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BedOmningen av ledarpotential framstar som konsmarkt
vid rekryteringar. Kvinnors potential avgransas till de
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som inte hade diskvalificerat en man. Underskattningen
av kvinnliga chefsamnen blir en konserverande faktor
som hindrar nytinkande och innovation i foretagen.
Detta ir ett av manga olika exempel pa chefskapets
konsmarkta villkor. Det ar forst i organisationer dir
de kvinnliga cheferna ar i majoritet, eller dar med-
vetenheten om de konsmarkta villkoren finns, som
forestallningarna om kvinnors kompetensbrist
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etta kapitel tar avstamp i en friga som vi som forskar inom omradet
genus och organisation ofta far, nimligen den om eventuella skillna-
der mellan kvinnors och mins chefskap. Fragan som stills av stu-
denter, journalister, chefer och andra intresserade kan formuleras pé flera
sdtt, men handlar om en osikerhet infér huruvida skillnader mellan manliga
och kvinnliga chefer finns och vad dessa eventuella skillnader beror pa.
Finns det verkligen bevisade skillnader mellan hur kvinnor och min
utdvar chefskap? Ar det ndgot man bér férindra eller far det vara skillnader?
Ar kvinnor egentligen bittre ledare pé grund av sina annorlunda egenskaper
eller erfarenheter? Hur ska man veta vad som ir anpassning till normer och
vad som &r frivilligt valda sitt att vara? Ar det inte si att min egentligen ar
naturligt mer ldmpade for att ta ledningen? Varfor far vi inte bara vara som
vidr som individer utan att kvinnligt och manligt standigt ska debatteras?
Som forskare mdste vi konstatera att det inte finns nigra enkla och entydi-
ga svar pa dessa dterkommande fragor. Det 4r dock alltid viktigt att tydliggo-
ra om fragorna som stills hanvisar till férestéllningar om skillnader i kvin-
nors och méns vésen eller skillnader i de villkor' som kvinnor och min méter
iarbetet. Det bésta svaret vi kan ge utifran forskning dr att bade kvinnors
och méns chefskap dr beroende av de villkor som rader i organisationer. Vi
utgdr inte ifrdn att det finns nigra essentiella viisensskillnader mellan kvinn-
ligt och manligt, det vill siiga kénsskillnader som r eviga och oberoende
av tid och rum. De skillnader mellan manliga och kvinnliga chefer som kan
observeras pa arbetsplatser, och dirmed dven i forskningen, kan tolkas som
socialt skapade inom ett visst sammanhang och som beroende av maktrela-
tioner, det vill siga som grundade p3 olika vilikor i organisationer. Fragan
om skillnader i manligt och kvinnligt chefskap fortydligas saledes hir till att
handla om skillnader i villkor for kvinnors och mins chefskap.

FOR ATT ILLUSTRERA VAD VI MENAR med olika villkor ska vi gora nedslag i fem
olika empiriska studier som vi sjilva har genomfért. Villkoren benimner vi
som kénsmdrkta, det vill siga har betydelser i relation till kén. Chefskapets
kénsmarkta villkor, det vill sdga pa vilka sitt villkoren ser olika ut for kvinn-
liga och manliga chefer, visar vi med hjilp av nagra exempel dir den antals-
mdssiga konsfordelningen bland chefer och medarbetare varierar.
Inledningsvis beskrivs tva studier om villkoren i organisationer med
mansdominans. Inom de flesta typer av verksamhet dominerar min pa
chefsbefattningar, i synnerhet pa hogre positioner och i privat sektor, varfor
chefskap kan sigas vara kénsmérkt manligt i en generell betydelse. I den
forsta studien fokuseras hur kvinnors villkor ser ut i mansdominerade
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organisationer. I den andra belyses hur villkoren for att gora karridr i mans-
dominerade organisationer i nidringslivet ir utformade efter mén. Dérefter
iterges en studie som illustrerar hur villkoren for att bli chef konsmérks i en
organisation dir kénsfordelningen &r jamn. I denna organisation arbetar
man medvetet for att 6ka jimstilldheten. Det gor man dven i den organisa-
tion som beskrivs i det fjirde exemplet, dir man har skapat en situation ddr
kvinnor ir i en tillfallig majoritet inom ramen for ett ledarutvecklingspro-
gram. I det femte och sista exemplet dr kvinnorna ocksa i majoritet, men i
detta fall pa ett mer permanent sitt i en kvinnodominerad bransch vilket
priglar hur villkoren kénsmirks pa ett annorlunda sétt. Att vi tar fasta pa
hur kénsférdelningen ser olika ut i dessa studier betyder inte att vi ser an-
talsfordelningar som det enda som paverkar hur villkor kénsmarks. Andra
utgangspunkter for analysen i de refererade studierna dr vilken kultur som
dominerar i organisationen och hur maktrelationerna ser ut, vilket bland
annat skapar forestillningar om vad som dr norm och vad som &r avvikande
i chefskapet. Vi lyfter ocksa fram betydelsen av hur cheferna sjélva férhaller
sig till och hanterar de villkor som de moter i organisationer.

I den avslutande diskussionen relateras konsmarkta villkor till arbete for
okad jamstilldhet. Dir diskuteras vilka férandringar av maktobalansen
mellan min och kvinnor som kan ske genom férindrade villkor i organi-
sationer. Genom att chefer blir mer medvetna om pa vilket sétt villkoren i
organisationer ar kénsmirkta och vilka konsekvenser detta far, kan ocksa
chefer aktivt medverka till att férdndra villkoren och ddrmed medverka till
okad jamstilldhet i arbetslivet. Fordndringar mot en 6kad jamstélldhet ar
mojliga oavsett konsférdelning och organisationskultur. Férnyelsen ligger
i att utmana maktrelationer mellan min och kvinnor s att villkoren for att
bade bli chef och att utéva chefskap utformas oavsett kon.

