Just nar det blev viktigt blev det manligt

Okad jamstalldhet och dkad kénspolarisering existerar samtidigt inom organisa-

tioner och féretag idag. | artikeln analyseras spanningsfaltet av mot- och med-

verkande krafter vid organisationsférandringar.

Denna artikel handlar om dynamiken i kons-
konstruktioner vid organisationsférandringar.
Artikeln tar avstamp i de manga och relativt
omfattande arbetsorganisatoriska férandring-
arna i svenska industriféretag under 1990-ta-
Den

arbetsorganisatoriska trend eller diskurs som

let. nationella och internationella
var stark under 1990-talet ar fortfarande stark
nu under 2000-talets forsta &r. Det ar till stora
delar samma eller snarlika organisations-
koncept som ir ute och "reser” (Ravik 2000,
Furusten 1999). Nigra av dessa modeller,
koncept, metoder och verktyg, har namn med
trebokstavskombinationer som TQM, TBM,

TPM, BPR, HRM och Bsc, eller moderiktiga
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namn som The Boundaryless Organization,
Knowledge Management, The Individualized
Oprganisation och Corporate Religion. | denna
artikel kommer jag att ta fasta pa hur innehal-
let i organisationsmodellerna relaterar till kon.
Lite forenklat kan innehdllet sammanfattas
med decentralisering och integrering och en ef-
terfrdgan pd “nya” kompetenser, till exempel
social kompetens, som jag kommer att disku-
tera lite djupare. Eftersom de moderna
organisationsmodellerna har fitt en sidan
stor popularitet och global spridning kan de
betraktas som viktiga formedlare av idéer, nor-
mer, virderingar och myter. De spelar dirmed

en avgorande roll f6r vad som hinder i organi-



sationerna och hur manniskor uppfattar orga-
nisationen och sig sjilva. Managementdiskur-
sens vokabuldr vdvs in i den lokala konversa-
tionen i organisationerna (Furusten 1999).
Aven om de moderna organisationsmodel-
lerna inte implementeras ordagrant ir de en
central del i de sociala konstruktionerna i de
lokala organisationerna. Syftet med denna ar-
tikel ar att resonera kring hur kén pdverkar
och pdaverkas vid implementeringen av mo-
derna organisationsmodeller. Jag borjar dock
med ett mer allmant resonemang kring de ak-
tuella organisationsmodellerna, deras syften
och malsattningar och nagra av de dterstdil-
lare, ett begrepp som diskuteras nedan, som

man kan se vid implementeringar.

En ljus framtid?

1 den internationella managementlitteraturen
malas en mycket ljus och optimistisk fram-
tidsbild upp, forutsatt att foretagen verkligen
implementerar det aktuella konceptet. De
héga forhoppningarna finns dven i Sverige,
saval i privata foretag som i offentlig verk-
samhet (Ellstrom 2000). Dessa optimistiska
perspektiv ligger dven till grund for mark-
nadsféringen” av de moderna organisations-
formerna fran statliga utredningar, bransch-
organisationer, arbetsgivarorganisationer,
fackforbund och de organ som finansierar
forskning. Den ljusa framtiden sigs inte en-
bart gilla foretagens ekonomiska utveckling.
Aven for individerna sigs det finnas en rad
fordelar. Det finns stora forhoppningar att
moderna organisationsformer med en hog
grad av lirande och kompetensutveckling
ska skapa ett utvecklande arbete, uthilliga
arbetssystem, livsldngt lirande och arbetsfor-
héllanden som motverkar stress och
arbetsrelaterad ohilsa (se till exempel Ekberg
& Barajas 2000, Forslin & Kira 2000, Det

framsynta sambillet 2000).
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I vissa sammanhang framstills de mo-
derna organisationsformerna som bittre for
kvinnor an de traditionella. Organisations-
forandringarna under 1990- och 2000-talen
hade sillan konsblandning eller jamstalldhet
som huvudsyfte och det finns inte négot in-
slag av genus eller kon i de teoretiska kunska-
per som ligger nll grund fér organisations-
koncepten. Men trots det kan man se jam-
stilldhet mellan kvinnor och man bade som
och Dbieffekt av for
organisationsforandringar. Flera konsteore-
tiska studier under 1980- och 1990-talen
indikerade att det i de moderna organisatio-

villkor for manga

nerna bor gd att skapa ett arbetsklimat dir
kvinnor och min kan samarbeta, och det ver-
kar finnas storre mojlighet till jamstalldhet.
Exempelvis bygger idén om den lirande or-
ganisationen pd relativt lika villkor for alla
anstallda, ndgon form av demokrati, att allas
medverkan ses som lika viktig, att kommuni-
kationen ska vara 6ppen samt att inga inom-
organisatoriska “grinser” eller "murar” fir
hindra det griansoverskridande kunskaps-
flodet eller det organisatoriska larandet. Den
lirande organisationen erbjuder darfor, i sin
teoretiska och ideala form, arbetsuppgifter
med méjligheter till lirande och utveckling -
béde for kvinnor och fér man (Drejhammar
1998). I praktiken ser det emellertid annor-
lunda ut. Gunnarsson (1994) visar till exem-
pel att det var brist pd manlig arbetskraft
som gav kvinnorna tilltride pd en mans-
dominerad arbetsplats. I denna kontext till-
skrivs kvinnor kvalifikationer och kompetens
som de i ldgkonjunkturer inte anses ha (Furst
1998, Gunnarsson 1994).

Men trots denna mangfald av fordelar
som tillskrivs de moderna organisationerna
har organisationsforandringarna under 1990-
talet haft begriansade framgangar.? Ibland har
de moderna organisationskoncepten helt en-



kelt inte implementerats, utan finns bara som
prat. Det kan vara stor skillnad mellan offici-
ella uttalanden fran foretagsledningen infor
en organisationsférandring och det som se-
nare sker, den organisatoriska praktiken.
Men idven dar forandringar kan ses ar ut-
vecklingen sammansatt och motsagelsefull.
Det finns samtidiga positiva och negativa
ekonomiska siffror, och det verkar som om
de moderna organisationerna inte fungerar
s bra som det havdas i "marknadsféringen”
(Pfeffer 2000). I svenskt arbetsliv kan man se
en rad signaler om en okad polarisering,
hjalpléshetslarande, psykisk utmattning, ut-
brandhet, stress, okade langtidssjukskriv-
ningar och arbetsskador.> Den 6kade beto-
ningen pa rationalisering i frdga om tid och
resurser skapade under 1990-talet allt mag-
rare organisationer, bdde inom industri och
inom offentlig sektor. Kritiska analyser av
implementering av moderna organisationer
visar pd centralisering av makt, ekonomiskt
strama arbetsvillkor, ”neotaylorism” med
detaljovervakning, detaljstyrning och med
okad kontroll och exploatering av individer
(se till exempel Thompson & Warhurst
1998).

