Statsradet och chefen
for Socialdepartementet

Genom beslut den 7 april 1993 bemyndigade regeringen, det statsrad som har till uppgift
att foredra arenden enligt lagen om jémstélldhet mellan kvinnor och mén i arbetslivet, att
tillkalla en sarskild utredare med uppgift att utreda mdjligheten till en jamnare
konsfordelning pa chefsniva i naringslivet. Med stod av bemyndigandet forordnades
fr.o.m. den 1 maj 1993 som sérskild utredare Jamstélldhetsombudsman Gun Neuman.

Till sekreterare i utredningen from. 1 juni 1993 férordnades samma dag
organisationskonsult Christina Franzén.

Som ledamater i en referensgrupp knuten till den sarskilda utredaren har ingétt direktor
Antonia Ax:son Johnson, direktor Séren Gyll, direktér Arne Martensson, direktor Bjorn
Sprangare, ekonomie doktor Anna Wahl och departementssekreterare Margareta
Lorentzi.

Ekonomie doktor Anna Wahl har bitrétt utredningen med sin sérskilda sakkunskap om
kvinnors karridrutveckling.

Doktoranden vid Handelshdgskolan Pia HOok har bitrdtt  utredningen med
genomftrande och bearbetning av enk&tundersokning.

Civilekonom Anders Johrén, psykolog Hilde Theobald och samhéllsvetare Gertrud
Astrém har bitratt i utredningsarbetet med sakkunskap var och en utifrén sitt kunskaps-
omrade.

Utredningen far héarmed 6verldmna sitt betinkande (SOU 1994:3) Mans forestallningar
om kvinnor och chefskap.

Stockholm i januari 1994

Gun Neuman Christina Franzén
Ordfdrande Sekreterare
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1 Inledning

1.1 Utgangspunkter for utredningsarbetet

Sverige ar ett land dér vi berommer oss om att ha kommit langt med jamstalldheten pa
manga satt. Det &r delvis sant och ocksa nagonting som vi har all anledning att kédnna oss
stolta Gver. Det innebér emellertid inte att vi kan sla oss till ro i nagon tro att allt reder sig
till det basta utan ytterligare anstrangningar. Fortfarande ar det sa att kvinnor och
kvinnors kompetens inte tas tillvara fullt ut i arbetslivet. Kvinnor erbjuds inte lika
mojligheter till utveckling och befordran och kvinnor har inte ens lika 16n for lika arbete,
som mén. P4 ledande poster i svenskt néringsliv ar kvinnor séllsynta.

Den laga representationen av kvinnor pa chefsbefattningar kan ges méanga forklaringar
eller kanske snarare bortforklaringar. Kvinnor vill inte, saknar sjalvfértroende, prioriterar
hem och familj, har fel utbildning o0.s.v. De hdr uppfattningarna speglar i stor utstréckning
mans forestallningar om orsaker till kvinnors laga representation pa chefsbefattningar.

Kvinnor ger helt andra forklaringar till den laga representationen. De ser i huvudsak
mans Kkonservativa attityder, arbetslivets hierarkiska strukturer och traditionella
organisationer som de huvudsakliga hindren till att kvinnors kompetens inte kan tas
tillvara fullt ut.

| den allménna debatten diskuteras bristen pa jamstalldhet i arbetslivet som en ratt-
visefraga. En annan utgangspunkt ar att det &r ett resursproblem. Néringslivet borde
battre ta tillvara den kompetens kvinnor utgér. Man kan ocksda se det som ett
ledningsproblem. Kvinnors kunskaper och erfarenheter tas inte till vara for att skapa ett
effektivt, kreativt arbetsliv.

Men det finns ytterligare en aspekt som gor att alla har anledning att intressera sig for
att kvinnors kompetens tas tillvara. Sedan manga ar tillbaka skaffar sig kvinnor
meriterande utbildning pa hogskole- och universitetsniva i lika stor utstrackning som mén.
En utbildning som huvudsakligen finansieras via skattemedel som vi alla som
skattebetalare bidrar till. Det &r ur den synvinkeln av samhéllsintresse att den kompetens
kvinnor forvarvat tas tillvara av foretagen pa ett sadant stt att den inte bara kommer
foretagen till godo utan ocksa samhéllet i stort. \ar ekonomiska tillvaxt ar beroende av
hur vél vi som samhalle kan ta tillvara vara samlade resurser.

Enligt direktiven skall utredningen bland annat belysa den allménna situationen och
arbetsforhallanden for kvinnliga chefer. Saval attityder som formella hinder. Den
enkatundersokning som utredningen genomfort visar med all onskvard tydlighet pa den
laga kvinnorepresentationen i styrelserum och pa ledningsniva i svenskt néringsliv. De
intervjuundersokningar som genomforts blottar en brist pa kunskap om de faktiska
orsakerna till de laga representationen av kvinnor, hos ledande representanter for svenskt
naringsliv. Utredningens slutsats, som ocksa givit utredningen dess namn, ar att den i
sérklass viktigaste orsaken till att kvinnor har sa svart att na chefspositioner ar méns
forestéliningar om kvinnor och chefskap. Dessa forestéallningar leder till olika villkor som
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blir ett hinder for kvinnor att rekryteras till chefshefattningar. Det & min férhoppning att
denna utredning skall bidra till att avsluta och omkullkasta dessa forestéllningar.

1.2 Direktiven

I direktiven konstateras att kvinnor forvarvsarbetar i nastan lika hog grad som mén, men
att det ar langt kvar till jamstalldhet nar det galler konsfordelning inom yrken, sektorer
och pa olika beslutsnivaer. | direktiven star vidare att en jamn konsfordelning pa olika
nivaer i arbetslivet ar en viktig demokrati- och maktfraga. For att fa en balanserad
samhallsutveckling som tar hénsyn till bade kvinnors och méns varderingar &r det viktigt
att bada kénen finns representerade inom alla samhéllsomraden och pé alla beslutsnivaer.
En jamn konsfordelning pa chefsnivaer ar dessutom en resurs- och kvalitetsfraga. De
foretag som tar tillvara och utvecklar dven kvinnors kompetens har storre mojligheter att
Oka sin effektivitet och ddrmed forbattra sin produktivitet.

Utredningens uppgift har varit att samla in och sammanstéalla uppgifter om utvecklingen
mot en jAmn konsfordelning bland chefer i olika foretag, branscher och regioner. Har har
ingatt att belysa den allmanna situationen, arbetsforhallanden for kvinnor péa chefsbe-
fattningar, erfarenheter fran utvecklingsprogram och internationella jamforelser.

Resultatet av utredningsarbetet presenteras enligt direktiven som ett kunskapsunderlag
som kan anvandas bade for opinionsbildning och praktiskt forandringsarbete.

1.3 Utredningens arbete

Till utredningen har knutits en referensgrupp. Som ledamdéter i referensgruppen har,
forutom ordférande Gun Neuman och sekreterare Christina Franzén, ingétt direktor
Antonia Ax:son Johnson, direktor Séren Gyll, direktor Arne Martensson, direktor Bjorn
Spréngare, ekonomie doktor Anna Wahl och departementssekreterare Margareta Lorentzi
och doktorand Pia Ho0k. Referensgruppens uppgift har varit att delta i uppréattande av
utredningens arbetsplan, att folja arbetet och att utifran framkomna resultat komma med
forslag till atgérder. Referengruppen har traffats regelbundet under utredningsarbetet.

En arbetsgrupp bestdende av Gun Neuman, Christina Franzén, Anna Wahl och
doktoranden vid Handelshdgskolan Pia Hook, har tillsamman haft ansvaret for
utredningens operativa arbete. Arbetsgruppen har sammantratt kontinuerligt utifran
faktiska behov for att nd mélen i utredningens arbetsplan.

Till utredningen har som experter och samhéllsvetare Gertrud Astrém, civilekonom
Anders Johrén, och psykolog Hilde Theobald bidragit. Konstndr Carin Hartmann har
varit utredningens bildredaktor. Bildtexterna till Carin Hartmanns teckningar &r citat fran
intervjuer redovisade i kapitel 5.

1.4 Disposition av betdnkandet

Betédnkandet inleds med en beskrivning av uppdraget och hur arbetet bedrivits i
utredningen. | kapitel tva satts utredningen in i ett samhéllsperspektiv. Kapitel tre handlar
om kvinnors situation som chefer i arbetslivet idag ur ett organisationsperspektiv. Kapitel
fyra till och med kapitel sex redovisar utredningens undersékande arbete. Kapitel sju
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handlar om forandringsarbete. Kapitel atta &r en redovisning av en internationell
jamforelse mellan Sverige och Tyskland vad géller kvinnors situation som chefer. Kapitel
nio &r sammanfattande kommentarer av utredningen. | kapitel 10 l&gger utredningen fram

forslag till atgarder och betankandet avslutas med goda rad till av utredningen speciellt
berérda parter.
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2 Samhdllet |
konsperspektiv

Gertrud Astrom

Vad vi ser och forstar nér vi tittar oss omkring beror pa vilken kunskap och vilka
forestallningar var blick vilar i. Att detta inte bara ar en teoretisk fraga utan har
langtgéende konsekvenser fick redan Adam och Eva erfara. Vad har ni gjort? dundrade
Gud, nér det stod klart att de sag sig sjélva i en helt ny dager. Och Paradisets portar
stdngdes for dem (1 Mos. 3).

De hollandska kvinnor som tog hyra pa den datida stormaktens segelfartyg visste att
utnyttja forestéliningarna om kvinnor och mén. Genom att uppge mansnamn och ikl sig
langbyxor blev de méin och levde och arbetade pa skeppen som sadana, ibland i aratal
innan deras ratta identitet upptacktes (Dekker & van de Pol 1989). Nu gjorde de inte
detta for att racka lang nasa at sin samtid och avsloja begrénsningarna i den gangse
forestéllningsvérlden, utan av nodtvang. De var manniskor som skulle forsorja sig, men
som kvinnor var de infosta i en trang falla dar méjligheterna till detta var sma. De maéste
ga Gver grénsen och gora vad man gjorde, men detta kravde att de i andras 6gon ocksa var
man.

Forestallningar kan alltsa utnyttjas och ge méjligheter till manipulation, men samtidigt
drar de upp granser for vad kvinnor och mén kan, gér och bor. Det intressanta ar att vid
inpassningen i denna samhélleliga korsett har kvinnors omraden haft en tendens att
hamna pa de ihopsndrpta partierna medan méannen tillatits en storre yppighet.

Simone de Beavoir gav, nagra ar efter andra varldskrigets slut, i boken Det andra kénet,
en slags sammanfattning av villkoren for kvinnor genom att sla fast att man fods inte till
kvinna, utan man blir det (de Beavoir 1986). Hennes bidrag var och &r ett viktigt led i ett
demaskeringsprojekt med samhallsforklarande ambitioner som fortfarande pagar. Malet
for detta projekt kan ségas vara att skriva in kvinnor — i historien, i samhéllet, i politiken, i
kunskapen och som tillskapare och uttolkare av férestallningar.

Det offentliga samtalet

Fragan har stéllts om ett samhalle kan se sig i spegeln eller om det kanske kan undvika att
se sig i spegeln, d v s vilken sjalvforstaelse som finns (Petersson 1989). | traditionella
samhéllsbeskrivningar och analyser verkar kvinnor och relationen mellan kénen vara den
sortens fenomen som inte ger nagon spegelbild. Sadana fragor reduceras istéllet till
kvinnofragan eller jamstalldhetsfragan och marginaliseras darmed. De avfardas fran
kérnan i debatten om makt och demokrati. Att kvinnor generellt intar en underordnad
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position i samhallet kan mycket val konstateras, men brukar forklaras som rester fran en
forgangen tid och inte nagot som aterskapas genom en skev kénsmaktsordning. Nar vi nu
stracker oss mot nya forklarande hojder framhalls att ett samhalle alltid bygger pa en
ordning mellan kvinnor och man, att kon strukturerar, och att detta ar av hogsta intresse
nér vi samtalar samhélleligt (SOU 1990:44, kap.3; Astrém & Hirdman 1992).

Vad ér problemet?

Problemformuleringsratten brukar beskrivas som en grundlaggande maktresurs (Petersson
1987). Den som har mgjlighet att formulera vad som &r problemet styr inte bara vad som
ségs, samtalet, utan ocksa vad som bor goras. Sadant som uppfattas och behandlas som
problem pa samhallelig niva &r dessutom viktiga indikatorer pa tillstindet i ett samhalle da
sjalva problemstdmpeln &r en grénsmarkering for det ideologiskt sdkra (Poovey 1990).
Under érens lopp har kvinnor drivit fragor som sa smaningom kémpats fram till att bli
erkénda samhalleliga problem vilka sedan ocksa atminstone delvis har atgérdats. Ratt att
dga, ratt att rosta, ratt att forsorja sig, ratt att utbilda sig, ratt att inneha hoga dmbeten,
ratt att styra Gver den egna kroppen och sexualiteten ar exempel pa nagra sadana, delvis,
atgardade problem. Att vi idag har en sadan livlig diskussion om allehanda kvinnofragor,
natverk, representation, biologism, backlash etc ar tydliga tecken pa att var
forestéllningsvarld &r satt i gungning. Det ivriga debatterandet kan ses som en kamp om
just ratten att tolka samtidens problem.

| ett konsstrukturerat samhalle ar det valet av fragor som avgor om kvinnor ska bli
synliga eller osynliga och om relationen mellan kénen ska vara ett problem av vikt.
Omlasningar av den vasterlandska idéhistorien, med nya fragor ur kvinnoperspektiv, visar
en funktionalistisk installning till kvinnor: vad kan de vara bra for?, men ocksa en
reduktionistisk: kvinnan &r kvinna hela sitt liv, men mannen dr inte explicit man utom i
vissa Ogonblick, som Rousseau menade (Eduards 1989). Mannen dr, foérutom i de
konsliga stunderna, helt enkelt individ, en fri man.

| det vasterlandska samhéllet har institutioner byggt pa dverenskommelser mellan dessa
fria individer. Det sociala kontraktet, medborgare emellan, har reglerat dgande och
ordning och ur detta erkénda, grundlaggande, handslag har kvinnor uteslutits. Kvinnor har
helt enkelt inte varit en duglig part, vilket hérletts fran att kénsliga, naturliga, skillnader
blivit till fornuftsméssiga skillnader vilket i sin tur blivit till skillnaden mellan frihet och
underordning. Andd maste kvinnor ingé i &tminstone ett kontrakt, det sexuella kontraktet,
for aterfodandet av ménniskorna, men detta har inte varit utskrivet, utan det har vaskats
fram med hjalp av medvetna fragor om villkoren for kvinnor och mén (Pateman 1988).

Att det skulle vara kvinnans pastadda naturliga underlagsenhet som varit det effektivaste
argumentet for att halla kvinnor pa plats har ifragasatts. Istallet framfors att det ar
nyttiggorandet av kvinnors sexualitet och kérlek som varit huvudsaken — naturtillgangar
ska exploateras. Det skulle alltsa vara nyttosynen pa kvinnor som varit den vasterldndska
grundtanken inom vilken &ven betydande delar av dagens jamstélldhetsprogram platsar
(Jonasdottir 1992).

Feministiska samhéllsanalyser

Det finns en rad olika analyser av samhéllet ur konsperspektiv med sinsemellan olika
ansatser. Ansatserna kan indelas utefter en hoger-vansterskala, men samtidigt har ocksa
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denna skala sprangts (Jaggar 1983). Manga utgar fran liberala tankar dér individen star i
centrum, men ocksa problematiseras; kan en individ finnas som individ utan kon? hur ar
individtanken kopplad till patriarkala praktiker? Den omfattande diskussionen om
samhallet utifran ett konsperspektiv som forts sedan 70-talet har emellertid till stor del
utgatt fran marxistiska analyser. Forhallandet mellan klass och kén har undersokts och
trots att forhallandet mellan marxism och feminism beskrivits som en foralskelse med
forhinder har teoretiska utvecklingar skett utifrin denna bas (Ganetz, Gunnarsson &
Goransson  1986). Den fritt givna kérleken som navet i ett assymetriskt
beroendeforhallande konen emellan ar en sadan teoretisk vidareutveckling (Jonasdottir
1991).

Studier av arbetsdelningen mellan kénen, &ven kallad genusarbetsdelningen, &r en annan
inriktning som utgar fran och betonar den totala arbetsdelningen i samhallet. Denna
kénnetecknas av att kvinnor gor vissa arbeten och mén andra. Kvinnor utfor den storsta
delen av allt det obetalda arbetet och i I6nearbete har kvinnor de sémsta och lagst betalda
jobben. Genusarbetsdelningen ses som ett resultat och en upprétthallare av en skev
maktfordelning till mans fordel. Studier av den dynamiska perioden vid forra sekelskiftet
visar att genusarbetsdelningen under snabbt foranderliga tider kan utmanas. Kvinnliga och
manliga folkskollarare och telefonister exempelvis arbetade tillsammans och arbeten som
tidigare varit en manlig angeldgenhet, tex. gravor, blev mojliga for kvinnor. Emellertid
avmattades dessa gransoverskridningar och aterbordades genom ny segregering till den
gamla ordningen. ""Kapitalismen kunde ha utvecklats konsneutralt eftersom den bara sig
till foretagens Iénsamhet och tillvéxt, men patriarkatet fanns dar.." (Wikander 1992, s
42). Att forklara att mén skulle ha mer 16n &n kvinnor &ven om de arbetade i samma yrke
krévde ibland halsbrytande logiska kullerbyttor vilka emellertid slogs helt friskt av
exempelvis Fridtjuv Berg. "Lérare och lararinnor prestera mahénda lika mycket arbete —
och sékerligen lika vérdefullt arbete, men de prestera helt visst icke samma slags arbete",
framforde han i riksdagen (Florin 1987, s 168).

For att komma vidare i forstdelsen av samhéllet ur kdnsperspektiv har manga menat att
det & nodvandigt att l&mna de gamla tankeskolorna och deras begrepp vilka egentligen
aldrig inrymt konsproblematiken. Det innebdr i korthet att vi ska tinka nytt och verkligen
utgd fran kon i vara analyser. Inom ramen for detta ténkande finns flera intressanta
inriktningar som gett oss viktig och ny kunskap. Denna &r inte bara av akademiskt
intresse, utan den omsatts ocksa i politiskt handlande och i analyserandet och
frammejslandet av strategier. Utefter vilka linjer eller idéer ska kvinnor stélla krav, och hur
ska de sedan implementeras, ar exempel pa fragor som belysts. Inom detta
forandringsinriktade arbete finns sedan olika analytiska ansatser och redskap vilkas
lamplighet stots och blGts och ifragasatts. Dessa ar av typen likhet-sérart och kritiken
darav; essentialism; krav utifran erfarenhet/resurs, réttvisa eller intresse men ocksa
integrering och segregering.

| diskussionerna om genussystemet markeras att kon i nagon slags naturlig form inte
finns pé ett aggregerat plan, utan att ordningen mellan kvinnor och man uttrycks i ett
socialt och kulturellt genus. Tankegangarna fran genusarbetsdelningen finns ocksa har
men &r inte begrdnsade till arbetet. Genussystemet &r en strukturerande maktordning
mellan kvinnor och man vilken har tva kannetecken och principer. isdrhallande i
betydelsen att kvinnor och mén finns och bor finnas pa olika platser och hierarkisering
utifran en manlig normering (Hirdman 1988). Utifran dessa tankegangar har forhallandet
mellan kvinnor och mén pa samhallelig niva i svensk modern tid periodiserats i
kontraktstermer. Efter en slags upploppstid framtrader husmoderskontraktet pa 30-talet
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och detta varar till och med 60-talet. 50- och 60-talen betecknas som dvergangsar till det
moderna och radikala jdmlikhetskontraktet vilket intrdder ungefar 1965 och varar till
senare delen av 70-talet. Dérefter borjar jamstélldhetskontraktet som stracker sig fram till
idag. Kontraktet kan emellertid sdgas vara i kris, vilket innebédr att de sanningar och
forestéllningar vi har inte & meningsskapande for kontraktsinnehallet utan tvartom
ifrigasittande (SOU 1990:44; Astrom & Hirdman 1992).

Makt och villkor for maktutévning ar ocksa en karnfraga i teoretiserandet kring
kvinnors kollektiva handlande. Antagandet &r hér att kvinnor i olika grupper kommer
fram till olika handlingar for att na gemensamma kvinnomal. Detta &r ett satt att komma
bortom den besvarliga kon/klassfragan eftersom kvinnor blir vetare av respektive grupps
behov och mojligheter. Nagon rikslikare behdver inte pekas ut (Eduards 1992). Harmed
undviks det vanliga fenomenet att en grupp kvinnor gors till “"kvinnorna™ och att
"kvinna" i realiteten blir synonymt med att vara smabarnsmamma. Tankarna om kvinnors
kollektiva handlande tangerar de fragor som stalls om hur vi vet det vi vet. Mélsattningen
har ar inte att beskriva verkligheten, utan snarare att forsta hur vi konstruerar den. |
standpunktsteorierna &r kvinnorna kunskapsbarare, kvinnor &r vetare. Det innebar inte att
kvinnor sager sanningen eller ar goda, utan det har uttryckts sa att kvinnor benamner
platsen, positionen, vilket i sin tur tangerar diskussionerna om situationell bestamning
(Harding 1987; Harding 1991; Code 1991). Den postmoderna diskussionen kan ségas
vara en kunskapsdiskussion, men mycket i denna har sedan lange framforts av feminister
(Nicholson 1990). En av de viktigaste fragorna som aktualiserats &r hur mojligheterna till
igenkdnnande kvinnor emellan ska formuleras. Vilka &r de gemensamma erfarenheterna?

Den svenska kvinnorepresentationspolitiken &r i detta sammanhang intressant da den har
gett kvinnor ett, visserligen tidshegrénsat, tolkningsforetradare och erként kvinnor som
vetare. Effekterna av detta har heller inte uteblivit, utan det star klart att kvinnor gor
ansprak pa méns platser och att kvinnor star infor ett gemensamt strukturellt problem:
mén gar fore kvinnor (Eduards & Astrém 1993).

Jamstalldhet med bett

I Sverige har den ideologiskt sikra gransen nér det galler frigan om relationen mellan
kvinnor och man markerats av jamstélldhet som politiskt omréade. Jamstalldhetspolitiken
har alltsedan den fick sin egen rubrik och plats pa 70-talet haft tre kinnetecken. Den har
for det forsta forutsatt utbyggnad, nya resurser har skapat nya platser. For det andra har
denna addition inneburit en sidoordning. Jamstalldhetpolitiken, som faktiskt handlar om
en konflikt mellan konen, blir nagot som utageras kvinnor emellan och de fragor som
behandlas dar ingar inte i andra sammanhang. Kvinnor bedriver jamstalldhet. For det
tredje har jamstélldhetsreformer och program kénnetecknats av allméngiltighet.
Preciseringar i métbara mal, vare sig i platser, tid, procentsatser eller andra matt, har hort
till undantagen. Eventuella jamstallda resultat har overlatits till kvinnor att forhandla
fram.

De resultat vi nu har i handen, som svart pa vitt visar att kvinnor har lagre 16n an mén
och att klyftorna okar, att det obetalda hemarbetet fortfarande gors av kvinnor till en
Overvéldigande del och att vara forélder till 90 procent &r liktydigt med att vara mamma,
skulle kunna tolkas som ett totalt nederlag for jamstalldhetsarbetet. Vardet av det som
gjorts under de gangna aren visar sig emellertid pa ett strukturellt plan. Genom hela
Sverige, pa snart sagt varje arbetsplats finns en plattform for jamstalldhetsfragor. Det
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finns en bas for kvinnors krav och det kénns relevant att friga om inte de mer
konsradikala inslagen i dagens debatt, som exempelvis kvinnoparti och kvotering men
dven politiken for en 6kad kvinnorepresentation och fler kvinnliga chefer, faktiskt delvis
vackts déar. Det intressanta och nya med denna debatt &r att igenkénningskriterierna
utvidgning, sidoordning och allméngiltighet har dvergetts. Nu handlar det om en om-
fordelning av befintligt utrymme, om preciserade platser, artal och procentsatser. Denna
nya konsradikala inriktning kommer onekligen att fa genomlida méanga konflikter da
kvinnors ansprak pa mans platser ska verkstallas. Samtidigt innebar avsteget fran det
tidigare standiga resurstillskottet att villkoren for jamstélldhetsarbete blir mer lika i olika
sektorer. Erfarenheterna fran exempelvis offentlig sektor och fackliga organisationer kan
tankas bli lattare att Gversatta till andra verksamheter. Klart & emellertid att de kvinnliga
aktorerna kommer att 6ka och att vi troligen darfor ocksa far se ytterligare forandringar i
den samhélleliga forestéllningsvérlden.
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3  Kvinnor som chefer

Anna Wahl

| detta kapitel forflyttas fokus fran samhallsnivan till organisationsnivan. Syftet ar att ge
en teoretisk referensram kring kvinnors situation som chefer till presentationen av de
empiriska  undersbkningarna i utredningen. Denna  kunskapsram  borjar i
organisationsteorin, som l&nge varit konsneutral i beskrivningar och forklaringar. Under
senare tid har dock kritik riktats mot detta dominerande synsétt, varpa andra teorier som
problematiserar kopplingar mellan organisation och kén har kunnat véxa fram. Eftersom
utredningen handlar om kvinnor pa chefshefattningar fokuseras sedan forskning om
kvinnor som chefer fortsattningsvis i kapitlet. De omraden som behandlas ar; olika
perspektiv inom forskningen om kvinnliga chefer, kvinnors ledarstil, kvinnors situation
som minoritet, diskriminering som organisationsstruktur, organisationskultur och kon,
konssegregering i organisationer, kvinnors karridrer, makt och kén samt mans instéllning
till forandring. Dessa olika rubriker visar pa bredden av forskningen inom omradet
kvinnor som chefer, liksom pa en hel del olika angreppssitt for att forsta och forklara
kvinnors situation som chefer. De visar ocksa i viss man pa en utveckling i forskningen
frén att fokusera kvinnorna som individer och chefer till att se hur kvinnlighet/manlighet
och chefsskap konstrueras i relation till varandra i organisationer.

3.1  Organisation och kon

Organisationsteorin har till storsta delen varit konsblind, vilket innebér att kén inte har
problematiserats i forskning om organisationer. Denna omedvetenhet om kon har fatt
konsekvenser bade i teoribildning och i utformandet av empiriska projekt inom omradet.
Under 80-och 90-talen har detta forhallande papekats och kritiserats av forskare (&ven
om undantag fanns dven tidigare, den mest kénda &r artikeln av Acker och Van Houten
1974), bade i Norden (Lindgren 1985, Kvande och Rasmussen 1985, Billing och
Alvesson 1989:1, 1989:2, Billing 1991, Silius 1992, Wahl 1992:1) och internationellt (
Hearn och Parkin 1983, Ferguson 1984, Mills 1988, Burrell och Hearn 1989, Calas och
Smircich 1991). Att organisationer framstar som kénsneutrala formedlar en bristféllig,
och felaktig, bild av verkligheten. Observerbara skillnader mellan konen framstar som
sjalvklara eller naturliga. 1 oganisationsteorin gors darfor ofta outtalade antaganden om
givna och funktionella kdnsskillnader (Hearn och Parkin 1983, Mills 1988).
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I forskning med ett konsperspektiv pa organisationer har det tvartemot visat sig att kon
har betydelse, vilket visar sig pa en mangd olika satt, till exempel att kvinnor och man
arbetar utifran olika villkor samt att kon konstrueras i interaktion med olika faktorer i
organisationen (Wahl 1992:1). Att tillfora ett konsperspektiv pa organisation innebér nya
mojligheter inom organisationsforskningen. Perspektivet begrénsar inte omradet till vissa
fragestallningar, utan tillfor hela organisations- och ledarskapsomradet istallet nya
fragestallningar och en annan tolkningsram.

Forskning om chefer och chefers arbete utgér en del av organisationsforskningen.
Forskning om kvinnor som chefer har forekommit bade med och utan en teoretisk
forestéllningsram om kon. Det synliga fenomenet nér det géller just kvinnor som chefer ar
att de &r i stark minoritet (SCB 1992:1). Det har med andra ord varit vanligt att forska
antingen om hur kvinnor &r som chefer, eller om varfor kvinnor i stor utstrdckning saknas
pa chefshefattningar. Det &r i synnerhet med den senare fragestallningen som kopplingen
till organisationsteori blir tydlig, da faktorer i organisationers strukturer, kultur och
maktrelationer kan forklara avsaknaden av kvinnor pa ledande befattningar (Ferguson
1984, Wahl 1992:1, Wahl 1992:2). For att kunna gira detta krévs teorier om
organisation utifran ett konsperspektiv. Kénsneutrala teorier doljer faktorer som skulle
kunna forklara kvinnors position som chefer i organisationer. Ferguson hévdar att den
dominerande diskursen, tankesystemet, i organisationsteorin uttrycker och aterspeglar
ledningsmentaliteten. Kvinnors underordning &r en del av den diskursen, varfor ett
feministiskt perspektiv inte kan integreras helt oproblematiskt till kénsneutral teori
(Ferguson 1984). En liknande standpunkt intas i en dekonstruktion av
ledarskapslitteratur. Denna beskrivs som fallocentrisk, dd den grundar sig pa manlig
dverordning. Utrymmet for en "annan rost" inom ledarskapslitteraturen finns inte, hdvdar
forfattarna (Calas och Smircich 1991).

3.2  Forskningsperspektiv pa kvinnor som chefer

Omréadet kvinnor som chefer &r inte ett outforskat empiriskt félt, utan har studerats
forhallandevis mycket under 70- och 80-talen, framfor allt i USA. Teorierna har dock i
huvudsak varit individorienterade och pa s vis beskrivit hur kvinnor ar och inte &r som
chefer. Denna typ av forskning om kvinnor som chefer, "women in management", har
inte varit kopplad till Gvergripande feministisk samhalls- eller vetenskapsteori, utan
beskrivits utifran traditionella, konsneutrala, synsatt inom ledningsteori. Typiska
fragestallningar som har behandlats i en méngd artiklar har varit; Duger kvinnor till
chefer? Vilka egenskaper har kvinnor som ar chefer? Ar kvinnor verkligen lika motiverade
som man? Hur ser kvinnliga chefers bakgrund ut? Beddms kvinnor efter stereotyper om
kvinnor? | viken grad anpassar sig kvinnor till ridande stereotyper om kvinnor? Vill méan
respektive kvinnor ha kvinnor som chefer? Drabbas barn, &kta mén och samhélle av att
kvinnor gor karriar? (Schein 1975, Badawy 1978, se ocksd Marshall 1984, kapitel 2, for
en genomgang av olika undersokningsresultat utifran dessa typer av fragestéllningar).
Vanligt var ocksa att studera attityder i samband med kvinnor som chefer; kvinnors atti-
tyder till chefshefattningar, mans attityder till kvinnliga chefer samt kvinnors attityder till
kvinnliga chefer (O"Leary 1974, Rosen och Jerdee 1974:1, Fukami 1977, Biles och
Pryatel 1978, Fottler och Bain 1980).

Undersokningsresultaten diskuteras oftast som en fraga om attityder, férdomar och
konsrollsmaénster, utan kopplingar till mer dvergripande teorier om kon och kdnssystem.
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Villkoren i organisationer ifragasétts inte, utan framstar som sjalvklara. Forklaringen till
den sneda kénsfordelningen pa ledande positioner finns hos kvinnorna sjélva. Kvinnors
socialisation beskrivs som felaktig och bristfallig, kvinnor passar darfor inte pa chef-
spositioner. | en studie med 25 "lyckade™ kvinnliga chefer framstélls dessa som undantag
och budskapet ar att kvinnor som vill gora chefskarriar maste kompensera de brister som
uppvaxten skapat. Forklaringen som ges till att kvinnor saknas pa chefsbefattningar ar att
pojkar forbereds béttre for chefsjobbet. Flickors socialisation ar bristfallig (Hennig och
Jardim 1976). En hel del bocker i denna genre gar darfor ut pa att visa vilka villkor som
géller i organisationer, och samtidigt ge rad for hur kvinnor pa bésta satt kan anpassa sig
till dem. Mansdominansen beskrivs darfor tydligt, men den problematiseras inte. Kvinnor
maste lara sig spelreglerna kring konkurrens och sexualitet i organisationer for att kunna
overleva (Harragan 1977). Denna typ av chefslitteratur kan darfor med fordel lasas pa ett
indirekt satt som beskrivningar avmansdominansen i organisationer (Wahl 1992:1).
Daremot ger de otillracklig forstéelse for kvinnliga chefers situation och kvinnors villkor i
organisationer.

Kritik av individperspektivet

Flera forskare har dock kritiserat de personcentrerade forklaringarna inom omréadet
"women in management™ och istéllet férordat mer situationscentrerade forklaringar till
konsfordelningens utseende pa chefspositioner (Bartol 1978, Riger och Galligan 1980).
Denna typ av kritik aterkommer ocksa i kritiken av den konsneutrala organisationsteorin.
Det har da papekats att i de fall da skillnader mellan kénen faktiskt har observerats och
beskrivits sa har dessa skillnader hanforts till kvinnorna. Kvinnorna framstar da som
problemet, det &r deras personliga egenskaper och hemsituation som far forklara det
observerade, inte forhallanden i organisationer (Hearn och Parkin 1983).

Ett situationsperspektiv i studierna medfor en mer kritisk syn pa strukturer i
organisationer, liksom pa forhallanden i samhallet i ovrigt. Organisationsstrukturer
betraktas inte som sjalvklara, utan som skapade. Att kvinnor pa chefspositioner ar fa
forklaras med den har typen av synsitt med att kvinnor pa chefspositioner moter
strukturella hinder just for att de ar kvinnor. Ett exempel pa hur kvinnors villkor, istallet
for kvinnors egenskaper, star i fokus i forskning om kvinnliga chefer ar teorin om
glastaket (Morrison, White och Van Velsor 1987). Glastaket &r det osynliga tak som
hindrar kvinnor fran att na de allra hogsta positionerna i organisationer. Det ar inte ett
individuellt hinder som grundar sig pa personliga brister i kompetens eller egenskaper.
Det &r ett hinder som moter kvinnor som kategori. Glastaket finns pa olika nivaer i olika
organisationer, men det finns alltid dér.

3.3 Ledarstil

Inom "women in management" forskningen gjordes, som namndes ovan, manga
undersékningar kring kvinnors eventuellt annorlunda ledarstil. Var kvinnor annorlunda &n
man nér de val var i en chefsposition? De flesta studier visade dock pa att sa inte var fallet
(Bartol 1978, Marshall 1984). Kvinnor uppvisade i stort liknande beteende och ledarstil
som min i chefsposition. Ett flertal forskare har dock papekat att sjilva
grundfragestéllningen har paverkat utformandet av studierna, samt resultaten (Billing och
Alvesson 1989:2, Wahl 1992:1). Ibland, ofta i de tidigare studierna, har syftet varit att
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visa att kvinnor &r lika bra som man i chefspositioner, dvs. att kvinnor &ar vara chefer.
Medan syftet andra ganger har varit att visa att kvinnor faktiskt har nagot att tillfora, att
kvinnor kanske till och med &r béttre som chefer & man (Loden 1986, Helgesen 1990).
Det har dd hévdats att kvinnor pa chefspositioner fungerar mer cirkulart, foredrar
natverksorganisation fore hierarki. Helgesen har i sin undersokning visat hur kvinnor pa
chefshefattningar planerar och utfor sitt arbete pa ett annat satt an vad som beskrivits som
typiskt i studier med manliga chefer. Kvinnor ar ocksa mer tillgangliga an man for sina
medarbetare. Kommunikationen ser annorlunda ut osv. Som utgangspunkt for
jamforelsen ligger Mintzbergs beskrivning av hur manliga chefer typiskt sett anvander sin
tid och hur de ser pa sitt chefsskap. (Mintzberg 1973, Helgesen 1990).

Lika eller olika méan

I fragan om hur kvinnor ar som chefer, ar de lika eller olika mén, sa finns det anledning
att diskutera kvinnors situation typiskt sett som chefer (vilket kommer att goras
utforligare nedan). Det vanliga monstret ar att kvinnor pa chefsbefattningar &r i stark
minoritet, vilket visats i ett flertal studier ge strukturella effekter (Kanter 1977). Att vara
en avvikare (en sk token, Kanter 1977), medfor bland annat att kvinnan utsetts for fakto-
rer som bidrar till att hon maste anpassa sig till normen, dvs. typiskt manligt
chefsbeteende. Det finns dérfor flera forskare som havdat att det & omgjligt att stélla
fragan om kvinnor pé chefsbefattningar ar lika eller olika man, de ar helt enkelt for fa for
att kunna utforma ett “"eget" ledarskap, att gora en annan rost hord (Bayes 1987).