Kvinnors villkor i mansdominerad miljé

Mansdominansen pa chefspositioner ir ett synligt fenomen i ndringslivet.
Kan det verkligen vara s att mén passar bttre som chefer eller dr det
villkoren som priglats av den starka ndrvaron av man? Ett sétt att narma
sig svaren pa dessa fragor dr att undersdka villkoren f6r de kvinnor som ar
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avvikare i mansdominerade miljéer. Detta gjordes i ett forskningsprojekt?
ddr kvinnliga civilekonomer och civilingenjérer i olika Aldrar gjordes till ut-
tolkare av betydelser av kon i organisationer och i karriiren. For att bredda
urvalet till att &ven innefatta de kvinnor som kunde varit pa chefspositioner,
inkluderades kvinnor med "ratt” utbildningsbakgrund fér en chefskarriir.
Kvinnornas beréttelser om sina egna karriirer och deras utsagor av hur vill-
koren ser ut ger oss kunskap om kvinnors villkor i mansdominerade miljder,
Merparten av kvinnorna har endast ett fatal kvinnor p4 samma niva som de
sjdlva och endast ett fatal kvinnor, om ens nigon, pa nivaer 6ver. Den vanli-
gaste positionen dr nagon form av specialistfunktion, ungefdr en tredjedel 4r
chefer p& mellannivé och en liten andel ir pa ledningsniva.

Kvinnorna beskriver de kénsmirkta villkoren i bade positiv och negativ
riktning. Negativa betydelser av villkoren ir direkt och indirekt diskrimine-
ring pd grund av kon. Direkt diskriminering innebir negativ sirbehandling
i en tydlig situation, medan indirekt diskriminering innebir upprepade
eller pdgdende hidndelser som inte ir kopplade till en viss situation eller
person. Resultaten visar att hela 55 procent av kvinnorna har erfarenheter
av direkt diskriminering pa grund av kén. De exemplifieras med féljande
situationer; befordringsirenden, 16nesittning, tjdnstetillsittning, att inte fa
aran av utfort arbete samt att bli osynliggjord. Vanligast ar att uppleva sig
diskriminerad av en manlig chef, manlig kollega eller i externa kontakter.
Indirekt diskriminering uttrycktes som annorlunda behandling eller andra
villkor jimfort med manliga kollegor. Hela 35 procent av kvinnorna har
upplevt annorlunda behandling, och 44 procent tycker att kvinnor arbetar
under andra villkor &n mén i organisationer. D4 resultaten fran dessa olika
beskrivningar av negativa betydelser av kén ldggs samman visar det sig att
hela 98 procent av kvinnorna pa nigot sitt uttrycker att de har erfarenheter
av direkt eller indirekt diskriminering. Den vanligaste reaktionen pa diskri-
minering ar att varken bendmna eller protestera mot den, vilket kallas en
defensiv hdllning till diskriminering. Kvinnorna beskriver hur de oftast inte
protesterar miot eller reagerar 6ppet mot diskriminering for att inte sjdlva
framsta som problemskapande eller besvirliga. Kvinnornas reaktioner
forstarker bilden av de olika villkoren som normaliserade i organisationer,
vilket innebir att diskriminering ir en del av de strukturer som finns i orga-
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nisationer. Utmirkande fér normaliseringen ar att sd manga kvinnor igno-
rerar, skimtar bort eller inte bryr sig om det som de upplever som negativ
sirbehandling. Den defensiva hallningen medverkar till att diskriminering
blir osynligt i organisationskulturen. Manga mén, och i synnerhet manliga
chefer forblir lyckligt ovetande om férekomsten av diskriminering eftersom
den doljs i kulturen.

DET AR UNGEFAR LIKA STOR ANDEL av kvinnorna som upplever positiv som
negativ sirbehandling, ndmligen 57 procent. Den absolut vanligaste posi-
tiva sirbehandlingen &r att som ensam kvinna fa stérre uppmarksamhet i
jamférelse med manliga kollegor, till exempel pa stérre moéten eller i sociala
sammanhang. Uppmirksamheten innehiller bade aspekter av synlighet
och osynlighet i meningen att det ar just som avvikare frdn normen man
uppmirksammas och inte nédvandigtvis pa grund av egna prestationer
eller kompetens. Det "positiva” i sirbehandlingen ifragasitts darfor ofta av
kvinnorna eftersom det dr individuella férdelar for den enskilda kvinnan
som bygger pa nackdelar fér kvinnor som grupp. Att vara i minoritet dr inte
en fordel men kan skapa positiva effekter i vissa situationer, till exempel som
att bli mer synlig. Att kvinnor kan vinda negativa férvdntningar till positiv
dverraskning genom att bevisa sin kompetens, kan upplevas som positivt i
stunden men bygger egentligen pa en negativ kvinnosyn.