Aven nir det handlar om kén ir bilden
komplex. Det finns idag en relativt Gppen
diskussion om jamstilldhet och mangfald i
organisationer och pd foretag och tydliga
tecken pad konkreta foérandringar i riktning
mot okad jamstalldhet. Men samtidigt kan
man se tendenser till 6kad polarisering mel-
lan kvinnojobb och mansjobb, 6kad ekono-
misk ojamstilldhet, en rendssans for
»gammeldags” konsroller och kénsbaserade
strukturer och hierarkier. Det ar ett spin-
ningsfilt mellan flera motverkande och med-
verkande krafter och det ar just inom detta
tilt som diskussionen i denna artikel kommer

att rora sig.
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Utmaning av konsordningen

De moderna organisationerna innebar alltsd
inte nodvindigtvis en okad jamstilldhet vil-
ket har visats i ett flertal nordiska studier (se
till exempel Cedersund et al. 1995, Petters-
son 1996, Sundin 1998). I min studie av
organisationsférandringar i itta svenska in-
dustriforetag synliggjordes en rad dterstallare
sett bade ur organisationens perspektiv och
ur de kvinnliga industriarbetarnas perspektiv
(Abrahamsson 2000). Hinder, problem och
konflikter under implementeringsfasen bi-
drog till att foretagsledningens, och dven
fackets, héga ambitioner med organisations-
projektet blev svira att uppna. Studien visade
dven pa dtgirder som genomfordes trots att
de direkt stred mot den ursprungliga idén
med organisationsprojektet och organisa-
tionskonceptet. Exempel pd en siddan atgard
ar att man infor specialistavdelningar dar viss
kunskap och kompetens centraliseras samti-
digt som man sager sig delegera och decen-
tralisera samma kompetenser och funktioner
till produktionspersonalen.
Forandringsprocesser stannar ofta upp
och organisationer atergdr latt till gamla
monster, trots att det verkar irrationellt och
kontraproduktivt.* Det ar sddana tendenser
som jag beskriver med begreppet dterstillare
(Abrahamsson 2000). Begreppet avser med-
vetna eller omedvetna handlingar och organi-
satoriskt beteende som pa olika sitt ser till
att organisationen atertar sin ursprungliga
form efter det att en forindring i organi-
sationsstrukturen dgt rum. Aterstillarna kan
idven ses som en del i den process dir organi-
sationerna Gversitter och anpassar organisa-
tionskoncepten innan de “adopteras” och
anvands i organisationen. I lokala organisa-
tioner blir dirmed &terstallare ett led i kon-

struktionen av de moderna organisationerna.



I organisationerna i min studie férekom
aterstillare vid inforandet av arbetsrotation
och integrering i heterogena och diarmed ofta
konsblandade grupper. Motstdndet mot si-
dan arbetsrotation var i vissa fall kompakt.
Det var mycket svart att blanda kvinnor och
min och det var dnnu svirare att fa kvinnor
och man att ingd 1 samma arbetsrotation.
Bade de kvinnliga och manliga industriarbe-
tarna gjorde motstind, passivt eller aktivt,
men protesterna kom starkast fran flera av
mannen som vigrade utfoéra “kvinnojobb”.
Att arbeta pa arbetsstationer som var klas-
sade som “kvinnojobb” upplevdes som en
degradering, och troligen som en risk att bli
betraktade som “kvinnliga”. I ett fall valde
manga av minnen att antingen siaga upp sig
eller att flytea fran avdelningen till mer ty-
piska mansjobb som troligtvis kunde erbjuda
en sikrare manlig konsmarkning. Vissa mian
vagrade uttalat ta order av kvinnliga samord-
nare. Det uppkom allts§ problem nir man
formellt skulle sortera kvinnor 6ver min eller
kvinnor och min sida vid sida.’

P4 ett strukturellt plan kan organisatio-
ners konsmonster vara en tung last i den
”ryggsidck” som organisationerna och indivi-
derna bar med sig in i forindringsprocesser.
Man kan tydligt se organisationernas kons-
monster eller konsordningar i form av att
ménga arbetsorganisatoriska granser, till ex-
empel mellan grupper, avdelningar och yr-
ken, och mellan horisontella och hierarkiska
nivier, har kopplingar till kon.® Dessa kons-
monster fungerar som olika hindrande eller
oppnande strukturer. I min jamférelse mellan
resultaten av de atta foretagens organisa-
tionsforandringar framtrader ett monster dar
graden av konsordningens styrka, utbredning
och hierarki (Thurén 1996) i utgdngslaget
verkade ha stor betydelse for organisations-
forandringarna. Ju storre betydelse “kén”
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verkade ha i foretagens organisation desto
mer problem och &terstdllare niar den mo-
derna organisationen skulle implementeras.
P4 de foretag dir den formella eller informel-
la organisationen baserades pa strikt, stark
och stereotyp uppdelning mellan konen och
ddr mdnga arbetsplatser och arbetsuppgifter
var konsmirkta blev detta uppenbara hinder
for organisationsforandringar, och vissa delar
av organisationsprojekten misslyckades helt.
Tva viktiga aspekter av de moderna orga-
nisationskoncepten dr decentralisering och in-
tegrering, men dessa kan vara raka motsatsen
till foretagens konsordning, ofta baserad pa
olika starka konsbaserade segregerande och
hierarkiserande organiseringsformer. Vissa
aterstillare och en del av problemen vid inte-
grering och blandning av kvinnor och min pa
foretagen i min studie kan forklaras med att
integreringen hotade den traditionella kons-
ordningen. Detta problematiserar Lindgren
(1999) ur ett klass- och konsperspektiv. Hon
menar att de moderna organisationerna utma-
nar klass- och koénshomosociala ”kollektiv-
kulturer” och ”kooptationskulturer” som
fungerar som de anstilldas granssittning eller
”buffert” mot arbetsgivarens krav. 1 kollekti-
vet kan den enskilde medarbetaren soka stod
hos jamlikar och kanske fi en frizon for att
diskutera arbetserfarenheter utan inblandning
fran overordnade. Arbetsgivare vill vanligen
minimera forekomsten av sidana buffert-
till

organisationsformerna bra verktyg. Men om

kulturer och detta dr de moderna
organisationen blir for girig” finns det stor
risk att bufferctkulturer dterskapas eller nys-

kapas i organisationen och ger dterstillare.

