelser av kon
undersokas, t.ex. med hjalp av begreppet konsstruktur. Det bestar av tre dimensioner,
namligen antalsfordelningar mellan kvinnor och mén, konssegregeringsmonster i
sysslor, yrken och positioner och fordelning av inflytande och makt. Konsfordelning
ar alltsa en av flera dimensioner som behover undersokas. Monster som innebar



uppdelningar utifrdn kon, sa kallad konssegregering, ar ofta resultat av dagliga
praktiker i organisationer, t.ex. nar manniskor fordelar och utfor arbete, rekryterar,
befordrar, utviarderar och sitter Ioner. Det handlar ocksd om d& manniskor skapar
och uppratthéller regler for arbetstider, raster, ledigheter samt da de utformar och
introducerar ny teknik. Konssegregering kommer till uttryck i pa olika sitt i olika
sammanhang, t.ex. i olika branscher. Vilka praktiker som skapar och forandrar
uppdelningarna kan ocksa variera i tid och rum, t.ex. mellan olika lander eller i en viss
tidsperiod. Det ar ocksé viktigt att studera de konsekvenser som olika konsstrukturer i
organisationer far for kvinnors och mans arbetsvillkor, t.ex. i form av
karriarmojligheter, inflytande och beloningar av olika slag.

Med begreppet kultur belyses hur rddande normer och varderingar paverkar
manniskors forestillningar och beteenden bade i det som ar synligt och osynligt i
organisationer. Det kan handla om normer och varderingar kring vad som anses bra
och daligt, viktigt och oviktigt samt normalt och onormalt. Med ett synsatt pa
organisationer som kulturer kan det som tas for givet, som vi i vanliga fall inte tinker
pa men som styr vara handlingar och tankar, ifrdgasittas och analyseras. Ofta finns en
dominerande kultur som paverkar uppfattningar och beteenden och hur man ska vara
for att passa in. En dominerande kultur kan fungera inkluderande for vissa grupper
och exkluderande for andra. Processer av inkludering och exkludering i
organisationer ar en del av vardagliga handelser och ibland svara att se da det ar en
del av det normala sittet att tinka och handla i organisationen. Aspekter av
organisationskulturen som kan fa exkluderande effekter for kvinnor kan t.ex. vara
arbetsplatsens fysiska utformning, 1ag grad av konsmedvetenhet hos medarbetare och
chefer, en maskulin ledarstil, arbetstider, en arbetsideologi som kraver hog flexibilitet,
ett kvinnofientligt sprak, informella koder skapade i mansdominerade sammanhang
samt sexuella trakasserier i form av kvinnofientlig jargong. Samtidigt kan det finnas
andra normer 4n den dominerande kulturens i delar av organisationen vilket brukar
kallas subkulturer. I grupper som arbetar under olika villkor, som tjanstemin och
kollektivanstillda, kan olika normer och varderingar utvecklas. Kulturer i
organisationer ser olika ut mot bakgrund av bransch, verksamhet, ledningsfilosofi och
sammansattningar av olika kategorier manniskor. Ofta framstar kulturen som
konsneutral, a&ven om den ar mansdominerad pa olika sitt t.ex. genom en skev
konsfordelning eller ur maktperspektiv. Detta medfor att beskrivningar och analyser
av kon ofta osynliggors eller beskrivs sakna betydelse i organisationer, trots att de ar
av grundlaggande betydelse.

Gransdragningen mellan vad som kan uppfattas som struktur och kultur i
organisationer ar inte entydig, och aven forskare kan definiera begreppen nagot olika.
Ett vanligt forekommande synsitt i forskning ar dock att struktur och kultur utgor
analytiska verktyg som synliggor olika aspekter av betydelser av kon i organisationer.
I analyser av organisationer kan det vara fruktbart att synliggora hur strukturer och
kulturer hanger ihop och paverkar varandra i ett visst sammanhang.
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Konsfordelningen och maktstrukturen pa en arbetsplats spelar roll for vilka som har
inflytande och praglar darfor den dominerande kulturen. Samtidigt kan kulturen
genom inkluderande och exkluderande processer ocksa paverka strukturer genom att
aterskapa eller forandra konsfordelningar och segregeringsmonster i organisationer.