Kvinnorna hanterar de konsmirkta villkoren med olika 6verlevnadsstra-
tegier, som dock oftast 4r omedvetna férhallningssitt till de villkor som
rader. De strategier som anvinds siger ofta mer om organisationens villkor
4n om hur kvinnor pa chefspositioner dr som individer. Konsneutral strategi
innebdr att betydelser av kon férnekas. Manga kvinnor i minoritet vill inte
synliggdra eller l4gga vikt vid att de &r kvinnor darfor att de inte vill framsta
som avvikande, kritiska eller problemskapande. En kénsneutral strategi
kan fungera for enskilda kvinnor i mansdominerad milj6, men forsvarar
méjligheterna att pétala eller utmana diskriminering. Positiv strategi innebar
att kvinnor framhaéller sig sjilva som annorlunda och positivt bidragande i
organisationer. Det kan vara ett sdtt att paverka och f inflytande pa till ex-
empel hur chefskap utformas, men kan ocksa vara ett uttryck for att kvinnor
tvingas betona férdelar och anpassa sig i stéllet for att vara 6ppet kritiska.
D& kvinnor blir mer medvetna om kénsmaérkta villkor i organisationer kan
de distansera sig fran de villkor som rader och betrakta dem med en kritisk
blick, en omvirldsstrategi. Den kritiska blicken kan ocksa omvandlas till en
kritisk rost och initiativ till fordndring om det finns tillrdckligt utrymme for
att utmana makten i organisationer.
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Argumenten for att 6ka antalet kvinnor som chefer bygger ofta pa synsitten
att kvinnor utgor antingen en outnyttjad eller en annorlunda resurs. Det kan
férefalla vara en god vég att ga f6r att medverka till férandring pa chefs-
positioner, men innebdr oftast att kvinnor tvingas anpassa sig till en manlig
norm i chefskapet. Det innebdr ocksa i praktiken ett synsitt pa kvinnor som
kompletterande snarare &dn konkurrerande i férhallande till manliga chefer.
Problemet dr att argumenten om kvinnor som annorlunda och outnyttjade
delvis bygger pa forestallningen om kvinnor som bristfilliga i en jimforelse
med normen, det vill sdga manliga chefer. Férestillningen om den "bristfil-
liga kvinnan” artikuleras ofta som en forklaring till att kvinnor r i minori-
tet pa chefsbefattningar. Den uttrycks genom att kvinnor framstills sakna
tillrdcklig kompetens eller den rétta viljan for att bli framgangsrika chefer.
For att forstd mer om hur férestallningen om kvinnor som bristfilliga har
kommit till behéver vi vinda blickarna mot de villkor som rader for hur man

ska gora karridr i naringslivet. Hur &r karridrvillkoren kénsmarkta och hur
dr man om man ar "ritt”?

Karridrens villkor praglade av méan

En vanlig férestéllning om karridr &r att det hinger pa den enskilda indivi-
dens prestationer och egenskaper. Forskning visar emellertid p4 att det ir
en mer komplex process dir karridren snarare ses som ett resultat av manga
personers agerande, vilket dr villkorat av kulturen kring chefskarriirer och
de specifika forestéllningar som finns om ledarkompetens?. Fallstudier av
foretagsledarrekryteringar och intervjuer med styrelseordféranden och
rekryteringskonsulter visar tydligt att rekryteringen av en foretagsledare 4r
resultatet av en lang rad tidigare rekryteringar. For att Gverhuvudtaget kom-
ma i frdga som kandidat for en chefskarriir handlar det om att identifieras
som “rdtt” och att vara del av “rétt” grupp. Det kan liknas vid att bli invald i
en exklusiv klubb. Kandidater ska motsvara sa kallade limplighetskriterier,
det vill séga krav som stills for att 6verhuvudtaget komma ifrdga. For hogre
chefspositioner handlar lamplighetskriterierna om att ha haft erfarenhet av
att leda en verksamhet.

Nar kandidater kommer till intervjufasen i en rekryteringsprocess for-
skjuts fokus till huruvida personen ifriga passar in i organisationen och om
personkemin stimmer. Den typen av kriterier brukar kallas fér godtagbar-
hetskriterier, vilka dr mer eller mindre uttalade normer for vad som ir soci-
alt 6nskvirt beteende pa den specifika arbetsplatsen. Det som kinns "ritt”
tenderar ofta att sammanfalla med det som kénns igen, vilket underlittas av
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att bade rekryterare och kandidat delar kulturell kontext och har liknande
smak, virderingar och livsstil. Ledande poster i néringslivet i Sverige domi-
neras fortfarande av vita min med svenskt ursprung, akademisk bakgrund
som ir gifta med en kvinna®. Det finns sdledes en inneboende dynamik som
verkar for att dessa min kommer att fortsitta att vélja vita mdn med samma
bakgrund och livsstil.

Denna likriktning pa hogre chefsnivéer skapar ett tryck pa anpassning
bland chefer lingre ner i hierarkin. Rekryteringen till hogre positioner blir
darfor ocksa ett resultat av anpassning. For att dverhuvudtaget komma
ifrdga som chef blir det viktigt att svara upp mot normen for och idealbilden
av en ledare i organisationen. Genom att anpassa sig till ledaridealet och
dédrigenom signalera atminstone potentiell framgang, kan chefer pa ligre ni-
vier hoppas pa att bli identifierade och uppfangade, vilket i sin tur ger dem
mojlighet att visa framging dven i andra sammanhang.

Denna typ av kultur bland min som préglas av likriktning och anpassning
kallas homosocial. Homosocialitet handlar om att man identifierar sig med
och orienterar sig mot dem som har makten for att bli invald och accepterad.
Givet att min ir éverordnade ur maktsynpunkt i samhallet, kommer man att
orientera sig mot man.

I férhallande till den manliga normen framstar kvinnor som bristfilliga, se
ovan, vilket blir tydligt inte minst i rekryteringssammanhang. Méanga manli-
ga chefer biir pa forestallningar om kvinnor som annorlunda och bristfélliga.
Kvinnor anses sakna ritt kompetens, inte ha ritt utbildning, vilja fel typ av
chefsjobb, inte kunna spelreglerna och sakna kontaktndt. Dessutom anses
de ofta vilja bort karridren nir de tar huvudansvaret for hem och familj.

1 férhallande till det manligt priglade chefsidealet och chefsarbetet som ar
utformat efter ett mer traditionellt manligt livssammanhang framstar kvin-
nor som klart mindre intressanta chefskandidater. Darmed blir de inte heller
identifierade och befordrade i samma utstrickning som sina manliga kolle-
gor. Min kan ocksa ses som bristfélliga, men pd andra premisser och med
andra konsekvenser. Deras brister bedéms inte pa samma sétt som kvinnors.

En man kan exempelvis anses ha daligt sjilvfortroende men detta ses inte
som nagon allvarlig brist, utan som ngot vergaende och som dessutom far
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honom att framsta som positivt 6dmjuk. En man kan sakna erfarenhet, men
dd kan denna brist kompenseras med stdd fran styrelsen eller underord-
nade chefer. Utvalda méns brister kan alltsa korrigeras eller kompenseras.
Forestéllningar av foretagsledarkompetens kan dirmed variera, men dess

sdrskilda manliga konsméarkning och férestillningar om den bristfilliga
kvinnan bestar.