Dessutom &r det vart att peka pa det absurda i att dverhuvudtaget stélla denna fraga om
likhet eller olikhet, eftersom det i bada fallen tvingar till en jamférelse med normen; man.
Kvinnor pa chefsbefattningar blir da hela tiden jamférda som om det fanns ett riktigt svar,
kvinnor &r antingen lika eller olika mén, och jamférelsen gors alltid pa méns villkor. Ett
exempel pa detta ar hur kvinnor som aspirerar pa chefsbefattningar ofta bedéms som
bristande i auktoritet. Forklaringen till att kvinnor ar fa pa chefsbefattningar lyder da att
kvinnor &r olika mén, de &r namligen inte lika auktoritdra, vilket kravs for att vara chef.
Men, kvinnor som vl blivit chefer beskrivs ofta som att vara for auktoritra, hérda osv.
Dessa kvinnor bedéms da vara manhaftiga, dvs. alldeles lika man (de beskrivs ofta som
mer manliga &n man), vilket da ses som en bristande kvinnlighet och darfor som att de ar
mindre limpade for chefsjobbet (Cockburn 1991). I bada fallen sker beddmningarna om
kvinnors likhet respektive olikhet pa méns villkor, dvs. det & man som avgor nar den ena
eller andra beskrivningen av kvinnor (och chefsskap) ar relevant. Kvinnor blir pa sa sétt
lasta i att man har mer makt och att man har tolkningsforetrade i organisationer. Att
kvinnor ar i minoritet pa inflytelserika positioner &r ett faktum som kvarstar oavsett likhet
eller olikhet med mén. Det & darfor mer fruktbart att se till kvinnors situation i
organisationer och att se till maktrelationer mellan mén och kvinnor i organisationer
(Eduards 1992), &n att leta efter de "sanna’ egenskaperna hos kvinnor och mén.

3.4 Kvinnors villkor som minoritet i organisationer

Att antalet har betydelse for hur en viss grupp kommer att behandlas i en organisation har
visats genom forskning om minoriteter och majoriteter i organisationer (Kanter 1977).
Det Kanter ville visa var att en hel del av de beteenden som kvinnor uppvisar i
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mansdominerade organisationer utgdr strukturella effekter av kvinnornas situation som
minoritet. Andd bedéms dessa beteenden ofta som typiska egenskaper hos kvinnor, nir
det istallet &r typiska egenskaper hos organisationer. Kvinnor pa chefspositioner &r ofta
ensamma som kvinnor pa den nivan, detta kallar Moss Kanter for en "token"-position,
ungefdr en “avvikare". Att vara i en avvikandeposition ger upphov till frmst tre typer av
strukturella effekter ndmligen; synlighet, kontrast och assimilering. Dessa effekter medfor
i sin tur att avvikaren tvingas att upptréda pa ett visst sétt.

Synlighet

Synligheten innebdr att kvinnan uppmérksammas och syns mer an majoriteten man. Detta
ar dock inte enbart positivt, utan upplevs av manga kvinnor som pressande. Deras
prestationer ses symboliskt som vad en kvinna kan prestera, dvs. kvinnan representerar
inte sig sjalv som individ utan kvinnor som kategori. Dessutom maste kvinnan i en
awikande position ofta prestera mer an de manliga kollegorna for att verkligen fa sin
kompetens erkdnd. Det & med andra ord utseendet hos avvikaren som syns, inte kom-
petensen. En tredje effekt av synligheten &r att kvinnan samtidigt &r radd for att prestera
for bra, sa att hon Gverglanser mannen ikring henne. Det upplevs namligen ocksa som
negativt om kvinnor upptrader for duktigt, for "aggressivt”. Synligheten innebér alltsa att
kvinnan maste balansera mellan att prestera battre resultat &n mannen, men inte for bra,
vilket skulle skada hennes acceptans i gruppen.

Kontrast

Kontrasteffekten innebdr att majoriteten, dvs. mannen, blir medvetna om sin egen kultur
nar nagon annan, dvs. kvinnan, kommer in i gruppen. Méannen reagerar ocksa med att bli
rédda for att forlora sin kultur. Effekten blir att de overdriver skillnaderna mellan
majoriteten och minoriteten. Man brukar da tydligt visa pa olika vis den avvikande
kvinnan vilken kultur det &r som géller, och under vilka villkor hon far delta i denna.
Ibland halls aven kvinnor helt utanfor i vissa mer informella sammanhang, vilka dnda kan
vara av stor betydelse for arbetet. Kvinnor i avwikande position brukar ocksa utséttas for
lojalitetstest av majoriteten. Det ar tex. viktigt att visa att man inte ar lojal mot andra
kvinnor for att bli accepterad av de manliga kollegorna. Kvinnor som &r avvikare kan ofta
hamna i en "gatekeeper" funktion, dér hon alltsa ska se till att inte fler kvinnor slépps in i
gruppen. Ett annat lojalitetstest ar att tillita att majoriteten garna far skimta om
minoriteten, och genom att inte protestera mot sexistiska skdmt visa att kvinnor minsann
har humor. Ett tredje lojalitetstest ar att helt enkelt visa sin tacksamhet éver att man har
fatt komma sa hér langt, vilket inte andra kvinnor far. Att visa missnoje eller ambitioner
att vilja komma vidare anses otacksamt och illojalt mot majoriteten.

Assimilering och stereotyper

Assimilering, enligt Kanter, innebar att avvikare aldrig kan fa vara individer, de ar for fa.
De blir istallet hela tiden bedémda utifran stereotyper och generaliseringar om kvinnor.
Detta tvingar ofta in kvinnor i bestdmda roller, vilka upplevs som mycket begransande.
Ett vanligt fenomen ar tex. att kvinnor pa chefsbefattningar blir tagna for att vara
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sekreteraren eller assistenten pa kontoret, eller for frun eller dlskarinnan pa affarsresan. |
organisationer blir vissa funktioner betraktade som att passa kvinnor, dar det t.ex. tidigare
funnits en kvinna, eller ddr sysslorna associeras med kvinnor, t.ex. personalarbete. Stereo-
typer for kvinnor som visade sig vara vanligt férekommande i organisationer &r, modern,
forforerskan, mascoten och jarnjungfrun. Ofta visar det sig vara lattare att acceptera en
tilldelad stereotyp an att bekdampa den, men det sker pa bekostnad av méjligheten att visa
hela sin kompetens. Stereotyper erbjuder kvinnor nagon form av utrymme i
organisationen, men begransar mojligheterna betydligt. Dessutom bekréftas stereotyperna
nér kvinnor lever upp till de forvantade rollerna, vilket gor att majoriteten blir starkta i sin
uppfattning av hur kvinnor &r.

Ett flertal andra studier har behandlat betydelsen av stereotyper i organisationer. Att
kvinnor och mén bedoms olika vid tex. rekrytering beror pa att chefer anvander
stereotyper av vad som &r kvinnligt respektive manligt i sina beddmningar (Rosen och
Jerdee 1974:1, 1974:2). Beslut i befordrings-, rekryterings- och karridrutvecklings-
situationer baserar sig pa stereotypa forestallningar om man och kvinnor, istéllet for pa
sakliga bedomningar av de aktuella personerna. Av avgorande betydelse &r att de manliga
stereotyperna val dverensstémmer med existerande forestéliningar om vilka egenskaper en
chef bor ha. Och kvinnliga stereotyper utgr ju ofta motsatsen till de manliga.

Mer stress och specifika krav

Att pressen pa kvinnliga chefer ar stérre dn pa manliga chefer har konstaterats av flera
forskare (Cooper och Davidson 1982, Morrison, White och Van Velsor 1987).
Kvinnliga chefer som &r gifta och har barn upplever mycket stress av rollkonflikter,
skuldkanslor, dverarbete och tidsbrist. Aven ensamstdende kvinnor kande av en storre
stress &n manliga kollegor. De saknar den markservice som deras manliga kollegor har i
hemmet, samtidigt som de ocksa som ogifta betraktas som udda och lite konstiga av sin
omgivning eftersom normen i organisationer &r att leva som par. Kvinnor pa chef-
spositioner upplever alltsa forutom sjalva pressen i arbetsuppgifterna aven stress genom att
de & awvikare som kvinnor i organisationen samt ytterligare stress fran arbetet med
familjen. I en jamforande studie av manliga och kvinnliga chefer konstaterades att efter
arbetsdagens slut sjonk halten av stresshormon hos ménnen, medan den kade hos de
kvinnliga cheferna (Frankenhaeuser och Strémberg 1989). Minoritetssituationen medfor
ocksa ytterligare stress for kvinnliga chefer, i form av synlighet och uppmarksamhet.
Kvinnliga chefer upplever ofta att de maste bevisa att de ar lika bra, eller battre, &n
manliga chefer (Kanter 1977, Cooper och Davidson 1982). Déremot brukar inte kvinnor
som &r chefer tycka sig sakna meriter eller kompetens, ofta ar de béttre kvalificerade nar
det géller akademiska meriter &n ménnen pa motsvarande niva (Cooper och Davidson
1982).

Det ar ocksa vanligt att kvinnliga chefer kénner sig isolerade och utan forebilder i
organisationer (Cooper och Davidson 1982, Sheppard 1989, Cockburn 1991). Detta
skapar en viss slags stress eftersom kvinnor maste anstrdnga sig mer an man for att
komma in i de grupperingar och natverk som &r viktiga i organisationen. Att beméta och
hantera stereotypa forestallningar om kvinnor, sexuella trakasserier och andra typer av
diskriminering staller ocksa krav pa kvinnor i chefspositioner som okar pressen i arbetet
(Kanter 1977, Gutek 1989, Sheppard 1989).
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3.5  Diskriminering som organisationsstruktur

Begreppen direkt och indirekt diskriminering har anvénts for att beskriva hur kvinnor
sarbehandlas i organisationer. Ibland har begreppen anvénts for att skilja mellan mer
medveten och personlig diskriminering (direkt) och diskriminering som helt enkelt &r
inbygod i organisationers strukturer som anpassade i hogre grad efter méns villkor (indi-
rekt). Det har da ansetts lattare att komma at den direkta diskrimineringen genom att
kvinnor skulle bli mer medvetna om hur de skulle hantera den. Den indirekta
diskrimineringen sags som mer problematisk da den i huvudsak handlar om
kombinationen av arbetsliv och familjeliv. Organisationer struktureras som om endast
arbetslivet existerar, vilket passar man men gor kvinnors situation i arbetslivet mycket
problematisk (Fogarty, Allen och Walters 1981).

Kvinnors defensiva halining

Bade direkt och indirekt diskriminering har beskrivits som strukturer i organisationer
(Wahl 1992:1). | en undersokning med 261 kvinnliga civilingenjérer och civilekonomer
uppgav 55 procent att de hade erfarit direkt diskriminering, oftast i samband med
I6nesattning eller en befordringssituation. Det var dock tydligt att kvinnorna inte ansag
det vara legitimt i organisationen att Oppet visa pa eller protestera mot direkt diskrimine-
ring. Det var vanligast att ignorera, inte bry sig om eller skdmta bort det. Detta innebdr att
kvinnor intar en defensiv hallning infor diskriminering, vilket medfér att detta vanliga,
vardagliga fenomen anda forblir osynligt och tyst i organisationers liv. Det medverkar
forstas till att majoriteten mén inte ar medvetna om fenomenets existens och vanlighet.
Mén brukar forklara kvinnors, relativt mans, sémre position i organisationer med att
kvinnor har olika problem, med familjen och med eget daligt sjélvfortroende. Kvinnor
forklarar det daremot med att det finns hinder for kvinnor i organisationer (Asplund
1984). Dessa resultat visar i motsats till ovanstaende resultat (Fogarty, Allen och Walters
1981) att direkt diskriminering forvisso ar ett svart problem att komma tillratta med
eftersom det ar sa vanligt men osynligt i organisationer.

I understkningen med de 261 ingenjérerna och ekonomerna (Wahl 1992:1) visade det
sig att sammanlagt 98 procent av kvinnorna tyckte att det forekom direkt och/eller
indirekt diskriminering av kvinnor. Dessa siffror visar pa att diskriminering inte utgor
tillfalliga undantag fran det normala ménstret, utan att det istallet utgor det normala
monstret. Av det skélet finns det anledning att betrakta diskriminering som ett strukturellt
fenomen i organisationer. Med indirekt diskriminering menas i dessa resultat att kvinnor
tycker sig arbeta under andra villkor &n mén, samt att de kénner sig allmant annorlunda
behandlade. Indirekt diskriminering &r darfor anda tydligare ett strukturellt fenomen da
det inte alltid gar att hanfora till en viss person eller situation.

Mansdominans ger dkad diskriminering

De kvinnor som upplevde direkt diskriminering var oftare kvinnor som visade
karridrambitioner, de ville gérna bli chefer och de ville bli befordrade. Det forefaller
darfor som att motstandet okar ju mer kvinnorna forsoker bryta de normala monstren,
dvs. ta sig uppat i hierarkin. Ett annat samband som visade sig var det mellan direkt
diskriminering och mycket mansdominerad miljo. Kvinnor som arbetar med relativt sett
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fler kvinnor, bide pa samma niva och pa nivaer over, upplever mindre direkt
diskriminering. Ett tredje samband kring diskriminering var det mellan dkad kontroll ver
den egna situationen och mindre direkt diskriminering. Bland de egna fGretagarna var det
namligen endast 24 procent som upplevde diskriminering, och da oftast i externa kontak-
ter. Flertalet av dem har inga, eller endast ett fatal anstallda.

3.6 Organisationskultur

Det gar ocksa att se pa kopplingen mellan kon och organisation som en fraga om vilken
kultur som rader. Att chefsskapet i organisationer har symboliska betydelser, vilka ocksa
kan kopplas till kon ar ocksa nagot som visats i forskning. I en studie analyserades
relationen mellan antalet kvinnliga chefer och organisationernas struktur och kultur
(Billing och Alvesson 1989:2). Tre olika organisationer studerades. I en mycket strikt
hierarkisk organisation med konservativ kultur fanns det nastan inga kvinnor pa
chefsbefattningar. | en annan organisation var strukturen mer platt och kulturen hade en
demokratisk prégel. I denna organisation var antalet kvinnliga och manliga chefer ungefar
lika stort. Det fanns ocksa en konssymbolik kopplad till den verksamhet som bedrevs i
organisationerna, vilken paverkade forutsattningarna for kvinnor att avancera. Ett par av
organisationerna var préaglade av en maskulin image, flyg respektive diplomati, vilket
paverkade mojligheterna negativt for kvinnor att avancera till chefer. | den tredje
organisationen, dar antalet kvinnor pa chefsbefattningar var hogt, fanns en mer feminin
image, namligen service och omsorg. Forfattarna konstaterar ocksa att forutom att
struktur, kultur och antalet kvinnor pa chefsbefattningar hanger ihop, sd finns ett
samband med status pa organisationen. Maskulin image, fa kvinnliga chefer och hdg
status hanger ihop. Liksom att feminin image, relativt fler kvinnliga chefer och lag status
pa organisationen hénger ihop.

Symboliskt ledarskap

Kon kan ocksa ses som en symbolisk aspekt av ledarskap (Folgerd- Johannesen 1986).
Kon utgor ett asymmetriskt forhallande, dvs. att man ar Gverordnade och kvinnor ar
underordnade, &ven i ledningssammanhang. Det blir dérfor problematiskt nar kvinnor
finns i dverordnade positioner. Kvinnor pa chefsbefattningar skapar forvirring genom att
stora bade forestéllningar om vad ledarskap ar och forestéllningar om vad kvinnlighet &r.
En effekt av detta ar att kvinnor anvander kdnsneutrala strategier, dvs. de hévdar att kon
spelar ingen roll for chefsskapet. For att na trovardighet som chef tonas konets betydelse
ner, men enbart av de kvinnliga cheferna. Manliga chefer behdver inte konsneutralitet,
eftersom bekréftelse som man och bekréftelse som chef inte motséger varandra. Kvinnliga
chefer kan daremot inte fa bekraftelse pa sin konsidentitet genom chefsskapet. Manliga
chefers konsidentitet bekréftas kontinuerligt eftersom de tillhér den manliga majoriteten.
Mans bekréftelse i karridren &r darfor mer hel och total, medan kvinnor med sin
konsneutrala strategi delvis tvingas forneka sig sjélva.

Chefsbefattningar far en maskulin pragel, medan sekreterare och kontorister ses som
typiska feminina arbeten. Denna uppdelning av kvinno- och mansbefattningar dér
maskulinitet och feminitet forknippas med arbetet, far konsekvenser for de kvinnor som
bryter mot monstret (Kanter 1977). Kvinnor hamnar ofta i positioner med daliga moj-
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ligheter till Kkarridr. Sekreteraren befinner sig oftast i ett "dead-end-job"”, en
atervandsgrand, oavsett hur mycket kompetens hon samlar pa sig eller vilken ambition
hon &n har. Aven kvinnor som ar chefer hamnar ofta pa chefspositioner med relativt liten
rérlighet och utveckling, darfor att just de anses passa kvinnor béttre. Det sker med andra
ord en sammanblandning, hévdar Kanter, mellan det som &r typiskt for lasta positioner
och vad som ses som typiskt kvinnligt beteende.

Konformitet och homogenitet

Chefspositioner préglas av mdn och av konformitet. Det finns starka krafter som
medverkar till homogenitet och konformitet, dvs. att mén valjer mén, och helst ocksa mén
som liknar dem sjalva, till chefspositioner. Pa det séttet aterskapas forestallningen om att
chefer méste vara pa ett visst sitt, ha ett visst beteende osv. Kanter forklarar
konformiteten med att chefsarbete, som det typiskt ser ut, préglas av osékerhet,
kommunikation och total hangivelse. Osakerheten i arbetsforhallanden bland hogre chefer
medfor ett behov av att kdnna fortroende for dem man arbetar med, att veta att de tanker
och agerar ungefér lika. Att kommunikation och relationer; prata mycket med folk, sitta i
moten, prata i telefon osv, praglar chefens vardag har visats i manga studier. Kanter
refererar till studier dar man uppskattar att chefer spenderar 80 procent av sin tid med att
prata. Man &r ofta osakra pa hur kvinnor kommunicerar, och vad kvinnor menar nér de
uttrycker sig. Eftersom kommunikation dominerar chefsarbetet &r det lattare for mén att
vélja andra man, som man vet har samma sprak och som man vet forstar det som sags.
Den tredje faktorn som Kanter forklarar konformiteten bland chefer med &r kravet pa
total hangivelse i arbetet. Det betraktas som mer lojalt och fortroendeingivande att helt
klart prioritera arbetet fore allt annat i livet. Det ska egentligen inte markas att det finns
nagot annat. Detta &r framst en lojalitetsfraga, en fraga om en accepterad kultur bland
chefer, &n ett prestationskrav. Kvinnor som helt dppet visar att det finns andra viktiga
ataganden i livet, som tex. barn, kan darfor betraktas som osdkra kort, och inte riktigt
lojala mot foretaget. Alla dessa tre krafter; osdkerhet, kommunikation och total hangivelse
bidrar till att homogenitet och konformitet bland chefer kontinuerligt aterskapas.
Chefsskapets utformande blir till en sjélvuppfyllande profetia, dér forestallningen om hur
en chef ska vara reproducerar sig sjélv och blir till sanning. Och homogenitet och konfor-
mitet innebér att mén fortsatter att vélja mén.

Maskulin kultur

Cynthia Cockburn (1991) beskriver tva olika slag av hinder mot jamstalldhet mellan
kénen i organisationer; institutionella och kulturella. De institutionella hindren bestar av
strukturer, procedurer och regler. De kulturella hindren uppstar i diskursen och i
interaktionen, vilka paverkar vad kvinnor och man kanner, tanker och handlar. Dessa bada
nivaer interagerar med varann. Strukturer kan forandras i ratt kulturell miljo, men
strukturer styr ocksa hur ménniskor tanker och handlar.

Att arbeta for forandringar for att 6ka antalet kvinnor pa chefsbefattningar genom t.ex.
rattvisare rekryteringssystem, utveckling for kvinnor, en &versyn av procedurer kring
befordringar och beldningar och ett éppet erkdnnande av att kvinnor & kompetenta nog
att bli chefer kan forefalla enbart rattvist och inte speciellt dramatiskt, men &r inte alls Iatt
att implementera i organisationer. Det innebér tvartom, hdvdar Cockburn, att direkt
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konfronteras med méans uppfattning av att dga organisationen. Tanken att kvinnor kan
driva organisationer, kontrollera datorer och vara chefer Gver man far manga man att
reagera som om varlden héll pa att ga under. Det finns ett kulturellt motstand mot
kvinnor bland mén. Mén kan aktivt skapa en kultur dar kvinnor inte "frodas™. En
maskulin kultur kan fa kvinnor att kanna, utan att detta uttalas explicit, "ol passar inte in
hér" (Cockburn 1991, sid 65). Motstandet mot kvinnor till chefsbefattningar beror
saledes pa kulturen i organisationen. | organisationer med en mer tolerant kultur dven mén
emellan, var det lattare for mén att ocksa vara positiva till fler kvinnliga chefer.

Ett stort problem, enligt Cockburn, & dock att den dominerande forestéllningen bland
man &r att man och kvinnor konkurrerar pa precis lika villkor. Detta far till foljd att
anstréngningar for att 6ka kvinnors forutsattningar i organisationer ofta mots av protester
och ogillande av man. De anser helt enkelt att detta diskriminerar man, varfor
foljdaktligen manga sddana satsningar ignoreras eller motarbetas. De enda forklaringar
som mén har till att kvinnornas position i organisationer ar simre d&n ménnens &r att
kvinnorna har ett "biologiskt handikapp™, dvs. att kvinnor foder barn, samt att kvinnor
sjalvmant prioriterar familjen.

For en del mén, speciellt i organisationer med tydlig maskulin kultur, var det svart att
acceptera kvinnor som auktoriteter. Man ville helt enkelt inte ha en kvinna som chef.
Flera kvinnor, i Cockburns studie, trodde att det fanns mer fientlighet mot kvinnor som
chefer under ytan, men som inte alltid kunde uttryckas 6ppet. Kvinnor som verkligen natt
hogre positioner var maltavior for manga kommentarer och fientlighet. Det var vanligt att
séga att de enbart kommit till positionen pa grund av jamstalldhetsskal, dvs. inte pga egen
kompetens. De brukar ofta refereras till som harda och tuffa. Kvinnors relation till makt
ar alltsd problematisk for man, ibland ocksa for kvinnor. Eftersom kvinnor pa hogre
positioner betraktades som harda och maskulina, tjdnade de manga ganger som
avskréckande exempel for andra kvinnor. Nar kvinnor pa hogre chefspositioner anpassar
sig till den radande kulturen, vilket ar nddvandigt for att komma dit, uppfattas de som ha
Overtagit manliga beteenden och varderingar, vilket gor andra kvinnor i organisationen
besvikna.

Motségelsefulla férvantningar

Motsagelsen i forvantningarna pa kvinnor i chefspositioner ar darmed tydlig. Forst valjs
kvinnor med mer maskulina (enligt den radande kulturen) sidor ut, det &r ju viktigt att
man och kvinnor ska konkurrera pé lika villkor och att kompetens (definierad pa ett visst
sétt) ska vara avgorande. Kulturen lyckas ocksa med att avfeminisera nagra kvinnor i
befordringsgangen. Men, sedan fordéms auktoritért beteende, accepterat hos en "normal”
chef, som manligt beteende hos kvinnor. Antingen saknar kvinnor auktoritet och dérfor
kan de inte bli chefer. Eller s blir de for auktoritara val i chefspositioner. | detta typiska
fenomen &r det klart att man definierar nar kvinnor ska vara lika och nér de ska vara olika
man. | bada fallen forlorar kvinnor. Att vara chef och att ha makt ar definierat som
manligt i kulturen. Cockburn havdar dock att det trots detta starka kulturella motstand
mot att kvinnor ska ha makt finns en stark rost bland kvinnor som talar for ett
annorlunda satt att vara som chef, vilket utgér en vision om nagot annorlunda och nytt.
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3.7  KoOnssegregering i organisationer

Genussystemet i samhéllet har beskrivits ha tva bérande logiker; atskillnaden och hierarkin
(Hirdman 1990). Dessa bada logiker ses som utmérkande for samhallets kénssystem, eller
kénsordning. Den forsta logiken, atskillnaden, innebar att manligt och kvinnligt inte bor
blandas. Den andra logiken, hierarkin, innebdr att mannen & norm. Att mannen &r norm i
organisationer har illustrerats rikligt i foregaende avsnitt. | detta avsnitt ska atskillnades
logik i organisationer kommenteras nagot.

Att kvinnor och méan normalt arbetar med olika saker far konsekvenser for de kvinnor
som forsoker bryta monstret. Att vara i minoritetsstallning for med sig flera strukturella
effekter (Kanter 1977), vilka tillsammans med andra faktorer medverkar till
konssegregeringens fortlevnad. Segregeringen mellan konen i arbetslivet kan handla om
olika sektorer, olika branscher, olika yrken, olika nivaer osv. Nér det galler kvinnor som
chefer kan det betraktas som en fraga om vertikal segregering att kvinnor &r sa fa, och att
man dominerar sa tydligt pa chefsniva. Dessutom kan konstateras att nér kvinnor val ar
chefer sa ar de det oftast i mindre organisationer, och pa positioner med mindre inflytan-
de (Sokoloff 1981).

Man som homosociala

En forklaring som har givits till att segregering mellan konen fortlever &r att
organisationer domineras av man och man ar homosociala (Lipman-Blumen 1976). Detta
innebér att mén kontrollerar resurserna i samhéllet och i organisationer, vilket medverkar
till att mén identifierar sig med och oritenterar sig mot andra man. Betydelsen av att mén
valjer mén for hur konsuppdelat arbetslivet &r podngteras, i likhet med Kanters teori.
Kvinnor daremot ar oftast utan resurser och makt i organisationer, varfor ocksa kvinnor
tvingas orientera sig mot ménnen. Kvinnors beteende i organisationer maste darfor tolkas
utifran deras maktsituation, och inte utifran att det skulle vara "kvinnligt" att soka sig till
man och ta avstind fran andra kvinnor. Kvinnors beteende i mansdominerade orga-
nisationer har darfor kallats for heterosocialitet (Lindgren 1983). Den underordnade
gruppen, kvinnorna, lar sig s mycket som mojligt om de Gverordnades behov och
forvantningar. Genom den kunskapen kan kvinnorna skaffa sig ett utrymme inom de
radande granserna. Mannens intressen riktar sig mot den manliga gemenskapen i forsta
hand (homosocialitet).

Horisontell och vertikal segregering

Forskning har ocksa gjorts om hur segregeringen fortlever inom traditionellt
mansdominerade yrkesgrupper (Silius 1989). Det visar sig att inom ingenjors-, lakar- och
juristkaren skapas bade en horisontell och en vertikal segregering. Kvinnorna inom dessa
yrken har dels andra uppgifter &n ménnen, dels &r de verksamma pé en lagre niva an man-
nen. Nér kvinnor blir ingenjorer blir de oftast kemiingenjorer eller arkitekter. De arbetar
oftast i specialistuppdrag, med litet inflytande i organisationen. De kvinnliga lékarna
arbetar i hogre grad &n mannen i primérvard och pa halsocentraler. De ar séllan
specialistlakare, och i sa fall & de barnlakare. Fa kvinnor &r inom medicinsk admi-
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nistration eller forskning. De kvinnliga juristerna & domare eller féredragande i offentlig
forvaltning. Bland affarslivets jurister & kvinnorna undantag.

Ett annat fenomen som har observerats i ett flertal empiriska studier &r att nér kvinnor
sldpps in i en typ av chefsposition, som tidigare dominerats av mén, kan detta vara ett
tecken pa att den typen av chefsposition haller pad att forlora sin betydelse i
organisationens maktsystem (Cockburn 1991). Ett exempel ar kvinnors intdg pa
personalchefspositioner, som i manga fall kan kopplas samman med en fordndrad och
lagre status pa den positionen i organisationen som helhet (Legge 1987).

3.8 Kvinnors karriarer

Att kvinnors karriarmonster skiljer sig fran mans karriarmonster &r problematiskt
eftersom teorier om Karridr utgar fran mén, och mans villkor och forutsattningar i
organisationer och samhélle. En teori om kvinnors Karridrutveckling bér innefatta fem
punkter, vilka & utmérkande for kvinnor, enligt Larwood och Gutek (1987). Den forsta
ar utbildning och praktik. Den andra ar vilka faktiska mdjligheter som finns for kvinnor.
Kunskap om direkt och indirekt diskriminering behovs for att forsta kvinnors verkliga
forutséttningar i karridren. Den tredje punkten ror éktenskapet. Kvinnor har séllan samma
stdd i sin karridr som man har av sin partner. Aktenskap ar oftast en tillgdng for mén i
karriaren, medan det méanga ganger kan vara till nackdel for kvinnor. For det fjarde ar det
viktigt att ténka pa graviditet och barnomsorg. Det finns manga olika ménster for hur
kvinnor vill 16sa kombinationen av karridr och barn. Den femte och sista punkten som
forfattarna tar upp handlar om alderuppfattningar i Kkarriartinkandet. Mén ar ofta
etablerade i karriaren i 40-arsaldern. Kvinnor i motsvarande alder befinner sig ofta i en
annan fas, och vill da utvecklas och etablera sig.

Maén och kvinnor har olika férestallningar

Mén har ofta uppfattningen att kvinnor inte vill avancera, eller bli chefer (Asplund 1984,
Cockburn 1991). Detta kan ju bland annat vara ett resultat av kvinnors annorlunda, men
"okénda" karriarmonster. Men, i undersokningar dér kvinnor utfragas om hur de ser pa
karridr sa &r det inte viljan, ambitionerna eller sjalvfortroendet som saknas. Kvinnorna
pekar istallet pa hinder de ser i organisationen, eller sa beskriver de sin maktloshet infor
att fordndra strukturer i organisationer (Wahl 1992:1).

I norsk forskning om civilingenjorer jamfordes méns och kvinnors instéllning till karriar
(Kvande och Rasmussen 1985, 1986). De kvinnliga civilingenjorerna hade ett stort
intresse for chefsarbete och Kkarriar. De hade dock synpunkter pa utformandet av
chefsarbete, flera kvinnor tyckte tex. att de hellre arbetade som chefer i en
natverksliknande organisation an i en strikt hierarki. Kvande och Rasmussen hévdar ocksa
att kvinnor har stérre majligheter i organisationer som &r mer dynamiska till sin struktur
(i motsats till statiska organisationer). | dynamiska organisationer beskrivs ledarskapet ha
en tyngdpunkt pa delegering, samarbete och pa att inspirera medarbetare. Forfattarna
konstaterar att kvinnors brist pa karriarutveckling beror pa kvinnors annorlunda
karriarmonster, men att detta ofta tolkas som att kvinnor inte vill eller kan.

Kvinnliga civilingenjorer och civilekonomer har beskrivit sin installning till
chefspositioner och karriar (Wahl 1992:1). Pa fragan om man ville ha en chefsposition
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svarade drygt en fjardedel att de redan hade det, och Gver hélften svarade att de skulle vilja
bli chefer. P& en fraga om de skulle vilja bli befordrade svarade 72 procent att de skulle
vilja det. Dock beddmde endast 34 procent det som troligt att de skulle bli befordrade.
Det finns med andra ord ett glapp mellan karriarénskemal och egen bedémning av vad
som verkar méjligt att realisera. Pa fragan om varfor man inte uppnatt den position som
man tycker att man borde ha uppnatt i relation till vad man satsat i karriaren, dominerade
svar som visar pa en kritisk installning till hur karrirspelreglerna ser ut. Manga kvinnor
tycker inte att de har velat stalla upp pa de villkor som galler.

39 Makt och kon

Maktrelationen mellan konen ar central for att forsta organisationer. Méns 6verordning
och kvinnors underordning konkretiseras ofta pa ett synligt satt i organisationer. Kvinnors
satt att hantera sin relativt man samre maktposition brukar oftast beskrivas i form av teori
om kvinnors strategier, eller verlevnadsstrategier. Alla kvinnor maste pa nagot vis hantera
det faktum att de lever i ett mansdominerat samhélle for att samtidigt kunna behalla sin
sjalvkansla (Ethelberg 1985).

Kénsmaktsystem

I enlighet med de allmanna principer som rader i samhéllet sa finns ett konsmaktsystem i
mansdominerade organisationer (Lindgren 1985). Det aktiveras sa snart kvinnor kommer
in och konkurrerar med mén i en tidigare manligt dominerad milj6. Ju starkare
konsmaktsystem desto snabbare segregeras arbetsplatsen efter kon. Kvinnor har vanligtvis
en konformistisk strategi nar de borjar sin karridr i den mansdominerade organisationen.
Den innebér att kvinnan framhaller sin likhet med majoriteten, genom att bland annat
framstalla sig sjalv som ett undantag. Avstandstagande fran andra kvinnor brukar ocksa
hora till den konformistiska strategin. Den strategin blir dock ohallbar i lingden och
kvinnor antar da istéllet nagon slags avvikande strategi. K6nsmaktsystemet har aktiverat
segregeringen i organisationen. Kvinnan gar da in pa nagot typiskt kvinnojobb eller hon
l[dmnar organisationen. Med awvikande strategier skaffar kvinnan ett utrymme inom
organisationen trots konsmaktsystemet. Dessa stategier &r ofta defensiva och innebar
nagon form av anpassning. Om det kvinnliga kollektivet, som &r underordnat det manliga
kollektivet i organisationen, skulle upptrada offensivt sa betraktas detta som splittrande
och osolidariskt. Krav fran kvinnor ses som oréttvist. Det ar likhetsregler, utformade av
det manliga kollektivet, som galler.

Kvinnors kritik och maktlGshet

Ferguson (1984) beskriver organisationers manliga dominans i tankesystem och sprak.
Kvinnor &r underordnade och undangémda i organisationer, men de ar ocksa kritiska mot
den manliga dominansen. Utifran kvinnors erfarenheter kan en motstandets diskurs
skapas, dvs. kritiska tankar om det radande.

| Wahls (1992:1) studie visade sig ocksa en defensiv hallning bland kvinnorna i
forhallande till diskriminering. Majoriteten hade erfarenheter av diskriminering men
endast ett fatal uttryckte detta Gppet. Det fanns en tydlig koppling till makt och beroende
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i diskrimineringssituationer. Det var vanligast att ha blivit diskrimineriad av en manlig
chef, och en dryg fjardedel svarade att det hade betydelse vem det var man kénde sig dis-
kriminerad av for hur man skulle reagera. Under studietiden hade en kdnsneutral strategi,
dvs. en strategi ddr betydelser av kon fornekas, varit vanligast bland kvinnorna. |
arbetslivet byter de flesta kvinnor strategi. En positiv strategi, dr fordelarna med att vara
kvinna betonas, blir vanlig. Ocksa omvarldsstrategi, dar kvinnan ser forklaringar till
diskriminering i omvérlden, blir vanlig. Majoriteten av kvinnorna &r ju medvetna om
diskriminering, &ven om detta inte uttalas i organisationen.

Att kvinnor upplever en maktlshet infor att forandra strukturer i organisationer, och
strukturer kring Karridr visas i undersokningen (Wahl 1992:1). Kvinnorna forklarar inte
den relativt m&nnen sémre positionen med egna brister i kompetens eller vilja. Det finns
med andra ord en hel del kritik mot hur organisationer drivs. Att kvinnor skulle kunna
betraktas som férandrare och fornyare &r dock ovanligt. 1 sammanhang dar kvinnor som
chefer diskuteras finns oftast tva alternativa utgangspunkter. Antingen diskuteras kvinnor
som en outnyttjad resurs (lika) i organisationer. Eller betraktas kvinnor som en annor-
lunda resurs (olika) som skulle kunna anvéndas i organisationer. Daremot diskuteras kvin-
nor séllan som en maktresurs i ndringslivet. Som en maktresurs skulle kvinnor ha
méjligheten att anvanda makt, oavsett likhet eller olikhet, istallet for att anvandas som
resurs av den etablerade makten (Wahl 1992:2).

3.10  Mans installning till forandring

Cynthia Cockburn (1991) diskuterar varfor mén skulle vara intresserade av att bibehalla
kontrollen av organisationer. Hon kan i sin forskning konstatera att arbetet med
forandringar for jamstélldhet i organisationer innebdr en kamp. Det finns ett starkt
motstand mot forandringar. Cockburn fragar sig darfor; vad tianar man pd ett status quo?
Hon konstaterar sedan att det ar en hel del. Man tjanar mer pengar pa arbetsmarknaden.
Kvinnor utfor det mesta av det obetalda hemarbetet. Genomsnittsmannen har alltsa bade
mer pengar att rora sig med, och han har mer fritid. For majoriteten mén i Storbrittanien
organiseras omsorgsarbetet kring klader, mat, stadning och annat av kvinnorna omkring
dem (fruar, modrar och déttrar). Deras barn och gamla slaktingar tas omhand av kvinnor.
Dessa fordelar har man ur alla klasser och etniska grupper i Storbrittanien. Vissa man,
speciellt medelklass och vita som har egendom eller makt i organisationer, vinner anda
mer. Mén har hogre status i arbetslivet, och genom detta ocksa hdgre status i samhallet.
P& grund av méns storre frihet, kvinnorna har det stora ansvaret for hemmet, och pa
grund av méns béttre forutsdttningar i organisationer, kan mén lattare avancera i
arbetslivet. Genom att méan nar hogre positioner sa far de ocksa ta del av fordelarna i
organisationer; storre och snabbare bilar, utlandsresor och mer egenkontroll. Férutom
sjdlva formanen av att fa genomslag for sina idéer, att fa inflytande over beslut. En bra
position i arbetslivet utgor ofta en sprangbrada till andra uppdrag i samhallet.

Lika villkor och biologiskt handikapp

Att arbeta for forandringar som skulle forbattra kvinnors situation riktar sig mot flera av
dessa privilegier som mén atnjuter. Men, vilket Cockburn ocksa visar, man hévdar att
kvinnor och man har lika villkor i karridren. Att kvinnor har sémre positioner beror, enligt
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majoriteten man, pa dels att kvinnor prioriterar familjen och dels pa att kvinnor har ett
biologiskt handikapp (barnafédande). Det visade sig ocksa vara vanligt att manliga chefer
utgick ifran att kvinnor inte ville bli befordrade. Det antogs ocksa, utan att man egentligen
undersokte saken, att gifta kvinnor inte var flyttbara. Makens arbete sags som sjalvklart
komma i forsta hand. Satsningar pa kvinnor, jamstélldhetsarbete och forandringar for att
forbattra kvinnors situation ses darfor oftast som att man diskrimineras och att kvinnor
far sérskilda, oréattvisa formaner. Darfor méts den typen av utvecklingprogram med
motstand, eller kanske oftast av att man bara ignorerar dem.