Konsstruktur och kénsmérkning

Begreppet konsstruktur betecknar hur betydelser av kon kommer till uttryck i
organisationer. Genom att studera organisationens konsstruktur synliggors hur
konsfordelningar ser ut, hur kvinnor och méan ar uppdelade i olika sysslor och
arbetsuppgifter, finns pa olika platser och nivéer i organisationer och hur inflytande
och makt ar fordelat hos gruppen kvinnor och man. Konsstrukturer skapas utifran
forestallningar om kon och vad som anses passande for kvinnor och man. Samtidigt
aterskapas forestillningar om kon ofta dd man och kvinnor agerar utifran
konsstrukturen, och kan da uppfattas som att dessa forestillningar ar funktionella och
naturliga. Begreppet konsmarkning betecknar hur en position, en syssla eller ett yrke
forknippas med ett visst kon och associeras med kvinnlighet eller manlighet.
Segregering i organisationer och konsmarkning hanger ihop. Nar
segregeringsmonster forandras i organisationer, forandras ocksa konsmarkningen. En
syssla som tidigare forknippats med manlighet kan efter forandringar i
konsstrukturen 6verga till att associeras med kvinnlighet. Orsaker till att en
arbetsuppgift eller position upplevs byta kon, dvs. att konsmarkningen forandras, kan
vara resultat av forandringar i organisationen eller i omgivningen. Ekonomiska och
politiska forandringar eller nya organisationsformer och ny teknik kan ligga bakom
forandrad konsmarkning. Ibland ar forandrad konsmarkning ett resultat av ett
medvetet forandringsarbete for okad jamstalldhet eller jamlikhet. Begreppet
konsmarkning innehéller en maktaspekt da konsmarkning markerar status pa en
syssla. Sysslor mellan konen kan forandras, men statusen bestams oftast i relation till
kon snarare an syssla och position. Det man gor varderas ofta hogra dn det kvinnor
gor, oavsett syssla. Konsmarkningen uttrycker pa sa satt maktrelationen mellan konen
1 en organisation.

I studier av mansdominerad verkstadsindustri har skillnader visats mellan de jobb
som kvinnor respektive man utfor. En manlig arbetarkultur pa verkstadsgolvet kan
t.ex. resultera i att det hantverksmassiga kunnandet definieras som endast mans
exklusiva kompetensomrade. Normer och regler utvecklas ofta for att uppratthélla
segregering mellan konen och den kvinnliga konsmarkningen uppfattas som
underordnad det manliga i positionshidnseende. Nar kvinnor stiller krav utifran sina
erfarenheter kan det uppfattas som splittrande och osolidariskt mot méan och kan
beskrivas med en trivialisering av problematiken. I mansdominerade konsstrukturer
ar det vanligt att bade direkt och indirekt diskriminering av kvinnor forekommer.



Minoritetssituationen och antalets betydelse

Teorier om organisation och kon visar att strukturer och kulturer medverkar till att
kvinnor och man moéter olika villkor. I en klassisk studie av Rosabeth Moss Kanter av
ett stort multinationellt och mansdominerat industriféretag analyseras strukturens
effekter pa kvinnors och méans beteende och placering i organisationer. Manniskors
beteende i organisationer kan forstés utifran deras position i organisationsstrukturen.
Bilder av kvinnlighet och manlighet finns inbyggda i funktioner och positioner, vilket
inte foljer naturligt av arbetsuppgifterna eller av forestallningar om typiska
egenskaper hos kvinnor och man. Mansdominerade organisationsstrukturer
begransar kvinnors mojligheter till utveckling. Att kvinnor huvudsakligen befinner sig
i de mest underordnade och maktlosa positionerna paverkar deras beteende.
Individorienterade forklaringar till kvinnors och méans beteenden som grundas pa
uppfattningar om generella och observerbara konsskillnader kritiseras i studien.
Skeva konsfordelningar, maktskillnader och olika mojligheter att utvecklas i
hierarkiska organisationer, och inte konsskillnader, forklarar kvinnors och mans olika
beteenden i organisationer. Betydelsen av gruppers sammansattning och vad det
spelar for roll att tillhora en minoritet eller en majoritet for ens prestationer
analyseras. Kvinnor som chefer i mansdominerade organisationer befinner sig i
minoritet, vilket ger upphov till de tre strukturella effekterna synlighet, assimilering
och kontrasteffekten.