Den homosociala kulturen som ofta dominerar pa hogre nivaer i vara or-
ganisationer leder till att kvinnors karridrvillkor skiljer sig fran mins. Att
kénna sig osynliggjord och pa olika sitt kiinna sig utanfor, vilket beskrevs
ovan, kan forstas som ett resultat av homosocialiteten bland manliga chefer.
Att som kvinna inte bli befordrad eller fa den tjinst man anser sig lamplig for
kan dven det hirledas till den homosociala kulturen.

Ofta dr kvinnor mer eller mindre ensamma med sina upplevelser av diskri-
minering och eftersom kulturen tas for given ér det inte legitimt att reagera
Oppet mot den, vilket ocksa beskrevs ovan. Det ir dirfor inte férvanande att
manga mén uppvisar en bristande medvetenhet vad giller diskriminering
och att mén har svért att engagera sig i ett arbete for forandring. Den radan-
de situationen harleds helt enkelt inte till diskriminering utan till kvinnors
oférmaga att anpassa sig de givna kraven. Min framstar littare som lampli-
ga och 6nskvirda kandidater och far via homosocialiteten ocksa mer hjilp
i sina karridrer. Det &r dock inte vilken man som helst som viljs in utan
en specifik man med avseende p4 en rad olika dimensioner ssom social
bakgrund, etnicitet, sexualitet och alder. En méjlig tolkning ir dirfér att
mansdominansen pa ledande befattningar r resultatet av ett aktivt inval av
sdrskilda mén snarare dn en aktiv utestingning av kvinnor.

Vad hidnder da i organisationer som har en jimnare férdelning mellan
man och kvinnor? Och hur kan ett medvetet jimstilldhetsperspektiv anvin-
das i chefsrekrytering och chefsutveckling? Vi ska gora tva nedslag i studier
som bland annat beskriver detta.

Villkor fér att bli chef i jamn kénsférdelning

Hur ser kvinnors och méns f6érutsittningar ut for att bli chefer i en organisa-
tion med en jimn kénsfordelning men dir majoriteten av cheferna bestar av
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min? I en av Sveriges storbanker studerades overgangen fran medarbetare
till chef, utifran dels hur chefskandidater utvirderas i ett chefsutvecklings-
program fér potentiella chefer och dels hur blivande chefer ser pa mgjlighe-
ter i karridren®.

I banken ansags den skeva konsfordelningen bland chefer vara ett
problem och jimstalldhetsarbete var inriktat pa att 6ka andelen kvinnor
bland cheferna. Urvalet av chefskandidater till ett forberedande chefsut-
vecklingsprogram for potentiella chefer styrdes till att motsvara konsfor-
delningen i banken som helhet. Detta resulterade i 60 procent kvinnor och
40 procent mén bland chefskandidaterna i programmet. Bankens sarskilda
forutsittningar med en jaimn konsfordelning bland medarbetare och ett
pagaende jamstélldhetsarbete i chefsforsorining av nya chefer ansags utgdra
fruktbara villkor fér bade kvinnor och mén att gora insiktsfulla val i relation
till chefskapet.

Chefsutvecklingsprogrammet fungerar som ett nav i chefsférsorjningen
genom identifiering, utveckling och virdering av blivande chefer. I studien
framkom tva tydliga monster. Det férsta monstret var att kvinnor och man
tillskrivs potential som blivande chefer pa olika satt, och utifran olika ut-
gangspunkter. 1 programmet gors dvningar dar problem och situationer som
kan uppsta i forsta linjens chefsarbete simuleras. Ovningarna och de kon-
tinuerliga utvirderingarna bildar en konformitet kring en chefsnorm, mot
vilken alla virderas och jamfors.

| UTVARDERINGARNA AV chefskandidaterna beskrivs majoriteten av kvinnorna
kortfattat, i resonans med chefsnormen. De tillskrivs potential i relation till
chefskap i forsta linjen. Nér kvinnorna saknar vissa kvaliteter beskrivs de
som bristfilliga och konsekvensen blir att de avskrivs definitivt som ldmpliga
chefer. Minnen diremot beskrivs och diskuteras generellt mer utforligt. Ett
fatal av mannen tillskrivs potential och hyllas som framtida ledare. Majori-
teten av minnen beskrivs emellertid diffust och ambivalent med kvaliteter
som bade dverensstimmer med och avviker fran chefsnormen.

De tillskrivna bristerna hos majoriteten av mannen ses dock inte som defi-
nitiva, utan snarare som temporara och utvecklingsbara. De diffusa beskriv-
ningarna av mannen blir positivt laddade och fylls med potential utifran att
det ir en friga om trining och mognad. Kvinnors potential baseras pa visade
prestationer och befintlig kompetens i relation till kraven vid en forsta chefs-
position. Mins potential ddremot baseras pa uppfattningar om framtiden
dir mannen med trining och mognad férvantas bli chefer. Potential fram-
star som konsmirkt utifran olika forvéntningar pa kvinnor och mén, vilket
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resulterar i tva typer, dels en avgrinsad potential i relation till kvinnor och
dels en obegrinsad potential i relation till min.

Det andra monstret i studien pavisade tva typer av handlingskraft i karris-
ren, som foljer av forhoppningar om karriir hos kvinnorna och forvéntning-
ar pa karridr hos minnen. Under tv3 &r efter chefsutvecklingsprogrammet
intervjuades ndgra av de chefskandidater som identifierats som potentiella
chefer om sin syn p4 méjligheterna i karridren. Kvinnornas och méinnens oli-
ka erfarenheter och syn pa méjligheter far betydelser fér deras uppfattning
om vart de dr pd vag. Férvintningarna pa framtiden reflekterar de tidigare
erfarenheterna inom banken. Minnen ger i samtliga fall uttryck for att de
har férvéntningar pa karridr i banken, vilka reflekteras i tidigare erfaren-
heter. Kvinnorna ger uttryck for mer varierade erfarenheter in minnen,
ddr ndgra har upplevt motgingar medan andra har fatt stod i sin utveckling.
Men dven de kvinnor som har fatt utvecklas i ritt riktning uttrycker endast
férhoppningar om att f fortsitta en karriir.