Aterstillare av kénsordningen

Aterstillare kan tolkas som ”sabotage” eller
”olydnad” fran individer eller grupper (Sun-
din 1998) eller organizational misbebaviour



som forandringsmotstind och informella
organiseringar (Ackroyd & Thompson
1999). Ibland kan olydnaden vara rattfirdig
eller hilsosam i och med att beslut som fattas
hogt upp i den hierarkiska strukturen kan
sakna verklighetsforankring. For att det dag-
liga arbetet ska flyta kridvs att mellanchefer
och arbetsledare tillimpar lite "kreativ olyd-
nad” och anpassning till lokala forhallanden.
De moderna organisationskoncepten dr gene-
rella idéer som méste Oversittas, tolkas, for-
tydligas och anpassas innan de kan ”adopte-

»

ras” och anviandas i en organisation (Revik
2000). Foretagen i min studie implemen-
terade inte heller organisationskoncepten i
sin helhet eller “bokstavstroget”. Istillet
plockades valda delar som sedan kombinera-
des och omarbetades till lokala variationer.
Resultatet av dessa lokala variationer pa
foretagen i min studie blev i flera fall ater-
skapad, forstarke eller till och med nyskapad
hierarki och segregering mellan kvinnor och
mian. Den traditionella konsordningen ater-
stalldes, trots att det, bidde bland de inter-
vjuade kvinnliga produktionsarbetarna och
ledningspersonerna, fanns en forhoppning
att organisationsforandringarna dven skulle
innebdra 6kad jamstilldhet, som en sorts bi-
effekt. All olydnad och all anpassning ar
alltsa inte kreativ och nyttig for alla. Sundin
(1998) menar att olydnaden kan bli ett sorts
sabotage fran individer som har stort infly-
tande pé en avdelning. Ett vanligt exempel ar
mellanchefer som, ibland mycket befogat,
kan vara oroliga for att de egna positionerna
och dirmed arbetstillfillen ska forsvinna el-
ler att deras makt ska forsvagas. Deras bete-
ende kan bli direkt kontraproduktivt mot
syftet med organisationsférandringen och
skapa &terstillare. Har skymtar, enligt min
mening, en intressant paradox. For att framja

lirande och utveckling bér individer och
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grupper inte detaljstyras utan ges ganska stor
handlingsfrihet. Men denna handlingsfrihet
skapar dven utrymme for olydnad och dter-
stillare, framfor allt konsbaserade sidana.
Detta var tydligt nir foretagen i min studie
skulle genomfora en integrering av kvinnor
och min. P3 ett av foretagen vdgrade nagra av
minnen att jobba vid "kvinnomaskinerna”,
och de ville inte heller ldra ut sina kunskaper
till de kvinnliga maskinoperatorerna. En lik-
nande paradox finns kring flexibilitet, infor-
mella organiseringar eller sjilvorganisering.
Inom managementlitteraturen namns sjalv-
organisering som ndgot efterstrdvansvirt,
som en del i den flexibilitet som gor att fore-
taget kan anpassa sig till nya foérhallanden i
andra lander och inom nya branscher. Men
Ackroyd & Thompson (1999) tar upp sjilv-
organisering som nagot som kan skapa pro-
blem i organisationen och dirmed, enligt min
mening, Oppnar upp for Aterstillare vid
organisationsforandringar.

En del aterstillare kan forklaras med att
till

framst ar symboler for fornyelse och utveck-

organisationskoncepten stora  delar
ling. De anvands mer retoriskt och normativt
1 organisationen for att ge organisationen le-
gitimitet. Att anvinda vokabular frin ett nytt
populidrt organisationskoncept kan riacka for
att ge foretagsledaren auktoritet och legiti-
mitet. Det blir en sorts ”placeboeffekt”.
Ravik (2000) menar aven att det 4r minga
organisationskoncept som reser in i organi-
sationen och nastan lika minga som reser ut
igen. Ett sdtt for organisationen att kunna
hantera detta dr att ha losa anknytningar
mellan olika avdelningar, mellan olika pro-
jekt och mellan projekt och produktion.
Denna brist pd kommunikation och samord-
ning gor att koncepten inte kan fa starkt
faste, och blir ett sorts organisatoriskt for-

svar mot alla organisationskoncept som ir



ute och reser i foretagens omvirld. Det blir
ett sdtt for foretagen att “ha” koncepten utan
att det far alltfér genomgripande konsekven-
ser. Jag menar att detta gor att den gamla
strukturen kan bibehillas och att det 6ppnar
upp for olydnad, sjdlvorganisering och
mdnga aterstillare.

En forklaring till drerstillarna fann jag i
bristen pa uthéllig och kontinuerlig styrning
frin chefer och foretagsledningar. P4 foreta-
gen i min studie gjorde ledningen inte nagra
storre anstrangningar f6r att komma till rdtta
med problemen vid integreringen av kvinnor
och min. I just denna friga tillats en hel del
sjdlvorganisering. Det upplevdes frustre-
rande av ndgra av de intervjuade kvinnorna.
De menade att ndgon form av schemalagd
arbetsrotation hade kunnat medverka till att
kunskaperna hade kunnat spridas och méj-
liggora uppluckring av “revir”, vilket alltsa
var syftet med organisationsprojektet. Istallet
blev den nya organisationen, precis som den
gamla, ett ganska stelt system, dir minnen
bytte av med varandra och dir deras kompe-
tenser bibeholls inom den manliga delen av
de anstillda.