Synligheten innebar att kvinnor i minoritetsposition ofta fungerar som symboler for
kvinnor generellt samtidigt som de forsoker att passa in i kulturen sa smidigt som
mojligt. Kvinnor forsoker da ofta anpassa sig till kulturen genom att tona ner
betydelser av kon. Det ar inte ovanligt att kvinnor i minoritet har en konsneutral
strategi dar det som relateras till kvinnor och kvinnlighet nedvarderas. Kvinnor som
ar i minoritet bekréftas ofta av majoriteten man som undantag fran regeln, dvs. som
annorlunda och battre dn andra kvinnor. Men, om nagot gar fel kan det handa att
kvinnan i minoritet istéllet blir betraktad som representant for sitt kon, vilket
inbegriper en nedvardering av kvinnor och kvinnlighet. For den enskilda kvinnan ar
denna situation manga ganger paradoxal eftersom hon maste anpassa sig till att bade
vara betraktad som undantag fran och representant for andra kvinnor. Synligheten
medfor ocksa hoga prestationskrav. Kvinnor maste fa sin kompetens erkand for att
bevisa att de verkligen hor hemma i organisationen och att de lever upp till den egna
positionens krav. Samtidigt ar det ofta betraktat som negativt med kvinnor som
presterar for bra och for mycket, eftersom det utmanar gemenskapen hos majoriteten,
dvs.. mannen.

Kontrasteffekten innebar att en redan manligt dominerad kultur kan bli annu mer
uttalad d& det kommer in en minoritet av kvinnor. Mannen upplever omedvetet att
kulturen hotas och forsvarar den pa olika satt. Man kan uttrycka det som att
avvikarna aktiverar kulturen, det ar forst nar kvinnor kommer in som man upptacker
att de har en kultur att forsvara. Ett sitt att forsvara den ar att avvikarens, kvinnans,
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lojalitet testas i kulturen. Kvinnan forvantas tala nedsiattande skimt om kvinnor, inte
jobba med jamstéilldhet, inte krava forandringar, inte alliera sig med andra kvinnor
och inte heller vara for hogpresterande och duktig. Hennes beteende tolkas som mer
eller mindre lojalt i forhallande till kulturen. Testandet sker ofta i sociala situationer,
och kan upplevas som mer pressande dn sjdlva arbetssituationen.

Den tredje effekten, assimilering, innebar att kvinnor i minoritet ofta anpassar sig till
stereotyper av hur kvinnor ska vara. Majoritetens forestillningar om kvinnor, t.ex. att
de ar kansliga eller att de inte kan samarbeta, paverkar och begriansar
handlingsutrymmet for kvinnor. Anpassningen till stereotyperna medverkar i sin tur
till att de forstiarks och framstar som “sanna”. Minoritetspositionen konstaterades
vara bade pafrestande och stressande for kvinnor som chefer mot bakgrund av
motstridigheter och dilemman. Ofta behandlades kvinnan bade som en representant
och ett undantag, en synlig aktor i samtidigt som hon utesluts fran viktiga informella
sammanhang. Kvinnor tenderar dven att hamna pa chefspositioner med litet
handlingsutrymme och sma utvecklingsmojligheter darfor att dessa positioner anses
passa kvinnor. I tolkningar av kvinnors beteende gors en sammanblandning av det
som dr typiskt for personer i minoritet i lasta positioner och det som ses som typiskt
kvinnligt beteende.

Forandringsarbete

Jamlikhet, jamstalldhet och méangfald representerar nagot efterstravansvart i
demokratiska samhéllen. Fragan om alla manniskors lika varde har drivits i flera
hundra ar och i vastvarlden har det sedan 1800-talet bedrivits arbete i organiserad
form for jamstalldhet inom ramen for olika kvinnororelser eller feministiska rorelser.
Begreppet feminism lanserades i Frankrike i slutet pa 1800-talet som en medicinsk
term men anviandes ocksa som ett nedsattande ord for kvinnor som strivade efter
jamstalldhet. Begreppet 6vertogs av kvinnor inom kvinnororelsen som kravde
jamlikhet mellan konen infor lagen. Idag ar feminism en internationellt gdngbar
beteckning for en stor samling rorelser, ideologier och teorier och eftersom det finns
manga olika inriktningar har det blivit allt vanligare att tala om feminismer i plural.
Det alla dessa rorelser, ideologier och teorier har gemensamt ar att de synliggor och
ifragasatter olika villkor mellan konen i syfte att uppna en jamn fordelning av makt
mellan konen.