Ménnens férvintningar och kvinnornas férhoppningar pa karriir reflekte-
rar deras handlingskraft i organisationen. Minnens forvantningar antyder
en kontinuitet mellan det som varit och framtiden. Att utvecklas, fi stdd, be-
kriftelse och en hierarkisk rérlighet motiverar beteendet i samma riktning.
Det forstarker tron p& den egna kompetensen och synen p4 att karriiren

dr ett resultat av de egna prestationerna. Kvinnornas férhoppningar om en
karridr reflekterar bristande kontinuitet mellan vad som varit och framtiden.
Kvinnorna upplever i hogre grad osidkerhet, brist pa stod och direkt diskri-
minering. Karridr blir fér kvinnorna ndgot som sker utanfér deras kontroll,
nagot som de bara kan hoppas pa.

Dessa bada monster av konsskillnader nir det giller hur potential till-
skrivs kvinnor och mén, och vilken handlingskraft som foljer av forhopp-
ningar respektive forvintningar pa karriir dr en del av villkorens kéns-
mérkning i organisationen. Ett medvetet jaimstilldhetsarbete paverkar
rekryteringsunderlaget bland blivande chefer och det faktum att bade kvin-
nor och mén ingar i chefsutvecklingsprogram och att bade kvinnor och mén
tillskrivs potential for att bli chefer. Bankens konssegregering och mansdo-
minerade kultur bland chefer fir dock betydelse for hur bade potential och
handlingskraft i chefskarriiren konsmirks. I en annan organisation, som
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ir mer mansdominerad generellt, har man tagit initiativ till en riktad sats-
ning, ett ledarutvecklingsprogram fér kvinnor, for att 6ka antalet kvinnor pa
chefspositioner. Vilka konsekvenser fir den hér typen av riktade satsningar
for villkoren for chefskap?

Paverkan pa kvinnors villkor i tillfallig majoritet
Aven da det finns tydliga majoriteter och minoriteter i en organisation, kan
dessa variera pa olika nivéer och i olika sysslor. Det skapas ibland tillfalliga
organisatoriska rum dir en grupp som till vardags ar i minoritet kan bli
en majoritet. Ett exempel p ett sidant sammanhang r riktade aktiviteter
fér kvinnor som ir chefer i mansdominerade verksambheter, till exempel
ledarutvecklingsprogram eller professionella nétverk for kvinnor. Dessa
aktiviteter dger ofta rum i organisationer som dr mansdominerade som hel-
het, men de utgdr ett avgrinsat sammanhang, dir ménnen ar frdnvarande,
atminstone fysiskt.

En studie av ett ledarutvecklingsprogram for kvinnor pa mellanchefsniva
i ett stort mansdominerat féretag, synliggor hur den tillfdlliga majoritetspo-
sitionen paverkar kvinnors villkor som chefer i det specifika sammanhanget
och i organisationen i 6vrigté. Studien visar att det inte enbart ar antalet
som spelar roll, utan dven dominerande forestéllningar och underliggande
maktrelationer i ett specifikt sammanhang. Ledarutvecklingsprogrammet ar
internt och relativt omfattande, hela 20 dagar. Det bestar av olika moduler
med sinsemellan olika innehall och pedagogik. Flertalet moduler leds av en
extern konsult och handlar om att vara kvinna och ledare. Dir far deltagar-
na arbeta med 6vningar utifrin egna erfarenheter, i relation till en ram av
begrepp som konsulten utvecklat. Ett par moduler bestar av "vanlig ledarut-
veckling” som genomfors av etablerade ledarinstitut eller konsulter.

Inledningsvis var nagra av kvinnorna skeptiska till att delta i en riktad
satsning, det vill siga ett program for enbart kvinnor. Skepsisen hade sin
grund i att de inte ville lyftas fram som kvinnor, jam{or beskrivningen ovan
av kdnsneutral strategi. I sin vardag strivade de efter att bli sedda for sin
kompetens, inte for sin konstillhorighet. De strdvade efter att passa in och
kanske ocksa anpassa sig. Och da blev det motségelsefullt med ett program
for enbart kvinnor — som genom sitt upplagg betonade att de var just
kvinror.

Mot slutet av programmet var dock dven dessa initialt mest skeptiska kvin-
nor mycket positiva till uppligget. Att fa vara i majoritet med andra kvin-
nor beskrevs som en positiv och virdefull erfarenhet. Natverket som hade
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utvecklats kvinnorna emellan, beskrevs som en av de stora vinsterna med
programmet. Och paradoxen var att tillsammans med enbart andra kvinnor
behévde de faktiskt inte vara kvinnor. Majoritetssituationen inom ramen for
programmet resulterade i att de inte sdgs som representanter for sin grupp
och att de inte behovde forhalla sig till att de var kvinnor pd samma sitt som
ndr de var i minoritet. Den tillfdlliga majoritetspositionen innebar att de, at-
minstone delvis, fick prova pa den verklighet som manga min pa chefsposi-
tioner upplever dagligen: att vara tillsammans med andra av samma kén och
slippa forhalla sig till konstillhorighet. Kvinnorna som grupp fick erfarenhet
av att vara inbordes olika och unika individer och tillsammans vara tillrack-
liga snarare dn bristfélliga.

I detta sammanhang av majoritet kunde de ocksa utmana etablerade
forestédllningar om ledarskap och chefers faktiska arbets- och karridrvillkor.
De kunde omdefiniera ledarskap pa ett sétt sa att det kom att battre stimma
overens med deras syn pa sig sjdlva och sin livssituation. Detta berodde inte
enbart pi majoritetssituation utan ocksé pd att innehdilet och pedagogiken i
modulerna uppmuntrade till ett medvetet synliggdrande och kritisk gransk-
ning av den manliga normen i ledarskapet. Erfarenhetsutbytet kvinnorna
emellan var centralt i denna kunskapsuppbyggnad.