Fyra "typer" av man

Kvande och Rasmussen har ocksa diskuterat mans reaktioner pa kvinnors eventuella
karridrambitioner (Kvande och Rasmussen 1993). De har relaterat kvinnors méjligheter
till dels organisationsstruktur och dels till vilka kategorier m&n som finns i organisationen.
Nar det galler organisationsstruktur konstaterar de att kvinnor har stérre méjligheter i
organisationer med ndatverks- och projektorganisation, och sémre mojligheter i strikta
hierarkier. Man har de med utgangspunkt i deras positioner i foretaget nar de moter de
kvinnliga "inkréktarna™ delat in i fyra huvudtyper; kavaljerer, konkurrenter, kamrater och
kometer. Kavaljererna ar dldre ledare som aldrig upplevt konkurrens fran kvinnor. De
intar en artig och skyddande hallning till kvinnor. De ser sig sjalva som sakliga i sin
bedémning av kvinnor, och menar att de gar efter kompetens. De anser att organisationer
ar konsneutrala, varfor de ser sarbehandling av kvinnor som felaktigt. De har oftast en
hemarbetande eller deltidsarbetande hustru. Kavaljernerna motarbetar inte kvinnor aktivt,
men passivt genom att de inte stdder kvinnor som de stéder méan.

Den andra typen kallas konkurrenterna. De har precis borjat avancera i foretaget, och de
har kvinnliga kollegor. De ser kvinnor som konkurrenter, och ser ocksa sin manliga
identitet hotad av kvinnor pa samma niva. Deras hustrur ar oftast deltidsarbetande, varfor
de har en konkurrensfordel framfor de kvinnliga kollegorna (vilka forstds har
heltidsarbetande man). Konkurrenterna dr mycket skeptiska till speciella satsningar pa
kvinnor, som de ser som diskriminering av mén. De forklarar kvinnors position i
arbetslivet med brister hos kvinnorna sjélva.

Kamraterna utgor den tredje typen av mén. De &r yngre mén som inte &nnu dragits in i
karriaren. De har ett gott forhallande till kvinnor, och de kan ocksa se att kvinnor normalt
sett diskrimineras i organisationer. De anser oftast att kvinnor har positiva
ledaregenskaper.

Den fjérde och sista typen som Kvande och Rasmussen beskriver kallar de for
kometerna. De &r etablerade, ofta yngre, man som har gjort karridr, och &r ndjda med sin
position. Kometerna staller sig positiva till fler kvinnor pa ledande befattningar. De ser att
kvinnor diskrimineras, och tycker att detta & fel. Eftersom de inte betraktar
organisationer som konsneutrala kan de ténka sig att prioritera kvinnor for att fa en
jamnare konsfordelning pa hogre nivaer.
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Sammanfattningsvis

Sammanfattningsvis kan konstateras att forskning om kvinnliga chefer har gjorts, men
ofta utifran ett individperspektiv. Att se ledarskapet i relation till organisationsstrukturer
och makt ger andra forklaringsméjligheter. Det framstar ocksa som avgorande att forsta
mer om mans forestallningar av hur det ser ut i organisationer idag, och vilka forklaringar
de ger ftill kvinnors situation. Mans reaktioner pa och forestallningar om
jamstalldhetsarbete &r ocksa betydelsefulla att veta mer om for att forstd dynamiken i
foréndringsarbete.
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4  Kvinnor patoppen
—en kartlaggning av
naringdivet

Pia HOOk

Hur stor andel av cheferna i svenskt naringsliv ar kvinnor? Hur ser konsfordelningen ut pa
styrelse- och féretagsledningsniva? Forsoker foretagen, genom ett organiserat
jamstélldhetsarbete och chefsutvecklingssatsningar, att 6ka andelen kvinnliga chefer?
Skiljer sig svaren pa dessa fragor at dels mellan foretag verksamma inom olika branscher
och dels mellan olika stora foretag? Detta ar de fragor som kapitel 4 huvudsakligen
kommer att behandla.

4.1  Disposition

Kapitlet inleds med en kort sammanstélining av befintlig statistik. Dérefter koncentreras
framstéllningen till att behandla den enkatundersokning som genomfdrdes hosten 1993
inom ramen for denna utredning. Ett kort metodavsnitt foljs av avsnitt som redovisar
enkatens resultat, dels rorande konsfordelningen pé foretagens toppnivaer, dels rérande
jamstélldhetsarbete och chefsutvecklingssatsningar. Det avslutande avsnittet ssammanfattar
de viktigaste resultaten samt relaterar dessa till befintlig statistik.

4.2  Befintlig statistik

SCB publicerade 1992 en rapport som heter Man 4r chef. Rapporten belyser var pa
arbetsmarknaden kvinnor och man finns, pa vilka yrkesnivaer de befinner sig samt vad
som karaktariserar kvinnliga och manliga chefer i fraga om yrkesomréaden, alder och
utbildning. Det &r forsta gangen en sa pass omfattande konsuppdelad statistik presenteras.
Nedan redovisas nagra av rapportens resultat. For en mer fullstaindig genomgang av
resultaten hénvisas till rapporten.

Sveriges arbetsmarknad

Andelen forvarvsarbetande kvinnor i Sverige r i stort sett densamma som andelen
forvarvsarbetande man. Sveriges arbetsmarknad & emellertid starkt segregerad. Totalt
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60% av alla forvarvsarbetande kvinnor arbetar inom den offentliga sektorn och 40%
inom den privata sektorn. Av mannen arbetar 25% inom den offentliga sektor och 75%
inom den privata sektorn. Arbetskraften &r inte bara uppdelad i en offentlig och en privat
arbetsmarknad, utan &r ocksé starkt hierarkiskt segregerad. Andelen kvinnor sjunker och
andelen mén 6kar med stigande yrkesnivaer. Kvinnorna dominerar saledes bland de lagre
yrkesnivéerna (SCB 1992:1, s 5). Néagot som & unikt for Sverige ar inte bara den, i
jamforelse med andra lander, stora andelen kvinnor som forvéarvsarbetar utan ocksa det
faktum att det i medeltal fods 2,1 barn per kvinna. | jamforelse med landerna i EG ligger
Sveriges kvinnor i topp bade vad det galler forvarvsarbete och barnafédande (SCB
1992:2).

Chefsniva*

Konsfordelningen bland cheferna ar genomgaende mer skev an konsfordelningen bland
samtliga anstallda inom den privata sektorns olika naringsgrenar. Ett genomgaende
monster inom alla néringsgrenar, utom fér Bank och Finansinstitut, &r att andelen kvinnor
i chefsgruppen minskar med sjunkande andel kvinnor bland samtliga anstéllda. Detalj-
handeln &r den bransch som har hdgsta andelen kvinnor anstéllda. 64% av samtliga
anstallda, och 16% av cheferna, inom Detaljhandeln &r kvinnor. Byggnadsindustrin har
9% kvinnor anstallda och en andel kvinnliga chefer pa 3%. Nedan redovisas statistik som
belyser den hierarkiska segregeringen inom olika néringsgrenar.

Tabell 1. Konsfordelningen pa chefsnivd, rutinarbete och bland samtliga anstillda inom olika branscher

(SCB 1992:1).
Naringsgren Andel kvinnor Andel kvinnor Andel kvinnor
Chefsnivd Rutinarbete Samtliga
(procent) (procent) nivaer
(procent)
Tillverkningsindustri 7 80 35
Byggnadsverksamhet 3 81 9
Partihandel 11 65 31
Detaljhandel 16 68 64
Banker/Finansinstitut 8 73 61
Forsakringsinstitut 12 77 54
Fastighetsforvaltning 11 80 39
Totalt 9 75 35

Ovanstéende siffror harror ursprungligen fran officiell Ione-och sysselsattningsstatistik
fran 1990. Personer pa direktions- och hdgsta foretagsledningsniva ingar emellertid inte i
den officiella statistiken.

Veckans Affarer har genomfort en enkatundersékning bland de 105 omsattningsmassigt

1 Chef defineras enligt BN'T, Befattningsnomenklatur Tjanstemén, som "Personal i ledande stallning - chefer och
ledare som har ett administrativt ansvar for stdrre enheter och leder arbetet med hjélp av understalld personal eller som
har specialistbetonade funktioner".
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storsta foretagen i Sverige (\VVeckans Affarer 1990). Totalt erhdlls 70 svar. Inte ett enda av
de undersokta foretagen hade en kvinnlig VD. Endast 3% av foretagsledningarna bestod
av kvinnor. Aven bland styrelserna &r andelen kvinnor liten, namligen 4%. Andelen
kvinnor i foretagsledning och pa hdgre befattningar var mindre bland industriforetagen &n
bland tjénsteforetagen. De sammantagna siffrorna for industri- och tjansteféretagen var
3% kvinnor i foretagsledningen respektive 5% kvinnor pa andra hdgre befattningar. En
tredjedel av foretagen hade kvinnor varken i styrelse, foretagsledning eller pd hog
chefsbefattning. Nedan redovisas andelen kvinnor i styrelse, foretagsledning och bland 6v-
riga hogre chefer bland foretagen i VVA:s undersékning.

Tabell 2. Andel kvinnor i styrelse, foretagsledning och pd andra hogre befattningar i olika branscher

(Veckans Affarer 1990).
Bransch Andel kvinnor
(procent)
Serviceforetag 14
Lakemedelsforetag 135
Forsakringsbolag 125
Mediaf6retag 10
Transportforetag 10
Kraftforetag 9
Handel 8
Ovrig industri 55
Banker 5
Livsmedelsindustri 4
Konglomerat 35
Elektroindustri 3
Skogsindustri 3
Oljebolag 25
Verkstadsindustri 15
Jarn- o. stalindustri 1
Byggnadsindustri 1
Kemisk industri 0

Enligt Postens Adressregister &r antalet kvinnliga VD:ar i féretag med fler n 50 anstallda
56 stycken. | foretag med fler &n 200 anstéllda sjunker antalet kvinnliga VD:ar till 5.

JamO har publicerat en rapport som behandlar kénsférdelningen i banksektorn (JAmO
1993). I denna rapport konstateras att andelen kvinnor bland “'chefstjanstemén”, det vill
sédga tjansteman med chefsansvar pa uppsatt niva, ar 1993 var 13%. Motsvarande siffra
for 1985 var 5%. Andelen kvinnor pa mellanchefsniva har saledes okat de senaste atta
aren. P& bankernas lagsta nivéer ar emellertid andelen kvinnor ofdrandrade 74%.
Utvecklingen inom bankvasendet kan dirmed sigas motsvara utvecklingen generellt:
Kvinnor etablerar sig i okad utstrackning pa traditionellt manliga domaner, medan
motsvarande utveckling
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inte sker i de traditionellt kvinnliga yrkessfarerna; har & kvinnodominansen lika stor som
nagonsin (JamO 1993, s 7).

Internationella jamforelser

Det finns forestallningar om att andelen kvinnliga chefer i andra europeiska lander &r
hogre &n i Sverige. Detta &r dock inget annat n just forestallningar eftersom det inte
existerar jamforande, konsuppdelad, statistik pa omradet. Nagot som forsvarar bade
nationella och internationella jamforelser &r det faktum att innebdrden av begreppet chef
ar oklar?

Vissa amerikanska undersokningar har genomférts &ven om ingen dr av samma
omfattning som Man 4r chef (SCB 1992). Resultaten fran ett slumpméssigt urval pa 94
foretag bland USA:s 1000 storsta foretag visar att andelen kvinnor pa hoga chefsnivéer ar
6,6%. Kvinnor utgor drygt 37% av samtliga anstallda pa foretagen (U.S. Department of
Labor 1991). | Decade of Executive Woman (Korn/Ferry 1993) framgér att 60% av de
stora foretagen i USA har minst en kvinnlig hog chef. For 20 ar sedan var motsvarande
siffra 11%.

Jamstalldhetsaktiviteter

Vad det géller jamstélldhetsaktiviteter har JAmO publicerat en rapport som beskriver
jamstélldhetsaktiviteter i Sveriges tio personalmassigt storsta foretag (JamO 1992). En
vidare kartlaggning av jamstallhetsarbete i svenskt néringsliv saknas emellertid.

4.3  Kartlaggningens syfte

Syftet med, den inom ramen for utredningen genomftrda, enkdtundersdkningen &r att
komplettera befintlig statistik med statistik om andelen kvinnor pa styrelse- och
foretagsledningsniva.  Enkatundersokningen syftar aven till att urskilja eventuell
forandringsvilia och fordndringsménster, i form av jamstélldhetsaktiviteter och
chefsutvecklingssatsningar, rorande den radande konsfordelningen inom  svenskt
néringsliv.

2 Killa: Bigitta Hedman, Statistiska Centralbyran, Programmet for Jimstélldhetsstatistik.
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44 Metod
Datainsamling

Datainsamlingen har skett via sekundéra och priméra datakallor. Den priméra datakallan
ar en enkdtundersbkning bland 638 foretag. De sekundéra datakallorna &r redan
publicerade rapporter (se ovan).

Urval

Med utgangspunkt fran SCB:s Foretagsregister valde vi ut ett antal branscher utifran vissa
kriterier®. Vart urval innebér ett inkluderande av foretag med varierande agandeform och
juridisk form. Forutom rent privata aktiebolag ingér statligt drivna foretag, kooperationer,
ekonomiska foreningar, affarsdrivande verk samt vissa kontrolimyndigheter. Vart mal ar
att ge en sa heltackande bild som mojligt av kvinnor pa chefshefattningar inom svenskt
néringsliv.

Det totala antalet foretag som ingar i enkéatundersokningen &r 638, vilket utgor 58
procent av alla foretag med mer &n 200 anstéllda i de utvalda branscherna. Totalt erh6ll vi
svar fran 451 foretag vilket ger en svarsfrekvens pa 70%. Bland foretagen som ingar i
undersgkningen har 68% angett att de har privat dgandeform, 9% har en statlig, och 4%
har en blandad dgandeform. Var tjugonde féretag (5%) har angett en kooperativ dgande-
form. Foretag med andra (e specificerade) &gandeformer utgdr 14 % av hela
populationen.

Enkatens utformning

Enkéten behandlade fragor om foretagets konsfordelning bland samtliga anstallda, pa
styrelse- och foretagsledningsniva och pa nivan direkt under foretagsledningen. Dessutom
innehdll enkaten fragor om eventuellt forekommande jamstalldhetsarbete och
chefsutvecklingssatsningar i foretaget.*

Tillvagagangssétt

Efter en mindre pilotstudie skickades enkdten ut i borjan av september 1993. Enkéten,
inklusive foljebrev, var adresserat till foretagets personaldirektor, som ocksd var den
person som ombads fylla i enkaten®. Foretagen fick knappt tva veckor pa sig att fylla i
enkaten, varefter skriftliga paminnelser gick ut till foretag som &nnu inte svarat.

3 FOr narmare beskrivning av urvalskriterierna se bilaga 2.
* | bilaga 2 &terfinns enkaten i sin helhet.

® For redovisning av respondentens befattning och kon se bilaga 2.
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45 Definitioner

I den har rapporten anvénder vi vissa begrepp som saknar helt entydiga definitioner. Ett
exempel pa ett sadant begrepp &r naringsliv. | var stravan att beskriva svenskt naringsliv
har vi valt att utga fran foretag i SCB:s foretagsregister, istéllet for att fokusera en specifik
foretagsform eller agandeform. | detta register aterfinns foretag med varierade
dgandestruktur och juridisk form vilket &r en avspegling av svenskt naringsliv, som inte
enbart bestdr av privatdgda aktiebolag, utan av en mangfald av olika foretag med varierade
organisations-och dgandeformer.

Vad det galler 6vriga begrepp sasom foretagsledningsniva och nivan direkt under
foretagsledningsniva, vilka &r begrepp som aterfinns i enkaten och resultatredovisningen,
har respondenterna sjalva fatt definiera dessa. Vi utgar saledes fran foretagens egna
tolkningar vilka givetvis kan skilja sig fran varandra.

Vad det géller de olika branscherna och klassificeringen av desamma, har vi
genomgaende anvant oss av SCB:s branschkoder.®

Vi anvénder oss dven av begreppet jamstalldhet. Jamstalldhet innebdr att kvinnor och
man har lika rattigheter, skyldigheter och majligheter att; ha ett arbete som ger ekono-
miskt oberoende, varda hem och barn, delta i politiska, fackliga och andra aktiviteter i
samhéllet (SCB 1993).

4.6  Konsfordelningen
Fran och med detta avsnitt redovisas resultaten fran ovanndmnda enkatundersokning.

Allmént

| genomsnitt bestar 8% av foretagsledningarna av kvinnor’. | styrelserna ar andelen
kvinnor nagot storre namligen 10%. Pa nivan direkt under foretagsledningen ar andelen
kvinnor i genomsnitt 16%. Av foretagens samtliga anstéllda utgdr kvinnorna i genomsnitt
34%. For foretag som angett privat dgandeform ar siffrorna genomgaende nagot lagre.
Nedan redogdrs mer utforligt for konsfordelningen pa respektive niva.

¢ For redovisning av ingdende branscher och deras respektive koder se bilaga 3.

” Den genomsnittliga andelen kvinnor (konsférdelningen) per foretagsledningen ar 8%. Siffran r inte viktad med
avseende pa det totala antalet personer i foretagsledningen. Konsfordelningen pa olika nivéer redovisas genomgaende
pé detta vis. En viktad konsfordelning blir i detta fall nagot hégre 8,9 %.
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Figur 1. Den relativa férdelningen kvinnor/man bland alla foretag.

=

Figur 2. Den relativa férdelningen kvinnor/man bland féretag med privat dgandeform.

=
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Styrelsen

51% av alla foretag som ingar i undersckningen har ingen kvinna i styrelsen®. For foretag
som angett privat dgandeform &r det annu fler, 72%, som har styrelser bestaende enbart
av mén.

Branschvis statistik visar att 82% av foretag verksamma inom Kemisk-, Petrol- och
Gummiindustri har enbart man i styrelsen. Inom Hotell och Restaurang &r det som
kontrast 18% av foretagen som helt saknar kvinnliga styrelserepresentanter. Knappt 2%
av foretagen har styrelser dar andelen kvinnor 6éverstiger andelen mén. Bland foretag med
privat dgandeform &r det inget av foretagen som har en hdgre andel kvinnor &n mén i
styrelsen.

Vilken form av representantskap har de fa kvinnor som trots allt befinner sig i styrelsen?
En klar majoritet &r fackliga representanter och néra 20% representerar en dominerande
dgargrupp. Om man exkluderar fackliga representanter &r det i genomsnitt 4% av
styrelserna som bestar av kvinnor, vilka valts av bolagsstimman. Vrt att notera ar att
denna siffra dven kan inkludera politiskt tillsatta styrelserepresentanter. Motsvarande
siffra for foretag med privat dgandeform &r 2,3%.

Figur 3. Art av representantskap bland de styrelserepresentanter som &r kvinnor.

E

8 | de fall som foretagen har valt att redovisa styrelserepresentanter uppdelade pa vanliga styrelseledaméter och
suppleanter, har dessa slagits samman vid databearbetningen.
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Foretagsledning

Mer an hélften (56%) av alla foretag har foretagsledningar som enbart bestar av man.
Nastan alla (99%) av foretag har foretagsledningar som & mansdominerade. Mindre n
1% av foretagen har kvinnodominerade fGretagsledningar. For foretag med privat
agandeform ar den genomsnittliga andelen kvinnor i foretagsledningen genomgaende
mindre. Bland dessa foretag har 66% helt manliga foretagsledningar, vilket & 10% mer
an motsvarande siffra for samtliga foretag i undersékningen.

Bland féretag inom transportindustrin saknar nastan 80% helt nagon kvinna i
foretagsledningen. Motsvarande siffra for foretagen inom Restaurang och Hotell &r 18%.
Inom Detaljhandeln, som &r den bransch med stdrst andel kvinnor anstallda®, har halften
av foretagen helt manliga foretagsledningar.

Vilken funktion, alternativt ansvarsomrade, har de fa kvinnor som trots allt finns pa
foretagsledningsniva? Det vanligaste ansvarsomradet bland kvinnorna ar personalansvar.
En del kvinnor kan ocksa patraffas som ansvariga for ekonomi och information. Det
forekommer att samma kvinna har bade personal-och informationsansvar, i vissa fall
kallas detta ansvarsomrade administration.

Har de flesta av kvinnorna, respektive mannen, i foretagsledningarna rekryterats externt
eller internt? Det visar sig att en stérre andel av kvinnorna har rekryterats externt. 40% av
kvinnorna (i aboluta tal &r detta knappt en fjardedels kvinna) och 33% av ménnen (i
absoluta tal drygt tva man) i foretagsledningarna har rekryterats externt. En tolkning av
detta, vilket ocksa bestyrks i kapitel 5 i denna utredning, ar att ménnen i storre
utstrackning plockas upp internt via informella natverk och mentorer.*®

Nivan direkt under foretagsledningen

Den har nivan har foretagen sjalva definierat och den kan darfor variera beroende pa om
foretaget har en platt eller en hierarkisk organisation. Detta & ocksa nagot som flera
foretag papekat i enkatsvaren. Denna niva kan saledes inkludera bade arbetsledare och
BNT:s" hégsta yrkesniva, personal i ledande stéllning.

I genomsnitt har foretagen 16% kvinnor pa nivan direkt under foretagsledningen. Bland
foretag med privat dgandeform &r andelen kvinnor i genomsnitt 14%. Av kvinnorna &r det
22%, och av mannen ar det 15%, som har rekryterats externt till denna niva. Har
aterkommer samma monster som i fallet med rekrytering till foretagsledningen, det vill
séga en jamforelsevis stdrre andel av kvinnorna har rekryterats externt.

Vilka funktioner, alternativt ansvarsomraden, pa denna niva innebar med storst
sannolikhet ytterligare avancemang, det vill sdga avancemang till foretagsledningen? Kan
det vara sa att vissa ansvarsomraden kopplas ihop med ytterligare avancemang medan

° Detaljhandeln har totalt 183 700 kvinnor anstallda. Detta motsvarar 64 % av samtliga anstallda. (SCB 1992:1)

10 Se kapitel 5 (Mans forestéllningar och kvinnors erfarenheter), avsnittet Intervjuer med foretagsledare, i denna ut-
redning. De manliga foretagsledarna havdar att de handplockats och sallan sokt andra tjanster/befordringar.

11 Befattnings Nomenklatur Tjansteman.
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andra inte gor det, utan snarare &r vad som brukar betecknas "dead-end-jobs'**? Gar det
att utlasa ett konsrelaterat monster, och i sa fall kan det vara ett utslag av glastaket*?

Av de angivna funktionerna &r ekonomi, teknik/produktion och marknad de
ansvarsomraden direkt under foretagsledningen som innebdr stora avancemangs-
mojligheter. Det &r emellertid vanligast att en branschspecifik funktion angetts. Pa denna
fraga dr avsaknaden av svar relativt hog. Var fjarde respondent har valt att inte besvara
fragan. Orsaken till det relativt hoga svarsbortfallet kan vara att fragan &r svarbesvarad
och/eller kénslig.

Knappt hélften av foretagen har en kvinna pa nagon av de tre funktioner som innebar
storst avancemangsmojlighet. Da vi ber foretagen ange vilka specifika funktioner med hdg
avancemangssannolikhet som innehas av en kvinna brukar de oftast ange ekonomi och
personal. Personal & emellertid inte en funktion som, i relation med andra
ansvarsomraden och funktioner, innebar hog sannolikhet till avancemang (se ovan).

Kaonsfordelningen i olika branscher

Hur ser det da ut i olika branscher? Detaljhandel, Bank och Finansinstitut samt
Forsakringsverksamhet &r de branscher som har stdrsta andelen kvinnor av samtliga
anstéllda. Inom forsikringsverksamhet ingar forsakringskassor, vilket delvis forklarar den
relativt sett hoga andelen kvinnor dven pa hogre nivaer. Inom stat, kommun och landsting
ar andelen kvinnliga chefer tre ganger sa stor, 30%, som inom privat sektor (SCB
1992:1). Inom Bank och Finansinstitut &r andelen kvinnor i styrelse och foretagsledning, i
relation till det totala antalet anstéllda kvinnor, relativt liten. Att siffran dndock ar hogre
an vad som framkommit i tidigare undersokningar kan bero pa att var enkat besvarades
utifran ett foretagsperspektiv och inte utifran ett koncernperspektiv.

Detaljhandel samt Restaurang och Hotell har i jamforelse med andra branscher hég
andel kvinnor i styrelse och foretagsledning. Kultur &r emellertid den bransch med den
allra storsta andelen kvinnor i styrelse och fortagsledning. Pa styrelseniva &r i genomsnitt
var fjérde person en kvinna och i foretagsledningen ar var femte person en kvinna.

Det genomgaende monstret &r att andelen kvinnor pa hogre nivaer ar mycket mindre &n
andelen kvinnor bland samtliga anstéllda, samt att andelen kvinnor pa hégre nivaer okar
med Okad andel kvinnor bland samtliga anstéllda. Detta 6verensstdmmer med resultaten i
Man &r chef (SCB 1992).

12 Positioner som inte innebir ytterligare avancemang, utan innebar att personen blir fast pa stillet.

3 For forklaring av begreppet glastaket se kapitel 3, Kvinnor som chefer, i denna utredning.
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Tabell 3. Genomsnittlig kdnsfordelningen bland samtliga anstéllda, i styrelse och foretagsledning i olika
branscher.

Bransch Foretag Styrelse Foretags-
(procent) (procent) ledning
(procent)
skogsbruk 19 6 2
livsmedel 37 11 3
trévaruind. 19 5 8
kemisk/petrol 26 1 4
jord/stenvaru 21 3 2
jam/stal 15 8 7
el/vatten 22 10 0
byggvaruind. 10 4 4
parti/varuh. 29 4 6
detaljhandel 62 19 14
restaurang 59 19 25
samfardsel 29 7 6
post/tele 29 19 12
bank/finans 62 12 13
forsakring 75 37 12
uppdrag 35 13 10
reparation/service 54 21 11
massa/ papper 20 3 7
grafik/forlag 46 8 9
metallvaruind 29 11 6
maskinvaru 16 3 5
elektroind. 33 3 6
transportind. 19 4 1
kultur 47 27 21
Totalt 34 10 8
Privat Agandeform 29 5 6

Konsfordelningen i olika stora foretag

En genomgaende relativt storre andel kvinnor pa foretagsledningsniva aterfinns i de
personalmassigt minsta foretagen (foretag med mellan 200 och 499 anstéllda). Detta
trots att den stdrsta andelen kvinnor av samtliga anstéllda finns i foretag med 1000 till
4999 anstallda. Kvinnor verkar relativt ldttare kunna avancera i mindre organisationer,
vilket kan bero pa att personer i mindre organisationer blir mer synliga som individer och
inte som representanter for en viss kategori (jamfor Kanter 1977).
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Tabell 4. Genomsnittlig kdnsfordelningen och bland samtliga anstéllda, i styrelse och féretagsledning i olika
stora foretag.

Storlek Foretag Styrelse Foretagsledning
(anstéllda) (procent) (procent) (procent)
200-499 33 10 9

500-999 34 11 7
1000-4999 40 11 6

5000- 29 5 2

Ett rimligt antagande i sammanhanget &r att strre foretag har mer inflytande och
paverkansmojligheter i samhéllet. Med denna utgangspunkt ar ovanstaende monster ett
utslag av konssegregeringen, vilken innebér att kvinnor aterfinns i makthierakiernas
bottennivaer. Ur ett samhéllsperspektiv innebér detta att kvinnor framst aterfinns i foretag
med mindre makt, vilket ger kvinnor som grupp ett minskat samhallsekonomiskt
inflytande.

Figur 4. Diagram over den genomsnittliga andelen kvinnor pa olika nivéer i olika stora féretag (storlek avser antal
anstallda).

=

4.7 Organiserat jamstélldhetsarbete

58% av foretagen har ett organiserat jamstélldhetsarbete, vilket innebér att 42% /nte har
det. Bland foretag med privat dgandeform saknar 44% ett organiserat jamstalldhetsarbete.
Nedan redovisas hur pass vanligt forekommande olika former av organiserat jamstélld-
hetsarbete &r;
- 50% av foretagen har en jamstélldhetsplan.

13% av foretagen har en jamstélldhetshandléggare pa foretagsledningsniva.

17% av foretagen har en jamstalldhetshandlaggare pa annan niva &n fore-

tagsledningsniva.

13% av foretagen har en jémstalldhetskommitté.

14% av foretagen har utvecklingsprogram enbart riktade till kvinnor.

16% av foretagen har uthildning i jamstalldhetsfragor for bada konen.
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4% av foretagen har utbildning i jamstélldhetsfragor for enbart kvinnor.

Inget av foretagen genomfor utbildning i jamstalldhetsfragor for enbart mén.

21% av foretagen genomfor medvetna rekryteringar av underrepresenterat kon.

14% av foretagen underléattar for fader att utnyttja sin foraldraledighet.

7% sager sig ha annan form av organiserat jamstalldhetsarbete. Som exempel pa vad
annan form av jamstalldhetsarbete kan vara anger foretagen arbete med attitydfréagor
och mer flexibla arbetsvillkor for smabarnsforaldrar.

Jamstélldhetsplan &r den form av organiserat jamstélldhetsarbete som &r vanligast
forkommande, vilket inte &r forvanande med tanke pa att den ér lagstadgad. Vad som
daremot &r forvanande ar att hela 50% av alla foretagen Jnte foljer lagen! Den nast
vanligaste formen av jamstélldhetsarbete & medvetna rekryteringar av underrepresenterat
kon. Totalt 21% av alla foretag sdger sig praktisera detta. Det bor uppmérksammas att
foretagen sjdlva definierat vad de menar med medvetna rekryteringar. Troligtvis varierar
graden av aktiv handling som harrér frain medvetenheten bland de enskilda foretagen.

Om man ser till de enskilda branscherna sa har féretag inom Jarn och Stalindustrin samt
Restaurang och Hotell minst andel organiserat jamstélldhetsarbete. Bland dessa foretag ar
det knappt 20% som har nagon form av jamstalldhetsarbete. Bank och Finans respektive
Grafik och Forlag &r de branscher med hdgst andel organiserat jamstalldhetsarbete. Inom
dessa branscher har 80% av foretagen angett att de har nagon form av organiserat
jamstalldhetsarbete.*

4.8  Chefsutvecklingsprogram

En klar majoritet (71%) av foretagen har chefsutvecklingsprogram for chefer pa hogre
niva och 29% av foretagen har det inte. Eftersom vi utgar fran foretagens egna definition
pa chefer pa hogre niva, kan yrkesnivan bland chefsutvecklingsprogrammens deltagare
variera beroende pa organisationsstruktur. Foretagen har ett tolkningsutrymme nar det
giller vad de olika formerna av chefsutvecklingsprogram innehéller. Extern
chefsutbildning kan saledes se olika ut i de enskilda foretagen.

¥ For fullsténdig redovisning dver andel foretag som har ett organiserat jamstalldhetsarbete per bransch, se bilaga 3.
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Intern chefsutbildning & den vanligaste forekommande formen av chefsutveck-
lingsprogram. Totalt 268 foretag av de 451 foretag som ingar i undersokningen, sager sig
ha genomfort denna typ av chefsutveckling. Nést vanligast &r extern chefsutbildning, 179
foretag sager sig ha genomfért denna typ av chefsutveckling. Déremot &r det endast 35
foretag som har genomfort mentorskapsprogram. Andelen kvinnor pa de interna och
externa chefsutbildningarna &r i genomsnitt cirka 15%. Mentorskapsprogram &r den
kategori av chefsutvecklingsprogram som har storst andel kvinnliga deltagare (52%).
Mentorskapsprogram dr ursprungligen framtagna for kvinnliga adepter och mentorerna
har oftast varit man (eftersom hdgre chefer har varit, och &r fortfarande, till stérsta del
man). Kénsfordelningen beror pa om foretagen ser endast adepterna, eller bade adepterna
och mentorerna, som deltagare*®. Under sista aren har vissa foretag valt att ta in manliga
adepter, vilket kan forklara den forhallandevis hoga andelen mén.

Figur 5. Andelen kvinnor i chefsutvecklingsprogram.

=

15 Jamfor med kapitel 7, Att arbete med forandring, i denna utredning.
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4.9 Chefsutvecklingsprogram for kvinnor

Av foretagen &r det 14% (63 av 451 foretag) som har chefsutvecklingsprogram riktade
enbart till kvinnor. Nedan redogérs for vilka former av riktade chefsutvecklingsprogram
som &r vanligast férekommande.
- 5% av foretagen har intern chefsutbildning for kvinnliga chefer.
5% av foretagen har extern chefsutbildning for kvinnliga chefer.
5% av foretagen stoder kvinnliga natverk.
4% av foretagen har mentorskapsprogram for kvinnliga chefer.
5% av foretagen genomfdr medvetna rekryteringar av kvinnor till chefspositioner.
1 % av foretagen genomfor andra former av chefsutvecklingsprogram for kvinnor.
Ser man till olika former av speciella chefsutvecklingsprogram for kvinnor &r
fordelningen mellan olika aktiviteter relativt jamn. Det utkristalliseras ingen speciell form
av riktade chefsutvecklingsprogram som ar betydligt vanligare 4n nagon annan form.
Bland foretag med speciella chefsutvecklingsprogram for kvinnor &r 48% nojda, 46%
varken ndjda eller missndjda och 2% missndjda med dessa satsningar. De flesta foretag ar
saledes nojda med sina satsningar.

Figur 6. 1 vilken grad féretagen &r njda med sina speciella chefsutvecklingsprogram for kvinnor.

=
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410  Chefsidentifiering

Totalt 69% av foretagen identifierar potentiella chefer medan 27% av foretagen inte gor
det. 4% av foretagen har valt att inte besvara fragan.

I genomsnitt & 18% av de identifierade potentiella cheferna kvinnor. Bland féretag med
privat dgandeform &r andelen potentiella kvinnliga chefer mindre, 15%. Cirka en fjérdedel
av alla foretag har chefspooler som enbart bestar av man. Detaljhandel samt Restaurang
och Hotell &r branscher med mer dn 40% kvinnor i sina respektive chefspooler. Dessa
bada branscher ar kvinnodominerade, vilket sékert ar en bidragande orsak till den (i
jamforelse med andra branscher) stora andelen kvinnor i foretagens chefspooler.

Virt att notera r att fragan inte sager nagonting om hur héga chefer som ingar i poolen.
Det kan saledes handla om allt fran arbetsledare till BNT:s hogsta yrkesniva, det vill saga
personal i ledande stéllning.

411 Uttalad fordndringsvilja

Drygt en tredjedel av alla foretag séger sig officiellt ha uttalat en vilja att 6ka andelen
kvinnliga chefer. Motsvarande siffra for privatagda foretag ar nagot lagre (ndgot mindre
an en tredjedel).

Ser det annorlunda ut inom foretag som officiellt uttalat att de vill 6ka andelen kvinnliga
chefer, det vill saga signalerat en vilja till férandring av radande konsstruktur? Nedan
redovisas statistik uppdelad utifran om foretaget officiellt uttalat forandringsvilja eller
inte.

Tabell 5. Eventuella skillnader mellan foretag som officiellt uttalat en foréndringsvilja och foretag som inte
gjort det.

officiellt ¢j officiellt

uttalande uttalande
Kénsfordelning
Genomsnittlig andel kvinnor i foretag (procent) 38 33
Genomsnittlig andel kvinnor i styrelse (procent) 12 9
Genomsnittlig andel kvinnor i foretagsledn.(procent) 7 9
Genomsnittligt antal kvinnliga anstéllda (personer) 545 264
Genomsnittligt antal manliga anstallda (personer) 1002 482
Organiserat jamstéllhetsarbete
Ja (procent) 78 48
Nej (procent) 22 52
Andelen kvinnor i "chefspool™
0 (procent) 8 17
0,1-10 (procent) 21 19
10,1-30 (procent) 21 11
30,1-50 (procent) 12 6
50,1 (procent) - 3 3
svar saknas (procent)* 35 43

! Notera att en tredjedel av foretagen saknar chefsidentifiering varfor dessa siffror blir relativt hoga.

Andelen kvinnor pa foretagsledningsniva &r nagot mindre bland foretag som officiellt
uttalat att de vill 6ka andelen kvinnor. Kanske ar det officiella uttalandet ett resultat av
den radande kénsfordelningen, foretagen har insett bristen pa kvinnor och vill atgarda
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detta. Om man ser till fragan om organiserat jamstalldhetsarbete sa skiljer sig resultaten
markant mellan foretag som gjort officiellt uttalande och de som inte gjort det. Bland de
forstndmnda foretagen &r det en genomsnittligt storre andel som har ett organiserat jam-
stalldhetsarbete. Vad som d&r intressant ar att foretag som inte officiellt uttalat en
forandringsvilja och som har en relativt sett mindre andel organiserat jamstélldhetsarbete
anda har en relativt sett storre andel kvinnor pa foretagsledningsniva. Statistiken visar
emellertid ocksa att foretag som gjort officiella uttalanden ar personalmassigt stérre n de
foretag som inte gjort officiellt uttalande. Tidigare har ett samband mellan
personalmassigt storre foretag och en mindre andel kvinnliga chefer pavisats (se under
rubiken "Konsfordelning i olika stora foretag" i detta kapitel). Det hdr resultatet
understryker monstret av att foretagens storlek &r av betydelse for hur stor andel kvinnor
som aterfinns pa organisationens hogre nivéer.