I organisatoriskt forandringsarbete for 6kad jamstalldhet och jamlikhet inleds ofta
arbetet med en grundlig kartlaggning och analys av problemet. Tva vanliga fragor i
detta skede ar dels vad som ar ojamstallt/ojamlikt i sammanhanget och dels hur det
kommer sig att detta sker. Svaret pa den forsta fragan kan tas fram genom
kartlaggningar och andra former av studier. Svaret pa den andra fragan kraver analys
med en djupare kunskap och forstaelse. Genusforskningen bidrar med beskrivningar
och analyser av hur ojamstalldhet gors pa individ-, organisations- och samhallsniva.
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Ett konkret resultat av rorelser som kimpat for jamstilldhet ar att det i manga lander
idag finns lagstiftning som forbjuder diskriminering pa grund av kon. I Sverige
stiftades den forsta lagen om jamstalldhet i arbetslivet 1978, och 1994 kom lagen mot
etnisk diskriminering. Sedan 2009 har Sverige en sammanhallen diskrimineringslag
(SFS 2008:567) vars andamal ar att motverka diskriminering och pa andra sitt framja
lika rattigheter och mojligheter oavsett ndgon av de sju diskrimineringsgrunderna
som omfattas av lagen:

kon, konsoverskridande identitet eller uttryck, etnisk tillhorighet, religion eller annan
trosuppfattning, funktionshinder, sexuell 1aggning och alder.

Lagen innebar bland annat ett forbud for arbetsgivare att diskriminera arbetstagare,
arbetssokande, praktikanter, inhyrd eller inldnad personal; forbud for
utbildningsanordnare att diskriminera elever, studenter eller studerande; for
arbetstagar- och arbetsgivarorganisationer eller yrkesorganisationer att diskriminera i
fraga om medlemskap eller forméner som en sddan organisation tillhandahaller sina
medlemmar. Det ar Diskrimineringsombudsmannen (DO) som utovar tillsyn over att
diskrimineringslagen f6ljs. Diskriminering definieras som:

e Direkt diskriminering. Att ndgon missgynnas eller behandlas samre till foljd av
nagon av diskrimineringsgrunderna.

e Indirekt diskriminering. Att ndgon missgynnas genom tillimpning av en
bestaimmelse, ett kriterium eller forfaringssatt, som verkar till synes neutralt,
men som i praktiken inte ar det.

e Trakasserier. Ett upptradande som kranker ndgons vardighet.

e Sexuella trakasserier. Ett upptradande av sexuell natur som kranker nigons
vardighet.

Lagen kraver ocksa att arbetsgivare och utbildningsanordnare genomfor aktiva
atgirder i syfte att forebygga diskriminering. De aktiva dtgarderna for arbetsgivare
fokuserar arbetsforhallanden, loner, rekrytering, utbildning och kompetensutveckling
samt mojlighet att kombinera forviarvsarbete och foraldraskap. Utbildningsanordnare
ska rikta in sina aktiva atgarder pa antagning och rekrytering; undervisningsformer
och organisering av utbildningen; examinationer och bedémningar; studiemiljo; samt
mojligheten att forena studier och foraldraskap. Detta forandringsarbete ska enligt
lagen folja ett sarskilt arbetssatt som innehaller foljande steg:
1. Undersoka om det finns risker for diskriminering eller repressalier eller om
det finns andra hinder for enskildas lika rattigheter och mojligheter i
verksamheten
2. Analysera orsaker till upptackta risker och hinder
Vidta de forebyggande och fraimjande atgarder som skiligen kan kravas
4. Folja upp och utvirdera arbetet enligt 1—3.
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Forandringsarbete kan ga under olika beteckningar i organisationer. Ibland separeras
jamstalldhet och méangfald och ibland inordnas jamstalldhet under mangfald. Pa
senare ar ar det manga organisationer som borjar lagga till ordet inkludering,
exempelvis i manga foretag anvands den engelska beteckningen begreppet Diversity
& Inclusion, for att poangtera att forandringsarbetet syftar till att 0ka
representationen av olika grupper bland anstéllda och forandra organisationskulturen
sa att alla kanner sig vilkomna, uppskattade och respekterade.

Forskning om forandringsarbete som syftar till att fraimja jamlikhet, jamstéalldhet och
mangfald visar att arbetet ofta aktiverar motstand. Forandringsarbetet handlar om att
forandra normer och férdela om resurser och tillgangen till inflytande och ansvar. Det
kan upplevas som svart och ibland hotfullt och vacker ofta starka kianslor. Motstand
kan komma till uttryck pa manga olika satt men gemensamt for alla uttrycken ar att
de bidrar till att denna typ av forandringsarbete tar tid.
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