GENOM ATT DELA ERFARENHETER kunde kvinnorna se hur handelser och feno-
men som tidigare tolkats som nagot individuellt, “det beror pa mig”, i stillet
kunde tolkas som organisatoriskt och strukturellt. Normen som granskades
handlade silunda inte om enskilda mén, utan om de ideal och forestéllning-
ar som genomsyrade foretagets kultur. Kvinnorna uppmanades ocksa att
hitta sitt eget bista sitt att vara kvinna och ledare, och att definiera kvinnlig-
het och ledarskap pa ett sitt som passade dem sjdlva genom att ta tolknings-
foretradet 6ver vad ledarskap ar.

Samtidigt sker inte detta i ett vakuum. Det gick inte att helt stélla sig utan-
for och tdnka nytt och fritt. De rddande strukturerna och organisationskul-
turen paverkar dven detta tillfilligt skapade sammanhang. Dessutom byggde
modulerna med ”vanlig ledarutveckling” p& en manlig norm. Under ytan i
dessa fanns det forestillningar om kvinnor som bristfilliga eller annorlunda.
Kvinnorna anvinde olika strategier for att hantera denna brist pa bekriftel-
se i programmet. I vissa fall innebar deras strategier att etablerade normer
utmanades, vilket kan jimforas med omvirldsstrategi ovan, och i andra fall
att de accepterades, vilket kan jimforas med positiv strategi. Oavsett strategi
erholl de som deltagare inte den sjdlvklara bekriftelse som en grupp manli-
ga chefer skulle ha erhallit, trots att de var i en tillfallig majoritet.
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Men hur ser kvinnliga chefers villkor ut nir kvinnor dominerar bade pa
chefspositioner och bland de anstéllda? I det sista nedslaget ska en studie om
kvinnor som ir chefer i majoritet i en kvinnodominerad organisation refe-
reras. Pa vilket sitt paverkas villkoren kring chefskap av denna annorlunda
kénsfordelning? Finns den manliga normen for chefskap dar 4nda? Kan
kvinnor fortfarande betraktas som bristfélliga?

Kvinnliga chefer i kvinnodominerad verksamhet

Hur ser villkoren ut for kvinnliga chefer i kvinnodominerade verksamheter?
Finns det éverhuvudtaget verksamheter ddr kvinnor dominerar bade pa
chefspositioner och bland de anstéllda? Dessa verksamheter finns framst
inom offentlig sektor och i synnerhet i kommuner, som ir stora arbetsgiva-
re for kvinnor. Nira hilften av alla 16nearbetande kvinnor finnsi offentlig
sektor, dir kvinnor 4r i majoritet bide bland chefer och anstillda med 80
procent av de kommunanstéllda och 64 procent av cheferna. Inom vard och
omsorg ir 76 procent av cheferna kvinnor’. Kan man tala om ett kvinnligt
ledarskap i dessa organisationer?

I en studie intervjuades kvinnliga chefer om vad det innebar att vara kvin-
na och chef i kvinnodominerad organisation®. FOr att svara pa fragan om hur
ledarskapet ser ut ir det centralt att titta narmare pé arbetsvillkoren som
formar det. Flera studier lyfter fram chefernas utsatta position inom omsor-
gen, dar chefer ir klimda mellan olika krav och dnskemal. Det géller dven
de studerade cheferna. De ska folja de 6vergripande riktlinjer som finns for
verksamheten, flja budgeten, sétta upp delmal och arbeta med att utveckla
verksamheten och medarbetarna. De ska mota forvantningar fran medborg-
are, politiker, 6verordnade chefer, understilld personal och dem som ar
mottagare av omsorgen och deras anhoriga’.

DEN OFFENTLIGA SEKTORN har genomgatt stora omstruktureringar och effek-
tiviseringar sedan 1980-talet med industrisektorn som forebild. Ett mark-
nadsekonomiskt sitt att tinka inférdes med ekonomiska styrmodeller. Det
marknadsekonomiska synsittet som inforts har inneburit att verksamheten i
vard och omsorg i huvudsak beskrivs genom matbara fakta, vilket ar proble-
matiskt pa flera satt.

Ett problem som uppstdr har att gora med att kompetensen hos de per-
soner som arbetar inom omsorgen dr svar att kvantifiera. Omsorg innebdr
att de tjinsterna ska utforas pé ett noggrant satt och med ett kinslomassigt
engagemang. Omsorgsarbete ligger dven nira det arbete som traditionellt
har kopplats till kvinnors roll i familjen. Arbetet tolkas och som ett uttryck
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for kvinnliga egenskaper, s& som omhéndertagande och moderlighet i stillet
for en forvarvad kompetens. [ denna studie ir det alltsa verksamheten som
kénsmérks som kvinnlig, vilket dven det fir konsekvenser for de villkor som
skapas for chefskapet. Nar formagan till omsorg ses som en egenskap i stillet
for en forvdrvad kunskap gor det att kompetensen hos de personer som ar-
betar inom omsorgen osynliggors. Det gér att det 4r svart att se och viirdera
vad man gar miste om till exempel vid personalnedskirningar, vilket gor det
mo6jligt for forvaltningschefer och politiker att uppritthalla forestillningen

om att alla omsorgsuppgifter ska och kan genomféras oavsett vilka resurser
som finns.

ETT ANNAT PROBLEM MED ATT ORGANISERA verksamheten med industrisek-
torn som forebild dr att ansvar och makt har skiljts t i kvinnodominerad
verksamhet. Ansvaret for att organisera arbetet har férflyttats lingre ner
i organisationerna samtidigt som de ekonomiska restriktionerna har 6kat.
Enhetschefer och deras personal har ansvar foér verksamheten samtidigt
som de har smd mojligheter att paverka beslut om resursférdelning eller
bemanning®.