Aterstillarna fick i flera fall mer negativa
effekter for de kvinnliga arbetarna dn for de
manliga. Minnens allmint lite battre villkor
och “mojlighetsstrukturer” (Kanter 1977,
Sundin 1998) i organisationerna gjorde att de
positiva perspektiv som en platt integrerad
arbetsorganisation kan ge fanns inom rick-
hall fér dem, trots minga aterstillare. Det var
en genomgdende tendens att kvinnor och min
behandlades olika i implementeringsproces-
sen. Ett exempel pd det dr den produktions-
chef som valde ut ndgra min till sina for-
trogna infor organisationsférandringen, i en
organisation som fér 6vrigt bestod av 80 pro-
cent kvinnor. Minnen blev handplockade till
uppdrag och tjdnster och fick positiv sarbe-

42

handling i 16nesittning. Aven vid flera av de
andra foretagen prioriterades min bide vid
nyrekrytering och vid internrekrytering. Det
ar inte svart att har gora kopplingar till exem-
pelvis Kanters (1977) och Lindgrens (1996,
1999) analyser om broderskap och manlig
homosocialitet i arbetsorganisationer. Ett an-
nat exempel dr vad som hinde med de mel-
lanchefer och arbetsledare som ”plockats
bort” nir organisationen skulle plattas. De
tvd kvinnliga mellancheferna som ingick i
mina studier fick g tillbaka till produktions-
arbete, medan de manliga flyttades uppéat i
hierarkin. De fick chefs- eller specialisttjanster
i den nya organisationen. Min, eller snarare
vissa min, verkade vara att foredra i de nya

organisationerna, precis som i de gamla.

Dubbelbottnade diskurser

Vissa delar av utvecklingen pd arbetsmarkna-
den och pa foretagen dr en utveckling som gar
tviars emot vad som utlovas i management-
litteraturen. Det kanske inte dr sa konstigt,
men det dr ocksa en utveckling tvirs emot vad
vi sdger sig oss vilja och kanske till och med
mot bittre vetande. Varfor gor vi di pa detta
satt? En forklaring dr att de moderna
organisationskoncepten 4r mangbottnade
diskurser. De har inbyggda motstridigheter,
eller snarare spianningsforhillanden mellan
samtidiga, men motverkande krafter
(Abrahamsson 2000). Trots stravan efter in-
tegrering pa ett organisatoriskt plan, kan det
bli ett

Outsourcing och satsning pd karnverksam-

segregering  pa annat  plan.
heter gor att olika verksamhetstyper blir egna
och troligen mer homogena organisationer.
P43 liknande sitt kan man se decentralisering
och tillplattning p3 ett plan, men centralise-
ring och hierarkisering pa ett annat plan. Den
strategiska ledningen — makt, kunskap, infor-

mation och overblick — centraliseras. En or-



ganisation med f3 nivder innebir storre av-
stdind mellan nivderna, ndgot som i sin tur
forstarker mansdominansen pd toppnivdn.
Med stéd av internationell forskning argu-
menterar Elin Kvande (1999) for att det ar
mellanchefsnivin, diar man ocksd finner
kvinnorna, som skars bort ndr organisatio-
nen dehierarkiseras.

I de moderna organisationerna ir social
kompetens ett populdrt begrepp och det ir
ocksd ett bra exempel pd vad jag kallar en
dubbelbottnad diskurs. De moderna organi-
sationskoncepten handlar mycket om att ta
fram en ny typ av manniska som passar for
den nya typen av arbeten (Hollway 1996,
Thompson & Warhurst 1998). Trenden med
en allt mer individualiserad syn pé de kollek-
tivanstallda medarbetarna ir tydlig. Denna
trend kan ocksd beskrivas som en dverging
frdn direktstyrning till en individualiserad
madlstyrning, Det galler att skapa flexibla
sjdlvreglerande arbetare. Styrningen av de an-
stallda sker dessutom pa ett djupare plan och
annu mer med hjdlp av kanslor. Hollway och
Thompson & Warhurst beskriver detta som
en utveckling fran “hands” till ”hearts” och
“minds”. Det handlar mycket om personlig-
het och attityd hos de anstdllda. Thompson
(2001) skriver att bland foretagsledare fram-
hivs social kompetens numera som viktigare
an teknisk kompetens. En foretagsledare i
Thompsons studie uttryckte detta som att "vi
rekryterar attityd och vi skapar attityd”. 1
managementlitteraturen omges social kompe-
tens med en timligen fanig retorik. Men det
finns trots allt ndgonting bakom alla slogans
och  klyschor. Mainga  organisations-
forandringar gar i riktning mot att det stalls
Okade krav pa social kompetens hos de an-
stillda i till exempel kundkontakter, teamar-
bete, projektarbete. Social kompetens betrak-
tas som en efterstravansvard och viktig kvali-
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fikation vid rekrytering och som en viktig
grund for att till exempel hoja foradlingsvar-
det pd produkter och for uppbyggnaden av
virtuella och larande organisationer.

Social kompetens anvands inte bara utat
mot kunder utan dven indt i den egna organi-
sationen. En aspekt pd detta ar de moderna
organisationernas medarbetarkultur  som
bygger péd individens sjidlvstindighet, hand-
lingsfrihet, egna ansvar och personliga ut-
veckling. Detta upplevs som mycket positivt
fé6r minga mainniskor, och organisations-
formen blir ddrfor forforisk for medarbe-
tarna som girna engagerar sig och frivilligt
jobbar mycket. Men moderna organisationer
beskrivs ofta som samtidigt forforiska och gi-
riga. En dubbelhet som blir allt tydligare i
ménga av de nya flexibla organisationsfor-
merna dar ett gransoverskridande i alle hogre
grad sker mellan den offentliga och privata
livssfaren (Gunnarsson under utgivning,
Kvande 1999, Hochschild 1997). Flexibilitet
har mycket olika innebérder i relation till po-
sition och kon. Ur ett konsperspektiv dr det
vikeigt att se att just flexibilitet ibland 4r det
samma som tillganglighet och inte star for en
frihet att valja (Gunnarsson & Huw 1997).
Aven Bicklund (under utgivning) menar att
det finns aspekter av begreppet social kompe-
tens som sadllan diskuteras, kanske beroende
pa dess obehagliga nirhet till anpasslighet
och disciplinering. Social kompetens kan ses
som formdga att anpassa sig till arbetsgiva-
rens mal, med andra ord en sorts underord-
ning. Bicklund nojer sig med detta konstate-
rande och gor inte ndgon koppling till kén el-
ler genus. Men jag menar att det ar intressant
att stalla fragan vad denna utveckling inne-
bar for den formuleringsprocess som sker
runt kompetens, kvalifikationer och kén. An-
passlighet ger ju vissa negativa associationer
och ligger relativt ndra vad som vanligen ses



som ndgot kvinnligt. Social kompetens och
kansloarbete i det betalda arbetet har pa
olika sitt problematiserats ur kénsteoretiska
perspektiv (se till exempel Gunnarsson et al.
1998). En sidan analys ror sig kring ”den gi-
riga organisationen”. Det dr en organisation
som tack vare medarbetarnas stora engage-
mang fungerar som arbetsgivarens idealtill-
stdnd, en organisation som kan utnyttja indi-
videns humankapital maximalt. Steget frin
en utvecklande organisation till en girig orga-
nisation ar inte langt (Hochschild 1997,
Lindgren 1999, Rasmussen 1999).