Skillnaden i andel foretag som har ett organiserat jamstalldhetsarbete kanske ocksa &r ett
resultat av storleken pa foretagen. En mgjlig tolkning kan vara att stora foretag, pa grund
av av sin Okade synlighet, kdnner ett storre tryck att folja lagen, det vill siga gora en
jamstalldhetsplan. Ovanstdende resultat kan ocksa vara ett uttryck for “lapparnas
bekannelse™. Genom ett officiellt uttalande anser sig foretagen gjort tillrackligt, vilket
innebér att de anser sig slippa handla i praktiken. Ett monster som motséger denna
hypotes &r att foretag som gjort officiella uttalande har en stdrre andel kvinnor i sina
chefspooler, vilket i sig &r en stor forandringspotential. Dessa foretag har en i genomsnitt
storre andel kvinnor bland samtliga anstallda, vilket ocksa innebar en stérre rekryte-
ringsbas.

Figur 7. Andel féretag med en viss proportion kvinnor i chefspoolerna, uppdelat utifrdn om foretagen officiellt
uttalat en férandringsvilja eller inte.

=
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Bland de enskilda branscherna &r Restaurang och Hotell den bransch dar minst andel
foretag, 9%, officiellt uttalat en vilja att 6ka andelen kvinnliga chefer*®. Elektroindustrin
dr den bransch dar storst andel foretag, 80%, uttalat en fordndringsvilja. Det verkar
séledes vara s att branscher med en relativt sett mindre andel kvinnor &r mer benagna att
signalera en forandringsvilja. Eftersom inget foretag har en jamn konsfordelning pa
styrelse- och foretagsledningsniva kan det antas att foretagen med relativt sett lagsta nivan
kénner ett storre yttre tryck (en oro att bli utpekade) att gora nagot, jamfort med andra
foretag (aven om andelen kvinnliga chefer ar mycket liten ocksa bland dessa foretag).

412  Jamstalldhet frikopplad fran verksamhet?

Vad har foretagen for kommentarer och reflektioner kring den radande situationen vad
det géller kvinnliga chefer, jamstéalldhetsaktiviteter samt riktade chefsutvecklingssatsning-
ar?

FOretagen menar att kon inte har nagon betydelse utan att det &r kompetens som spelar
roll, vilket kan tolkas som att de har en konsneutral installning. Kompetens ar ett begrepp
som aterkommer ofta men som séllan forklaras narmare. Vad menar foretagen med
kompetens? Exakt vilken typ av kompetens ar det som efterfragas? Vem bestammer vad
kompetensbegreppet innefattar? Med ett kdnsneutralt synsatt att det enbart & kompetens
som avgor, kopplat till den faktiska underrepresentationen av kvinnor pé chefspositioner i
svenskt néringsliv, blir den naturliga slutsatsen att Sveriges kvinnor &r inkompetenta (med
nagra fa undantag).

Ménga foretag lagger huvudansvaret for den sneda konsfordelningen pa kvinnorna sjalva.
De menar att kvinnor saknar rétt utbildning och erfarenhet samt att de soker sig till fel
branscher. En vanlig utbildningsbakgrund bland chefer &r civilekonom-, respektive
civilingenjorexamen (Wahl 1992:1). Ar 1970 utgjorde kvinnorna 11% av samtliga
utexaminerade civilekonomer och 6% av samtliga civilingenjorer. Motsvarande siffror for
1980 ar 26%, respektive 11% (Wahl 1983). | dagens Sverige ar det fler kvinnor &n mén
som har hdgskoleutbildning. Inom tekniska utbildningar & andelen kvinnor drygt 20%
och inom ekonomisk, administrativ och sociala hdgskoleutbildningar &r andelen kvinnor
60% (SCB 1993). Dessa siffror indikerar att det faktiskt finns kvinnor med *'ratt utbild-
ning". Flera foretag lagger ansvaret for den radande konsfordelningen utanfor
organisationen och menar att lagkonjunkturen &r en forklaring till dagens bild eftersom
forandringsarbete tvingas sta tillbaka i daliga tider. | detta sammanhang bor det tillaggas
att det finns statistik som tyder pa att konsfordelningen pa chefsniva forandrades foga
under aren med hégkonjunktur. Civilingenjorsforbundet har jamfort siffror fran 1975
med siffror fran 1989. 1989 var 0,5% av alla kvinnliga civilingenjorer och civilekonomer
hoga chefer vid stora foretag. Samma forhallande radde 1975 (Veckans Affarer 1990).

Det sammantagna resultatet av foretagens kommentarer ar att de flesta foretagen ser
fragan som en "kvinnofraga" frikopplad fran verksamheten och Iénsamheten. Det ar fa
foretag som ser organisationen som forklaring till den radande konsfordelningen. Istallet
véljer man att se kvinnor, alternativt samhéllskonjunkturen, som ansvariga. Flera foretag
har emellertid signalerat en medvetenhet i denna fraga, samt en vilja till forandring.

16 For fullstandig redovisning éver andel foretag som gjort officiella uttalanden per bransch, se bilaga 3.
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413  Avslutning

Har kommer nagra av de viktigaste resultaten att sammanfattas samt jamféras med
resultat fran andra publicerade undersokningar.*’

I genomsnitt har foretagen 34% kvinnor anstéllda. Motsvarande siffra for foretag med
privat dgandeform ar 29%. Dessa siffror &r lite l&gre dn vad som redovisas i Man &r chef
(SCB 1992) dar 35% av arbetsstyrkan ar kvinnor. Skillnaden i resultaten kan bero pa
flera faktorer. Dels kan den bero pa urvalet. Var enkéatundersokningen vander sig framst
till storre foretag, vilket kan innebdra en lagre andel kvinnliga anstéllda. Dels kan det bero
pa att det skiljer tre ar mellan respektive underscknings genomférande. Kan det vara s att
de senaste tre aren, vilka praglats av lagkonjunktur, inneburit en minskad andel kvinnliga
anstallda inom svenskt néringsliv?

Den genomsnittliga andelen kvinnor i styrelsen dr 10%. Motsvarande siffra for foretag
med privat dgandeform &r 5%. Majoriteten av alla foretag som ingar i undersokningen har
enbart mén i styrelsen. Foretagen i Veckans Affarers undersokning hade endast 4%
kvinnliga styrelsemedlemmar. | VA:s undersdkning hade fackliga representanter
exkluderats. Om detta aven gors i var undersokning erhéller vi samma resultat, det vill
siga foretagen har i genomsnitt 4% kvinnor i styrelsen, vilket bekréftar det faktum att
andelen kvinnliga styrelserepresentanter ar forsvinnande liten.

Majoriteten av alla foretag har foretagsledningar som enbart bestar av mén och 99% av
alla foretagen har foretagsledningar som & mansdominerade. Andelen kvinnor i foretags-
ledningen &r i genomsnitt 8%. Motsvarande siffra for privatdgda foretag ar 6%. Det
vanligaste ansvarsomradet bland dessa kvinnor ar personalansvar. Veckans Afférers
undersokning visades att andelen kvinnor pa foretagsledningsniva ar 3%. VA under-
sokning genomfdrdes bland de 105 omséttningsmassigt stérsta foretagen i Sverige. Bland
de storsta foretagen i var undersckning, foretag med mer an 5000 anstallda, &r andelen
kvinnor pa foretagsledningsniva annu mindre namligen 2%. Bland féretag med 1000 till
4999 anstéllda & motsvarande siffra 6%. Tillsammans bekraftar dessa resultat intrycket
att andelen kvinnor pa foretagsledningsniva r totalt sett mycket liten och faller ju storre
foretagen ar. Statistik fran USA pavisar en andel kvinnor pa hoga chefshefattningar pa
6,6%. Négra direkta jamforelser mellan Sverige och USA ar svara att gora pa grund av
urval, olika chefsdefinitioner med mera. Grovt kan konstateras att andelen kvinnor i pa
hog chefsnivé i det privata naringslivet ar under 10% i de bada landerna.

| Man &r chef (SCB 1992) ar andelen kvinnor pa den hogsta chefsnivain 9%. |
jamforelse med ovan redovisade resultat ar SCB:s siffra nagot hogre, vilket troligtvis ar ett
resultat av att hogre chefsnivaer (har foretagsledningsnivd) innebar hogre grad av
konssegregering, det vill siga mansdominans. Den storsta andelen kvinnor pa hog
chefsniva aterfinns enligt Man ér chef i Detaljhandeln. Aven da det galler kvinnorepre-
sentationen i styrelse och foretagsledning ligger Detaljhandeln i topp. Kultur & dock den
bransch med den allra stérsta kvinnorepresentationen. Denna bransch finns inte med i
Man ar chef (SCB 1992). Pa nivan direkt under foretagsledningen har foretagen en
genomsnittlig andel kvinnor pa 16%. Motsvarande siffra for foretag med privat dgan-
deform &r 14%.

En klar majoritet (71%) av foretagen har chefsutvecklingsprogram for chefer pa hogre

17 Se under avsnitt 4.3, Befintlig statistik, i detta kapitel.
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niva. Andelen kvinnliga deltagare pa interna och externa chefsutbildningar ligger runt
15%. Av deltagarna pa mentorskapsprogram — en form av chefsutveckling ursprungligen
utformad for kvinnor — &r drygt halften kvinnor. 8% av fOretagen i undersdkningen
genomfor mentorskapsprogram. Endast 14% av fOretagen har speciella chefsutveck-
lingsprogram for kvinnor. Vart tredje foretag séger emellertid att de officiellt har uttalat
att de vill dka andelen kvinnliga chefer. I genomsnitt dr 18% av de identifierade
potentiella cheferna kvinnor. Bland foretag med privat dgandeform &r andelen potentiella
kvinnliga chefer mindre (15%).

Drygt halften (58%) av foretagen har ett organiserat jamstélldhetsarbete, vilket innebér
att 42% inte har det. Bland foretag med privat dgandeform ar det 44% av foretagen som
inte har ett organiserat jadmstélldhetsarbete. Halften av ftretagen har inte en
jamstélldhetsplan, vilket de enligt lagen &r skyldiga att ha.
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5 Mansoch kvinnors
skilda forestallningar

Christina Franzén

| detta kapitel redovisas intervjuer med foretagsledare, kvinnor som beddéms kunna
rekryteras till hoga chefshefattningar och chefsrekryterare i ndmnd ordning.

Under rubriken “Intervjuer med fdretagsledare” redovisas intervjuer med 20
foretagsledare, elva man och nio kvinnor. Redovisningen inleds med en beskrivning av
foretagsledarnas egna karridrer och privata situation. Dérefter redovisas fakta om
foretagen och rutiner for chefsrekrytering, chefsforsorjning och chefsutbildning.
Redovisningen fortsatter med foretagsledarnas forestallningar om orsaker till den laga
representationen av kvinnor pa hogre chefsbefattningar och om atgarder de anser ar
nodvandiga om man vill 6ka andelen kvinnor pa chefsbefattningar. Avsnittet avslutas med
foretagsledarnas egna reflexioner och en sammanfattande kommentar. Mannen redovisas
for sig och kvinnorna for sig.

Under rubriken "Intervjuer med kvinnor pa vég i karridren redovisas intervjuer med sju
kvinnor som de kvinnliga foretagsledarna valt ut, da de anser att dessa kvinnor har en
potential att rekryteras till hdga chefsbefattningar. Redovisningen inleds med en
presentation av kvinnorna, hur de natt den position de har idag och hur de ser pa sin
fortsatta karriar. Darefter redovisas kvinnornas syn pa villkoren i arbetslivet och
kvinnornas forestéllningar om orsaker till den laga representationen av kvinnor pa hdgre
chefshefattningar och atgarder de anser &r ndvandiga om man vill 6ka andelen kvinnor
pa chefshefattningar. Avsnittet avslutas med kvinnornas egna reflexioner och en
sammanfattande kommentar.

Under rubriken "Intervjuer med chefsrekryterare™ redovisas intervjuer med sju
chefsrekryterare, tre kvinnor och fyra mén. Redovisningen inleds med en presentation av
chefsrekryterarna och hur de arbetar. Sedan féljer en redovisning av chefsrekryterarnas
uppfattning om uppdragsgivarnas installning till, och vilja att g& mot en jamnare
kénsfordelning pa hogre chefsbefattningar. Avsnittet avslutas med chefsrekryterarnas egna
forestallningar, hur de ser pa sin egen mojlighet till paverkan for att 6ka andelen kvinnor
pa chefsbefattningar foljt av en sammanfattande kommentar.
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Hur urvalet gatt till och hur intervjuerna genomforts redovisas i bilaga 2 Metod.
Intervjuerna redovisas pa sa satt att typiska monster lyfts fram och fortydligas med citat.
Intervjuerna far "tala for sig sjalva™ med en sammanfattande kommentar som utgar ifran

en jamforelse mellan kvinnorna och ménnen.

51 Intervjuer med foretagsledare

| detta avsnitt redovisas intervjuer med foretagsledare, elva man och nio kvinnor.
Redovisningen inleds med de manliga foretagsledarna.

Intervjuer med manliga foretagsledare

Den typiske manliga foretagsledaren har hgskoleutbildning. Det & mycket sannolikt att
han blivit rekommenderad till sin forsta anstallning i naringslivet av till exempel sin
professor pa hdgskolan. Han har genom sin karriar blivit befordrad till chefsbefattningar
via "handplockning". Han har erfarenhet av saval stabs- som linjechefsarbete och i de fall
han arbetar i ett internationellt foretag r det troligt att han haft utlandstjanstgéring under
en tid av sin karridr. Han har haft en personlig relation till en eller flera personer, bade i
och utanfor det foretag dar han varit anstalld, som bidragit till att han natt den position
han har idag.

Han &r gift och har barn. Hans hustru har haft huvudansvar for familj och barn. Nar
barnen var sma var han séllan hemma da han arbetade mycket 6vertid och hade manga
resdagar i tjdnsten. Under smabarnsaren kan hans hustru ha varit hemma pa heltid, men
det ar mer troligt att dven hon forvarvsarbetade del-eller heltid. Hur han ser pa sin hustrus

situation dr beroende av om hans hustru varit hemmafru eller forvérvsarbetat.
"Min fru har alltid forvérvsarbetat. Det har varit en forutséttning. Jag bodde inte hemma
pd 18 ar dd jag hade dver 200 resdagar per dr. Hon kunade inte sitta och vénta pd mig."

"Min fru har alltid stéllt upp. Hon tycker om att vara hemma. Hon har gett upp allt som
handlar om Karriar."”

Det egna foretaget

De manliga foretagsledarna har mellan 300 — 113 000 anstéllda. Av de anstallda &r
andelen kvinnor 19 till 85 procent. | medeltal har féretagen 47 procent kvinnor.
Foretagsledningarnas storlek varierar fran sex till 18 personer. | endast en foretagsledning
ingar éen kvinna.

En vanlig kommentar till den obefintliga kvinnorepresentationen &r att foretagsledningen
ar vald utifran kompetens och att foretagsledaren &r néjd med den ledning han har.

Nar det géller rekrytering till hégre chefsbefattningar &r det vanligast att internrekrytera
och att det sker via "handplockning”. Finns ingen lamplig kandidat internt sa ar det
vanligast att rekrytera med hjélp av en extern chefsrekryterare. Det &r ytterst séllan
rekryteringen sker i en Gppen process, dér intresserade personer kan soka den aktuella
befattningen.

| sju av foretagen ingar chefsplanering som en del i den langsiktiga verksamhetsplanen
och i fem av dessa foretag finns kvinnor identifierade som framtida chefer. Mer &n hélften
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av foretagen har ingen kvinna med bland identifierade framtida chefer.

Ett par av foretagen arbetar malmedvetet med att aven identifiera kvinnor till framtida
chefsbefattningar. Méannen i dessa foretag poéngterar att de inte ser det som en
jamstalldhetsatgérd. Det &r behovet av kompetenta chefer som styr. Néagra av méannen
anser inte att det behovs nagra sarskilda atgarder for att fa fram kvinnor, att kvinnor
konkurrerar pa lika villkor som man. Ar de tillrickligt duktiga kommer de att rekryteras
till chefsbefattningar utifran sin kompetens.

"Jag har en kvinna som dr ansvarig for var chefsforsorining. Hon driver inte kvinnofragor
och det tycker jag ar bra.”

Nar det géller chefsutveckling har atta av foretagen kontinuerliga program.
Chefsutvecklingsprogrammen ar oftast interna och vénder sig till chefer pa
foretagsledningsniva och nivan under foretagsledningen. Fa kvinnor deltar. Det foretag
som har storst andel kvinnor som deltagare har uppgivit att tre av 20 deltagare &r kvinnor.
Flera av ménnen tar upp att de har en ambition att ha med kvinnor men att kvinnor inte
finns pa rekryterbar plats. Tre av foretagen har genomfort nagon satsning riktad enbart
till kvinnor med malet att 6ka andelen kvinnor pa chefsbefattningar. | ett av de tre
foretagen har man arbetat malmedvetet under manga ar for att 6ka antalet kvinnor bland
cheferna. 1 borjan var chefsutvecklingsprogrammen enbart riktade till kvinnor. Idag ar
dven mén med som mentorer. Mannen vi intervjuat uppger att de insett att &ven mén
maste fa kunskaper och att méan behGver lara sig att se och vérdera kvinnornas kompetens.

"Kvinnorna kan inte av egen kraft ta sig fram i organisationen hur duktiga de én &r. De
som ‘hanadplockar' medarbetare till hoga chefsbefattningar méste kunna vérdera kvinnors
kompetens om kvinnor skall ha nagon mdjlighet att bli rekryterade till dessa tiznster."

De flesta ménnen ger argument mot riktade satsningar som svar pa fragan om de
genomfort nagon satsning med malet att 6ka andelen kvinnor pa chefsbefattningar.

"Det skulle vara helt fel. /i har for 14 kvinnor ungefédr 1200. Av dessa ér det 600 som
inte vill och de dvriga 600 ér for 14"

Ar den laga kvinnorepresentationen ett problem?

Sex av de elva foretagsledarna tycker att det &r ett problem. Av de sex beskriver fem
problemet som ett resurs-och kompetensproblem.
"Kvinnorna &r en outnyttiad resurs,”

"\ avstar fran kompetens."
Tva av cheferna tar upp att kvinnorna inte ges samma forutsattningar och att foretaget
gor en miss nagonstans, vilket leder till att kvinnorna inte finns med i rekryteringsbasen.
"Forutséttningarna ar inte lika bra for kvinnor. Kvinnorna droppar av. Vi missar pd
nagot stille, det gor att kvinnorna inte finns med i rekryteringsbasen."
De som inte tycker att det ar ett problem kan svara:
"Det ar inget problem. Det dr naturligt att det blir sd har.

“Inte som ett problem utifran affarsverksamheten. Problemet ar att vi inte har tillrackligt
med bra chefer. Men visst ar det ett samhéllsproblem. Det gar daligt for Sverige om vi
Inte utnyttiar alla resurser,"”

En beskriver kvinnor som problemet.

"Kvinnorna vill inte, vagar inte, 4r borta, hemma med barn. Dom &r ur rotationen helt
enkelt. Dom fér acceptera,”
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Vem éger problemet?

Av de mdn som anser att det ar ett problem svarar de flesta att det ar kvinnors problem.

De ger i sina svar forklaringar till varfor de anser att det &r sé.
"Det som Styr & marknadskrafter, det ér ett race. Barnafddanadet gor det omdjligt. Du
maéste vara pd jobbet."

"Det ar for 13 tjgjer som startar och fullfoljer utbilaning, sérskilt pa tekniska hogskolan.
Det ar ruskigt tungt att bade vara kvinna och att gora karridr. Det sammanfaller med att
bilaa familf.”

"Det kan inte bara bero pd foretaget. Det spelar ingen roll vad vi tycker nér kvinnorna
inte stéller upp. De vagar inte och de vill inte."

Endast en svarar att problemet ar hans.
"Det dr mitt problem, jag har misslyckats."

En man sager:
"Det gor vi alla men Jag har inga forvéntningar pd att méan kommer att foréanara."

Orsaker till den laga kvinnorepresentationen?

Vilka orsaker ser ménnen till den laga kvinnorepresentationen pa hogre chefsbefattningar?
Det & vanligast att de ser "kvinnorna sjilva" som orsak till den laga
kvinnorepresentationen. Mannen tar upp att kvinnor
—  saknar viss kompetens
inte har l&st &mnen som leder till chefsbefattningar
véljer bort karriér
inte kan spelreglerna
inte har nagot kontaktnét
Det ar ocksa vanligt att ménnen tar upp hemforhallanden som orsak, &ven da som
kvinnors problem.
kvinnor planerar familj
kvinnor foder barn
kvinnor har huvudansvar fér barn och hem
kvinnor kan inte kombinera hem och familj med karriar

En man sager:

"Man kan inte forbjuaa kvinnor att bli med barn."’
Tre av méannen tar upp man som hinder, att det finns ett motstind hos man. Man
bromsar utvecklingen mot en jamnare konsfordelning pa chefsbefattningar. Det finns mén
pa ledningsniva som har en mycket gammaldags syn pa kvinnor.

"En kvinna kan inte vara chef, den uppfattningen finns — hos anara. "
Tva av médnnen tar upp att orsaken &r historisk, att samhallet inte hunnit i kapp
strukturellt, att det kommer att ta tid att forandra da de anser att det handlar om en djup
forandring i ménsklig historia.
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Nodvandiga atgérder

Vilka atgarder tror mannen ar nodvandiga om man vill 6ka andelen kvinnor pa hogre
chefshefattningar. Har svarar nagra av ménnen med argument mot forandring.

"Det far aldrig bli sjélvandamal. "
"Kvotering ér heltokigt, kompetens skall styra.”

"Inga ‘harda atgérder’ det forandras dver tiden."
Flera av ménnen ger forslag som vittnar om att de har en kunskap om att kvinnors

villkor &r sémre &n méns.
"F4 chefer att ge kvinnor lika mdjligheter."

"Mentorskap for néavandigt stod i karridren. "
"Rekrytera kvinnor till befintliga chefsutveckiingsprogram.”
"Dialog och balanserad debatt om strukturella hinder och olika villkor,"

“Inte utgd ifran att alla kvinnor skall vara hemma och foda barn."

Ménnen tar ocksa upp attitydpaverkan, att "visa" pa lyckade rekryteringar och att borja
underifran genom en konsekvent rekrytering utifrin kompetens. Man i de branscher som
upplevs som manliga tar ocksa upp vikten av att profilera foretagen ratt pa hogskolan. Tre
man tar upp att samhéllets varderingar styr och att samhéllet har ett ansvar, nér det galler
att undanréja hinder for kvinnor. Att samhéllet har ett ansvar for barnomsorg och att
hitta skattetekniska losningar som gor att det gar att anstélla hjélp i hemmet.

Foretagsledaren och foretagsledningens roll

Pa en direkt fraga till foretagsledaren hur han ser pa sin egen och den egna ledningens roll
nar det galler att vidta atgérder for att gd mot en jamnare konsfordelning pa hogre
chefshefattningar svarar atta av nio att ledningen har det yttersta ansvaret. Av de atta séger
fyra att det & "jag" som foretagsledare som har det yttersta ansvaret. Detta svar ar viktigt
att stalla mot svaret om vem som dger problemet dar endast en foretagsledare sdger att
"det gor jag".

Pastdenden i den allménna debatten

Foretagsledarna har fatt bemota ett antal pastdenden som ofta forekommer i den allmanna
debatten.
Kvinnor har déligt sjalvfortroende. Sju av tio som bemdtte pastaendet tycker att kvinnor
har daligt sjélvfortroende. En svarar:
“Kvinnor har det ibland, bland man."
De manliga foretagsledarna definierar sjalvfortroende som:
"Att vara harmonisk, veta vad man kan och vill och stdr for. Det syns pa folk."

“Att vara naturlig, att vaga prata, kvinnor vdgar inte det nar de &r med 20
mén."”
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"Kénna trygghet i det man faktiskt kan, att vara saker pd det man gor,"

Kvinnor vill inte ha och séker inte chefsbefattningar. Fem av de tio som bemdtte
pastaendet sager att kvinnor inte vill ha chefsjobb, fyra séger att kvinnor vill och en svarar
att han inte vet. De ger i sina svar ocksa sina uppfattningar om orsaker till varfor inte
kvinnor vill.

"Kvinnor &r rédda for att inte kiara allting, mén ténker att det oradnar sig alltid.”

"Médnga kvinnor planerar och prioriterar familj, det gor att de inte & bendgna att ta
chefsjobb.”

"Det ar viktigt att satsa i unga ar. Man mdste synas mellan 25 och 32 ar och satsa
helhjértat och det &r under samma perfod som kvinnor véljer barn.”

En séger:
"Ja det &r ofattbart. Kvinnorna véljer bort béttre materiell standard och status men jag
tycker att ogifta kvinnor ar béttre.”
Kvinnor méste vara dubbelt sa kompetenta som man for att kunna konkurrera med mén.
Sju av de tio som bemotte pastaendet anser inte att det ar sa, tre svarar att "'sa ar det"!
"Skitsnack, vi konkurrerar pd lika villkor, det handlar om att vara duktig och att ha
egenskaper som passar."

"Nej, det dr helt fel. Jag tror att kvinnor tar till detta som férsvar ndr de inte fick
Jobbet. "

"Ja I uppenbara konkurrenssituationer ar det si."

En man som svarar att kvinnor maste vara mycket kompetenta &r samtidigt mycket
kritisk till hur kvinnor tar sig fram pa kompetens. Han séger ocksa att kompetens inte
racker och att priset for kvinnor ar mycket hogt.

"Kvinnor pd chefsjobb ér ofta mycket duktigare 4n mén. Det finns kvinnor som gar
snabbt igenom hierarkin, de bara tar for sig, de gor det dver stukade herrar och de blir
aldrig forldtna. De tar sig fram pd kompetens och att de ar arbetsvilliga. Jag har ett eget
exempel, en kvinna som arbetar 20 timmar per dygn.”

Hur kvinnor an gor blir de fel! De maste vara mycket kompetenta for att de
overhuvudtaget skall kunna konkurrera med man. Konkurrerar de pa lika villkor utifran
kompetens upplever mannen att de tar for sig pa ett negativt satt.

Meén valfer man. Av de nio som bemdtte pastaendet sager sex att man valjer mén. Skalen
de anger &r olika fran att det inte finns nagra kvinnor att rekrytera till att det &r enklast att
vélja en man. De tar ocksa upp att det blir problem for man bade som individer och som
grupp om man véljer en kvinna. Att det blir en "kodnskonkurrens™ som stér den etablerade

gruppen.
"Jag har aldrig haft ndgon kvinna att vélja."

"Ja det &r mest naturligt, man kédnner igen sig, dr van med grabbarna i gruppen.”
"Médnga mén véljer klubben, de som duger 4 méan."

"Ja det blir enklare si. Nar tigjer och killar kommer samman uppstar kénslor. 1 botten
ligger en rédsla for det okénda, for kénsloméssiga relationer mellan kénen. "

"Om det kommer in en tigj i leaningsgruppen och hon tyr sig till en kille sd blir det tufft
for killarna som blir bortvalda.”

En séger:
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“Inte bland moderna ménniskor. Moderna mén kénner sig trygga med kvinnliga
meaarbetare.”
Véljer kvinnor ocksd médn? De man som tror att dven kvinnor valjer mén svara att det
beror pa att det &r lattare att hitta kompetenta man. De kan ocksa svara:

"Ja, de har ingen annan att vélfa, alternativet ar en oprovad kompis."
Av de tre man som bemétte pastaendet med att kvinnor valjer kvinnor & tva klart
kritiska till detta. De upplever att nar kvinnor valt kvinnor har det blivit fel.

Maénnens egna reflexioner

Hér tar flera av ménnen upp kvinnornas tillkortakommande, hur kvinnor &r.
"Jag har letat efter en kvinna till min styrelse dd manga pdpekat att det inte ser bra ut att
Vi Inte har nagon, men jag har inte hittat ndgon kompetent."

"Ambitidsa kvinnor &r det vérsta jag vet, en kvinna som inte kan erkanna att hon har fel.”

"Det allra vérsta jag vet dr kvinnor som utnyttiar sin sexappeal, det ger en Vvaldig
baksmélla."”

"Det kravs en grad av aggressivitet for att ta sig framat. Kvinnor som beter sig aggressivt
upplevs som jobbiga Kéarringar. Det dr mer negativt runt aggressivitet om det ar en
kvinna."”

"Rdistens tonldge ibland hos kvinnor gor att de tappar i trovérdighet.”

"Kvinnor belastar sig med historia, kdnner sig nedtryckta och blir forsiktiga. De kan sdga

— ‘om Jag dammar i vdggen sa har jag visat att det inte gar for kvinnor att lyckas'

"'Som man skulle jag onska att kvinnor skulle falla in mer pa ett naturligt satt."
Nagra av mannen tar ocksa upp sitt eget tillkortakommande nar det géller kvinnor.
"Jag &r mer rédd for en aggressiv kvinna, jag vet inte hur jag skall hantera det.”

"Det dr svart att ge en kvinna feedback pa en bra arbetsinsats. Har en man gjort ndgot
bra sd klappar fjag honom pd axeln och sager att det dér gjorde du bra. Har en kvinna
gjort ndgot bra s ar det kittare att ge henne en komplimang for att hon ar smakfullt

1o

kiddd istallet for att ge henne feedback pd vad hon gjort — 'snygg dirakt du har idag'

"Mién kan vara blyga for kvinnor, de kan inte saga till en kvinna. Vi har en san man d4
far ndgon annan ta ver. Ménniskor ér olika sa det far man ha 6verseende mead."

Det ar samma man som tar upp att méan kan och far vara blyga for kvinnor som sager att
han 6nskar att kvinnorna skulle falla in lite mer naturligt. Det gér inte att tolka pa annat
satt an att det & man som &r méanniskor. Ménniskor som man skall ta hansyn till som
enskilda individer. Till kvinnor tas inte samma hansyn utifran ett individperspektiv.
Kvinnor som grupp skall anpassa sig till det normala, bli som mén.

Flera av ménnen tar upp att det skulle vara bra for m&nnen personligen om det kom in

kvinnor i deras ledningsgrupper.
"Umgénget skulle lyfta med kvinnor i min ledning, vi skulle 12 in fler aspekter och mer
stil pd karlarna, "
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"Det kan vara bra for mén att det kommer in kvinnor, dé kvinnorna har mer ‘koll’ pé
stressituationen.”

"Det dr bra 1or killar att ha tigjer i gruppen. Det blir en helt annan stdmning. Killarna blir
mer polerade och eftertinksamma.”

Det gar naturligtvis att tolka detta pa flera sétt. En tolkning kan vara att mannen faktiskt
anser att det maste gynna dem sjalva om de skulle "slappa in™ kvinnor i ledningsgruppen.
En annan tolkning &r att mannen inte tror att kvinnor har nagot att tillfora verksamheten
och att de da atminstone maste tillféra méannen nagot om de skall fa tilltréde.

Ménnen &r medvetna om méns brister, att man soker tjanster fast de inte har kompetens
for den sokta befattningen och att de gor sig mer synliga an kvinnor genom att framhalla

sig sjélva pa ett inte alltid sanningsenligt sétt.
""Mién soker fast de ar fullkomligt inkompetenta.”

"De flesta man ar uppfostrade till att gora nya saker och att ‘halla reklamtal” for sig
Sjélva, det gor att de blir synliga.”

"Det finns fler exempel pd tokiga karlar, men det forbinds inte med konet"
Nagra av mannen tar upp att de tycker att kvinnor ar kompetenta. Men de visar ocksa
pa det sétt de sager det att de har liten erfarenhet av att arbeta tillsammans med kvinnor.

Deras erfarenhet av kvinnor som kompetenta kan de béra med sig fran utbildningstiden.
"Kvinnor pé chefsjobb ér ofta mycket duktigare 4n man"

"Jag tror att det ar sa att kvinnor, framforallt i manliga branscher ar béttre, i min kiass
var tfeferna Gver snittet."”

Mannen har insikt om kvinnors tuffare situation.
"Det dr inte bra for sjalvdrtroendet att vara i minoritet”

"Kvinnliga chefer bedoms hart. Inte bara av man utan dven av sina meadsystrar. Det finns
en illvilja mot kvinnliga chefer.”

Intervjuer med kvinnliga féretagsledare

| foljande avsnitt redovisas intervjuer med nio kvinnliga féretagsledarna.

Den typiska kvinnliga foretagsledaren har hogskoleutbildning. Hon stkte sin forsta
befattning och har under sin karriér sokt fler tjdnster &n hon blivit "handplockad" till.
Hennes karridr har inte varit planerad pa samma satt som den manliga foretagsledarens av
det foretag dar hon varit anstilld. Hon har inte heller erhdllit samma
utvecklingsmajligheter och det &r inte sannolikt att hon haft nagon utlandstjénstgéring.

Det ar dock troligt att hon haft en personlig relation till en eller flera personer, bade i
och utanfor det foretag dar hon ér anstalld, som bidragit till att hon natt den position hon
har idag.

Hon &r eller har varit gift och har barn. Hon har och har alltid haft huvudansvar for
familj och barn. Nar barnen var sma loste hon eventuella problem med barnomsorgen pa
olika sitt — genom deltidsarbete, daghem, barnflickor eller med hjélp av nagon néra
anharig.
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Det egna foretaget

De kvinnliga foretagsledarna har mellan 30 till 1300 anstéllda. Av de anstéllda &r andelen
kvinnor 16 till 66 procent. | medeltal har foretagen 47 procent kvinnor.
Foretagsledningarnas  storlek varierar fran fyra till atta personer. | fem av
foretagsledningarna finns mer &n en kvinna. | den foretagsledning som har férhallandevis
flest kvinnor ingér sju personer varav fyra ar kvinnor.

Den slutsats man kan dra av detta &r att det &r av betydelse for representationen av
kvinnor i foretagsledningar att foretagsledaren &r kvinna.

Nar det géller rekrytering till hogre chefsbefattningar &r det &ven i kvinnornas foretag
vanligast att man internrekryterar och att det sker genom “handplockning™. De kvinnliga
foretagsledarna anlitar externa chefsrekryterare vid rekryteringar utifran men inte i lika
stor utstréckning som de manliga foretagsledarna. De kvinnliga foretagsledarna &r inte
enbart positiva till externa chefsrekryterare. Fler tar upp erfarenheter av mindre lyckade
rekryteringar som genomforts med hjélp av chefsrekryterare. Ndgra tar ocksa upp att de
borjat soka mer via annons och alternativa rekryteringsvagar.

"Jag brukar leta bland obefordradle kvinnor hos framgangsrika man."

I sex av foretagen ingar chefsplanering som en del i den langsiktiga verksamhetsplanen.
Fem av foretagen har kontinuerlig chefsutveckling. Nér det géller andelen kvinnor som
deltar har det foretag som uppger flest kvinnor 50 procent som deltagare, foretaget som
kommer darefter uppger 25 procent kvinnliga deltagare. Ett par av foretagen &r sa sma att
det inte &r relevant att ha rutiner for chefsplanering och kontinuerlig chefsutveckling.
Endast tvéa av foretagen har satsat pa chefsutveckling enbart for kvinnor.

Ar den l3ga kvinnorepresentationen ett problem?

Sju av de nio kvinnorna tycker att det &r ett problem.
"Det dr ett av de storsta problemen vi har i svenskt naringsliv. Vi lever pd myten om att
vi dr jamstillda. Redan dér jobbar vi i motvind, vi behover inte se problemet. Manga
fragor skulle I0sas béttre i en miljo med bade kvinnor och mén."

Flera tar upp problemet som ett resurs- och kompetensproblem och att det ytterst
handlar om foretagets I6nsamhet. De tar ocksa upp att de upplever att mén inte forstar att

det ar ett I6nsamhetsproblem. Tvé av kvinnorna ser det inte som ett problem.
"Nej inte ett problem, snarare en mdjlighet. Men det kan bl béttre, ge mer med fler
kvinnor.”

"Det har ju alltid varit sa att mannen haft \/D-befattningarna. Man kan inte siga att
varannan VD tjanst skall tillséttas med en kvinna. Det ar en ldng process, det behovs en
generation tifl.”

Vem éger problemet?

Majoriteten av kvinnorna sdger att det &r foretagens problem och att problemet &r kopplat
till 16nsamhet, nagot som de inte tycker att méan forstar.

"Det ar foretagsleaningen som ager problemet men ménnen forstar inte
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[onsamhetsaspekten och vet inte hur de skall Iosa problemet. ™
Kvinnorna tar ocksd upp problemet bade som ett samhallsproblem och som ett
individproblem. Som individproblem tycker de flesta att bade kvinnor och mén &ger
problemet. Tva kvinnor belastar kvinnorna sjalva. De menar att kvinnor anpassar sig till
den traditionella kvinnorollen, att de stéller upp pa mannen och tar huvudansvar for hem
och familj vilket gor att de inte kan géra karriar pa lika villkor som mén.

Orsaker till den laga kvinnorepresentationen

Vilka orsaker ser kvinnorna till den ldga kvinnorepresentationen pa hogre
chefsbefattningar? Kvinnorna ser inte sig sjalva som orsaken till den laga
kvinnorepresentationen. Flera tar upp mén som hinder, att man inte vill férdndra och att

man inte forstar att det handlar om Ionsamhet.
"Meénnen ser inte kvinnorna och forstar inte att bristen pa kvinnor i chefsbefattningar
har med Iénsamhet att géra.”