Né&r ansvaret for resultatet forldggs hos enhetscheferna far konflikter
mellan krav pd att uppratthalla vard med hog kvalitet samtidigt som resur-
serna minskar hanteras av bide medarbetare och operativt ansvariga chefer.
Det finns liten acceptans fran chefer och politiker om budgeten &verskrids.
Chefer som inte hallit budgeten har ibland fatt limna sitt chefsuppdrag. Det
gor att det skapas en kultur dér det ses som ett professionellt forhallningssitt
att vara lojal mot uppdraget genom att utfora de arbetsuppgifter som de har
blivit dlagda dven omn det innebir stora neddragningar. Trots att cheferna i
studien ibland tycker att uppgifterna alidggs dem nistan ir omdjliga att ge-
nomféra ar de lojala med sitt uppdrag. De dterkommer ofta till vikten av att
driva verksamheten pé ett bra sitt.

De kvinnliga cheferna beskriver samtidigt arbetet som meningsfullt,
sjdlvstdndigt och stimulerande. De framhaller betydelsen av att det stéindigt
kommer ny kunskap och ny teknik inom omsorgen om ildre och funktions-
hindrade. Arbetet uppfattas som sjilvstindigt och fritt och det finns en
glidje i att klara av ett komplext och utmanade chefskap. Cheferna beskriver
att de kéinner sig bekvdma i sin chefsposition. Cheferna kiinner sig helt "ritt”
och formedlar en tydlig kénsla av att vara “igare” av organisationen pa si
satt att det &r de sjdlva och deras medarbetare som utgér organisationen.
Detta skiljer sig fran erfarenheter som kvinnliga chefer har i mansdominera-
de organisationer, dar det ofta skapas en kultur som gor att kvinnor varken

LEDA MOT DET NYA - EN FORSKNINGSANTOLOGI OM CHEFSKAP OCH INNOVATION



kénner sig vilkomna eller premieras pa samma sitt som man. S3 dr inte
fallet hir. Det dr ingen som ifragasitter chefernas kompetens fér uppdraget.
Kvinnliga chefer ses inte som bristfilliga. Visst kan enskilda chefer misslyck-
as, till exempel med att hélla sig inom budgeten. Men det medfor inte att
kompetensen hos cheferna som grupp, eller kvinnor som chefer generellt
ifragasétts. Har behover inte cheferna férhalla sig till fairdiga férestdliningar
om hur en chef ska vara.

Nar kvinnor befinner sig i majoritet pd chefspositioner upphﬁr férvint-
ningar pé sirskilda kvinnliga bidrag eller ett kvinnligt sétt att vara, vilket
kan jimforas med argumenten om kvinnor som annorlunda eller outnyttja-
de resurser ovan. Nir antalet kvinnor okar blir det omdjligt att uppritthalia
forestéllningen om att alla chefer som dr kvinnor ir lika varandra. Forestall-
ningen om “kvinnligt ledarskap” som nagot sirskilt och avgransat forsvin-
ner i organisationer dir kvinnor ir i majoritet.

Férandrade villkor och chefskap fér fornyelse

Forandringar av konsmarkta villkor for chefskap dr mojliga oavsett konsfor-
delning och organisationskultur. Férnyelse handlar om att utmana mak-
trelationer mellan mén och kvinnor sa att villkoren for att bade bli chef och
att utdva chefskap utformas oavsett kon. Kunskap och medvetenhet om

att villkoren dr kénsmirkta och att detta far konsekvenser bade i konsfor-
delningen pa chefspositioner och i utformandet av chefskapet ar det forsta
steget mot forindring. I detta avsnitt sammanfattas kapitlets genomgang av
chefskapets konsmairkta villkor och direfter diskuteras hur férdandring av
villkoren mot en 6kad jamstilldhet kan astadkommas. Slutligen delar vi med
oss av ett antal goda rad till chefer i form av fragestéliningar att diskutera i
férnyelsens tecken.

I mansdominerade organisationer praglas kvinnors villkor av direkt och
indirekt diskriminering samt i viss utstrackning ocksé av positiv sirbehand-
ling som ett resultat av minoritetssituationen. Kvinnor férhaller sig till denna
situation med ett antal olika strategier, dir kénsneutral strategi, och i viss
man positiv strategi, medverkar till dterskapandet av kvinnors sdmre villkor
som chefer. Positiv och omvirldsstrategi diremot kan i olika utstrickning
medverka till att villkoren utmanas.

Chefskulturen dr homosocial, vilket skapar diskriminering. Min viljer
min, men ir omedvetna om att sa ir fallet. Konsekvenserna av villkoren ir
att kvinnor framstar som bristfilliga som chefer medan méins privilegier
byggs in i kulturen pa ett omedvetet sitt si att mén framstar som “ratt”.
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M:ins brister kan omtolkas s att de framstar som tillgangar. | jimna milj6er,
i synnerhet dir en medvetenhet om ojamstélldhet finns, blir bade midn

och kvinnor potentiella chefer och betraktas som kompetenta for detta.
Omedvetenhet om en manlig norm for chefskapet medverkar dock till olika
villkor nir det giller hur potential och handlingskraft utformas for man
och kvinnor. Kvinnors potential avgrinsas till de prestationer som de redan
har uppvisat medan mins potential kan strdcka sig in i framtiden. Kvinnors
brister dr definitiva, medan maéns brister kan utvecklas bort. Dd det skapas
ett tillfalligt rum f6r kvinnors majoritet upplever kvinnor sig som tillrdck-
ligt kompetenta, och inte begransade till att vara "kvinnliga” utifran en
manlig norm.