Kompetenser som byter kén

En del av &terstallarna tar sig uttryck i hur
kompetens och kvalifikationer kénsmarks
och hur denna kénsmarkning férandras. Ex-
empelvis beskriver Gunnarsson (under utgiv-
ning) vidare hur arbetskrav, kvalifikationer
och kompetenser konstrueras och formuleras
pé ett sddant sdtt att min ges foretrade och
kvinnor marginaliseras pa industriarbets-
platser. For att uppratchalla detta manliga fo-
retrade i1 arbetet samspelar tvad ”dorrvakter”
— manlig fysisk styrka och tekniskt intresse.
Gunnarsson beskriver dérrvakterna som me-
kanismer som kan vara inaktiva/vilande eller
aktiva/bldsas upp. Deras styrka och kraft kan
variera beroende pa situationen. Hur stor
respektive liten styrka kénsdimensionen har
pd en arbetsplats samverkar med flera fakto-
rer. En viktig faktor dr brist pd manlig arbets-
kraft. Aven organisationsformen har bety-
delse, men inte nédvindigtvis. Vid lagkon-
junkturer aktiveras ofta kravet pd ”"manlig”
fysisk styrka pd mansdominerade industri-
arbetsplatser och uppforstoras till en nod-
viandig kvalifikation i arbetet, som ett medel
att definiera kvinnor som olimplig arbets-
kraft. Det blir ett kraftfullt redskap fér att
aterstalla den traditionella konsordningen.
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Men vare sig manlig fysisk styrka eller tek-
nik har ndgon framtradande roll i de moderna
organisationerna. Istallet ar det helt andra sa-
ker som ar viktiga. Stora delar av innehéllet i
de moderna organisationerna kan beskrivas
som en stark fokusering pd det si kallade
”mjuka”: framfér allt social kompetens, men
ocksa relationsorientering, lyhordhet, med-
skapande, kommunikation, samarbete, hel-
hetssyn och méil- och varderingsinriktat ar-
betssatt. Dessa mjuka kompetenser har i vas-
terlandsk kultur generellt och traditionellt
kopplats till kvinnor och kvinnlighet och till, i
de flesta fall, positiva och efterstrivansvirda
kvinnliga "egenskaper”. Men eftersom mén-
ga av de nya kompetenskraven och de nya
rollerna i organisationerna ar kvinnligt kons-
kodade blir de en utmaning av det rddande
manlighetsidealet (Hollway 1996, Lindgren
1999). Ndgra av 4terstallarna i min studie kan
ses som att de manliga arbetarna bevakade
”den lokala manligheten”, till exempel ge-
nom vagran att gora "kvinnojobb” och ovilja
att rotera, och bibeholl dirmed den starka
konsmarkningen och kénsuppdelningen.

Men organisationsforandringarna pa de
studerade foretagen mottes inte enbart av
aterstallare. Utvecklingen kan istillet nar-
mast beskrivas som ”tva steg fram och ett
tillbaka”. Den moderna organisationen fick
successivt fotfiste. Aterstillare och problem
vid implementering av ett nytt organisations-
koncept kan vara ett 6vergdende tillstdnd.
Rovik (2000) formulerar detta som “virus-
teorin”. Forst smittas en organisation av ett
nytt koncept. Till att borja med ar det mest
prat och relativt stort gap mellan vad man sa-
ger och vad man faktiske gor. Sedan sker en
langsam anpassning av den organisatoriska
praktiken eftersom organisationer och man-
niskor strivar efter att reducera avstindet

mellan retorik och praktik.



En del av denna anpassning innebar om-
forhandling och omformulering av béde lo-
kala och globala maskuliniteter och femini-
niteter. P4 mina studerade foretag handlade
det alltsd inte enbart om att dterstilla den ra-
dande manligheten. En stor del av aktivite-
terna i organisationsprojekten var kurser dar
de anstillda konkret och praktiskt skulle lara
sig social kompetens och de narbeslaktade
kompetenserna eller forhallningssdtten med-
skapande, helhetssyn, flexibilitet, lagarbete,
forandringsvilja och sjilvstandighet. I dagens
managementlitteratur framhavs vikten av att
forandra de anstalldas attityder och kompe-
tenser. De anstillda méste utbildas i foreta-
gets affarsidé och foretagskultur. Ghoshal &
Bartlett (1998) menar i boken The Indivi-
dualized Corporation att det viktigaste i en
modern organisation ar att skapa en kdnsla
av dgarskap hos de anstillda. Just detta ar
ocksd centralt i en annan av de senaste
trenderna inom management — Corporate
Religion. Det handlar om marknadsforing in
i foretaget, riktat mot de anstillda for att
skapa en stark foretagskultur kring affars-
idén och varumairket (Kunde 1997). En an-
nan narbeslaktad och mycket modern forete-
else, framfor alle i usa, ar Knowledge Mana-
gement (STATT 1999), som handlar om att
omvandla individuell kunskap till organisa-
torisk kunskap for att sedan bittre kunna
styra den. En utveckling med allt storre inslag
av larande eller social kompetens i arbetet be-
hover dock inte innebara att arbetet blir ”hog-
kvalificerat” eller barttre i ndgon form. Service-
arbete kan standardiseras och styras av taylor-
istiska principer var som helst pd jorden, s
kallad McDonaldization &
Warhurst 1998). Hir finns det tva intressanta

(Thompson

aspekter, som dessutom sikerligen har vissa
kopplingar med varandra: for det forsta att
denna typ av arbetsplatser har en hog andel
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kvinnor, for det andra att arbetsgivarna i
mdnga fall forsoker mata, styra och reglera
de sitt pa vilka de anstillda anvander sin so-
ciala kompetens i till exempel kontakter med
kunder (Taylor 1998). De anstallda forvintas
inte bara utfora surface act, utan dven deep
acting, eller, med andra ord, att aktivt arbeta
for att forandra sin personlighet.