"Det 4r ménnen som sitter pa makten. Ménnen har foljt och rekommenderat varandra
och trivs med varandra. Att andra krdver nagot av méannen, da ar det enklare att ha det
som adet &r."

Nagra tar aven har upp de traditionella kénsrollerna, att kvinnor star tillbaka for man

och prioriterar familjen.
"Bdda kan inte gora karridr och mannen har oftast en hogre Ion vilket gor att kvinnan
star tillbaka fér mannen."

"Kvinnan ar hemma med barnen."

En kvinna som inte tycker att det & nagot problem sager:
"Tjejer dr inte beredda att jobba tillrickligt hart, ar inte beredda att flytta till ett annat
land. Det finns en gréins for det pris man vill betala for karrigr."”

Nodvandiga atgarder

Vilka atgarder tror de kvinnliga foretagsledarna ar nédvandiga om man vill 6ka andelen
kvinnor pa hogre chefshefattningar? Har blir kvinnornas maktloshet infor situationen
tydlig. Majoriteten av kvinnorna tror inte att de kan péverka utan att forst bevisa att de
har nagot att tillfora. De sager att de inte duger da de jamfors med den manliga normen.

De uppfattar sig som avvikande och att mén inte kan vérdera deras kompetens.
Vi mdste hitta bevis for att kvinnor &r béttre 4n mén genom att analysera foretag och
hitta bevis i kronor.”

"Kvinnor duger inte utifran den manliga normen."

Kvinnorna upplever att man har svart att se kvinnor annat &n som hustrur eller
sekreterare. Att kvinnorna bed6éms kollektivt utifran en forvantan om hur kvinnor skall
vara. En kvinna som varit chef under manga ar uttrycker det sa har:

"Det mest anmérkningsvédrda ar att jag fortfarande ses som en representant for hela
kvinnokollektivet.”

Konkreta atgarder de tar upp &r:
*  Mentorskap, mest for mannens utveckling s att de kan se kvinnor i andra roller an
som hustru och sekreterare
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*  Natverk for kvinnor dar kvinnor far utbyta erfarenheter med andra kvinnor for att
forsta sig sjalva i forhallande till den miljo de arbetar i

*  Att ndr nagon chef ar tjanstledig ge en kvinna chansen att testa/préva pa chefsjobb

*  Karridrplanering for kvinnor som tar hansyn till familj och barn

*  Lika lon for lika arbete, 6kar kvinnors mjligheter till att ha rad med behovlig
"markservice"

*  Skattesystem som gor det mojligt att anstélla barnflickor och stédhjalp

Foretagsledarens och foretagsledningens roll

Pa en direkt fraga till kvinnorna hur de ser pa sin egen och pa den egna ledningens roll,
nar det galler att vidta atgérder for att ga mot en jamnare kénsfordelning pa hdgre
chefshefattningar sager fem av de sex kvinnorna som besvarat fragan att de sjalva har det
yttersta ansvaret. En kvinna séger:
“Att jag finns har gor att det r littare att fd in fler kvinnor i organisationen, jag kan
paverka att vi far in fler.”

Pastdenden i den allménna debatten

De kvinnliga foretagsledarna har liksom de manliga foretagsledarna fatt beméta ett antal
pastaenden som ofta forekommer i den allmanna debatten.

Kvinnor har déligt sfalvfortroende. Majoriteten av kvinnorna anser inte att kvinnor har
daligt sjalvfortroende men att kvinnor &r mer sjalvkritiska jamfort med man. Kvinnorna
definierar sjalvfortroende som:

"Att tro pd sig sfalv och sin kompetens, att vara tryqq i sig sjalv."
Flera av kvinnorna tar upp att de upplever att mén har daligt sjalvfortroende.
Kvinnor Vvill inte ha och soker inte chefsbefattningar. Sju av de nio kvinnorna bemétte

pastaendet med att kvinnor i lika stor utstrackning som man vill ha chefsjobb.
"Det tror jag inte ett dugy pa, alla vill inte men det vill inte alla man heller."

"Det stammer inte, manga kvinnor vill ha chefsjobb. Problemet ar att villkoren inte allticd
gor det mdjligt for kvinnan att ta ett chefsjobb.”

En kvinna tar upp att vi skrimt upp kvinnor si att kvinnor méste gora andra
overvaganden &n mén nér de funderar pa att soka chefsbefattningar.

"\ har skramt upp kvinnorna. Nar de skall soka ett chefsjobb tror de att de maste vara
mycket duktigare én kollegan Kalle som de konkurrerar om jobbet med. Dessutom vet
kvinnan att hon kommer att vara utpekad, upplyft pd en estrad dér hon kommer att
beddmas utifran andra och hardare kriterier i forhallande till en manlig chef.”

En kvinna bemétte péstdendet med att det kan vara si men att det har med
forvantningar att gora, att kvinnor inte forvéntas eller uppmuntras att soka
chefsbefattningar. En annan kvinna séger:

"Ja, Jag tror att det 4r sa. Kvinnor tror inte att de kiarar av ett chefsjobb. En Kille satsar
och hoppas att det gdr bra. En kille far mer uppbackning vid misstag. Om en kvinna
Séger man ‘titta nu, det dér klarade hon inte av'. "

Kvinnor méste vara dubbelt sa kompetenta som mén for att kunna konkurrera med mén.

Har bemdtte majoriteten av kvinnorna péastaendet med att kvinnor som lyckas ta sig till

hogre chefshefattningar &r otroligt duktiga. En tar upp pastaendet som en myt.
"Nej; det tror jag inte pa, det ar en myt."
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Meén véljer mén. Alla svarar att sa ar det. Man valjer nagon de kanner igen sig sjalva i och
som de vet vad de kan forvanta sig av. Nagra av kvinnorna upplever att det blir
problematiskt fér mén om kvinnor finns med i konkurrensen om attraktiva arbeten.

"\ hadle en vénda har. /i var tvd, en man och jag som var intresserade av ett upparag.
Mannen sag sig som sfalvklar men jag var mest kompetent. De var tvungna att valja mig.
Det var en stor prestigeforlust for mannen och det var svart for méannen som blev
tvungna att vélja mig."

Kvinnor véljer ocksd méan. Kvinnorna bemotte detta pastdende mycket olika. En svarade
att "ja, jag valjer kvinnor nar jag kan utifran kompetens", en annan kvinna svarade att "det
kan finnas skl till att valja en man da valet annars kan vara att valja en kvinna som beter
sig som en man".

Arbetslivets villkor

Anser kvinnorna att arbetslivets villkoren &r lika for kvinnor och mén? Atta av de nio
kvinnorna anser inte att kvinnor och mén arbetar pa lika villkor. Underrepresentationen
av kvinnor pa chefsbefattningar &r det yttersta beviset for att villkoren ar olika.
Gemensamt for manga av kvinnorna &r att de upptackt sent i sin karridr att villkoren ar

olika. Ofta har insikten kommit i samband med nagon speciell handelse.
"\ar verksamhet i kris har fétt upp ogonen pa mig. Nér vi gjorde omorganisationer kom
aet in mén som inte hade erfarenhet av att samarbeta med kvinnor. Ménnen tog dver och
kvinnorna akte ut."

En kvinna som svarar att hon personligen aldrig haft nagra problem visar i sitt svar att

hon &r medveten om att kvinnor arbetar under andra villkor, hon séger:
“ag vill vara en bra forebild. Jag tror att jag hjalpt manga kvinnor att viga soka
chefsjobb. Kvinnor ér radda for att misslyckas dd de vet att kvinnor inte far samma
forutséttningar och dr mer papassade an man som chefer.”

De kvinnliga foretagsledarna tar ocksa upp att de kan ha nytta av sin minoritetssituation.
"Det finns utvecklade beteenden, rutiner och rorelsemdnster som &r gjorda av man for
maén. Jag blir inte stoppad i ett fack, det gor att jag kan bidra till att daliga beteenden och
rutiner bryts, Det &r bra dven for mén som jag upplever inte heller trivs."

Utveckling enbart for kvinnor

Ingen av kvinnorna har deltagit i nagon chefsutveckling enbart for kvinnor under sin
karriar. Tva kvinnor har deltagit i chefsutvecklingsprogram med mentorskap dér dven
man varit deltagare som mentorer. Bada uppger att det haft stor betydelse i deras karriar.
En tar upp att hon haft ett viktigt stod i sin mentor och den andra séger att att hon aldrig
haft det arbete hon har idag om hon inte deltagit i chefsutvecklingsprogrammet.

Kvinnornas syn pa sig sjilva som foretagsledare

Samtliga & mycket nojda med sitt eget chefskap. De kopplar sitt sétt att leda till de goda
resultat de har i sina verksamheter. De beskriver sitt chefskap ganska lika, att det handlar
om att skapa motivation och ansvarstagande hos sina medarbetare. De séger att de
stottar, involverar, ger érlig feedback och tar i problem. Att de med stor respekt for
individen, bygger relationer som gor att deras medarbetare vander sig till dem i
fortroende. Att de ar bra pa att fatta beslut och att de vagar ta risker. De tar ocksa upp att
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de &r prestigelosa och kan erkdnna om de haft fel. Nar det galler hur de organiserar sina
verksamheter sa tar flera upp att de undviker att bygga hierarkier. Att de arbetar mer for
att Oppna upp lasta revir och for att skapa samarbete Gver granser.

Kvinnornas egna reflexioner

Kvinnorna tar pa olika satt upp sin utsatthet, att det &r svart att vara ensam kvinna och att
de kanner sig- och behandlas annorlunda. Att de bedéms utifran en forvantan om hur
kvinnor skall vara och inte utifran de resultat de faktiskt uppnér. De tar upp att kvinnor
maste iaktta mer, lyssna mer och légga strategier. Strategier, som utgar ifran att de forstar
spelreglerna, s att de far igenom viktiga beslut och nar de resultat de vill uppna.

De framhaller sig sjélva som kompetenta. De tycker att kvinnor misslyckas mer sllan &n
man. Att det inte beror pd kompetens om kvinnor misslyckas utan mer pa att kvinnor inte
fatt forutsattningar och stod for att klara sin chefsroll.

Kvinnorna tar ocksa upp fragor om etik och moral. De upplever att kvinnor har ett
annat tdnkande och agerande nar det géller etik och moral.

"Den 'ldga’ etik och moral som préglat arbetslivet under 80-talet har vi inte rad mea.
Kvinnor har en annan moral som behdvs for att vi skall 4 en rétsida pd samhallet jgen."’

Kvinnorna &r kritiska till man. De tycker att mén inte ser kvinnor som kompetenta
medarbetare, att mé&n valjer mén och att ndr de undantagsvis véljer en kvinna, rekryterar en
kvinna som de kanner igen sig sjalva i utifran den manliga normen. Att de rekryteringarna
ofta blir fel da forvantningarna pa kvinnan ar att hon skall vara och agera utifran en
forestallning om hur kvinnor ar, och inte utifran sin likhet med mén vilken de faktiskt
rekryterat in henne pa.

Kvinnorna tycker att det finns manga mén som inte fungerar i sina chefsroller men att de
i mycket storre utstrackning &n kvinnor som inte fungerar i sina chefsroller far vara kvar i
sina befattningar eller till och med befordras.

"Av 100 mén skulle Féitt 20 till 30 utkonkurreras av kompetenta kvinnor om kvinnorna
fanns med i rekryteringsbasen. "

Kvinnorna patalar vikten av positiva forebilder i det egna kénet. Kvinnor har idag fa
forebilder som visar att dven kvinnor kan lyckas i en hdg chefshefattning. De tar ofta upp
"negativa bilder" av chefer, bade kvinnor och mén, som de inte ser som forebilder men
som hjélpt dem att se hur de inte vill vara.

"Min drivkraft ar att jag sett sa manga déliga fobb av manliga chefer. Jag har tankt kan
han sd kan vél jag."

Kvinnorna lider brist pd konstruktiv feedback. Aven om ménga kvinnor tar upp att alla
generellt far for lite feedback oberoende av om man & man eller kvinna, blir det
uppenbart att kvinnornas brist pa konstruktiv feedback gor att de inte vet hur de upplevs
och ar varderade i foretaget. Man far outtalad feedback av "systemet™ genom att de vet att
de kommer att erbjudas utveckling och befordran i den takt som foretaget anser l&mpligt.
En man uttryckte det pa foljande satt:

"Jag har aldrig ifrdgasatt min egen kompetens. Jag har alltid litat pd att ndgon vet béttre
én jag nér det ér dags for mig att ta nésta steqg i karriéren.”

Kvinnors brist pa konstruktiv feedback leder till att de, trots att de upplever sig som
kompetenta, kan tveka infor ett beslut att ga vidare i karriaren dé de inte vet hur foretaget
uppfattar deras kompetens och arbetsinsatser. Kvinnorna tror ocksa att man inte kan
vardera deras kompetens vilket komplicerar deras situation ytterligare. Den osékerhet som
kvinnor kénner kan misstolkas som att de har daligt sjélvfortroende.
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Kvinnorna &r medvetna om att d&ven mén har det tufft och att det finns ett maktspel som

man maste folja for att ha framgang.
"Om mén misslyckas forlorar de allt bade ekonomiskt och socialt.

"Du maste visa lojalitet med makten for att @ stod fran makten. Har du stod fran
makten ar det fritt fram att gd."

Kvinnorna vill inte ha kvotering da de tror att kvotera ar lika med att ge avkall pa
kompetens. Kvinnorna vill veta att de fatt ett uppdrag eller en befattning utifrdn den
kompetens de faktiskt har.

"Jag hatar att bli tillfragad om ett styrelseupparag bara pd grund av att jag ar kvinna, det
ér fornedranae.”

Vilka uppfattningar delar kvinnor och man och vilka uppfattningar skiljer dem at?

Kvinnor och man delar uppfattningen om den konstanta bristen pa kompetenta chefer.
Att det finns ett antal chefer som &r rekryterade till chefshefattningar som inte borde vara
chefer och att det finns fler mén &n kvinnor som inte fungerar i sina chefsroller. Att de
man som inte fungerar i sina chefsroller formodligen skulle kunna bytas ut mot mer
kompetenta kvinnor om kvinnor befordrades och utvecklades pa samma satt som mén
och dérmed fanns med i rekryteringsbasen.

Uppfattningar som skiljer kvinnor och man ar fler. Det galler 16nsamhet, kompetens,
familj och karridr och kvinnors vilja och forutsdttningar att rekryteras till
chefsbefattningar. | foljande avsnitt behandlas dessa skillnader.

Kvinnorna ser den laga kvinnorepresentationen pa hogre chefshefattningar som ett
I6nsamhetsproblem. Fem av ménnen tar upp problemet som ett resurs- och
kompetensproblem vilket kan tolkas som ett lI6nsamhetsproblem. Men ingen av mé&nnen
tar upp lonsamhetsaspekten som det priméra. Flera av kvinnorna patalar att man inte ser
eller forstar att det &r ett Ionsamhetsproblem.

Kvinnorna upplever sig sjalva och andra kvinnor som kompetenta medan ménnen ser
kvinnor som bristfalliga pa olika satt. Ménnen sager att det inte finns nagra kompetenta
kvinnor. Kvinnorna tycker att man inte kan bedéma deras kompetens och att kvinnors
kompetens &r lagre varderad utifran den manliga normen. Néagra av mannen som har egna
erfarenheter av att samarbeta med kvinnor pa jamstalld niva tycker att kvinnor ar minst
lika kompetenta som mén.

Ménnen tar i mycket storre utstrackning upp familjen som hinder och da som hinder for
kvinnor, &n vad kvinnorna gor sjdlva. Anmarkningsvért r att det endast & kvinnor som
bedéms fa konsekvenser av att bilda familj och skaffa barn. Det ar till och med sa att nar
mannen beskriver familjen som hinder, framstélls det som om det endast & kvinnor som
bildar familj och skaffar barn.

Ménnen anser att kvinnor inte vill ha chefsbefattningar, medan kvinnorna klart
deklarerar att kvinnor vill bli chefer i lika stor utstrdckning som mén. Méannen tar upp att
det inte finns nagra kompetenta kvinnor att rekrytera, medan kvinnorna séger att det finns
minst lika manga kompetenta kvinnor att rekrytera som méan, men att de utkonkurreras av
mindre kompetenta mén. Mannen har “handplockas™ till olika befattningar genom sin
Karriar, medan kvinnorna i storre utstrackning far soka befattningar. Nar det galler
rekrytering till en hogre chefshefattning, sa sker den oftast genom "handplockning™ och
mycket séllan i en Oppen process, dér intresserade personer kan soka befattningen, vilket
gor att kvinnor inte kommer ifraga pa samma satt som mén.
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De manliga foretagsledarna har liten egen erfarenhet av att samarbeta med kvinnor pa
jamstalld nivd. Endast en av de elva vi intervjuat har en kvinna i sin ledning. De
franvarande kvinnorna lamnar fritt spelrum for forestaliningar om kvinnor.

Ménnen har forestéllningar om kvinnor, de fror om kvinnor, att kvinnor inte vill ha
chefsjobb och att orsakerna till detta finns hos kvinnorna sjalva. Da mannen har
tolkningsforetrade i arbetslivet & vad de tror lika med det som &r “sant". Kvinnor
vdrderas och beddms av mén i arbetslivet utifrin en manlig norm. Mannen ser kvinnor
som bristfalliga pa olika satt, fran att de saknar kompetens till att de inte vagar och inte
vill ta ett chefsansvar. Familjen ses som ett av de storsta hindren for kvinnor. Mannen
anser att det & svart for kvinnor att kombinera familj och Karriar. Den laga
kvinnorepresentationen vill ménnen hitta forklaringar till utanfor sig sjélva. Det gor att
majoriteten av ménnen ser problemet som kvinnors. Samtidigt vet mannen att det &r de
sjdlva och deras ledningar som masta initiera och stodja en forandring mot ett mer
jamstallt arbetsliv.

Att de flesta mén inte ser det som sitt eget och foretagets problem maste tolkas, som att
de inte tror att en okad kvinnorepresentation pa hdgre chefsbefattningar ar viktig for
foretaget eller for foretagets lonsamhet. Manga av de intervjuade foretagsledarna sager att
de & nojda med den ledning de har och att de inte kan se vad en okad
kvinnorepresentation skulle tillféra verksamheten.

I nagra av foretagen finns en annan syn pa fragan. | dessa foretag har man genomfort
satsningar med maél att 6ka andelen kvinnor pa chefsbefattningar.

Det finns en forestélining hos ménnen av att kvinnor kommer att skapa problem, i ett
som de upplever val fungerande system. Kvinnor stéller andra fragor och varderar saker
annorlunda. Kvinnor ses ocksa som ett hot mot den rangordning som mannen etablerat.
Kvinnor antas rangordna annorlunda. Méan ser det som viktigt att uppratthalla den
maktfordelning som &r uppgjord mellan dem.

De kvinnliga foretagsledarna grundar sina uttalanden pa faktiska erfarenheter av att
arbeta med mén och kvinnor. Alla kvinnor som gjort Karridr har tagit sig upp i hierarkin
genom samverkan med mén. Kvinnorna har varit tvungna att identifiera och lara sig mans
spelregler och sétt att vara och agera for att na egen framgang.

Utifran de intervjuade kvinnornas egna erfarenheterna fycker kvinnorna om mén.
Kvinnorna ar kritiska till att man inte ser att kvinnors laga representation ar ett daligt
resursutnyttjande och att det ytterst handlar om foretagets I6nsamhet. Kvinnorna anser att
de har mycket att tillféra men att de inte far tilltrade och att de oftast & man som hindrar
dem. De tycker att man valjer man trots att de ar val medvetna om att man manga ganger
inte har kompetens for den befattning som erbjuds. Kvinnorna tycker inte att det &r
kompetens som styr vid rekryteringar utan att man véljer ndgon de kan identifiera sig med
och som de vet vad de kan forvanta sig av.

Kvinnorna uppfattar sig— och uppfattas av man, som annorlunda. De upplever att méan
inte vet hur de skall bemd6ta dem. Nér kvinnor far tilltrade till ledningsgrupper uppstar
problem, da kvinnor stéller andra fragor och skapar forvirring i ett fungerande manligt
system, hdvdar de intervjuade kvinnorna.

Att man fror om kvinnor och att kvinnor #ycker om mén blottar bristen pd dialog
mellan kvinnor och mén i arbetslivet.

Mén har inget behov av dialog dé det de tror om kvinnor utifran deras tolkningsforetrade
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ar "sant™. Kvinnor har ett behov av dialog men avstar fran den, da de vet att de kommer
att uppfattas som problemskapare eller i vérsta fall som problemet i sig om de patalar vad
de tycker.

Tydlig blir ocksa bristen pd kunskap om de faktiska orsakerna till kvinnors
underrepresentation pa chefshefattningar. Framforallt ar det man som &r omedvetna och
behdver ta till sig den kunskap som idag finns att hamta bland annat fran forskning inom
omradet. Utan den kunskapen kan mén i chefshefattningar inte leda och ta tillvara alla
sina medarbetares kunskaper och erfarenheter fullt ut oberoende av om medarbetarna ar
kvinnor eller méan.

Bristen pad kunskap och dialog gor att bade man och kvinnor varje dag bidrar till att
uppratthalla de strukturer som sarbehandlar kvinnor utifran en manlig norm.
Sarbehandlingen av kvinnor leder till att kvinnor inte kan konkurrera med mén pa lika
villkor och att foretagen inte kan ta tillvara sina resurser fullt ut. Med stor sannolikhet
paverkar denna misshushéllning med resurser foretagens Ionsamhet negativt.

5.2 Intervjuer med kvinnor pa vag i karridren

I detta avsnitt redovisas intervjuer med sju kvinnor som av sin kvinnliga foretagsledare
bedéms ha en potential for att kunna rekryteras till en hog chefsbefattning. Fragorna de
fatt besvara &r i princip de samma som de fragor som foretagsledarna fatt. I stort stimmer
svaren med de kvinnliga foretagsledarnas.

Kvinnorna finns pa specialistbefattningar och chefsbefattningar med understalld
personal. Ett par ar mycket unga, men alla har minst fem ars arbetslivserfarenhet. Samtliga
har hdgskoleutbildning. De har hittills i sin karridr sokt fler befattningar an de blivit
"handplockade™ till. Tva har haft ndgon eller nagra personer, i eller utanfér det foretag
dar de &r anstallda, som bidragit till att de natt den position de har idag. De flesta uppger
att de haft goda forebilder i chefer som de upplevt som lyckade i sina karridrer. Samtliga
anser att de har den kompetens de behdver i forhallande till den befattning de har idag.
Samtliga har en forvantan pa en fortsatt karridr. Ingen av kvinnorna har en utvecklings-
plan som gor att de vet hur foretaget ser pa deras fortsatta karriar. Nagra tar upp att de
fatt signaler som tyder pa att de &r intressanta, att det finns outtalade idéer om deras
framtid i foretaget. Endast en kvinna har deltagit i ett utvecklingsprogram enbart for
kvinnor. Sex av kvinnorna uppger att de ar positiva till utvecklingsprogram for enbart
kvinnor.

"Ett mdste, vi mdste erkanna att vi har en jéttesned fordelning. ldag kan ingen séga nej
till utvecklingsprogram for kvinnor. ™

Arbetslivets villkor

Anser kvinnorna att arbetsvillkoren &r lika for kvinnor och man i arbetslivet? Har svarar
kvinnorna utifran sina faktiska situationer. En kvinna som inte har barn svarar:
"Om man som jag &r i karridren ar det sallsynt att inte leva ihop med ndgon som inte 4r
aet. Viem skall ta sméllen vid eventuella barn? Idag ér det mer accepterat att kvinnan gor
aet och det leder till olika villkor. Skulle min man ta pappaledigt aér han é&r iaag skulle
han snart vara ute fran den arbetsplatsen. "

En annan kvinna svarar strikt utifran arbetssituationen.
"Hadle fag varit kille hade det varit sfalvkilart att jag skulle ha en hdg chefsbefattning
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inom fem ar. DA jag ar tjej finns det ett motstand till mig redan som arbetsledare.”
Nar det galler respekt tar samma kvinna upp att hon fatt lagga mycket energi pa att bli
lyssnad till och for att bli respektfullt bemott. Hon menar att kvinnor maste markera mer
utifran den position de har och bevisa att de duger.

En annan kvinna séger:
"V har ingen jaémstéllahet. Kvinnorna maste visa att de kan och mén ér nedldtande mot
kvinnor.”

Att representationen av kvinnor pa chefsbefattningar ar sa lag ser kvinnorna som ett
bevis for att villkoren &r olika. Pa en fraga om kvinnorna tycker att kvinnor &r en
outnyttjad resurs svarar de flesta att det &r sa.

"Ja, jag ser det i mitt jobb. Mdnga mén &r mindre bra medan manga kvinnor ar mycket
duktiga. Det finns inga halvkompetenta kvinnor men det &r ganska vanligt bland mén. "

"Ja, jétteduktiga tiejer hors och syns inte da killarna skriker hogst och marknadsfor sig
Sjlva béttre."

Ar den lga kvinnorepresentationen ett problem?

Har tar samtliga kvinnor upp att det skulle ge ett béttre resultat med fler kvinnor pa
chefsbefattningar. De flesta ser det som ett resurs- och kompetensslgseri.
"Kvinnorna ar en outnyttjad resurs, det ar ett kompetenssldseri, Jimfér USA och Sverige
i idrott. USA slar Sverige i de flesta idrottsgrenar pa grund av ett stérre urval. Det finns
manga vélutbildade kvinnor som inte ar med i rekryteringsbasen.”

Vem &ger problemet?

Har svarar kvinnorna olika. Fyra ser det som foretagens problem. En ser det som ett
samhallsproblem och tva tar upp att det delvis &r kvinnors problem att kvinnor inte kan
stalla upp pa villkoren och att kvinnor prioriterar familjen.

Orsaker och nodvéndiga atgarder

Vilka &r orsakerna till den laga kvinnorepresentationen och vilka atgérder & nodvandiga
om man vill oka andelen kvinnor pd hogre chefsbefattningar? Har skiljer sig inte
kvinnornas uppfattningar namnvért fran de kvinnliga foretagsledarnas. Nar det galler
orsaker &r skillnaden den att kvinnorna, som idag finns Iangre ner i organisationen, tar
upp att kvinnors pris for att gora karridr ar for hogt, att det finns andra vérden i livet och
att det handlar om att "'fa ihop hela livet".
"Yrkesarbete &r inte lika med livet. Jag forvéntas att offfra hela mig sjélv och min familf.”
Nar det géller atgarder tar de forutom de atgarder de kvinnliga foretagsledarna foreslar
upp att:
*  Oka kunskaperna om de bakomliggande orsakerna till att kvinnor och mén inte
konkurrerar pa lika villkor
* utveckla organisationer sa att de kan ta tillvara bade kvinnors och mans kunskaper
och erfarenheter
*  satsa pa chefsutvecklingsprogram for kvinnor
*  redan vid anstélining ha en klar utvecklingsplan
*  infora flexiblare arbetstider
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*ftillhandahalla hjalpmedel s att vissa delar av arbetet gar att gora hemifran
*  erbjuda andra formaner utifran kvinnors behov

Pastéenden i den allmanna debatten

Kvinnorna har fatt bemota samma pastaenden som foretagsledarna. Deras svar stimmer
val 6verens med vad de kvinnliga foretagsledarna svarat.
Nér det galler sjalvfortroende tar de upp att kvinnor har ett annat beteende som gor att
de kan uppfattas som osékrare &n de &r.
"Kvinnor ber istillet for att beordra. Jag kan siga ‘det vore bra om du kunde titta pd
aetta en gang till' ndr jag menar att det har méste du kontrollera om jag skall goakénna
aet. Det kan uppfattas som att jag ér oséker.”

Kvinnornas egna reflexioner

Flera tar upp att de inte far vara som de &r, att de uppfattas som annorlunda, att de

bedéms utifran en forvantan pa hur kvinnor skall vara och att de inte far det stod de

behdver for att véxa in i sina roller i arbetslivet.
"Kvinnors annorlunaa beteende leder till att de uppfattas och behandlas olika. Det i sin
tur leder till att kvinnor blir osékra i sina roller. Ndgra exempel. Jag hade kallat till ett
méte. Dd kommer det fram en man till mig och ger mig sitt visitkort for att jag inte ska
stava hans namn fel i protokollet. Han tar for givet att jag ar sekreteraren. Det ringer pd
telefonen och nagon fragar efter Mr X. Jag svarar att det ar jag, dd sager personen att han
vill tala med min chef. Upprepade handelser av den hér typen gor att du blir oséker. Min
man har samma utbildning. Han tas pa allvar och far véixa in i sin roll och blir sikrare
och sakrare. Var skall jag 12 den sikerheten ifran."

"Jag forsoker bevara min kvinnlighet, att lyssna, mjukhet och medmansklighet. Men det
ar en svar balansgang mellan detta och att 4 gehdr och genomslagskraft. "

Kvinnors situation ar omojlig, samtidigt som de bedéms utifran en forviantan om hur
kvinnor skall vara bedéms de hart om de &r for "kvinnliga".

"V skall vara konsneutrala. Kvinnor far inte vara kvinnor men mén far vara man. Alla
forddmer kvinnor som agerar som kvinnor, "

Kvinnorna ar mycket medvetna om att de inte far "utnyttja" att de ar kvinnor. Att det av
kvinnor kan uppfattas som "illojal"" konkurrens. Vad mén tycker far illustreras av den
man som r citerad tidigare i kapitlet.

"Det allra vérsta jag vet ér kvinnor som utnyttiar sin sexappeal, det ger en Vvéldig
baksmélla.”

Kvinnorna tar upp betydelsen av forebilder som de kan identifiera sig med.

“Att vi har en kvinna som VD ér viktigt. Hon visar att kvinnor kan gé hur lingt som
helst *

"Unga kvinnor har 3 forebilder. Det 4r svart att identifiera sig med en del kvinnor som
nétt toppen, kvinnor som uppfattas som Karridrister och sétter arbetet fore allt annat. Vi
tanker — mdste man bli en san dér?"

De &r liksom de kvinnliga foretagsledarna mycket kritiska till att mén inte forstar att det
ar l6nsamt att ta tillvara kvinnors kompetens. Hér blir ocksa kvinnornas maktloshet
pataglig. De vet inte hur de skall nd man och de tror inte att méan vill ha nagon forandring.

"Miénnen maste forsta att kvinnor ar en resurs och att det handlar om lonsamhet. Jag vet
inte hur man kan nd dem men jag tror att uppmarksamhet i media skapar
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uppmérksambhet I ledningen. ™

De ar inte alltid s& imponerade av mén som chefer.
"Det finns en storre anael déliga manliga chefer men de har léttare att sitta kvar an déliga
kvinnliga chefer.”

"Det &r for mycket snack och revirtinkande och for mycket bluff i verksamheten.
Kvinnorna kommer lingt pd kompetens, killarna kommer lingt pd att snacka."

Nagra kvinnor tar upp att de tycker att de enkénade miljoerna i toppen pa pyramiderna

ar perversa och att miljon paverkar mén negativt.

"Det ar sjukt med enkdnade miljoer. Mans homosocialisering ar pervers. Den paverkar
mannen negativt, de blir samre manniskor. Det ar en destruktiv miljo som paverkar
kreativiteten och formdgan till prestation."

Det finns en uppfattning hos kvinnorna om att man ar radda for kvinnor av olika skal.
"Meén ar radda for kvinnor. Kvinnor ér sd arbetsamma, ambitidsa och smarta pa grund av
sin intuition. Det blir mystifierat, hur kan hon fatta beslut utan fakta, hon anar saker hon
inte ser, hur é&r aet majligt.”

"Kvinnor rangordnar inte lika som mén, hon kan komma in och se hur 16s hans position
ar — in med karringar och 'sid splitt' bland gamla kompisar. Det blir kénskonkurrens och
Kérringar snackar, dessutom blir det rorigt.

Miins forestéllningar hindrar férandring

| stort sett stimmer dessa kvinnors uppfattningar och upplevelser med de kvinnliga
foretagsledarnas. De &r lika kritiska till att man inte forstdr att ta tillvara kvinnors
kompetens och att mén inte ser den ldga kvinnorepresentationen ur ett
[6nsamhetsperspektiv.

De har alla en férhoppning om en fortsatt karridr samtidigt som de klart uttrycker sin
maktloshet infor mojligheten att man skall arbeta for nagon forandring. Bevisbordan,
sdger en kvinna, ligger hos kvinnorna. Det &r kvinnorna som vill férandring.

Nar det géller vem som &ger problemet ar det viktigt att se att ndr kvinnorna tar upp att
de &ger problemet gor de det utifran sin relation till foretaget och de villkor som rader for
att gora karridr. Majoriteten av de manliga foretagsledarna, som tar upp problemet som
kvinnornas gor det utifran en forestallning om kvinnor som bristfalliga, att kvinnor inte
har rétt utbildning, att de inte vill och vagar och att de valjer nagot annat till exempel att
de prioriterar barn och familj fore karriar. Mer sannolikt &r att kvinnorna ser pa sin
mojlighet att gora karridr ur ett realistiskt perspektiv. De har tagit emot "signalerna™. For
att gora karriar maste du offra allt annat. Du maste vara pa jobbet och det gar inte att
kombinera med barn och familj. Vrt att notera ar att samtliga foretagsledare som &r mén
har barn och familj. De har inte behovt vélja bort familjen. Méanga av ménnen uppger
ocksa att de haft mycket stod av sin familj, att familjen betytt mycket for deras
mojligheter att gora karridr.

53  Intervjuer med chefsrekryterare

| detta avsnitt redovisas intervjuer med sju chefsrekryterare, tre kvinnor och fyra mén.
Samtliga har lang erfarenhet av rekryteringsarbete. Storleken pa de foretag de arbetar i
varierar fran enmansholag till stora internationella koncerner. De tar uppdrag fran stora
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och medelstora foretag och har majoriteten av sina kunder i den privata sektorn. |
medeltal slutfor de 17 rekryteringsuppdrag per &r varav tio procent &r kvinnor. De
manliga chefsrekryterarna tror inte att det har nagon betydelse vilket kon
chefsrekryteraren har for méjligheten att rekrytera kvinnor till hégre chefsbefattningar. De
kvinnliga chefsrekryterarna tror att det r av betydelse att de sjalva &r kvinnor.
"En kvinna kan fora den ‘kvinnliga talan’. Jag har ett kvinnligt kontaktnét och att jag ar
kvinna gor att kvinnor vdgar ringa."

"Ja, en kvinnlig chefsrekryterare kan vérdera kvinnors kompetens."”

Rekryteringsuppdraget

Nar de far rekryteringsuppdraget fran uppdragsgivaren finns fragan om kon séllan eller
aldrig med. Samtliga kvinnliga- och tre av de manliga chefsrekryterarna tar sjélva upp
fragan om kon. Tva av mannen sager att de gor det som en parameter bland andra.
"Jag méste veta vad uppdragsgivaren ser for kandidat framfor sig."
Fem av de sju chefsrekryterarna tycker att det &r svarare att fa gehor for en kvinnlig
kandidat hos sin uppdragsgivare.
"Ja, svart pa vitt, lika soker lika."

"Ja, det krévs andra argument.”

Vilka &r uppdragsgivarens vanligaste argument for och mot en rekrytering av kvinnor till
hogre chefshefattningar? Argumenten for ar farre dn argumenten mot. Argument for som
chefsrekryterarna hort:

"Det dr mycket grabbar och gubbar hér, det skulle vara bra med en tjef."

"For att vi kanske borde ha ndgon tjej i leaningen."

Argument mot som de kvinnliga chefsrekryterarna har hort; )
"Det gdr inte! Vi lever pa en myt att kvinnor inte kiarar andra kvinnor. Aven kvinnor ar
skeptiska till att fd en kvinnlig chef."

"Det ar sd vansinnigt mycket kvinnor hér, kvinnor som skall leda kvinnor, det blir litt
honsgara.”

"Det ar sd oerhdrt mansdominerat och tufft har. Ta in en kvinna, vi har problem and."

Argument mot som de manliga chefsrekryterarna hort:
"Tjejer kan inte leda tiejer. Delvis har jag den uppfattningen sfélv. Ingen har sagt att de
vill ha en kvinna!”

"Det blir s4 svart och kndligt nér hon skall vara hemma med barn rétt som det ar."
Argument mot rekrytering av kvinnor till higre chefsbefattningar, handlar om kvinnorna
som individer och da som bristfalliga eller problemskapande.
Nar det galler fragan om kvinnor oftare tackar nej till erbjudna chefsjobb svarar fyra att
det inte ar sa och tre att det &r sa.
"Nej; inte pd hog nivd. Kvinnorna har redan bestamit sig, de vill bli chefer."

"Nej, inte dom som Ioper hela linan ut. Pa ett tidigare stadium kan de tacka nej. Det
beror pé att de inte ser nagon mdjlighet. de fér inte ihop det med familjen."

"Ja, dle stéller inte upp pd ménnens villkor. Kvinnorna startar eget, de vill vara oberoende,
a4 kan ae ha bade barn och jobb."
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"Ja, den vanligaste orsaken, @r det vért priset, har vi vdra liv till att sta ‘stand by’ 15
timmar om dygnet?”
Vid uppféljning av rekryteringsuppdraget uppger sex av de sju chefsrekryterarna att
uppdragsgivaren ar minst lika ndjd med rekryteringen av en kvinna som med rekryteringen
av en man.

"Ingen skillnad, de kan vara forvanadk att det gar sd bra."

En man séger:
"Dér det inte fungerat till 100 procent har det inte berott pd kvinnan."'