ERFARENHETEN AV ATT VARA | MAJORITET blir en tillgang for att kritiskt granska
de villkor som normalt rader, vilket ofta innebir ett skifte fran kénsneutral
strategi till omvirldsstrategi. Kvinnor som dr i majoritet som chefer verkar

i en kvinnligt konsmirkt bransch, vard och omsorg, vilket paverkar att
villkoren for chefskapet ocksa kénsmirks i jimforelse med chefer i manligt
dominerade branscher. Men, sjilva majoritetssituationen medverkar till

att kvinnorna inte behover forhalla sig till begrinsningar i chefskapet som
»kvinnliga” utifrdn en manlig norm. I motsats till forestallningar om kvinnor
som bristfilliga upplever kvinnorna sig som “ratt” som chefer.

Forindring av villkoren bérjar med att fler chefer, bde kvinnor och man,
blir medvetna om de kénsmirkta villkor som finns. For 6kad jamstalldhet
krivs ett kritiskt ifragasittande av normen for chefskap. M&nga chefer har
uppfattningen om att deras framgang/misslyckande i karridren enbart beror
pa dem sjilva. Fler kvinnor skulle hjdlpas av att se hur strukturer ligger
krokben i karridiren, och fler min behéver bli medvetna om vilka privilegier
som hjilpt dem fram. Att borja reflektera tillsammans om de villkor som
rader 4r nodvindigt for att ocksa kunna fordndra dem.

Svaret pa fragan om pa vilket sitt kvinnligt och manligt chefskap ar olika
4r att det beror pa. Dels beror det pa de villkor som finns i organisationers
strukturer, dels pa den dominerande organisationskulturen och dels pa hur
maktrelationer mellan kvinnor och min ser ut. Att synliggéra och analyse-
ra dessa olika villkor f6r chefskap innebir ocksa att utmana dem. Villkor,
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till skillnad fran uppfattningar om kon som “naturligt”, gar att fordndra.
Chefskapet kan med andra ord utmanas och fornyas da kunskaper fran
genusforskning omsiitts i arbete for férandring i organisationer. Samtidigt ar
chefskap en nyckel till denna férnyelse, eftersom chefers férhallningssitt till
dessa fragor ir av stor betydelse fér om kénsmarkta villkor i organisationer
aterskapas eller férandras.

CHEFERS HANDLINGAR SPELAR EN betydelsefull roll for férandring av villkor
i strategiskt och operativt arbete for fornyelse. Villkor ger forutsittningar
fér hur chefskap definieras och tolkas. Férdndras villkoren kan chefskapet
fornyas sa att det ger bade kvinnor och mén en storre frihet och ddrmed
forindrar maktobalansen mellan konen. Darfér dr det betydelsefullt hur
organisationer sikerstiller att alternativa satt att utdva chefskap kan over-
leva i de befintliga strukturerna. Antalsférdelningar mellan kvinnor och
min spelar roll, men det &r viktigt att komma ihag att kulturen samtidigt
paverkar maktobalansen mellan man och kvinnor genom ndrvaron av en
manlig norm.

Kunskap, medvetenhet och reflektion ar centralt fér att skapa méjligheter
till forandring och nya sitt att tdnka. Ett medvetet forandringsarbete inne-
bir mojligheter for bade kvinnor och man att tillskrivas potential som chefer
och utveckla vilja att gora karriar. Homosociala processer i organisationer
innebar att sirskilda min blir framlyfta och bekréftade medan kvinnor, och
mén som inte passar in pa det dominerande ledaridealet, fir mindre bekraf-
telse och mindre hjdlp i karridren.

For en forindrad praktik behover de mdn och kvinnor som rekryterar
bli varse om hur de gynnar sirskilda min och missgynnar kvinnor och
andra min. En grundliggande faktor for fordndring ar vilket synsdtt som
chefer sjilva formedlar kring varfor konsfordelningen pa chefspositioner
ska forandras. Forestillningen om kvinnor som bristfilliga medverkar till
att den sneda konsfordelningen och maktobalansen pa chefspositioner
iterskapas. Kvinnor konstrueras inte som bristfilliga i kvinnodominerade
organisationer, eller i organisationer ddr det finns kunskap om kénsmarkta
villkor. For att komma bort ifrdn dessa lasta positioner for kvinnors chefskap
kan kvinnor i stillet betraktas som maktresurser i chefspositioneril. Med
detta synsitt blir kvinnor pé chefspositioner en resurs som utgvar makt och
kan initiera férandringar i organisationer som utmanar kénsmirkta vilikor.
Med detta synsitt kan dven mén pa chefspositioner aktivt medverka i for-
indringsarbetet.
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Slutligen vill vi dela med oss av négra konkreta rad i form av frigestillningar
att undersoka till chefer som vill medverka till férnyelse och &kad jamstilld-
het i organisationer. Vi tror att férindring kommer ur medvetenhet om
betydelser av kon i organisationer och genom att chefer och medarbetare
kan reflektera gemensamt kring vilka férindringar som ir 6nskvirda och pa
vilket sdtt man ska g till vdga. Alla, oavsett position och typ av verksamhet,
kan gora sma (eller stora) férandringar i sitt att tinka och agera. Att granska
de kdnsmarkta villkoren kritiskt kan med férdel paborjas genom att stilla
och diskutera f6ljande frigor:

~ Hur gor man karridr hir?

- Finns diskriminering?

- Hur medvetna dr mdn om sina privilegier?

~ Kan kvinnor uttrycka kritik utan att misstéinkliggoras?

- Hur bedOms blivande chefers potential?

- Hur ser forvdntningarna pad karridr ut hos kvinnor respektive mén?

- Vilka erfarenheter av att vara i majoritet erbjuds kvinnor?

- Finns forestdllningar om kvinnor som bristfilliga?

- Finns forestdllningar om kvinnor som tillréckligt kompetenta?

- Finns forestdllningar om kvinnor respektive mén som *rétt” p
chefspositioner?

— Hur hanteras kvinnors respektive mdns brister som chefer?

- Hur tas kvinnors erfarenheter som chefer tillvara?

= Hur uppmuntras kvinnor respektive mdin till en kritisk blick/rést?
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