Bade kvinnor och min anses saval behova
som kunna lira sig de nya viktiga kompeten-
serna. Det anses alltsd vara “egenskaper”
som man kan ldra sig bara de vill. For act fa
de nya kompetenserna att bli viktiga och
onskvirda hos minnen maste de successivt
inforlivas i ”den ridande manligheten™ i just
den organisationen. Man kan darfor i ett
langre perspektiv forvinta sig att se en for-
andring av bade lokala och globala konstruk-
tioner av maskuliniteter, en forandring av
vad som anses vara manligt. De moderna
organisationsformerna medfor pd detta sitt
en sorts overforing av sd kallade kvinnliga
egenskaper eller kompetenser till mian och
maskulinitet. Konskonstruktionerna anpas-
sas efter vad som ar viktigt i de moderna or-
ganisationerna och det som ar viktigt blir
”manligt”.

En forandring av innehallet i ”kon”, vad
det innebar att vara kvinna eller man, ar
komplext och svart eftersom kon visserligen
ar foranderligt, men samtidigt stabilt och
konservativt. Forandring av vad som anses
manligt pd arbetsplatser kan vara extra
komplext och hotfullt eftersom konstruktion
av manlighet och yrkesarbete dr intimt
sammanlinkade (Hollway 1996). Den fram-
tringande diskursen kan kinnas frimmande
och svdr innan den har slagit igenom helt,
och en del av dterstallarna och problemen vid
implementeringarna av ny arbetsorganisation
kan snarare beskrivas som ”dampare”. Det

ar handlingar eller dtgarder som tillfalligt



dampar organisationsforandringens effekter.
Vissa grupper eller individer far, eller tar sig,
ndgot i utbyte for det som upplevs negativt.
Men i och med att dessa grupper och indivi-
der ofta redan har statusfyllda positioner blir
detta ocksd ett sitt som maktstrukturer kan
bevaras pd, trots att en ny organisations-
modell implementeras.

En sidan organisatorisk dimpare ir artt
mdnnen och deras arbetsplatser ges mer tid
till forandringen. Hollway (1996) menar att
anledningen till detta troligen dr att kvin-
norna och deras arbetsplatser inte antas upp-
leva samma hot i férandringen. Hollway skri-
ver att nir bade Taylorismen och Human Re-
lation skulle inforas anvindes ofta kvinnliga
arbetsplatser som *forsoksobjekt™ eller pilot-
projekt och forandringen gick "latt” dir. Men
ddr anvindes ocksa mer drastiska metoder (se
aven Acker & van Houten 1974/1992). De
manliga yrkena och arbetsplatserna nirmades
med mer forsiktiga metoder, kanske for att
forskarna och foretagsledningen pa ett omed-
vetet plan forvintade sig att mannen skulle
gora mer motstand. Det var trots detta en hel
del aterstillare i borjan, bdde frdn manliga ar-
betare och manliga chefer. S& smdningom fick
dock de nya idéerna genomslag och dven vad
som ansdgs manligt foridndrades. Forand-
ringsprojekten pa foretagen i min studie upp-
visar ett liknande monster som Hollway be-
skriver. Det var flera arbetslag eller avdel-
ningar med manga kvinnor som valdes ut som
pilotprojekt 1 organisationsprojekten. Det var
dessutom pa dessa arbetsplatser som man f6r-
sokte genomfora de mest radikala forandring-
arna och som de mest drastiska forandrings-
metoderna anvidndes. Arbetsplatser med
ménga min bemottes med mer respekt och
forsiktiga forandringsmetoder. P4 si sitt fir
manligheten och minnen ta lite langre tid pa

sig att Gverta de nya tankarna och idéerna.
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En annan ddmpare ar teknikfokusering. P4
foretagen i min studie fanns en stark teknik-
fokusering samtidigt med implementeringen
av de moderna organisationskoncepten, trots
att organisationskoncepten i sig inte inneh3l-
ler eller betonar teknik. Teknisk kompetens
ansags mycket viktigt bade vid internrekryte-
ring och vid externrekrytering. Man stillde
krav pa formell teknisk utbildning for de nya
tjanster och befattningar som skapades i den
nya organisationen. Samtidigt styrdes den
tekniska delen av internutbildningen till min.
En direkt och konkret effekt blev att minga
av kvinnorna som arbetade i produktionen
”gallrades” bort vid internrekrytering. ”Tek-
nik” ar ett vanligt redskap for att segregera
och ”lyfta upp” min frin kvinnor, det vill
siga dterstilla ordningen mellan konen.”
Lindgren (1999) visar hur teknik fungerade
statusstirkande for de manliga ”Nintendo-
kirurgerna” sa att integrering och 6kad jam-
stilldhet pd ett organisatoriskt plan innebar
segregering och &terstilld konsordning pa ett
annat. Genom att sdga att arbetet ar tekniskt
sikerstills dess manliga priagel och status,
trots att arbetet inte alltid kraver teknisk
kompetens. Teknik dr sa starkt forknippat
med ”naturlig manlighet” att kvinnors tek-
niska yrkeskompetens ofta blir fornekad,
dven om den ir bevisad. Detta gillde dven de
kvinnor som jag intervjuade. Det kanske mest
intressanta i detta dr att teknik behandlades
som om det inte gick att lira sig i en lirande
organisation eller ”flyta genom membranen”
i en granslos organisation. Troligen kan
denna teknikfokusering ses som en dimpare
under overgangsperioden, innan manlighet-
ens nya innehdll har stabiliserats. For att und-
vika att stimplas som kvinnliga ndr miannen
tar till sig de tidigare kvinnligt konsmarkta
kompetenserna dr det ldte att ta till det som

upplevs som sikert och stabilt manligt.