Chefsrekryterarnas egna uppfattningar

Tre av de fyra manliga chefsrekryterarna tycker att det &r ett problem att vi har sa fa
kvinnor pa hoga chefsbefattningar i Sverige. Den man som inte tycker att det ar nagot
problem beskriver problemet som kvinnornas.
"Ny, jag tycker inte det, men Jag inser att det ar ett problem fdr kvinnor, de tycker att de
ar ofamlikt och oréttvist behandlade. Jag tror inte att det skulle bli nagon skillnad med
fler kvinnor. Det handlar om att skapa lonsamhet. Jag har sjalv haft bade kvinnor och
mén som chefer och inte upplevt nagon skillnad. Det handlar inte om kvinnor och méan
utan om kompetens.”
Av de tre som tycker att det &r ett problem siger en att det &r ett nationalekonomiskt
problem. De andra tva sager:
"Det dr ett utestingande av en enorm begavningsreserv.”

"Médnga kvinnor har léttare att 14 ut mer av personalen.”

Samtliga kvinnliga chefsrekryterare anser att det &r ett problem. De svarar:
"Det handlar om att tillgodose kunden. Att ha béttre beslutsunderlag och en béttre
arbetssituation som leder till en béttre lonsamhet "

"Det ér viktigt med mangfala, béttre beslutsunderlag, béttre beslut, krasst ekonomiskt. "

"Det 4r totalt fel, det passar inte i vdr tia. Det dr 1993 och inte 1893, Miénnen har
makten och fortsatter att behdlla den. \ad séger vi till vdra barn? \ad sager ménnen till
sina dottrar? Hur i all vérden kan mén vara motstandare till kvinnor?"

Som orsaker till den ldga kvinnorepresentationen tar de manliga chefsrekryterarna upp:
"Hittills har det varit starkt konkurrensinriktat. Det &r frammande fér kvinnor.”

"Kvinnor bortséllas mellan forsta befattningen och steget till nasta. Ménga sldss om nésta
steg. Kvinnan kommer till korta, talar inte om att hon vill. Killen har kanske till och med
hotat med att sluta. Har hon bara gdtt hem en enda gang for barn dr hon borta i
konkurrensen.”

"Det ar en jamstallahetsfrdga att ha rdd att hyra in hjélp hemma. Tvd som arbetar orkar
Inte ta all markservice."

"V prioriterar machosambhéllet. Det handlar om makt och socialt arv. En tung tradition
adr mannen har ansvar for familfens uppehélle och dér kvinnan skall vara innanfér
hemmets grindar."”

"\V/J préglar véra barn, de leker konsbunana lekar, de fallas in."
De kvinnliga chefsrekryterarna tar upp:
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"Ofdrmdga att identifiera kompetens."
"Kvinnors prestationsangest, att kilara allt att vara omtyckt av alla."
"Ménnen slgpper inte in kvinnor. "

"Kvinnor har inga forebilder. Kvinnors tvivel pa att de kiarar av chefsjobb leder till att de
tackar nef.”’

Nodvandiga atgérder

Hér redovisas atgarder som chefsrekryterarna tror &r nodvandiga om man vill rekrytera

fler kvinnor till hogre chefsbefattningar.
"Vid rekryteringar beskriver vi kraven tydligt istéllet for att beskriva jobbet, som jag tror
skulle leaa till att fler kvinnor var intresserade.”

"Ta bort mytbildningen om vad chefsjobb 4r. Det gar att skota ett chefsjobb mellan dtta
och fem. Nar jag stillt fragan ‘vad sager du om en tjef; har jag fatt svaret ‘det har ar inget
atta till fem jobb' "

"ldentifiera de som har goda ledartalanger.”

"Att vdga testa och tiana pengar. Det ar en stor fordel att ha beslutsfattare som kan
Identifiera sig med kunden och kundens behov. "

"Mest effektivt. ifragasatt kravprofilen, det méste goras rétt fran borjan".

"Att de som rekryterar har kunskap och ett drligt syfte att komma till rétta med
snedfdrdelningen.”

"G4 till botten med problemet. Viad ar det egentligen fragan om?"

"Forstdelse baserad pa kunskap. Att forandra attityder dr A och O. Kulturen stamplas
uppifran, acceptans dér ger andradk villkor. Men ‘grév dér du star, arbeta pd alla nivaer’"

Pastéenden i den allmanna debatten

Chefsrekryterarna har fatt bemota ett antal pastaenden i den allmanna debatten.
Kvinnor har déligt sjalvfortroende. Tva av de manliga chefsrekryterarna bemdtte

pastdendet sa har:
"Nej, inte de som Vi rekryterar."

"Ny, snarare ambitioner och andra vérderingar."
De 6vriga fem anser att kvinnor har daligt sjalvfortroende i forhallande till man.
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"Ja, en man soker jobbet fast han inte kan. Kvinnor méste kunna allt, men yngre kvinnor
har béttre sjélvidrtroende. ™

"Ja, i forhéllande till mén som tror for mycket om sig sjélva. Kvinnorna tror inte pa sin
formaga."

"Ja dlet 4r sd, kvinnor skall kunna allt. Minoritetssituationen gor att de blir osakra."
Kvinnor méste vara dubbelt sa kompetenta som mén for att kunna konkurrera med mén.
Fem bemotte pastiendet med att det ar sa, en man tar upp att det kan bli ett hinder i sig.
"Tyvérr sd ar det sd iblana, Men vem vill sldopa in ndgon som &r dubbelt si kompetent?"

"Ja tyvérr, kvinnor méste hela tiden bevisa att de kan ndgot fast de ar kvinnor."

Meén  véljer mén. Samtliga kvinnliga chefsrekryterare och tre av de manliga
chefsrekryterarna bemétte pastdendet med att man valjer mén. En tycker att det &r si men
i mindre utstrackning &n tidigare. Mén véljer mén for att de kénner igen sig. Méan inte &r
benagna att ta nagra risker och de har en varderingsgemenskap.

"Ja, vinsten &r vérderingsgemenskapen. Tjejer avkréver forkiaringar till beslut och vill
diskutera ‘varfor tog au det hér beslutet?, vi mén tycker att det ér jobbigt ™

"Ja, ae tar det sékra fore det osékra. Min uppfattning ar att dven manliga chefsrekryterare
véiljer mén. De vill tillfredsstélla uppadragsgivaren.”

"Foretag &r inte bendgna att ta risker, att ta en kvinna r en risk!"’

En manlig chefsrekryterare séger:
"Det ar en stor fraga som beror pd synen pa kvinnan. Har de gjort upp med mamma och
hustru? Omogna mén tenderar att inte Vélja kvinnor elfer att bara vélja kvinnor for egna

syften.”

Chefsrekryterarnas egna reflexioner

Ett par tar upp myten om "det jamstéllda Sverige™ och att vi maste visa med fakta hur det
egentligen forhaller sig.
"Svenska chefer tycker att de sldpper fram kvinnor. Vi lever pd tron att vi ar bést. Sverige
har en massa myter vi mdste géra oss av mea."

"Mién maéste 14 kiart for sig hur déligt det ar. De &r sd vana med varandra och att det ar
normalt att de bara 4r méan att de inte ser att kvinnorna inte finns".
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Nagra tar upp bristen pa egna erfarenheter av att arbeta med kvinnor pa jamstélld niva.
"Det dr en vanesak att fobba ihop med tjgjer. Har man upplevt samarbete med kvinnor
bér man med sig en bild av att kvinnor ér lika kompetenta som mén. "

Bade kvinnliga- och manliga chefsrekryterare tar upp att kvinnor uppfattas som

annorlunda, att de inte far vara "kvinnliga" och att det hos man finns en rédsla for

spanningar mellan kdnen som kan stéra "mansgruppen”.
"Kvinnor &r annorlunda, det kan uppsta sexuella spénningar.”

"Kvinnor &r mer avkdnade’ i manliga branscher."

"Médnga dr radda for kvinnor pa hogre chefsbefattningar, dels for konkurrensen men
ocksa for att kvinnor ar annorlunda. Min roll som tupp kan ifragaséttas, det sar splittring
/ gruppen.”

Nagra ifragasatter dagens villkor i arbetslivet och anser att vi maste borja diskutera mer
drégliga villkor framférallt om vi skall kunna locka ndsta generation att soka
chefsbefattningar.

"Den kommande generationen har andra vérderingar nar det géller arbete. Jag tror inte
att ae kommer att stalla upp pd att jobba dygnet runt. Villkoren mdste bli drégligare om
vi skall kunna locka dem till chefsjobb.”’

Ett par tar upp att kvinnor far betala ett hogre pris 4an mén for att gora karriar och att
kvinnor inte far samma majligheter till utveckling och befordran som man.

"Kvinnor far betala ett hogra pris an man. Isolering pd alla plan bdde i arbetet och privat.
Kvinnorna far mindre stod an mén. De tar for sig mindre och de vill visa att de kiarar sig
sjalva.”

"Mién far utveckling som ger dem en bred erfarenhet. Kvinnor fastnar snabbt i ett ‘fack’"

En manlig chefsrekryterare som &nskar att fler kvinnor sokte och rekryteras till
chefsbefattningar siger:

"Jag efterlyser att kvinnor hor av sig, kiiver fram och tar for sig. Kvinnor séker inte i lika
stor utstrackning som man. Det ar stor skillnad i antal svar nér vi annonserar. Det &r
viktigt att komma ihdg att personen ar ofta sjalwald "

En manlig chefsrekryterare som skiljer sig markant fran alla andra visar genom sina svar
att han inte anser att kvinnor skall rekryteras till chefsbefattningar. Han séger bland annat:

"Det handlar om vart samhallssystem, om kdnsroller. \Viem som gor vad. Det géller att
hitta en rationell uppaelning.”
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"Att vara VD dr mycket speciellt, det dr mycket svart och oerhdrt komplext att driva
bolag. Det kréver en stor simultankapacitet. uthdllighet, social formdga men édven
hénsynsloshet. Bolaget méste ga fore allt annat. Man méste vara gift med bolaget. Det
handlar om olika syn pa livskvalitet. Kvinnor véljer annat."

"Kvinnor kan inte férvénta sig att mén skall engagera sig i att Idsa det man upplever som
kvinnoproblem. Det méste kvinnomna géra sjélva, men de givna spelreglerna 1 arbetslivet
géller.”

Vikten av att vélja ritt chefsrekryterare

Det ar inte vanligt att uppdragsgivaren tar upp fragan om kon nar chefsrekryteraren far
uppdraget. Snarare far man tolka intervjuerna sa att chefsrekryterarna inte tycker att det
finns nagot storre intresse av att g& mot en jamnare fordelning av kvinnor och man pa
chefsbefattningar, hos uppdragsgivarna. Uppdragsgivarnas argument mot att rekrytera in
kvinnor pa de hoga chefsbefattningarna bekraftar synen pa kvinnor som bristfalliga och
problemskapande och att uppdragsgivaren utgar ifrdn att kvinnor har ansvaret for
eventuella barn. Att det kan skapa problem for foretaget nar kvinnan antas behdva ga hem
och ta hand om "sina" barn.

Nar det géller skillnader mellan kvinnliga och manliga chefsrekryterare &r det framforallt
sé att kvinnorna ar mer reflekterande och har en stérre kunskap om de bakomliggande
orsakerna till att sa fa kvinnor finns pa hogre chefshefattningar. Kvinnorna arbetar mer
malmedvetet med att identifiera och presentera kvinnliga kandidater till sin
uppdragsgivare.

Bade de manliga och kvinnliga chefsrekryterarna delar uppfattningen att det ar ett
problem att det finns s& fa kvinnor p& hogre chefshefattningar. Aven i dessa intervjuer ar
det s& att kvinnorna mer 4n méannen ser problemet som ett l6nsamhetsproblem. Det som
dr anmdrkningsvart ar att ingen tar upp problemet som foretagens. Det &r foretagen som
maste arbeta malmedvetet pa att ge kvinnor och méan lika méjligheter till utveckling och
befordran for att kvinnor skall finnas med i chefsrekryterarnas rekryteringsbas till hdgre
chefsbefattningar.

Chefsrekryterarna har ingen paverkan pa foretagens interna arbete som maste till for att
bredda rekryteringsbasen. Daremot har de en stor mojlighet till attitydpaverkan i sin
dialog med uppdragsgivarna, att argumentera och arbeta for att fa fram fler kvinnor som
kandidater till chefsbefattningar.

De kan ocksa paverka kvinnor direkt genom att till exempel utforma eventuella annonser
pa ett sadant satt att kvinnor kénner att de ar valkomna att soka. Eller genom att, som en
man sa, mer beskriva arbetet &n de krav som stalls pa individen, da alla delar den
uppfattningen att kvinnor stirrar sig blinda pa alla krav och inte soker om de inte &r sakra
pa att de kan allt som star i kravspecifikationen.
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Nar det géller val av chefsrekryterare &r det viktigt att ta reda pa rekryterarens installning
till kvinnor som chefer. Framforallt for féretag som menar allvar nér de sdger att de
onskar rekrytera en kvinna. Men det &r viktigt vid alla rekryteringsuppdrag da det maste
ligga i uppdragsgivarens intresse att rekrytera den allra bésta for befattningen oberoende
av om det &r en kvinna eller en man.
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6 Ardenléga
represtationen av

kvinnor pa

chefsbefattningar
ett ekonomiskt
problem?

Anders Johrén

Vad kostar det egentligen att inte tillvarata kvinnors kompetens pa chefsbefattningar? For
att soka svar pa denna fraga har vi undersokt om det finns nagra tidigare publicerade
studier avseende detta. Vi har inte funnit nagon.

Vi har ocksd intervjuat 16 kvinnliga foretagsledare och kvinnor med potential att
rekryteras till chefsbefattningar om deras uppfattning i fragan. Nedan redogor vi
kortfattat for detta. Dérefter for vi en teoretisk diskussion som pekar pa vad Sverige
kanske gar miste om.

6.1 Ekonomiska konsekvenser av att kvinnor inte
rekryteras till chefsbefattningar

9 kvinnliga foretagsledare och 7 kvinnor med potential att rekryteras till chefsbefattningar
har i samband med intervjuerna redovisade i Kapitel 5 intervjuats kring fragestallningen
om en kvinnlig chef kan betyda mer for Iénsamheten &n en manlig chef. De flesta menar
att sa inte &r fallet. Chefen betyder mycket for lonsamheten, men det handlar inte om man
eller kvinna utan om chefens duglighet. Nastan alla tar upp att det blir ekonomiska
konsekvenser av att kvinnor inte rekryteras in men att det inte handlar om att kvinnor
skulle vara battre p g a att de ar kvinnor. Det handlar om att fa fram de mest kompetenta,
oavsett om de ar kvinnor eller man. Detta resonemang bekraftas ocksa av de flesta
manliga foretagsledare som har intervjuats.
Fran intervjuerna har vi hamtat foljande citat:
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"Att sd 14 kvinnor finns i foretagsledande positioner ér ett stort samhéllsproblem pd
grund av sléseri med kompetens.”

"Duktiga /D ér en knapp resurs. Ingen skillnad pd kvinnligt och manligt ledarskap,
alltsd missar vi halva ramaterialet. "

"Det finns en storre andel déliga manliga chefer. Det beror pd att det bara dr de bésta
kvinnorna som nétt toppen, medan en storre andel mindre dugliga méan har natt dit. "

"Kvinnliga chefer &r en outnyttjad resurs.”

"Jamior USA och Sverige i idrott. USA sldr Sverige i de flesta idrottsgrenar pd grund av
ett stoirre urval. "

Vi borde kunna byta ut ett antal oldmpliga mén mot mer limpliga kvinnor.”

"Det finns en storre andel daliga manliga chefer, fast de har Ilittare att sitta kvar jamfort
med déliga kvinnliga chefer.”

"Det finns en stérre andel mindre bra manliga chefer dd de ofta rekryteras som
specialister.”

"Det dr idiotiskt med en sadan outnyttiad resurs for Sverige”

"Skillnaden mellan en bra och délig chef kan vara 25 procent effektivitet pa samtlig
berdrd personal. FOr en VD kan det vara énnu storre skillnad.”

Att det finns sa fa kvinnor i foretagsledande postioner reducerar alltsa antalet
duktiga chefer, menar de flesta av dem vi har intervjuat.

I en intervju med en ekonomichef i ett stort handelsforetag tydliggjordes ocksa
skillnaden mellan en bra och en mindre bra chef. Skillnaden i resultat torde ligga kring 4
procent av omsattningen vilket i detta foretag &r cirka 100-150 tusen kronor per anstalld
och ar. Det ekonomiska resultatet ar alltsa mycket relaterat till chefen for enheten.
Duktiga chefer &r ocksa en bristvara. Det galler att ta till vara de som har forutsattningar
att bli duktiga chefer. Detta resonemang stdmmer val Gverens med det sista citatet ovan.

6.2 Om betydelsen av ett storre chefsurval

Av 451 i denna utredning undersokta svenska foretag med Gver 200 anstéllda ar 8
procent av personerna i foretagsledningarna kvinnor och 92 procent & méan. 66 procent
av de privatdgda foretagen saknar helt kvinnor i foretagsledningen. Detta trots att
utbildningsnivan for kvinnor och man totalt sett &r ungefdr likvardig (statistik SCB
1992:1). Vilka kan de ekonomiska konsekvenserna av denna snedfordelning vara?
Resonemanget nedan utgar ifran foljande tva hypoteser:

- Kvinnor och mén har samma forutsattningar att bli duktiga chefer. Stora skillnader
finns mellan olika individer men om personen ar kvinna eller man paverkar inte
mdjligheten att bli bra chef. Daremot gér forutsittningarna i arbetslivet att kvinnor
inte kan konkurrera med man pa lika villkor.

— Duktiga hdga chefer ar en bristvara och skillnaden mellan en duktig chef och en
mindre duktig chef & mycket stor.
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Med ovanstaende hypoteser kan vi dra ett antal slutsatser.

— Av olika anledningar konkurreras mer lampade kvinnor ut av mindre lampade mén
ndr det géller tillsattandet av hoga chefsposter. Denna utkonkurrering behover
nodvandigtvis inte ske vid sjélva chefstillsdttandet utan kan ske succesivt. Detta
motséger da inte att sjalva tillsittandet av chefer sker med den for dagen mest
l&mpade personen. Utkonkurreringen av mer ldmpade personer kan ha skett tidigare.

—  Samhéllet har en gigantisk misshushallning med resurser. Urvalet av den knappa
resursen duktiga chefer kunde vara nastan dubbelt sa stort. Darmed torde Sverige
idag ha ett antal mindre dugliga manliga chefer (knappt hélften) som tidigare har
slagit ut kvinnor med storre forutsattningar att fungera bra som chefer.

— Genom att utbudet av den knappa resursen duktiga chefer & mindre &n vad det
borde kunna vara leder detta minskade utbud automatiskt, genom marnadskrafterna,
till vésentligt hogre priser, dvs. l6ner och ersdttningar, for duktiga manliga och
kvinnliga, chefer,

Lat oss berdtta en saga som kan illustrera misshushéllningen. Jamfér garna med
resonemangen ovan nér ni tolkar sagan.
1 lanaet Tralala, som ligger bortom bergen, bor det 400 vuxna personer,200 mén och
200 kvinnor. Det finns tvd olika typer av jobb, chefer och icke-chefer. Landet behéver
100 chefer och 300 icke-chefer.

En bra chef skapar produktion motsvarande 1 miljon Trala/ar. Vérdet av en dalig chef
ar 0 Trala. Vérdet av icke-chefer varierar mellan 180000 och 220000 Trala/ar. Sedan
ldng tid tillbaka har de flesta chefer varit man i Tralala, detta trots att vetenskapliga
undersékningar I landet visar att kvinnor har precis samma forutsdttningar som mén att
vara bra cheffer. Andra undersékningar visar att 75 procent av de nuvarande cheferna (dér
alltsd de flesta ar mén) fungerar bra medan 25 procent fungerar daligt.

Eftersom det &r oerhdrt mycket viktigare att ha en bra cherf jamfort med en bra
lcke-chef (0-1 milfon jémfart med 180-220 tusen) bdrjade landets hogsta chef, som
givetvis var en man, att fundera pa vad det vore vért att byta ut alla déliga chefer mot bra
chefer. Ett problem var ju forstds att alla duktiga manliga chefer (drygt 70 st) redan var
cheffer och bland dvriga dryga 100 mén i landet (férutom de néstan 25 som konstaterats
var adliga) fanns fd med forutséttningar att bli bra chefer.

Men da slds den hdgsta chefen av en snilleblixt. Varfor inte byta ut véra 25 déliga
chefer mot 25 kvinnor som idag ar icke-chefer. Det finns manga kvinnor som i olika
sammanhang har visat att de har goaa forutsétiningar att bli bra chefer. Sagt och gjort
Redan efter nagra manader kunde hogsta chefen (som fortfarande var man men som
tillhdrae de dugliga cheferna) notera att landets effektivitet steg markant och efter ett ar
hade bruttonationalprodukten dkat med néstan 20 miljoner Trala. | detta lilla land blev
aet faktiskt en 6kning med hela 15 procent*!!/

* 75 duktiga och 25 mindre duktiga chefer skapar en produktion pa 75 miljoner Trala/ar. 300 icke-chefer producerar

i genomsnitt 200.000 per person eller tillsammans 60 miljoner Trala/ar. Landets produktion ar da vard 135 miljoner.

Med cirka 95 duktiga chefer (om vi antar att 20 av 25 nya kvinnliga chefer skulle fungera bra) stiger produktionen

med 20 miljoner till 155 miljoner

vilket motsvarar en 6kning med cirka 15 procent.

Detta &r en teoretisk diskussion om hur vi kan tanka kring misshushallningen.
For att fa klarhet om vad misshushallningen egentligen kostar behdvs betydligt
mer resurser &n vad denna utredning har haft. Det krévs forskning for att kunna
ge ett nagorlunda giltigt svar pa hur stor misshushallningen &r.
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/[ Att arbetafor forandring

Anna Wahl

Trots den dystra bild som siffror och fakta visar upp om situationen i Sverige pa 90-talet
nar det galler konsfordelningen pa chefshefattningar, sa finns det faktiskt positiva inslag.
Det finns en vilja till férdndring i en del organisationer. Och det finns ménniskor som pa
heltid arbetar med att prova, utveckla och sprida idéer om hur kvinnornas antal bland
cheferna kan dka. Det & om detta arbete for forandring som det hér kapitlet handlar.
Framstéllningen grundas pa nio intervjuer som genomforts med aktdrer inom omradet.
Med aktérer menas personer som i stor utstrackning, oftast pa heltid, arbetar med
utvecklingsprogram som bl a syftar till att 6ka antalet kvinnor pa chefsbefattningar. Dessa
program kan vara mer eller mindre integrerade i organisationens dvriga aktiviteter.

De aktorer som intervjuats &r i huvudsak av tva slag. Den ena gruppen bestar av vad som
kallats externa aktdrer. De externa aktorerna, vilka ar fyra till antalet, &r oftast konsulter
som tar uppdrag fran organisationer for att bedriva projekt. Det kan ocksa vara konsulter
som bedriver fristaende program, eller chefsutbildningar, som organisationer kan "skicka"
kvinnor/mén till. Det & med andra ord aktorerna sjélva som &r externa, programmen som
bedrivs kan vara av bade intern och extern karaktar. Den andra typen av aktorer kallas for
interna aktorer, de & fem till antalet. Det & personer som arbetar med projekt i
organisationer dér de sjélva ar anstéllda. Dessa personer kan ha bedrivit enstaka projekt
eller, vilket &r vanligast, de kan ha erfarenheter fran en mangd olika typer av arbetsformer.
Samtliga aktrer ar kvinnor. Av nio intervjuade aktorer har sju méanga érs erfarenheter av
att driva kvinnoprojekt. Alla dessa aktdrer ar aktiva i ett flertal natverk for kvinnor. De
har tita kontakter med andra aktorer inom omradet, och foljer ofta bade den offentliga
debatten och forskningen for att sjélva utvecklas och folja med i kunskapsutvecklingen.
Tva av aktorerna &r snarare att betrakta som nybdrjare pa kvinnoprogram, och har ocksa
begrénsade kunskaper inom omréadet.

Urvalet till dessa intervjuer ar inte slumpmassigt, utan bygger pa ett aktivt sokande efter
vilkinda och erfarna aktorer av bada slagen, alternativt aktorer som arbetar med
omfattande projekt. Detta urval innebér dock inte att alla aktérer inom detta omrade i
Sverige har intervjuats. Avgrédnsningen har gjorts efter vad som rymdes inom utredningens
tidsramar. Det finns ett antal personer till som kunde ha ingétt i studien. En tydlig av-
grénsning har dock varit att i storsta mojliga utstrackning rikta sig till det privata nérings-
livet, enligt utredningens direktiv. Det innebdr dock vissa problem just nér det géller det
har avsnittet om forandring. Erfarenheterna och kompetensen inom detta omrade finns i
hogre grad inom den offentliga sektorn, och i de statliga affarsverken. Detta har l6sts pa
det sattet att de externa aktorerna oftast har erfarenheter av att arbeta med bade privat
och offentlig sektor. Bland de intervjuade interna aktérerna arbetar tva stycken inom ett
statligt afférsverk. Pa detta satt ar uppmarksamheten riktad mot det privata naringslivet
samtidigt som erfarenheter och kompetens fran offentlig sektor fangas in.
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Intervjuerna har tagit ungefar tva timmar att genomfora. De har gjorts efter en
halvstrukturerad modell, dar vissa specifika frageomraden har téckts in utifran den
intervjuades erfarenheter fran omradet.

Syftet med detta avsnitt &r att ge en bild av vilka metoder som anvands pa omréadet, utan
att beskriva enstaka program i detalj. Det har ocksa varit viktigt att fa aktorernas syn pa
vilka de huvudsakliga problemen &r, vilka lardomar som varit viktigast, samt vilka typer av
resultat som kan uppnas. Dessutom har aktorerna beskrivit varfor de tycker att det ar
viktigt med fler kvinnor pa chefsbefattningar, och hur de skulle arbeta utifran utopiska
forutséttningar. Forhoppningsvis kan detta avsnitt ge bade kunskap och inspiration.

7.1 Metoder

Metoderna for att arbeta for forandringar & manga. Aktorerna har i intervjuerna beréttat
om olika sitt som de har prévat pa Vissa teman aterkommer hos manga, t.ex.
mentorsprogram eller chefsutbildning for kvinnor, men ocksd utformningen av dessa
grundidéer kan se olika ut. Férutom sjalva programmet, eller projektet, som aktoren driver
finns oftast ett stort arbete vid sidan om. Det bestar i att forankra projektet i organi-
sationen genom otaliga samtal och andra aktiviteter. Det &r oerhort viktigt, hdvdar
flertalet, att forklara vad arbetet gar ut pa och att visa att ansvaret for denna fraga faktiskt
ligger pa cheferna, inte pa jamstélldhetshandléggare, konsulter eller andra aktiva kvinnor.
Flera av aktorerna, i synnerhet de interna, lagger ner en stor del av sin tid pa detta
forankringsarbete som manga ganger inte ar det som syns i programmen. De interna
aktorerna ser sig sjalva som specialister eller experter inom ett kunskapsomrade. De vill att
organisationen ska betrakta dem som resurser i ett for verksamheten viktigt
kompetensomrade.

Att sitta upp mal

Ett satt att integrera aktiviteter i organisationens verksamhet ar att med ledningens stod
stalla upp specifika mal for hur stor andel av cheferna som ska vara kvinnor vid en viss
tidpunkt. Pa detta satt knyts aktiviteterna till ett visst onskat resultat, och cheferna dras in
i en dialog om vad som &r onskvart samtidigt som de far klart for sig vad som &r deras
ansvar att realisera och félja upp. Aktorerna beskriver detta bade som en kunskapsprocess
och som en maktprocess. Enskilda projekt for kvinnor far inte hamna utanfor organi-
sationen. D& medfor de endast ett larande hos kvinnorna sjélva, en personlig utveckling,
medan organisationen i Gvrigt inte "l&r" sig nagot. De deltagande kvinnornas Gkade
medvetenhet och okade kunskaper tas da inte tillvara i organisationen, varfor det inte ar
otroligt att konsekvensen blir 6kad frustration hos kvinnorna eller att kvinnorna helt

enkelt ldmnar organisationen. S& har beskriver en intern aktor arbetet med malsittning;
Vi har 3-drsplaner sedan 1986. Jag diskuterar med cheferna om mal, och om hur de ska
forbéttra representationen av kvinnor. Planerna foljs standigt upp. Varje dr fragar hogsta
ort efter resultaten; vad har du gjort? Cheferna forstar nu att detta inte ar nagot jippo, det
kommer att fortsitta. Det har tagit tvd 3-drsperioder att & dem att verkligen ta det pd
allvar. Det &r oerhort viktigt att kunna visa i siffror hur det géar. Och det 4r oerhort
viktigt att starta dialogen.”
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Rekryteringar

Ett annat satt som anvands pa ett par hall for att integrera aktiviteterna i verksamheten ar
att arbeta med rekryteringar och chefstillsattningar. Aktorer kan da aktivt lyfta fram
kvinnor vid rekryteringar. Det &r en genomgaende uppfattning i intervjuerna att mén inte
ser kvinnor, att man inte ser kvinnors kompetens. Aktdrerna mots stindigt av
invdndningen, det finns inga kvinnor till den hér typen av befattningar. Men, hévdar akt6-
rerna, det gor det ju om man anstrénger sig for att se dem. Darfor ser aktorerna sin
uppgift som att vid rekryteringar lyfta fram och synliggéra kvinnor. Och att fa de manliga
cheferna att lara sig att se sjalva, och att lara sig att tanka pa ett annat satt. Att alltid ha
kvinnliga kandidater vid rekryteringar ar ett forsta steg for att sedan ocksa fa kvinnor
tillsatta pa chefshefattningarna. En aktor berattade om hur hon i en konkret situation fick
ge en headhunter baklaxa da han havdat att det inte fanns nagra lampliga kvinnliga kandi-
dater. Han fick forsoka en gang till, beskrev hon, darfor att svaret det finns inga ar
oacceptabelt.

En annan aktor berattade hur en grupp sammansatt av foretagsledningen och ett antal
speciellt utvalda kvinnor efter ett par veckors intensivt arbete kom fram till tre strategiska
beslut. Ett av dessa beslut var att de alltid skulle ha en man och en kvinna med vid alla
rekryteringar for att pa sa satt forbattra kompetensen i att se och bedoma kandidaterna.
De 6vriga tva besluten som fattades gemensamt av denna grupp var dels att aldrig ha
enkonade projektgrupper, och dels att alltid ha ett avsnitt om “manfigt och kvinnligt*i all
internutbildning. Samma aktér beskrev ockséd hur hon vid ett tillfille da organisationen
gjort ett stort antal chefstillsattningar men endast tillsatt ett fatal kvinnor foljde upp dessa
tillsattningar. Bade cheferna som varit ansvariga for tillsattningarna och de sokande
kvinnorna intervjuades. Det visade sig da att de flesta man inte alls forstod problematiken.
De hade enbart gatt efter kompetens, hédvdade de. Kompetens var dock nagot som de hade
svart att forklara. Efter att ha pressat dem pa forklaringar pa vad kompetens var, visade
det sig oftast finnas nagon bestamd forestéllning bakom av typen; kvinnor kan inte vara
cheffer over manliga saljare. Vid intervjuerna med de kvinnor som hade sokt, men inte fatt
tjdnsten visade det sig att manga kvinnor hade fatt hora; als dr nést bést. Enbart dér det
tidigare hade funnits kvinnliga chefer hade kvinnor uppmuntrats att soka. Denna
undersokning fick mycket uppméarksamhet i organisationen och bidrog i sig till att ett
problem synliggjordes och diskuterades. Aven de kvinnor som hade fatt chefspositioner
foljdes upp med intervjuer i en rapport, vilket bidrog till ett synliggrande av dem i
organisationen. De foljande tre aren dkade de kvinnliga chefernas antal markant, fran 38
till 81. Detta berodde pa, enligt aktoren, att vissa chefer borjade zdnka pa ett annat satt.
En man hade forklarat det med att jag ger mig mer tid till att lyssna pd kvinnor.

En extern aktor berdttar om hur de mentorsprogram som hon bedriver brukar kopplas
till en rad aktiviteter for att forankra programmet i organisationen. Ett viktigt inslag som
hon podangterar &r att de deltagande kvinnornas chefer kontaktas och informeras. Det ar
sedan deras uppgift och ansvar att gdra en utvecklingsplan for kvinnorna. Detta &r en
metod som sékrar att ledarutveckling for kvinnor inte blir ett bihang till organisationen,
utan en del av organisationens chefsplanering. Cheferna blir dessutom pa detta satt
medvetna om konsproblematiken i organisationen liksom om sitt eget ansvar for att
kvinnors kompetens tas tillvara.
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Befintlig chefsutbildning

Ett inslag pa temat integrering som flera aktGrer namner &r att pa olika sétt paverka de
befintliga chefsutbildningarna som finns i organisationer. | nagra fall har man péaverkat
innehallsmassigt genom att lagga in avsnitt som pa nagot satt beror omradet
kvinnor/mén. Detta blir ett sétt att oppna dialogen mellan mén och kvinnor i dessa
fragor, vilket de flesta aktorer tycker &r av betydelse for det totala resultatet. En intern
aktor beréttar;

"I vdrt foretagsledarprogram dliskuteras amnen som 'striden pd hemmaplan’, och chef pd

adeltid’. Att diskutera ar ocksd en process. Forutom kdnsklyftor si finns det generations-

klyftor. Mianga éldre manliga chefer tycker inte om deltid."”

Ett annat satt att paverka den befintliga chefsutbildningen &r att forandra den "normala”
konsfordelningen, dvs. att deltagarna vanligtvis till 90-95 procent & man. Att anta
kvinnor i den interna chefsutbildningen, oavsett om innehallet paverkats eller ej, ar ett
viktigt steg i processen av att synliggora kvinnor i organisationen. P4 utbildningar pa lagre
niva beskriver en aktor att de tar in lika manga kvinnor som mén. De tar dessutom alltid
upp temat i utbildningen. En annan aktor beskriver hur ett forsta krav om minst tva
kvinnor pa varje kurs sa smaningom, efter idogt arbete, resulterade i en andel pa 37-40
procent kvinnor pa kurserna. | detta fall har aktGrer inom organisationen lagt upp
namnbankar med kvinnor. De stoter pa cheferna, och kommer med forslag pa kvinnor om
cheferna sjalva inte sernagra.

Nétverk

Att bilda ndtverk med kvinnor har blivit en vanlig form for att Gver huvud taget satta
igang en dialog mellan kvinnor, vilket i forlangningen kan leda till forslag om krav och
aktiviteter. Natverk finns i manga former idag; externa och interna, formella och
informella. Aktorerna sjalva ingar vanligtvis i ett flertal natverk. Det &r ett stt att hélla
dialogen med kvinnor levande. Men, nétverk ar ocksa en metod de anvander i sitt arbete
for forandring. De interna aktorerna har sjalva medverkat till att initiera och fa igang
natverk inom den egna organisationen. En intern aktor berattade om hur en grupp pa sex
kvinnor accepterades av ledningen som en patryckningsgrupp. De radfragades i olika
fragor, tex. i rekryteringsfragor. Dessa sex kvinnor startade sedan ett natverk som vaxte sig
mycket starkt inom organisationen. “Det dr en levande kraft i organisationen. \/em som
vill far vara med", beskrev aktoren. Hon tror att det finns flera nétverk lokalt idag,
undergrupper, som hon inte ens kanner till. Natverket far pengar direkt av koncernled-
ningen. Seminarier, foredrag, kurser, bokcirklar, teaterbessk mm anordnas genom
néatverket. Ibland har man seminarieserier kring speciella teman, t.ex. Kvinnor och hélsa.
Ibland bjuds &ven mén in till vissa aktiviteter. 1 en annan organisation, som réknats till
nybdrjarna, var ett kvinnligt nétverk inkérsporten till ett omfattande mentorsprogram
inom organisationen. Detta exempel illustrerar hur just ett natverk kan vara det forum dér
idéer fods och utvecklas. De externa aktorerna beskriver hur spontana natverk med
kvinnor ofta blir ett av resultaten av ett utbildnings- eller mentorsskapsprogram.
Kvinnorna upptacker att det &r ett fruktbart satt att fortsétta arbetet, efter ett avslutat
program. Aktorerna sjélva hjalper ocksa ofta till med att starta och fa igang nétverk.
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Projekt

Ytterligare en metod som anvénds av flera aktérer dr att arbeta med projektgrupper. Detta
kan goras inom ramen for natverk, utbildning eller mentorsprogram. Det viktiga ar att
kvinnor far arbeta med konkreta fragestallningar under en viss tid, och sedan ocksa fa
redovisa resultaten. Detta for med sig atminstone tva goda effekter; nya idéer arbetas fram
och kvinnors kompetens synliggors. Ibland arbetar man i blandade grupper, dvs. mén och
kvinnor tillsammans. Detta havdar en del aktdrer vara mycket effektivt eftersom férutom
de tva effekterna som namndes ovan, nya idéer och synliggdrande av kvinnor, si startar
ocksa en dialog mellan mén och kvinnor. Att arbeta "blandat™ kan ocksa medfora att en
spannande dynamik uppstar som paverkar forslagen kvalitativt, havdar nagon.