Medresande diskurser som aterstillare

Vissa aterstillare hamtar niring frdn med-
resande diskurser. En sddan intressant iaktta-
gelse dr att det inom ramen f6r diskursen om
de moderna organisationerna finns en paral-
lell fokusering pa lirande och pa ”biologiska
egenskaper”. Detta kan ha sin forklaring i att
den ”sociobiologiska” diskursen, som lar ut
konens naturliga och, som det ofta hivdas,
virdefulla skillnader, fick ett starkt uppsving
samtidigt med de moderna organisationsfor-
merna pd 1980- och 1990-talet. Inom denna
diskurs betraktas manniskors egenskaper,
kanske framfér allt manlighet och kvinnlig-
het, som naturliga eller till och med medfédda
(Bjork 1996). Denna diskurs aterfanns inte
minst i de foretag jag studerade, till exempel
pa temadagar med rubrikerna: Stdlmannen
och Térnrosa i arbetslivet, Kreativa olikbeter,
Kvinnligt och manligt hos kvinnor och miin,
Kvinnligt och manligt tinkande, Tack och lov
for konflikter och Vdga vara kvinna, vdga
vara man. Detta “biologiska” tankesitt ski-
ner alltsd igenom édven i managementlittera-
turen. Ashkenas (1997) skriver till exempel i
boken Den grinslosa organisationen att vara
beteenden dr kvarlevor frin stendlders-
tillvaron dir mannen var den vilorienterade,
aggressive och auktoritative jagaren, medan
kvinnan stannade vid brasan med barnen och
utvecklade finmotorik, sociala intressen och
medkansla. Att pd detta sitt framhiva bio-
logins betydelse innebar att individen ses som
osjdlvstindig, stabil och svirforianderlig. Det
paradoxala dr att i samma bok framhivs
larandets betydelse, och individen ses som
foranderlig, utvecklingsbar, sjilvstindig och
autonom. De nya efterfrigade kunskaperna
och kompetenserna betraktas inte heller som
”biologiska”, utan som jag skrivit tidigare,
frimst som ndgot som gar att ldra sig.
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Ytterligare ett exempel pd en parallell dis-
kurs med biologistiska undertoner ir den om
”méangfald” eller diversity. Mangfaldsdiskur-
sen kan ses som en “medresenir” till de mo-
derna organisationskoncepten. Mangfalds-
begreppet forknippas ofta med etnicitet och
?det madngkulturella samhillet”, men hand-
lar dven om &lder och funktionshinder.? Det
har ocksa i hog grad blivit ett satt att tala om
jamstilldhet, ndgot som for ndgra ar sedan
kunde vara lite svart eller segt. Idag, 4r 2002,
talar man dock med forvinansvird litthet
om mangfald. Inom méngfaldsdiskursen har
kvinnlighet och manlighet en tendens att
konstrueras som motpoler som kompletterar
varandra. Min och kvinnor betraktas pi
detta sitt som mycket olika sorter eller som
om de tillhor olika etnicitet och kultur. I
mangfaldsbegreppet kan man darfor ana, vis-
serligen latt férklatt i 2000-talets sprakbruk,
1980- och 1990-talets rendssans for ideolo-
gier som sager att kvinnor och min 4r natur-
ligt, biologiskt, hormonellt och genetiskt, el-
ler i varje fall fundamentalt olika.

Att ett "biologiskt” tankesitt slar igenom
bade i jamstilldhetsdebatten och vid imple-
mentering av de moderna organisationerna
kan alltsd forklaras av att det inte utmanar
(Hirdman
1998). En central aspekt av bide mdngfald

den rddande koénsordningen
och de moderna organisationerna ar integre-
ring och framfor allt integrering av kvinnor
och man. Men som jag skrivit tidigare gir
integreringstrenden i motsatt "riktning” jam-
fort med den rddande kénsordningen, som
baseras pa segregering och hierarkisering. Ett
sdtt att hantera denna integreringstrend ir att
forstirka segregeringen pa ett annat plan, till
exempel att betona ”naturliga” skillnader
mellan konen. Det ”biologiska” tankesittet
fungerar pa detta sitt som en dimpare vid
organisationsforandringarna: de kan genom-



foras samtidigt som ordningen mellan konen
aterstills.

Det kan te sig paradoxalt att individen
bade ses som liarande och som biologiskt for-
utbestimd. Men det ir bara till viss del en pa-
radox. Det verkar finnas ett monster dar det
inte 4r lika ”biologiskt” for man som for kvin-
nor. Minnen anses kunna hantera de nya
kompetenserna i intellektet” medan kvinnor-
nas motsvarande kompetenser ofta anses fin-
nas ”i deras kroppar” (Haraway 1997). Det
kan dock vara lite problem f6r mannen under
overgangsperioden, vilket visas i min studie
av industriféretagens organisationsforindrin-
gar, men efter en tid verkar de kunna ta till sig
de nya kompetenserna. Diaremot tycks det
vara betydligt svirare for kvinnor att for-
varva traditionellt ”manliga” egenskaper eller
kunskaper, till exempel den teknik som anses
viktig pd industriforetagen. I dagens sambhiille
gar det att se en forstirkning av “kvinnlig-
heten”, pd sd sitt att den framstills som mer
naturlig eller biologisk (Bjork 1996, Arrhenius
1999). Ett uttryck for detta i arbetslivet ar att
manga av den typen av temadagar kring kon,
som jag beskrev ovan, ar speciellt riktade till
kvinnor. Sddana férekom adven pd foretagen i
min studie. P4 dessa temadagar fick yrkesar-
betande kvinnor lira sig ”vdga tinka kvinn-
ligt” och “bejaka sin naturliga kvinnlighet”
och sin "kvinnliga kompetens™.

”Biologiseringen” av kvinnligheten blir en
den traditionella kons-

aterstallare av

ordningen eftersom det grundliggande
monstret ar att det som anses “naturligt”
kvinnligt generellt har lagre status pa arbets-
platserna in det som anses “naturligt” man-
ligt. Samma yrkeskunskap, kompetens eller
kvalifikation benamns olika beroende pa vil-
ket kon som bir dem. Den manliga versionen
eller synonymen av en kvalifikation ir ofta

mer positiv, viktig och virdefull och framfor
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alle mer “kompetent” (Holmberg 1996). Den
kvinnliga versionen av social kompetens be-
traktats som medfédd och naturlig och har
diarmed lagre status. Denna sociala kompe-
tidsbundna kund-
relaterade verksamheter, det vill siga jobb

tens forknippas med
som ska goras nir kunden vill och ofta i of-

fentlig sektor priglad av nedskidrningar
(Gunnarsson 1994, Magnusson 1998).

Just nér det blev viktigt blev det manligt

Den hir artikeln inleddes med ett konstate-
rande att det kring de moderna organisa-
tionsmodellerna finns en diskurs som lovar
guld och grona skogar dven for kvinnor. Men
riktigt sd enkelt ar det inte. De moderna
organisationskoncepten innehdller spannings-
forhillanden mellan integrering och segrege-
ring, mellan decentralisering och centralise-
ring och mellan tillplattning och hierarki-
sering. Eftersom de dr samtidiga processer,
till och med inbyggda i samma koncept, dar
motstridiga diskurser dr verksamma, kan f6-
retag och individer gora olika vidgval. Detta
oppnar upp for sdvil A&terstillare som
nyordningar for olika grupper och sektorer. I
dessa processer spelar konskonstruktioner
och konsordningar en viktig roll.
Konskonstruktioner praglas vanligen av
en traditionell stabilitet dar kvinnor och min
halls isir, betraktas som mycket olika, som
dikotomier eller motsatser, och virderas
olika. Denna strivan efter segregering och
hierarki dr raka motsatsen till de moderna
organisationsmodellernas stravan efter inte-
grering och decentralisering. Detta gor att i
den traditionella konsordningen finns starka
aterstdllande krafter dven i de moderna orga-
nisationerna. Flera av dterstillarna pa foreta-
gen 1 min studie hade kopplingar tll kon-
struktion av kon och identitet i de lokala or-

ganisationerna. ”Biologiseringen” av kvin-



nan och av kvinnors kompetens ar ett exem-
pel pd en sddan &terstallare. Det blir sidtt att
dterstilla samtidigt som det mojliggor for-
dndringar pd andra plan, tll exempel en
manlig kénsmirkning av social kompetens.

Jag har dven diskuterat den dubbelhet som
finns kring kompetenser, sirskilt social kom-
petens. I moderna organisationer betraktas till
exempel social kompetens som en efterfrigad
kvalifikation, men kan dven ses som anpass-
lighet och disciplinering. Social kompetens ses
vanligen som en kvinnlig egenskap, men i allt
hogre grad anses den ocksd vara manlig. Savil
social kompetens som emotionellt arbete har
ofta varit konsmarkt som “kvinnligt™ snarare
an ”manligt”, och d4 setts mer som en egen-
skap dn en socialt konstruerad kompetens.
Den efterfrigan som idag finns pé social kom-
petens gor att man kan foérvinta sig en forand-
ring 1 kénsmarkningen, ddr man sikert kom-
mer att tillskrivas dven denna kompetens, men
kanske uttryckt pad ett annat sitt. Konstruk-
tion av manlighet anpassas efter vad som ar
viktigt i de moderna organisationerna.

Konskonstruktionerna priglas alltsa inte
bara av stabilitet utan dven av en dynamik
dir delar av innehdllet i manligheten och
kvinnligheten férindras och fir sin ndring
frdn innehdllet i de moderna organisatio-
nerna. Dynamiken i konskonstruktionerna
hjilper till i formuleringsprocesser kring or-
ganisation och kompetens, och kan dirmed
fungera som 4terstillare av den traditionella
konsordningen — med bibehillen segregering
och hierarki mellan konen.

NOTER
1. Se t.ex. Kvande & Rasmussen 1990, Blomgvist

1994, Gunnarsson 1994, Roman 1994.

2. Ellstrdm 2000, Milkman 1998, Revik 2000,
Sandberg 1997.
3. Se t.ex. Ackroyd & Thompson 1999, Aronsson
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& Sjogren 1994, Barklof 2000, Lennerlof under
ugivning, Rasmussen 1999, Thompson &
Warhurst 1998.

Abrahamsson 2000, Abrahamsson et al. 1995,
Lovén 1999, Ackroyd & Thompson 1999.
Liknande 1akttagelser har gjorts i andra studier,
se tex. Baude 1992, Cedersund et al. 1995,
Gunnarsson 19835, Sundin 1998 och Pettersson
1996.

Detta har visats, analyserats och problema-
tiserats 1 en omfattande konsforskning. Se t.ex.
Abrahamsson 2000, Acker & van Houten 1974,
Acker 1990 och 1992, Baude 1992, Gunnarsson
1994, Hirdman 1988 och 1998, Kanter 1977,
Korvajarvi 1998, Kvande 1998 och 1999, Lind-
gren 1985, 1996 och 1999, Pettersson 1996, sou
1998:6, Wahl 1992 , Wahl et al. 1998.

Se t.ex. Baude 1992, Pettersson 1996, Sundin
1993, Sommestad 1992 och Wikander 1988.
Aven i forskningssammanhang, t.ex. pa stora
konferenser inom organisation, management, ar-
betsliv, larande och dylikt, anvdnds diversity och
gender 1 samma andetag. Det dr inte ovanligt
med teman eller seminarier med just rubriken
Diversity and gender. Diskussionerna handlar of-
tast om handikapp, fysiskt eller psykiskt, synligt
eller osynligt, eller 1 form av socialt handikapp pa
grund av att man tillhor en etnisk eller kulturell
minoritet. Syftet dr att forbattra mojligheterna
for manniskor med dessa olika handikapp att
delta i en lirande organisation. Men dven om
inte genus eller kon ndmns explicit 1 diskussionen
om handikapp och minoriteter sa impliceras det i

en rubrik som Diversity and gender.
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SUMMARY
This article is about the dynamics of gender
in workplaces that are undergoing changes in
organization. More precisely it is about the
instability in femininity and masculinity and
the links between the construction of gender
and the construction of the modern organi-
zations. On a general level the traditional
gender order is based on stability, that is to
say that men and women are seen as very dif-
ferent, even as each other’s antithesis, and
with different values. This kind of gender
stability works as a strong restorative
mechanism in the organization of local
workplaces since the resulting attempts to
maintain segregation and hierarchy are
the

organizational concepts that aim for integra-

directly contradictory to modern
tion and de-centralization. Gender order in
such organizations does not only provide
stability, at the same time we can also see
dynamic processes at work whereby parts of
the contents of the concepts masculinity and
femininity are transformed. For example, so-
cial competence is often seen as a “female”
characteristic or ability, but is more and more
becoming a ”male” competence, something
that should have The

construction of masculinity in local organiza-

men as well.
tions is thus modified in accordance with
what is important to modern organizational
concepts. In other words, the dynamics of
gender construction makes it possible to
implement modern organization concepts

without changing the gender order too much.
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