Chefsutbildning fér kvinnor

Den dominerande metoden for fordndringsarbete dr, vilket ndmndes inledningsvis,
chefsutbildning for kvinnor. Om man sedan betraktar mentorsprogram som en variant pa
detta eller som nagot annat skiftar. Ledarutveckling, chefsutbildning, for kvinnor har
funnits sedan borjan av 80-talet. Bade externa och interna aktérer har erfarenheter av att
arbeta med det. Tidigare genomfordes ofta dessa utbildningsprogram som mer fristaende
satsningar, medan det med tiden har blivit tydligt att dessa behover forankras i
organisationen pa de olika satt som beskrivits ovan. Att arbeta med endast kvinnor har
varit, och &r fortfarande, en viktig del av metoden. Kvinnor &r ocksd i behov av kunskaper
pa detta omrade, och kvinnor behover prata med varandra om erfarenheter i
organisationer. 1 vilken utstrackning som sedan detta kunskapsomrade integreras i
utbildningen varierar mycket. Bland de externa aktorerna &r det tva som mycket medvetet
arbetar utifran ett konsperspektiv i utbildningen, och tva som arbetar mer konsneutralt,
dvs. inte i nagon storre utstrackning problematiserar utifran ett konsperspektiv i kurser
kring foretagsledning och chefsarbete. Bland de interna aktorerna arbetar fyra utifran ett
tydligt konsperspektiv, medan en kvinna arbetar mer kénsneutralt. Vilket perspektiv som
anvands har betydelse for innehallet i utbildningarna.

Innehdllet i chefsutbildning for kvinnor kan fokusera individen/kvinnan eller
organisationen/kan, om den utgar fran ett konsperspektiv. Eller kan detta ske i flera steg,
vilket en extern aktor beskriver s har:

"Jag arbetar med kvinnor pd indiviaplanet. for att sedan lyfta till samhéllsplanet. Syftet ar
att kvinnorna forst ska hitta ett eget beteende, att vara kvinna, sedan kan de se strukturer
[ organisationer.”

En intern aktor har arbetat med ett institut for kvinnlig ledarutveckling inom en
koncern. Institutet har ledarskapskurser for kvinnor pa hogre niva, samt kurser for
kvinnliga arbetsledare. Kurserna pagar i ett knappt ar och bestdr av internat i nagra
perioder med forelasningar och gruppdvningar. Kvinnorna far ocksa uppgifter att arbeta
med mellan internaten. Kvinnorna véljs ut av foretagen. Ungefar 120 kvinnor har gatt pa
institutet. Att som pa detta institut arbeta med en kombination av seminarier och projekt
ar ett monster som aterkommer i flera beskrivningar av chefsutbildning for kvinnor.

En extern aktdr har drivit en intern utbildning i hogre foretagsledning for enbart
kvinnor. Motivet for att starta utbildningen var en uppenbar brist pa kvinnor pa
chefspositioner inom organisationen. Uthildningen har dock inte lagts upp utifran ett
konsperspektiv, utan Iar ut foretagsledning konsneutralt. Aktoren kunde i efterhand se att
kvinnorna inte forberetts for att de ar just kvinnor i organisationen efter avslutad utbild-
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ning. Kvinnorna vet inte hur de ska hantera motstandet mot kvinnoprogram som de
moter. Aktdren forklarar detta med att hon sjalv, och andra inblandade, inte hade tidigare
erfarenheter av att arbeta med kvinnoprogram. Men, en hel del diskussioner har anda
uppstatt mellan kvinnorna i utbildningen informellt, dvs. utanfor sjalva ut-
bildningsprogrammet, beskriver aktoren. Dessa samtal torde ha medverkat dven till storre
insikter kring fragor om kvinnors villkor i organisationer. Utbildningen pagar i 1,5 ar och
bestar av 50 dagar pa internat, 2 stora projektarbeten, inlamningsuppgifter samt 4
tentamina. Urvalet till utbildningen gjordes genom att kvinnor inom organisationen fick
soka, och sedan valdes 15 ut efter intervjuer och tester. De som antogs till utbildningen
forankrade detta med chefer runt omkring sig. Kvinnorna fick gora uppféljningsintervjuer
dar aven Karriarplanering diskuterades. De fick ocksa sjdlva vélja en mentor under
programmet, vilket de fick hjalp med om de ville.

Mentorsprogram

Mentorsprogram finns i flera skepnader. Det finns externa och interna mentorsprogram,
de utformas med eller utan ett medvetet konsperspektiv. Kvinnor soker till en del
mentorsprogram, kvinnor valjs ut till andra. Sist men inte minst s& finns det olika
forhallningssatt till mentorerna. Mentorer, vilka oftast 4 man, kan betraktas som fore-
bilder, vilka I&r ut sina kunskaper och delar med sig av sina erfarenheter till adepter, vilka
ar de som ldr. Mentorer kan ocksa betraktas som relativt okunniga men inflytelserika
personer, vilka aldrig gjort erfarenheten av att arbeta néra en kvinna, &n mindre haft en
jamstalld dialog med en kvinna. Mentorer kan alltsé inga i program som den som lar ut,
eller som den som sjalv kan lara sig nagot nytt. Detta beror pi om mentorsprogram
betraktas som chefsutbildning for kvinnor eller som chefsutbildning for kvinnor oc/ mén,
dar mentorrelationen representerar ett omsesidigt l&rande. Oavsett denna skillnad i
grundsyn, sd beskriver nastan alla aktorer hur mannen (mentorerna) far nya insikter
genom programmen, vilket ar nagot som de inte alltid raknat med. Jag ska som illustration
kort aterge nagra beskrivningar av hur mentorsprogram kan utformas;

Ett externt mentorsprogram, vilket drivs av en extern aktor, som antar 35-40 kvinnor
varje ar bygger pa ett flertal delar. Ett exernt mentorskap utgér grunden. Kvinnorna som
antagits till utbildningen matchas ihop med externa mentorer, dvs. med mentorer som
finns i andra organisationer an de egna. Dessutom ingdr seminarier pa internat,
sammankomster med foredrag, grupparbeten, bokgrupp, foretagsbesok, interna mentorer
tva nivaer uppat i den egna organisationen samt en alumniférening dar ungefir 200
kvinnor & medlemmar. Mentorsprogrammet har fatt ett gott rykte i naringslivet, och
manga organisationer skickar kvinnor till varje ny arskull.

Ett internt mentorsprogram antar bade kvinnor och man som adepter. Ocksa bland
mentorerna finns det bade kvinnor och mén, dven om mannen dominerar. | programmet
ingar seminarier, projektarbeten och méten mellan mentor och adept.

| en organisation har man provat tva former for mentorskap. | det forsta forsoket
gjordes ett mentorsprojekt pa hog niva, dar tre kvinnor foljde mén i koncernledningen
under ett ar med mycket goda resultat, alla tre kvinnorna fick sedan hdga positioner i
organisationen. Nyligen har ett bredare mentorsprogram startat med 27 kvinnliga adepter,
dar bade seminarier och mentor/adept méten ingar.

En extern aktor driver ett internt program med foljande element; 1. Omsesidigt
mentorsprogram, dvs. bade mentor och adept l4r av den andre. 2. Kvinnorna utbildas med
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kunskaper om kvinnors villkor i organisationer och med kvinnoperspektiv pa chefsrollen.
3. Integrering i organisationen i form av bl a férankring hos ledningen och samtal med
chefer.

En organisation har ett mentorsprogram som &r inne pa tredje aret. | forsta omgangen
sokte 400 kvinnor till programmet, varav 100 kvinnor valdes ut. Detta mentorsprogram
ar inte koncentrerat till chefsnivaer, utan &r spritt Gver hela organisationen. |
urvalsprocessen ville man sprida kvinnorna over olika bolag och pa olika befattningar.
Kvinnorna valde sjalva mentorer, efter att tips fran kvinnor pa lampliga mentorer samlats
in. Kvinnorna valde efter olika kriterier, tex. sa valde 25 procent av adepterna kvinnliga
mentorer. Alla chefer till adpterna fick information om programmet. Den interna aktor
som arbetade med detta berdttade att hon fick manga telefonsamtal fran tillfragade
mentorer som ville veta mer om vad detta atagande innebar. Seminarier anordnades bade
for kvinnorna separat och for adepter och mentorer tillsammans. Det anordnades &ven tva
sammankomster da enbart mentorer var med. Mentor och adept traffades ungefar en géng
per manad. Lunchtraffar ordnades i nagot mindre grupper, om ca 20-25 personer, sa att
erfarenheter av programmet kunde utbytas. Andra aret utokades programmet till att
omfatta 225 kvinnliga adepter. Tredje aret inbjods man till att soka, resultatet blev 149
man och 111 kvinnor bland adepterna.

7.2 Resultat

Samtliga aktorer kunde med latthet svara jakande pa fragan om de satsningar de arbetat
med givit nagra resultat. Oavsett vilka metoder eller perspektiv som anvants blev resultat
synliga. Det ar nagra olika teman som aterkommer hos flera av aktorerna nar de beskriver
de resultat som de tycker ar viktigast. Dessa ar; okade antal kvinnor pa chefspositioner,
Okad synlighet i organisationen for kvinnorna, 6kad medvetenhet hos kvinnorna, ett
nyvaknat intresse hos mannen samt ett forandrat synsatt i organisationen. Jag ska exempli-
fiera dessa fem typer av resultat i det foljande.

Okade antal kvinnor

Att de program som drivs paverkar kvinnornas faktiska arbetssituation och position &r det
flera aktorer som framhaller, dven om detta inte brukar vara det resultat som framhalls
som det viktigaste. Enstaka utbildningsinsatser kan ocksa ge resultat i form av nya
befattningar for de kvinnor som ingatt, men vanligast ar att dessa resultat ses i samband
med en mangd olika satsningar i organisationen. Aterigen poangteras hur viktigt det &r att
forankringen i organisationen dr god, och hur avgdrande det &r att medvetenheten har
okat hos ledning och chefer om fragans betydelse for att nagot reellt ska ske i kvinnornas
arbetssituation. Har foljer nagra av aktorernas beskrivningar av resultat som har med
okade antal kvinnor pa chefspositioner att gora, alternativt som beskriver en Gkad

rérlighet bland kvinnorna.
Vi uppnadde enorma resultat! 12 av 15 kvinnor fick utokat ansvar, ungefér sex kvinnor
fick nya befattningar. En kvinna blev VD,
"Resultatet ar att andelen kvinnliga chefer har okat till 22-23 procent." (fran 15 procent,
min anm.)

Vi ligger bra till med kvinnliga chefer, idag 11 procent.”
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"Nu har vi 37-40 procent kvinnor pa de ldgre chefsutbildningarna. "
"\/J har fétt fler kvinnliga chefer!”

"20 procent av adepterna har fatt fordndrade arbetsuppgifter.”
"En kvinna har fatt en 50-miljonersbutik, dér gar gransen for en ‘manlig’ butik. "

Okad synlighet av kvinnorna

Den andra typen av resultat som beskrivs & den oOkade synligheten av kvinnorna i
organisationen, eller den ¢kade synligheten av sjalva problemomradet. Detta resultat ska
ses i ljuset av att aktdrerna hvdar att en allmén uppfattning bland chefer i arbetslivet ar
att det inte finns nagra lampliga och kompetenta kvinnor att tillga. Kvinnorna finns
hévdar aktorerna, det géller bara att lara sig att se dem.
"Mentorsprogrammet synliggdr kvinnor."
Vi brukar ha en diplomeringsdag med kurserna, dd kvinnorna far bjuda in en overstilld
chef. Syftet med den aagen ér att det &r kvinnorna som ska synas. De Iéser upp arbeten
som de gjort osv. Cheferna ser dem. Sedan gor vi grupparbeten féretagsvis, om hur man
ska driva fragan vidare. Det leder till en borjan pd en dialog pa foretaget.”

"Det viktigaste resultatet 4r att fragan har blivit synlig, snarare an att ett visst antal
kvinnor har gdtt kursen. Processen r fgang. Folk tinker;' man borde nog ha fler kvinnor'

Man anstrénger sig for att se dem som finns,”

"Nu dr det 37-40 procent pa vir ldgre chefsutbildning. Genom det har cheferna
Lpptackt kvinnorna.”

"Kvinnorna uppmarksammas."’

Det finns dock ett undantag nér det géller att beskriva den tkade synligheten av
kvinnorna. Det var den aktdr som arbetar med ett konsneutralt internt chefsutbild-
ningsprogram for kvinnor som hade uppmarksammat att kvinnorna inte var forberedda
pa hur de skulle hantera det motstand mot programmet (dvs. att det bara var for kvinnor)

som fanns i organisationen. Hon beskrev det sa har;
"Ett resultat &r att kvinnorna har blivit synliga. Men, detta &r dock inte enbart positivt
Det har skapat avundsjuka. Kvinnorna sjalva tycker att kursen ska blandas nésta gang."

Min kommentar till detta ar att denna negativa effekt av okad synlighet beror pa en
bristande insikt om kvinnors situation i organisationen, och den bristen pa kunskap finns
ocksd hos kvinnorna. Om man inte forstar varfor ett utbildningsprogram enbart for
kvinnor inte &r att tolka som en orattvisa mot méan, utan som en atgard for att hantera
orattvisa mot kvinnor, sa blir denna typ av program svara att forsvara i langden. Framfor
allt handlar fragan ju om att ta tillvara resurser i organisationen. Det ar med andra ord
huvudsakligen ett organisationsproblem, inte ett kvinnoproblem man forsoker atgérda
genom kvinnoprogrammet.

Kvinnors medvetenhet

Att kvinnornas medvetenhet om kvinnors situation 6kar genom utbildning for kvinnor &r
Klart. Kvinnorna tar till sig nya kunskaper pa omradet. Men, flera aktorer framhaller ocksa
att kvinnornas synsatt forandras ocksa nar det géller andra kvinnor. Kvinnor lar sig att se
andra kvinnor, och andra kvinnors kompetens. De forstar betydelsen av att ge andra
kvinnor sitt stod, och betydelsen av att inga i natverk med andra kvinnor. Kvinnor som
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tidigare varit skeptiska till speciella utvecklingsprogram for kvinnor forandrar ofta sin syn
pa det.
"Det skapar en oerhdrd gemenskap mellan kvinnor. De kénner solidaritet. Det har
Skapats informella nétverk i faretagen, och spontana mentorsrelationer i organisationerna,
Kvinnor knyts samman, tex. inom branscher, de ser varann,"
"Det blev en nétverkseffekt, tex. en studiecirkel om detta kunskapsomrade, och att
kvinnor spontant stéaer andra kvinnor.”
"Det storsta resultatet ar att kvinnor blir medvetna, pa en individnivd. Och att de har sett
hur duktiga andra kvinnor &r. Ett annat resultat &r att vénda ‘skeptiska kvinnor' Att de
forstdr att det handlar om kunskap, inte om kénslor. D4 blir de viktiga barare av denna
kunskap. Ett annat resultat &r att kvinnorna ser betydelsen av att stétta varann.”
"'1989-1990 var det inte ldge att prata om kvinnliga nétverk &n gang. Kvinnor har sjalva
hindrat, och dd ar det tufft. Nagonting har dock hént sedan 1990. Min forklaring ar att
ale har sett att d inte &r mea, att de ar ensamma. DA blir nétverk attraktivt. Det ar viktigt
att vara med nu, det var fult for fyra-fem ar sedan!"

Mans insikter

Att ocksa mannen paverkas och far nya insikter genom mentorsprogram och andra
aktiviteter som integrerar ménnen i kvinnornas utbildning ar ngot som framhalls av
flertalet aktorer. Man kan fa upp 6gonen for en problematik som de tidigare aldrig ténkt
pa i relation till arbetslivet. Konsekvenser av detta kan bli att de ocksa vill veta mer, att det
paverkar deras beteende och tinkande. Det kan ocksd vara sa att sjalva fragan fatt
betydelse i organisationen genom ledningens installning, vilket ocksa paverkar mans
intresse for omradet.

" De manliga cheferna ville veta och forstd mer."

"Ett resultat 4r att vi har skapat en efterfragan bland de manljga cheferna av att bli

inbjudna till var avslutande diplomeringsdag. Cheferna var radda i borjan. Men, de ska

kénna sig védlkomnna. Det brukar bli en god stémning.”’

“"Medvetenheten hos mannen har dkat."'

"Flera manliga mentorer tycker att de ocksd blivit béttre chefer for sina kvinnliga
meaarbetare.”

Forandrade synsétt

Slutligen beskrivs fordndrade synsatt och forestéllningar i organisationer som ett

betydande resultat av arbetet. Att man tanker pa ett annat sétt an tidigare medfor ocksa

ofta att man agerar pa ett nytt satt.
"Ett viktigt resultat dr att man nu ser att man utifran de har fragestallningarna kan
diiskutera ledarrollen, s att den kan blf mer ménsklig.”
"V har lyckats skapa en kénsla av att det hér &r fragor som ér viktiga for afférer. Vi har
ftt resultat pd insiktsfronten; alla chefer tankte pa kvinnor vid rekrytering. Och ocksd att
de faktiskt tycker att det ar béttre nar kvinnor dar med. Det finns nu kvinnor i manga
ledningsgrupper.”
"Det har givit organisationen gooadwill och PR-vérde. Det ar ocksd nagot man kan tala
om offentligt, tex. for studenter.”
"\ har formedlat helheten i foretagsleaning. Vi sdg vérdet av att avdramatisera den har
typen av kunskap, 'var det inte svérare an sa har?' Att avmystifiera, men samtidligt visa att
aet handlar om kunskap. Kvinnorna kan nu sjalva géra analyser som ayra konsulter gér
annars, Att avdramatisera begreppen, ‘leaningshemligheterna’”’

Som framgar av citaten sa handlar resultaten mycket om att i organisationen knyta
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kvinnofragor till organisationens verksamhet. Att se att detta &r ett omrade som inte ar
skilt fran verksamheten, utan tvirtom som ar integrerat i det mesta; ledarroll,
foretagsledning och afférer.

7.3 Lardomar

De lardomar fran de olika programmen och projekten som beskrivs av aktérerna handlar
om ledningens betydelse och om vad som &r viktigt att tanka pa i arbetsprocessen.
Dessutom handlar en véldigt stor andel av de beskrivna lardomarna om mén. Att de i
mindre utstrackning handlar om kvinnor tror jag beror pa att flertalet av aktorerna har
arbetat lange med fragorna och har ocksa stora kunskaper pa omradet. Lardomarna om
kvinnor tror jag kom for ungefar tio &r sedan (med undantag for de tva aktorer som jag
betecknar som *'nyborjare™). | takt med att en stdrre och medvetnare integrering av
programmen i organisationerna blivit vanlig, s intar mén en storre plats i aktorernas
arbete. Dessa lardomar &r dédrmed de som de i synnerhet lyfter fram som avgdrande idag.

Ledningens stod

Nastan samtliga aktorer namner lardomen om hur viktigt det ar att ha ledningens stod da
man ska bedriva arbete inom detta omrade. Ledningen signalerar till organisationen att
detta &r viktigt, vilket i synnerhet manliga chefer bryr sig om. Samtliga fem interna aktorer
séger att ledningens aktiva stod har varit en forutsattning for arbetet. Det &r ocksa av be-
tydelse att ha tillgang till ledningen under processens gang, och inte bara i starten, havdar
flera. Ett par av aktorerna menar att det ocksa krévs att ledningen verklingen tror pa
fragan, att det bygger pa Gvertygelse, sa att det inte bara blir lapparnas bekannelse".

Arbetsprocessen

Lardomar kring vad som ar viktigt att tanka pa i arbetsprocessen beror ett flertal aspekter.
Det handlar om aktdrens egen roll, att det &r viktigt med en person som ser helheten och
foljer hela processen. Det handlar om att detta omrade maste respekteras, och ses som ett
kunskapsomréade. Resurser och personer &r ett maste for att kunna astadkomma resultat.
En aktor papekar ocksa att det kravs engagemang hos dem som arbetar med detta.
Ytterligare lardomar om arbetsprocessen &r;

"Man ska inte skapa nagot vid sidan av, utan man maste jobba med det som finns.

Jamstéallahet mdste in i sammanhangen. Men, man maste arbeta i specifika projekt

ocksd,"

"Att hela tiden fortsétts, trots aft tiderna forédnadras (tex. anstillningsstopp). Att inte

ldgga av. Att satsa pd utveckling. Det var vanligt forr att man sa att man inte kunde halla

pd med jamstéllahet i forandringsprocesser. Men, det ar ju en del av verkligheten. Man

kan inte bara arbeta nér det &r hdgkonjunktur och lugnt!”

"Blandade grupper ger en bra dynamik. Men, det beror pd mognadsskedet om man kan

arbeta med blandade grupper. 1bland behdvs det enbart kvinnor.”

"Det dr inte strategiskt att prata om Jamstéllahet, Kvinnor och Mén, Kén osv. Istéllet ska

man arbeta med rubrikerna Foretagskultur, Kompetens, Ledarskap (och under dessa

rubriker tala om kvinnor och mén osv.,).”
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Om mén

Lardomarna om man ar som sagt manga. De kommer har att aterges i form av citat;
"En ldrdom ér att manga mén som ér med som mentorer refererar till dottrar eller
hustrur.”

"Det ér viktigt att de deltagande ménnen inte har kvinnofdrakt "

"Mentorrelationen ger alltid mentorerna mest.  Kvinnorna far ut mest av
kvinnoperspektivet i utbildningen.”

"Det finns ingen illvilja, men en stor okunnighet. Man vet sd lite, si man vill inte gora
nagot. Detta ar vanligare hos méan an hos kvinnor."

"Cheferna mdste veta varfor de ska arbeta med jamstalldhet. For foretaget, for det sociala
livet | organisationer, for kompetensforsoriningen, for foretagsprofileringen, for
kundorienteringen (kvinnor & kunder). Jag som expert ger dem argumenten.”

"Ménnen &r mycket positiva till att de far bara vara méan forst nar de pratar om de har
Sakerna.”

"Pappaledighet ar viktigt. Ménnen kanner sig inte berdrda, de forstar inte. De upplever
det bara som Gkad konkurrens. Man kan forsoka na dem genom pappaledighet. sa att de
kan borja téinka."

“Mén som ar gifta med Kkarridrkvinnor, och man som har déttrar ar léttare att arbeta
med. Det ér svart med mén som har haft markservice."

"Ménga hogre chefer i naringslivet har en kvinnosyn sa att man blir morkradd. "Vanliga'
manliga chefer paverkas av dem. Ménnens synsétt konserveras i totalt manliga miljoer,
och bryts aldrig mot starka kvinnor."”

"Det dr mer krdvande att arbeta med kvinnor. Mén &r mer fogliga."”
| den organisation dar man arbetar med mentorsprogram pa bred front, beslutades att
infor tredje aret ta in mén som adepter. Jag fragade den aktoren varfor man gjort si. Hon

svarade;
"Mentorskap ska vara for alla, en del av kulturen. Att vi startade med kvinnor berodde
pd mansdominansen i organisationen, att kvinnor ar i minoritet. Installningen var att 'vi
borjar med kvinnor' Det accepterades, som ndgot tillfalligt. Det blir mer status med
mén."

Pa fragan om det inte fanns en risk for att mannen skulle ta Gver och dominera
mentorsprogrammet, svarade hon;
"Risken finns. Vi pratade om att vi ville ha in 50-50, men inga direktiv gavs om detta.”

1.4 Problemet

Pa fragan om vad som utgor det huvudsakliga problemet i organisationer nar det galler att
oka antalet kvinnor pa chefshefattningar var svaret relativt entydigt; /74 Mans radsla for
fragan, méans okunnighet, mans behov av att vara med andra man, att méan véljer man och
att méan inte har erfarenheter av att arbeta med kvinnor pa samma niva &r aterkommande
beskrivningar. Att problemen &r strukturellt betingade vill flera aktérer framhalla. Det
handlar inte frimst om mén som individer, utan om méan som bdrare av strukturer.
Organisationer &r strukturerade efter och for mén, men de betraktas som konsneutrala.
Chefsarbetet och ledarrollen ar ocksa utformad efter man. Man har tolkningsforetrade da
det géller att beskriva vad chefskap och ledarskap innebdr. | de fall som kvinnor beskrivs
som del av problemet gors detta ndstan uteslutande i relation till just de villkor som idag
galler i organisationer. Kvinnor beskrivs inte som problemet i sig, men att kvinnor inte vill
eller kan stalla upp pa de regler som galler ar ett wetryck for problemet. Manga av svaren
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innehaller alla dessa element och hur de hanger ihop, varfor det kan vara fruktbart att

aterge dem koncentrerat, istallet for efter tema;
"Mellanchefers réddsla for kvinnor. Ovanan hos hdgsta ledningen att se kvinnor som
chefer. Alla kvinnor &r inte beredda, med tid och kraft "
"Det handlar om strukturer; normer och regler. De &r formade av mén, for mén. De
passar ¢ kvinnor. Det &r osynligt att kvinnor sirbehandlas. Om det patalas blir kvinnorna
problemet. Detta skapar frustration hos kvinnorna. De som ‘lyckas’ blir ensamma, de har
ingen att tala med. Kvinnorna ar dérfor med och dterskapar strukturer, tar dem for givna.
Kvinnor kénner maktldshet. Annars ér det ju egentfigen ett ‘mansproblem’ Kvinnornas
beteenden uppfattas som att kvinnor inte Vill inte kan. Som att de har déligt
sjalvfortroende. Det ar ocksa ett enormt problem med totalt manliga vérldar! Méan har ej
erfarenheter av att samverka med kvinnor. Som enstaka uppfattas kvinnor som problem.
De stokar till tillvaron. De skapar oro.”
"Ménnen. Cheferna sidledes och kollegorna. Omedvetenheten. Ménnens beroende av
kvinnornas arbete gér de &r nu. Kvinnorna skadas mer i strukturen. Organisationerna ér
inte skapta for vuxna mén, eller vuxna kvinnor. Motstandet okar, Ju mer kvinnor utbildar
Slg och skaffar sig erfarenheter. Kvinnors och méns olika syn pa ledarskap. Mén ser det
som négot néadvéndigt ont. Kvinnor ser det som en process. Kvinnor ar réidda for att
verka ‘manhaftiga’”
"Kvinnor ér inte synliga i organisationer. Kvinnlig kompetens &r inte synlig. Det &r
otroljgt vanligt att 14 hora, ‘et finns ingen kvinna med den kompetensen'. Dd mdste man
granska sina egna rutiner, tex. att granska hur annonser utformas (som inte ens kvinnor
svarar pd)."
"Om Jag visste! Det 4 manga faktorer som hanger ihop. Det ar ltt pd koncernnivd, de 4r
inte hotade. Allméant tror jag att det ar sd att civilingenjorer vill ha civilingenjorer
omkring sig osv. Mén ér tryggare med mén. Mdjligen en kvinna. Det finns ett glastak.
Jag hoppas pd den nya generationen. Fler kvinnor i utbildningen. Det &r bra om man far
naturfig kontakt i blanaade nétverk.”
"Viillkoren for hogt ledarskap, kvinnor vill inte betala priset. Manliga koncernchefer r
ofta gifta med sin forsta fru. Kvinnor pa hogre positioner ar ofta skilda. Jag tror inte att
aet &r bra kvalitet att arbeta som vi gor."
“Insiktssidan. Man maste se att kvinnljg och manlig kompetens ser olika ut. och att alla
behdvs. Kvinnor mdste soka chefsjobb, och visa att chefsrollen kan se annorlunda ut
Ndgra gar i bréschen. Kvinnor borde havaa sig béttre. Under 90-talet maste vi ta storre
ansvar for barnledighet och ansvar i hemmet. Det madste ses som en merit. Jag ar radd for
aen ekonomiska krisen, aen kan bli ett bakslag. "
"De flesta chefer ar civilingenjorer. Kvinnor dr administratorer. Mén véljer méan, ndgon
som liknar en sjélv. En Chalmerist Véljer en Chalmerist. De vill ha bekréftelse. Det &r
littast s4."
"De hdgre chefskurserna har bidragit till att konservera gubbstrukturen. | kursen for
hdgre marknadsfdring &r aet 95% mén. Man vet inte varfor.”

7.5 Varfor fler kvinnor pa chefsbefattningar

Aktorerna fick ocksd svara pa fragan om det ar viktigt med fler kvinnor pa
chefspositioner, vilket samtliga tyckte. De fick da forklara varfor detta ar viktigt.
Aktorerna ser det som en kompetensfraga och som en maktfraga. Kvinnors kompetens i
form av kunskaper, andra erfarenheter, annorlunda synsétt, sitt att tanka, syn pa
chefsrollen, kunskap om kunder och kvinnors sociala férméga i organisationer ar motiv
som tas upp. Att det handlar om makt visas i svar som beror betydelsen av breda,
representativa l6sningar och beslut. Att kvinnor och mén tillsammans ska bestdmma dver
vérlden, och att kvinnor ska ha lika mycket att siga till om nér det géller hur
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organisationer ska drivas. Dessutom, tillagger nagra aktorer, sa &r det roligt for kvinnor att

fa tillgang till den typen av befattningar. Har &r ndgra av svaren;
"Kvinnor och mén har olika synsétt. Dessutom &r det roligt for kvinnor!”
"Det &r en dverlevnadsfraga for Sverige! Det 4r en resursfraga och en ledarskapsfraga. Det
handlar om makt och demokrati. Vi skulle ma béttre i organisationerna om dle passade
alla.”
"Vi far en bredare syn pd beslutsfattande positioner. Det blir bredare beslut for
samhéllet. Kvinnor ser andra kvinnors kompetens. Kvinnor blir duktiga ledare pd grund
av socialisation.""
"Dérfor att kvinnor och mén d&r olika. Vi ska tillsammans bestémma oOver vérlden.
Kvinnor tar med andra aspekter De tillfor ett annat téinkande. Det &r viktigt med
dialogen mellan mén och kvinnor."
"Det &r oerhort viktigt for kvinnorna sjélva. Att se att det gar att g vidare. Det ar bra for
aet sociala klimatet, och for tekniska Idsningar. Vi har olika sétt att angripa problem. Att
ha kvinnor med dr aet absolut bésta underlaget for en ldsning! Det blir kul och
spédnnande, en dynamik. Killarna skérper till sig. Unga mén och éldre kvinnor &r en bra
kombination. Ledarrollen méste forandras! Minst 30 procent kvinnor krédvs for att
kvinnor ska bli synliga och horas. "
"Kompetens maste tas tillvara! Synergieffekter av manliga och kvinnliga varderingar ér
viktiga. Det blir béttre kvalitet i beslut. Det krévs minst 40 procent kvinnor for att uppnd
alessa effekter. D4 skulle aet kunna innebéra forandring.
"Det blir béttre afférer helt enkelt! Vi har hélften kunder som é&r kvinnor. Kvinnor kdper
hellre av kvinnor. Kvinnor ska ha lika mycket att séga till om. "™
"Det blir en béttre balans. Béttre stimning. Det tillgodoser allas synpunkter béttre.
Olikheter kompletterar varann. Det &r viktigt att ménnen tar hand om barnen. "

7.6 Realistiska och utopiska metoder

Av intervjuerna har framgatt att det &r viktigt att det finns medvetenhet och kunskap pa
omradet bade hos kvinnor och man for att kunna astadkomma resultat. Forestallningarna

m "kvinnosatsningar" &r varierande enligt aktdrerna. Kvinnor &r ofta skeptiskt instéllda
innan de forstar vad det handlar om. Det kan finnas en ambivalens hos kvinnor till att
synliggora konflikten mellan konen, havdar en aktér. Men, de flesta aktdrer menar att
motstandet hos kvinnor mot program for kvinnor har minskat i och med att
medvetenheten i fragorna hos kvinnor har okat. Man daremot, i synnerhet méan pa
mellannivaer, kanner sig ofta hotade. De tycker att satsningar pa kvinnor ar orattvisa mot
man, och staller sig darfor ofta oforstaende. “Mdnga mén tror att vi gaddar ihop oss. De
tror att vi pratar om dem”, forklarar en aktor mans motstand.

Pa fragan om hur man skulle arbeta i en utopisk situation svarade nagra aktorer sa har;
“Utapiskt: kunskapen ar restriktionen! Léttillgénglig kunskap vore utopiskt. Forskning
nérmare verkiigheten."

"Den utopiska situationen vore att kvinnor efter ett utvecklingsprogram skulle 14 bygga
L%U en organlsatlon 1r ménniskor. Inte ett matriarkat, utan fér mén och kvinnor i olika
aldrar.’

"Den hér formen fungerar bra! Man skulle ju kunna oka antalet kvinnor i sd fall. /i har
inte haft nagon féttebudget heller, det har inte varit nagoz‘ problem. Fler foretag borde
involveras i denna typ av arbete. Da skulle det handa ndgot 1 samhéllet. Man mdste ocksd
arbeta med massmedia, tex. afférstianingar. /i far ju aldrig se att vi duger dér."

"Utopiskt: att avskeda en massa chefer! Och anstilla nya. Man borde stilla krav pa alla
chefer att de ska ha manniskokunskap. De skulle kunna redogora for vad de har gjort for
kvinnor. En chef ska vara medveten. Bade kvinnor och méan. Kvotering ér ett énskeora!™
"Utopiskt: att sétta ihop en faretagsledning 40-60 procent, och se vad som skulle hénda.
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Se efter ett par ar."
"Jag har ju faktiskt fatt prova idéer. Men, att 13 prova olika jobb mer vore bra. Att fi
Jobba som chef ett tag.”

1.7 Sammanfattande kommentarer

Som en sammanfattning av de metoder som beskrivits har jag skilt ut nagra faktorer som
kan variera i programmen. Dessa & form (enbart kvinnor eller kvinnor och mén),
perspektiv (konsneutralt eller med kdnsperspektiv) samt grad av integrering i organisatio-
nen. Insikten om att specifika program for kvinnor maste integreras i organisationen véxer
fram med Okade erfarenheter, det verkar finnas en mognadsaxel som paverkar hur man
arbetar. Med hjalp av dessa tre faktorer kan de flesta projekt och program beskrivas
genom att variera vilken form, vilket perspektiv samt vilken grad av integrering som
dominerar. Det betyder att t.ex. mentorsprogram kan beskrivas pa ett flertal satt beroende
pa hur de &r utformade och utifran vilket perspektiv de har sin utgangspunkt. Ett flertal
kombinationer av de tre faktorerna existerar idag nar det géller mentorsprogram och chef-
sutvecklingsprogram for kvinnor.

FORM Enbart kvinnor Kvinnor och Mén
PERSPEKTIV Kdnsperspektiv Kdnsneutralt perspektiv
INTEGRERING Fristaende Integrerat

Sedan finns en Mognadsaxel for arbete med chefsutbildning for kvinnor

+ >

dér det ofta finns ett program med enbart kvinnor (med eller utan konsperspektiv) som
inte &r sdrskilt vl forankrat i organisationen i bérjan. Med kénsperspektiv kan det kallas
""personlig utveckling”. Utan kdnsperspektiv kan det kallas "sjalvfortroendekurs".

Om organisationen tillats fortsitta att arbeta med den hér typen av arbete tillkommer
ofta;
--------- > mer férankring i organisationen
--------- > mer integrering med mén
--------- > flera projekt, med olika form, tillats samtidigt
--------- > dven misstag tillats utan att fragan avskrivs
Det uppstar dérfor ofta program for enbart kvinnor langt senare pa mognadsaxeln.
+ >

Dessa senare program for enbart kvinnor har ofta formen av ntverk och projektgrupper.
Men, det handlar nu om att kvinnor vill 6ka sina kunskaper, skaffa sig ett utrymme
(makt). Kvinnorna i organisationen vill synas och horas, bade for varandra och i
organisationen.

Resultat ar inte svara att se, enligt de intervjuade aktorerna. Dessa kan sammanfattas
under rubrikerna;
*  Okade antal kvinnor pa chefsbefattningar
*  Okad synlighet av kvinnorna i organisationen
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*  Okad medvetenhet hos kvinnorna
*  Nya insikter och ett nytt intresse bland ménnen
*  Ett forandrat synsatt i organisationen

Detta understryker betydelsen av att betrakta detta omrade som ett kunskapsomrade.
For att kunna uppna fordndringar kravs ett nytt ténkande, bade bland kvinnor och mén
(chefer inte minst). Det krévs ocksa en allman kunskap i organisationen om vilket slags
problem detta &r. Att det ar ett organisationsproblem att kvinnors kompetens inte tas
tillvara, inte ett kvinnoproblem. Att det &r cheferna som &r ansvariga for att ta tillvara
resurser i organisationer, inte enskilda jdmstalldhetshandldggare (vilka istéllet &r att
betrakta som en specifik kompetensresurs for organisationen).

Att ménnen intar en alltmer tydlig position blir synligt i aktdrernas beskrivningar av Ir-
domar och huvudsakliga problem. | takt med insikter om betydelsen av att integrera
kvinnoprogram i organisationers verksamhet har ménnen blivit mer indragna i
arbetsprocessen an de varit tidigare. Att mén &r bérare av strukturer som &r skapade av
och for man &r viktigt att se. M&n reproducerar dessa strukturer okritiskt, om de inte Iar
sig ett annat satt att ténka. Att integrera médn i programmen ar darfor inte helt
oproblematiskt. Det &r viktigt att infora ett konsperspektiv i programmen, for att denna
kunskapsinhamtning ska kunna ske. Att ha med mén i mentorsprogram kan bli en tillgang
med ett konsperspektiv. Da okar mans medvetenhet, samtidigt som en dialog mellan mén
och kvinnor satts igang. Men, med ett konsneutralt perspektiv finns risken for att mannen
kommer att dominera och att normen om mans dominans endast aterskapas. Kvinnorna i
programmen far da inga argument for att detta skulle vara en fraga for organisationen,
utan forvantas att ta pa sig fragan sjalva pa ett personligt plan. Ofta blir ocksa foljden en
oférstéelse i organisationen for varfor detta skulle vara nagot viktigt att satsa pa for den
verksamhet som bedrivs. Program med kdnsneutralt perspektiv bdddar darfor for brister i
kunskapsutvecklingen pa flera sétt.

Fler kvinnor behovs pa chefshefattningar darfor att detta handlar om bade kompetens
och makt. Aktorerna hévdar att underlag for beslut blir battre om kvinnor finns med
darfor att kvinnor delvis representerar en kompetens grundad pa andra erfarenheter.
Kvinnor kan ocksa som maktresurs medverka till bredare mer representativa l6sningar och
beslut. Dessutom ser ett flertal av aktGrerna mojligheter till utvecklandet av ett annat och
battre chefsskap med fler kvinnor pa chefsbefattningar.
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8 Kvinnligachefer i
Sverige och Tyskland

Hilde Theobald

Arbetsmarknaden i de véstliga industrinationerna uppvisar en typisk horisontell och
vertikal  konssegregering. Man och kvinnor arbetar inom olika omraden av
arbetsmarknaden och pa olika hierarkiska nivaer. Mans arbeten &r i forhallande till
kvinnors arbeten béttre betalda, har storre inflytelsemdjligheter och  battre
utvecklingsmojligheter. Monstret av den konsuppdelade arbetsférdelningen och
dominansen av mans intressen &r ocksa tydligt i den “privata sfaren”, da méns
yrkesutveckling ofta betraktas som viktigare 4n kvinnors. Samtidigt forsvarar strukturer pa
arbetsmarknaden och inom familjen kombinationen av bada delarna av livet for kvinnor.
Kvinnliga chefer bryter monstret av makt-och arbetsférdelningen mellan kénen. De
arbetar pa en hierarkisk niva som i huvudsak ar reserverad for man. Forskningen inom
detta omrade borjade i USA och var forst inriktad pa kvinnornas attityder och ledarstil pa
individniva. Den bytte synvinkel mot slutet av 70-talet och bérjan av 80-talet till fragan
om hur organisationerna paverkar kvinnors yrkesutveckling, och om hur kvinnorna kan
paverka strukturer och varderingar inom arbetslivet. Forskningsresultat visar ocksa att
privatliv och yrkesliv inte ar nagra atskilda delar. En viktig fraga blev darfor det
Omsesidiga inflytandet mellan kvinnors karridrutveckling och deras sk privata utveckling.

Monstren av betydelser av kon i arbetslivet och i privatlivet aterkommer i olika lander.
Men en djupare analys visar ocksa viktiga skillnader mellan lander. Tyskland och Sverige
skiljer sig fran varandra nar det galler jamstalldhetspolitik. | Sverige har satsningar gjorts
for att skapa mojligheter for kombinationen av yrke och familj fér kvinnor, genom
uthyggnaden av barnomsorgen och genom storre flexibilitet i arbetslivet. Inom arbetslivet
genomfordes atgarder for att framja kvinnors utvecklingsmajligheter. Idag ar kvinnor i
Sverige i nédstan samma utstrackning som méan ute pa arbetsmarknaden, 1991
forvéarvsarbetade 85 procent av de svenska kvinnorna (SCB 1991).

I Tyskland gjordes inga stora satsningar for att underldtta kombinationen av yrke och
familjeliv. Under 80-talet skapades olika lagar, och genomfordes en del atgarder inom
foretag for foraldrar, i realiteten kvinnor, for att mojliggéra for dem att kunna komma
tillbaka till samma position i arbetslivet efter nagra ars avbrott. Kombinationen av arbete
och familj i vardagslivet betraktas fortfarande som ett “privat" problem, dvs. kvinnors
problem. Manga tyska kvinnor maste ldmna sitt forvarvsarbete nar de far barn, 1989
forvarsarbetade 56 procent av kvinnorna (SCB 1992:2). Det finns inte heller nagon
offentlig debatt om kvinnors problem i yrkeslivet i samma utstrackning som det finns i
Sverige.

I min forskning utgar jag fran hypotesen att jamstélldhetspolitikens utforming paverkar
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kvinnliga chefers arbets- och livssituation, samt deras personlighetsutveckling. Syftet i
projektet ar att folja upp de konsekvenser de olika politiska angreppssatten far for
kvinnliga chefer i Sverige och Tyskland.

En jamforelse utifrin redan foreliggande forskning och statistik visar skillnader och
likheter mellan landerna. Det finns bara ett fatal kvinnor pa ledande befattningar i bada
ldnderna. | Sverige innehar kvinnor nio procent av alla chefspositioner i naringslivet (SCB
1992:1). | Tyskland finns det ingen offentlig statistik. Uppskattningen ligger pa mellan
tre och sex procent kvinnliga chefer pa mellanchefsniva i naringslivet (Berthoin-Antal och
Krebsbach-Gnath 1992, Brumlop 1992). | bada landerna uppvisar kvinnors
Karridrutveckling liknande tecken pa diskriminering, t. ex. lagre 16n an mén pa
motsvarande chefsnivaer och typiska kvinnliga chefsomraden. Men det finns ocksa
skillnader mellan landerna. | Sverige &r det ganska vanligt att ha bade familj och karriar, i
Tyskland kan bara ett fatal kvinnliga chefer kombinera familj och karriar. | Sverige har
integreringen av kvinnor pa arbetsmarknaden och den tydligare debatten om kvinnors
situation pa arbetsmarknaden skapat en storre acceptans for forvarvsarbetande kvinnor
och en stdrre medvetenhet om kvinnors arbetssituation. Mitt forskningsprojekt syftar till
att ge en djupare insikt om hur de kvinnliga chefernas arbets- och livssituation ser ut i de
bada landerna utifran skillnader och likheter mellan landerna.

I min undersokning deltog 159 kvinnliga chefer, 81 i Sverige och 78 i fd Vasttyskland.
Svarsfrekvensen i bada landerna ligger pa omkring 70 procent. Kvinnorna ar anstallda pa
tre olika nivéaer; den lagsta chefsnivan pa foretag (oftast gruppchef), mellanchefsnivan pa
foretag (oftast som avdelningschef eller pa en viktig stabsfunktion), nagra fa kvinnor har
sin chefstjanst pa hogre niva an mellanniva. Kvinnorna arbetar i 18 foretag i tre branscher;
bank/forsakring, dataindustri och bilindustri. Projektet pagar &nnu, men datainsamlingen
dr avslutad. En del av resultaten & redan analyserade, framforallt resultaten kring
kombinationen av Karriar och familjeliv, samt nagra fragor om Kkarriarutvecklingen inom
foretag. Det &r dessa resultat som presenteras i féljande avsnitt.

8.1 Kombinationen av karridr/yrke och familjeliv

Analysen borjar med fragan om det dverhuvudtaget & mojligt for kvinnliga chefer att
kombinera familj och karriar. Resultaten visar att det i Sverige &r vanligt att ha bada,
karridr och barn. Det &r det daremot inte i Tyskland. | Sverige har 82 procent av de
kvinnliga cheferna i undersékningen barn, bland de tyska kvinnorna &r det bara 30
procent. Ocksa antalet barn skiljer sig mellan landerna. | Tyskland har endast fem av
kvinnorna, dvs. sju procent, fler &n ett barn. | Sverige &r tva eller fler barn inte ovanligt, 42
av kvinnorna, dvs. 54 procent, har tva eller flera barn.

Ménga av fragorna i enkdten handlade om hur kvinnorna kombinerar karriar och
familjeliv i vardagen. Viktiga fragor i detta hanseende ar arbetsfordelningen hemma och
hur mycket tid kvinnorna agnar &t familjen med barntillsyn och hushallsarbete. En annan
viktig del ar arbetstiderna och flexibiliteten i arbetslivet. Barnets alder och antalet barn
paverkar hur kombinationen utformas. Resultaten i detta kapitel visar endast
svar fran kvinnor med barn upp till 12 &r, smabarn (0-6 ar) och skolbarn (7-12 ar).
Familjestorlek anges om det &r betydelsfullt for resultatet. 1 Tyskland har 17 kvinnor
barn uppdelade pa smabarn upp till 12 &r. Tva av kvinnorna &r foraldrarlediga, varfor 15
kvinnor finns med i analysen. | Sverige &r det 26 kvinnor som har minst ett barn upp till
12 ér. Ocksé antalet barn i familjen skiljer sig mellan ldnderna. 1 Tyskland har fyra av de



Kvinnliga chefer i Sverige och Tyskland 101

15 familjerna flera &n ett barn, i Sverige &r det 15 av de 26 familjerna. Trots detta lilla
urval uppvisar jamforelsen intressanta samhéllsspecifika tendenser i kombinationen av
karriar och familjeliv.!

| vardagslivet ar den forsta viktiga fragan; vem tar hand om barnen under kvinnornas
arbetstid? Det finns signifikanta skillnader mellan l&nderna. I Tyskland tar faderna dver en
stor del av denna barnomsorg. | sju av 15 familjer tar faderna hand om barnen under
kvinnornas arbetstid. | fem familjer gar barnen pa daghem och i tva familjer tar en anstalld
hand om barnen i hemmet. | Sverige & offentlig barnsomsorg basen nér kvinnorna
arbetar. | 14 av de 26 familjerna gar barnen pa daghem och i fyra familjer &r barnen hos
en dagmamma. Bara i en familj med smabarn tar en anstalld hand om barnen i hemmet.
Sex barn klarar sig utan barnomsorg Gverhuvudtaget.

Nagra fragor i enkaten handlade om hur arbetsfordelningen av omsorgen om barnen i
hemmet sag ut. | Tyskland visar siffrorna att en férandring av den traditionella
rollférdelningen mellan mén och kvinnor leder i ndstan samma utstrackning till en lika
fordelning av uppgifter mellan make och maka och till ett "rollbyte™, dvs. faderna tar Gver
en storre del av arbetet i hemmet. Bara i en familj utfér en anstélld de storsta bitarna av
uppgifterna i hemmet. | mina intervjuer fragade jag nérmare vilka de sa ovanligt
engagerade faderna var. De arbetar deltid eller inte alls. Ibland har de ocksa yrken, som ger
mojligheter att anpassa arbetstider till familjens behov, t. ex. som larare.

| Sverige leder en forandring i rollférdelningen pa arbetsmarknaden inte ftill ett
"rollbyte™ i hemmet. | 14 av de 26 familjerna &r uppgifterna lika fordelade, men i 11 av
familjerna utfor kvinnorna den storsta delen av arbetet i hemmet. | en familj tar en
anstalld 6ver den storsta delen av arbetet. | mina intervjuer fragade jag hur faderna deltar i
vardagsarbetet. De svenska faderna yrkesarbetar. Framforallt fader till smabarn turas om
med mddrarna med hamtning och lémning av barnen pa daghem. En dag slutar kvinnan
arbetet klockan 16 for att kunna hédmta barnen. Nésta dag hadmtar mannen barnen,
kvinnan kan da stanna pa arbetet "tills alla arbetsuppgifter ar utforda".

Det andra viktiga omradet hemma ar hushallsarbetet. Fordelningen av hushéllssysslorna
skiljer sig ocksa i stor utrackningen mellan linderna. Kvinnor i Tyskland delegerar oftare
och i storre utrdckning uppgifter till en betald hemhjélp. Fyra av paren delegerar minst
halften av hushallsarbetet och fem par minst 30 procent av hushallsarbetet. Bara fyra par
Klarar hushallsgéromalen utan betald hemhjalp. Nagon gang tar kvinnan Gver den storsta
delen, ett par fordelar arbetet lika, och tva man utfor néstan hela hushallsarbetet sjélva.

| Sverige delegeras hushallsarbetet mera sallan och i mindre utstrécking till en betald
hemhjalp. Ett par med smabarn delegerar mer an halften av hushallsarbetet. 1 sju familjer
delegeras en liten del av hushallsarbetet. Mellan fem och tio procent utfors av en betald
hemhjalp. | 15 familjer utférs hushallsarbetet utan betald hemhjilp. Atta par fordelar
uppgifterna lika, och sju kvinnor utfor den storsta delen sjélva.

Beskrivningen hittills anger fordelningen av uppgifterna med hushallsarbete och
barnomsorg ur kvinnors perspektiv. Men det &r inget matt pa hur stor belastningen av
hemarbetet ar. Ett viktigt matt & déremot antalet timmar kvinnorna agnar sig at
hemarbete, dvs. bade hushéllsarbete och barnomsorg. Trots att arbetsfordelningen ser

1 Att antalet kvinnor med barn ar ungefér detsamma beror pa att &ldersfordelningen i linderna ser olika ut. | Tyskland
4r majoriteten av kvinnorna (70%) yngre &n 40 &r, i Sverige 4r majoriteten av kvinnorna (65%) éldre &n 40 ar.
Aldersskillnaden mellan grupperna har inget samband med kombinationen karriér/yrke och familj, utan det &r en
fréga om Karridrutvecklingen inom organisationen.
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olika ut i de bada landerna &r antalet timmar som kvinnorna lagger ner pa arbete i
hemmet ganska lika. Antalet timmar for vard av barn paverkas av barnets alder. Kvinnor
med smabarn i Sverige anvdnder 35 timmar i veckan for barnavard, i Tyskland ar
motsvarande siffra 33 timmar. Kvinnor med skolbarn i Sverige agnar 24 timmar at sina
barn, i Tyskland & motsvarande siffra 23 timmar. Antalet timmar med hushallsarbete
paverkas ocksa av antalet barn i familjen. Tyska kvinnor med ett barn anger i genomsnitt
16 timmar i veckan for hushallsarbete, i Sverige ar motsvarande siffra 18 timmar. Skill-
naden mellan landerna beror pa de tva tyska fader som utfor nastan hela hushallsarbetet. |
de familjerna utfér kvinnorna 2 timmars arbete, respektive 4 timmars arbete med
hushallsuppgifter.

En betydelsefull skillnad blir synlig om man jamfor kvinnor som har tva eller flera barn.
| Tyskland har bara fyra familjer tva eller flera barn. Tre av familjerna delegerar mera an
halften av hushallsarbetet. Kvinnorna i de fyra familjerna utfor bara 12 timmars
hushallsarbete i veckan. | Sverige har 15 familjer tva eller flera barn. | Sverige 6kar tiden
for hushéllsarbete i dessa familjer, kvinnorna anvander 23 timmar i veckan ftill
hushallsarbete.

Ett viktigt element i kombinationen av yrke/karridr och familjeliv &r arbetstider och
flexibilitet i organisationer. | bada landerna uppger 50 procent av kvinnorna, med
undantag for kvinnor i bilindustrin i Sverige, att Overtid &r deras storsta problem i
kombinationen av arbete och familj. I varken Tyskland eller Sverige kan kvinnorna utféra
sina arbetsuppgifter inom den reguljéra arbetstiden. Men antalet Gvertidstimmar varierar
mellan lénderna. | Sverige arbetar "bara™ ungefar 20 procent av kvinnorna mer dn 50
timmar i veckan, i Tyskland &r det ungefdr 50 procent av kvinnorna som gor det. Denna
skillnad mellan landerna forsvinner i en analys av arbetstiden for kvinnor med barn upp
till 12 ar. Bara tva av de femton kvinnorna i Tyskland och tre av de 26 kvinnorna i
Sverige arbetar mer &n 50 timmar per vecka.

Arbetstiden ar inte bara en viktig fraga for hur stor arbetsbelastningen ar for kvinnorna,
utan det ar ocksa betydelsefullt for hur karridrutvecklingen ser ut i organisationer. Chefers
langa arbetstider forklaras med deras stora arbetsborda, men ocksa med ideologiska skél,
att dvertid ar ett tecken pa engagemang och intresse. Det avgorande for kvinnorna ar inte
de kvinnliga chefernas arbetstid, utan arbetstiden for de manliga cheferna. De manliga
chefernas arbetstid bildar normen pé ledande befattningar. Ocksa i detta hanseende finns
det skillnader mellan landerna. "Endast” 41 procent av de svenska manliga cheferna
arbetar mer &n 50 timmar i veckan, i Tyskland &r motsvarande siffra 68 procent (Edlund
m fl 1990, Bischoff 1991). De olika monstren for chefers arbetstider paverkar kvinnors
moéjligheter att kombinera karridr och familjeliv, och karridarméjligheter for kvinnor med
barn 6ver huvud taget.

Antalet deltidsarbetande kvinnor &r ett uttryck for problemet att anpassa arbetstid och
familjens behov. | Tyskland &r deltidsarbete &nnu vanligare &n i Sverige. 1 Tyskland
arbetar sex av 15 kvinnor deltid, i Sverige ar det sex av 26 kvinnor. | Sverige arbetar
endast kvinnor med smabarn deltid, med nagot undantag. | Tyskland &r barnets alder utan
betydelse.

I vilken utstrackning arbetstiden avviker fran den reguljéra arbetstiden pa chefsnivan
paverkar kvinnors Kkarriarmojligheter. | Sverige arbetar majoriteten av kvinnorna, 16
kvinnor, pa en mellanniva, fyra kvinnor arbetar pa en hogre chefsniva, och sex kvinnor
arbetar pa den lagsta nivan. Barnens aldrar paverkar karriarmdjligheterna; fem kvinnor
med smabarn arbetar pa den lagsta nivan, jamfért med bara en kvinna med skolbarn.
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Kvinnorna med skolbarn har ofta en stabsfunktion. 1 Tyskland arbetar nio kvinnor pa den
lagsta nivan och sju kvinnor pa mellannivan. Barnens alder ar utan betydelse.

8.2 Kvinnors karridrutveckling

Kombinationen av Kkarriar och familj &r bara en del av undersokningen. En hel del fragor
handlade om Karridrutvecklingen i foretag, och hur kvinnorna sjalva upplever sin
karridrutveckling. Hittills har nagra aspekter kring Kkarriarutvecklingen analyserats.
Resultaten uppvisar intressanta monster.

Den forsta aspekten ar de stora aldersskillnaderna mellan kvinnorna i de bada landerna.
Majoriteten av de svenska kvinnorna ar éldre &n 40 ar, 65 procent. Majoriteten av de
tyska kvinnorna &r yngre an 40 ar, 70 procent. En analys av karriarutvecklingen for
kvinnor i olika aldrar visar att det forst sedan borjan av 80-talet har funnits reella
mojligheter for kvinnor att fa en chefstjanst i bade Sverige och Tyskland. | bada landerna
far kvinnorna i genomsnitt sin forsta chefstjdnst nér de ar omkring trettio ar. Men i
borjan av 80-talet fick endast kvinnor kring 40 chansen till en chefstjénst i Sverige. En
mojlig forklaring till detta fenomen &r att aldersgranser inom karriarsystemet i Sverige inte
ar sa utpraglat som i Tyskland.

| bade Sverige och Tyskland upplever kvinnorna att det faktum att de ar kvinnor
paverkar deras yrkesutveckling. 62 procent av de tyska kvinnorna och 64 procent av de
svenska kvinnorna anger att konet paverkar deras yrkesutveckling negativt. Kvinnorna
beskriver olika former av diskriminering, t.ex. att de inte fatt en tjénst trots lika eller battre
kvalifikationer, att de inte fatt ett arbete pd grund av sina barn, eller att kvinnor i
allménhet har lagre 16n &n mén.

63 procent av de tyska kvinnorna och 52 procent av de svenska kvinnorna namner ocka
positiva effekter av att de & kvinnor. Kvinnorna upplever "typiska kvinnliga
kvalifikationer", t.ex. kommunikationsférmagan som en tillgang i sin yrkesutveckling. Det
finns dock en stor skillnad mellan landerna i bedémningen av betydelsen av dessa effekter
pa yrkesutvecklingen. | Sverige tycker 50 procent av kvinnorna att det ar en viktig eller
mycket viktig faktor inom yrkesutvecklingen att vara kvinna. | Tyskland tycker bara 20
procent av kvinnorna att det &r en viktig eller en mycket viktig faktor.

Kvinnorna skiljer sig ocksa at betréffande de fordndringsstrategier de rekommenderar. |
Tyskland tycker 50 procent av kvinnorna att atgérder inom foretag bara till en liten del
kan vara ett stod i karridrutvecklingen. I Sverige &r det endast 10 procent av kvinnorna
som tycker det. En mdjlig forklaring av skillnaden ligger i kvinnors egna erfarenheter. Det
finns inte manga atgarder gjorda i foretag i Tyskland som har framjat kvinnors
karridrutveckling. Det betraktas mer som en individuell uppgift att genom prestation
komma till chefsnivaer. Flera av de kvinnliga cheferna i undersokningen framhaller att de
maste Gvertyga mén, mest den narmaste chefen, genom sina prestationer. Detta kan pa
lang sikt leda till jamstalldhet mellan konen, menar de. Ett flertal fragor i undersokningen,
framforallt i de intervjuer som &nnu inte &r analyserade, kan i kommande analyser ndrmare
belysa hur kvinnorna upplever sin arbetssituation.
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8.3 Slutsatser

Syftet med undersokningen &r att analysera kvinnors Kkarridrutveckling ur ett
samhéllsperspektiv. | detta bidrag togs tva aspekter upp; kombinationen karriar/yrke och
familj samt karridrutvecklingen i foretag. Min undersokning behandlar ett begrénsat urval
kvinnor i bade Tyskland och Sverige, bade antalsméssigt och nér det galler bransch och
niva. Representativiteten for kvinnor pa chefsbefattningar i Sverige och Tyskland generellt
ar darfor osaker. Jag tror anda att undersokningen visar pa vésentliga tendenser nér det
géller skillnader mellan landerna i frigan om hur kvinnliga chefer kombinerar arbete och
familj.

I Tyskland har bara en minoritet av kvinnorna méjlighet till en kombination av karriér
och familj. Viktigt i kombinationen &r stod fran faderna och/eller finansiella resurser for
att delegera delar av hemarbetet. Framforallt nar det galler barnomsorg tar faderna ofta
Over en stor del av ansvaret. En forutsattning for detta &r att faderna kan anpassa sin
arbetstid till familjens behov. | vissa fall l&mnar de till och med arbetsmarknaden eller
arbetar deltid. Det finns ocksa ett fatal yrken med familjevanliga arbetstider, t. ex.
lararyrket. Hushallsarbetet delegeras ofta till en del till en hemhjalp. Men trots detta stod
utfor kvinnorna sjalva en stor del av hushallsarbetet.

Om bara en minoritet kan kombinera Kkarridr och familj, skapas problem inom
arbetslivet. Arbetsmarknaden &r inte anpassad till familjers behov. Det géller strukturer,
tex tidsstrukturer och vérderingar, tex. att en bra mamma skall stanna hemma med sina
smabarn. En losning pa detta dilemma ér att arbeta deltid. Att fa en deltidstjanst ar ingen
rattighet. Alla kvinnliga chefer borjade forst att arbeta deltid efter att de hade fatt sin
forsta chefstjanst, dvs. utifran en "séker position”. En stodfaktor i "forhandlingen om
deltiden" var sakert brist pa kvalificerad personal pa vissa delar av arbetsmarknaden under
80-talet. Men deltidsarbete forsamrar den framtida karridrutvecklingen.

I Sverige kan kvinnorna kombinera familj och karridr. Viktiga stodfaktorer &r offentlig
barnomsorg, stod fran faderna och ett arbetsliv mer anpassat till familjen for bade mén
och kvinnor 4n i Tyskland. Kvinnor i Sverige ar dock hart belastade genom
kombinationen av livets tva delar. Framférallt kvinnor med smabarn Ioser dilemmat
genom att arbeta deltid. I Sverige ar det en réttighet att fa en deltidstjanst. Problemet ar
att kunna forandra arbetsuppgifterna sa, att deltiden inte bara existerar pa pappret, utan
ocksa blir en verklighet. De svenska kvinnorna med barn har béttre karriarmojligheter an
de tyska kvinnorna, men de hamnar ofta inom vissa omraden, t.ex. i stabsfunktioner.

Kvinnor i bade Sverige och Tyskland star infor ett karriarssystem, dér det inte tas
tillracklig hénsyn till den privata sfaren. | bada landerna bar kvinnorna en stor del av
arbetshordan for familjelivet. En individuell anpassning av arbetstider till familjeliv, t.ex.
deltidsarbete, forsémrar kvinnors karriarmajligheter. Jimstélldhet i dessa lander forutsatter
darfor en starkare anpassning av karridrstrukturer och tidsstrukturer till den privata sfaren,
en fordndring som ger man och kvinnor pé ledande befattningar tid for det privata livet.

Tidsstrukturer inom Kkarridrssystemet ar bara ett problem i kvinnors yrkesutveckling.
Kvinnor i bada landerna ser manga andra hinder i arbetslivet. Skillnaden mellan lénderna
ligger i betydelsen kvinnorna tillskriver knsdiskriminering i sin yrkesutveckling, och i den
rekommenderade fordndringsstrategin. Kvinnor i Sverige tror i stérre utstrdckning an
tyska kvinnor att atgarder i foretag kan fraimja kvinnors karriarmojligheter. 1 Tyskland
tycker endast ett fatal kvinnor att atgarder kan vara ett stod i karridrutvecklingen. Manga
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kvinnor framhaller déremot att de maste Gvertyga de narmaste ménnen (chefen) genom
sin egen prestation om kvinnors méjligheter och kompetens. Detta skulle fordndra den
traditionella kvinnobilden, havdar de.
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Anna Wahl

| detta kapitel gors en kort sammanfattning av de empiriska resultat som presenterats i
utredningen. Som avslutning diskuteras nagra teman, som en forlangning av resultaten.
Dessa teman ar inte formulerade som slutsatser utan som forslag till Sppningar i debatten
for att mojliggora en fortsatt diskussion. Utredningen har pagatt under en mycket
begrénsad tid, varfor de resultat som presenterats dr att betrakta som ett underlag for en
fortsatt diskussion och som en grund for fortsatt forskning. De teoretiska kapitlen
kommer inte att kommenteras hér. Det &r dock relevant att papeka hur viktig en fortsatt
forskning utifran konsperspektiv &r, bade pa samhalls-, organisations- och individniva.
Det behovs mer kunskaper om betydelser av kon och om hur man kan forsta
konskonstruktion och kénsrelationer. Kunskaperna som finns behgver spridas i
undervisning sa att den blir mer allmant kand &n vad den ar idag.

Resultat i utredningen

Kartlaggningen bekraftade vad ménga kanske kande pa sig utifran vardagliga erfarenheter i
arbetslivet; kvinnorna ar valdigt fa pa hogre nivaer i svenskt naringsliv. Det har dock
tidigare inte funnits statistik fran nivaerna foretagsledning och styrelser. Av de privata
foretagen har 72 procent styrelser bestaende enbart av mén. | de foretag dar det finns
kvinnor, & majoriteten av kvinnorna fackliga representanter och ungefér en femtedel
representerar en dominerande &gargrupp. Foretagsledningarna i 99 procent av foretagen ar
klart mansdominerade. 56 procent av foretagen har ledningsgrupper bestaende av enbart
man. Den mest sannolika funktionen for en kvinna som patraffas i en ledningsgrupp ar
personalansvar. 1 genomsnitt bestar en foretagsledning i naringslivet av kvinnor till 8
procent, vilket i de flesta fall innebdr att det inte ens &r en hel kvinna per foretagsledning.
Det &r vanligare att mén blir rekryterade internt &n att kvinnor blir det. Relativt sett &r det
fler kvinnor i foretagsledningar i mindre foretag.

Drygt 40 procent av foretagen har inte nagot organiserat jamstalldhetsarbete. Den
vanligaste formen av jamstélldhetsarbete &r en jamstélldhetsplan (50 procent av
foretagen), vilket ocksa & lagstadgat. En majoritet av foretagen har
chefsutvecklingsprogram. Kvinnorna utgér ungefar 15 procent av deltagarna pa externa
och interna sadana. Endast 14 procent av foretagen har chefsutvecklingsprogram riktade
enbart till kvinnor. Dessa kan ha formen av extern eller intern utbildning, natverk,
mentorsprogram eller medvetna rekryteringar. Av identifierade framtida chefer, pa
samtliga nivaer, utgor kvinnorna en knapp femtedel. Ungefér en tredjedel av foretagen har
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officiellt uttalat att de vill 6ka antalet kvinnor pa chefsbefattningar. En majoritet av
foretagen har en konsneutral installning till chefsrekryteringar. Kompetens, och inte kon,
framhalls som den styrande faktorn. Vad kompetens ar forklaras dock séllan.
Kommentarer till den radande konsfordelningen pa hogre befattningar visar till storsta
delen en instélining dér kvinnorna betraktas som problemet. En minoritet av foretagen
signalerar en annan instéllning, dér kénsfordelning betraktas som kopplat till verksamhet
och lénsamhet, och dar det ocksa finns en vilja till forandring.

Manliga och kvinnliga foretagsledare visar sig i stort sett ha helt skilda uppfattningar om
varfor kvinnor pa ledande befattningar r sa fa, och huruvida detta vore betydelsefullt att
andra pa. Kvinnorna betraktar problemet som ett l6nsamhetsproblem. Mannen ser det
oftare som ett kvinnoproblem. Kvinnorna ser sig sjélva och andra kvinnor som
kompetenta. Méannen ser kvinnor som bristfalliga i en méngd avseenden. De manliga
foretagsledarna tar upp barn och familj som ett avgdrande problem — for kvinnor.
Kvinnorna framhéller helt andra typer av hinder, framforallt att man och kvinnor inte
arbetar pa lika villkor i karriaren. Det & en vanlig forestallning bland manliga
foretagsledare att kvinnor inte vill bli chefer, en forestéllning som inte alls delas av de
kvinnliga foretagsledarna. Mannen grundar sina uttalanden pa forestallningar om kvinnor,
endast en av de intervjuade ménnen har en kvinna i sin ledningsgrupp. Kvinnorna grundar
sina uttalanden pa faktiska erfarenheter av att arbeta med mén och kvinnor. Drygt halften
av de intervjuade kvinnorna har andra kvinnor i sina ledningsgrupper. Intervjuerna med
foretagsledarna blottar bade en brist pa kunskap, framst hos mannen, och en brist pa
dialog mellan mén och kvinnor. De manliga foretagsledarna har forestéllningar om
kvinnor och chefsskap som daligt stammer overens med forskning pa omradet. De
kvinnliga foretagsledarna &r betydligt mer reflekterande kring samband mellan
konsfordelning och organisationsstrukturer som mansdominerade. Att kvinnor vet mer
om bakomliggande faktorer till kénsfordelningen pa chefspositioner och att kvinnor i
hogre grad ser andra kvinnors kompetens bekraftas ocksd i intervjuerna med
chefsrekryterare. De manliga respektive kvinnliga chefsrekryterarna ser olika pa sin egen
roll i rekryteringsprocessen. De kvinnliga chefsrekryterarna arbetar mer malmedvetet,
utifran sin kunskap, med att identifiera och presentera kvinnliga kandidater till sina
uppdragsgivare.

Personer som arbetar for att forandra den radande ordningen med mansdominans pa
chefsbefattningar, i denna utredning kallade aktorer, &r trots olika metoder Gverens om att
resultat gar att uppna. Det gar att oka antalet kvinnor pa chefshefattningar, det gar att oka
kvinnors synlighet i organisationer (mén ser inte kvinnor), det gar att fa en okad
medvetenhet bland kvinnor, intresset for fragan kan vackas bland méan och det gar att
fordndra synsdtt inom organisationer. De dominerande metoderna for forandring &r
chefsutbildning och chefsutveckling for kvinnor, mentorsprogram, natverk, paverkan pa
befintlig chefsutbildning, férandrade rutiner vid rekryteringar, projektarbeten samt en rad
olika satt att integrera dessa satsningar i organisationen. Bland annat framhalls vikten av
att halla olika dialoger levande i organisationer; dialogen med ledningen, dialogen med
manliga chefer i organisationen, dialogen mellan kvinnor samt dialogen mellan kvinnor
och mén. Det huvudsakliga problemet nar det galler att 6ka antalet kvinnor pa
chefsbefattningar ar enligt aktorerna man. De utgdr problem, inte som individer utan som
barare av de dominerande strukturerna i organisationer. Méan aterskapar dessa strukturer
okritiskt. De ser oftast inte den radande konsfordelningen som ett problem. Aktorerna ser
fragan bade som en kompetensfraga och som en maktfraga. Kvinnors kompetens tas inte
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tillvara, och beslut fattas utifran snava synsatt. Aktorerna ser ocksa kvinnorna som en
mojlighet i arbetet for en utveckling av ett battre chefsskap.

Det finns endast ett fatal kvinnor pa chefsbefattningar bade i Sverige och i Tyskland.
Strukturer i organisationer ar darfor lika i landerna, de &r anpassade for man och de
domineras av man. Kvinnors sétt att kombinera karridr och familj ser daremot nagot olika
ut. I Sverige ar den offentliga barnomsorgen basen for kvinnors forvarvsarbete. 1 Tyskland
ar kvinnorna mer beroende av privata ldsningar, vilket i praktiken for de flesta innebér ett
storre ansvarstagande for barnen fran mannens sida. Svenska kvinnor forvarvsarbetar i
hogre utstrackning dn tyska kvinnor, och svenska kvinnor foder dessutom fler barn &n vad
tyska kvinnor gor. Nar det galler hushéllsarbete delegerar tyska kvinnor oftare detta till en
betald hemhjalp &n vad som gors i Sverige. En majoritet av bade tyska och svenska
kvinnor i undersdkningen anser att de diskrimineras som kvinnor i karriéren. De svenska
kvinnorna ar dock mer medvetna om att organisationers strukturer paverkar kvinnors
situation. Tyska kvinnor ser oftare detta som ett individuellt problem. En slutsats av
undersokningen &r att det &r lattare for svenska kvinnor att kombinera karridr och familj
an vad det &r for tyska kvinnor. Orsaken till detta &r dels att det finns en utbyggd
offentlig barnomsorg i Sverige, och dels att arbetslivet & mer anpassat till familjen for
bade kvinnor och man. | Tyskland ar familjen i hogre grad an i Sverige en privat fréga,
som inte ska markas i arbetslivets organisationer. | bada landerna bar kvinnorna en stor
del av arbetshdrdan for familjelivet.

Mins okunnighet

Som en rod trad genom utredningen gar uppgifterna om méns bristande kunskaper om
betydelser av kén i arbetslivet. Manliga chefer har forestaliningar om kvinnor, vilka séllan
stdmmer Gverens med kvinnors egna beskrivningar. Mén ser det som sjélvklart att de
definierar hur en chef ska vara, och att de har tolkningsforetrade for hur organisationer
ska drivas. De manliga cheferna & dock omedvetna om sitt tolkningsforetréde. De ser sina
beskrivningar och beddmningar som kdnsneutrala. Att kompetens styr rekryteringar till
chefspositioner ser de som sjalvklart, men vad kompetensen egentligen bestar i ar oklart.
Slutsatsen av detta resonemang ar anda att man ar kompetenta och kvinnor &r det inte.
Att mé&n & okunniga ser kvinnor som ett problem. Men, vad som & &nnu mer
problematiskt ar att man inte upplever detta som nagot problem. Flertalet manliga chefer
tycker att det fungerar bra som det gor. De vill inte ha nagon forandring. De ser det inte
som ett problem for foretagen att kvinnor ar fa pd hdgre nivéer, det har inte med
verksamhet eller I6nsamhet att gora.

Kompetens

Som en direkt foljd av ovanstdende avsnitt maste begreppet kompetens diskuteras.
Begreppet kompetens behandlas av manliga chefer som nagot objektivt. Som om detta
begrepp inte behdvdes definieras eller ifragasattas. Kompetens ar kompetens, och detta ar
nagot givet. Bakom kompetens finns oftast forestallningar om vad chefsskap innebar
kopplat till att det just & ett mandominerat yrke i mansdominerade miljoer. Kompetens
verkar séllan vara detsamma som formell kompetens, dvs utbildning.

Aterkommande i véra undersdkningar ar péstdendet, av kvinnor, att man inte ser kvinnor
och kvinnors kompetens. Att man maste lara sig att ténka pa ett nytt satt for att se
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kvinnors kompetens. Det forefaller dock som om kvinnliga chefer i hdgre grad ser andra
kvinnors kompetens, varfor de kan rekrytera utifran ett bredare urval.

De manliga vérldarna

En foljd av att mén véljer mén & de vanligt forekommande helt manliga varldarna i
ledningsgrupper och styrelser. | dessa sammanhang éaterskapas normen om att chefer ska
vara man, beslutsfattare ska vara man. Men, eftersom detta aldrig problematiseras eller
diskuteras Gppet, s aterskapas normen alltsa underforstatt och outtalat. Ledningsgrupper
och styrelser framstalls som konsneutrala. De franvarande kvinnorna lamnar fritt spelrum
for forestaliningar om kvinnor. Kvinnor vill inte, kvinnor vagar inte , kvinnor ar inte
tillrdckligt sakra och kompetenta. Kvinnor bildar familj och kvinnor prioriterar familjen
fore karriaren. Det satt som man utformar chefsskapet pa 4r chefsskapet. Foretagsledning
handlar saledes om relationer mellan mén.

Forestallningarna om kvinnor och forestéallningarna om vad chefsskap ar bryts séllan mot
erfarenheter av faktiska kvinnor i hogre chefspositioner. Inte heller ersatts de av en dialog
om dessa fragor mellan kvinnor och mén. Kvinnor har méanga kritiska synpunkter pa
séttet att driva organisationer, men dessa framfors séllan till de manliga foretagsledarna.
Arenor for denna typ av kvalificerad konsdialog (utifran kunskap) mellan man och
kvinnor finns inte i de flesta svenska foretag.

Kvinnors kritiska blick

Att méanga kvinnor ar Kritiska till hur man driver organisationer, utformar chefsskap och
staller upp villkor i karridren &r tydligt. Men, detta &r enbart tydligt nir man talar med
kvinnor. Mén i ledande positioner verkar helt omedvetna om denna Kkritiska blick. Deras
uppfattning &r att kvinnor &r ointresserade eller osdkra. Den kritiska blicken blir oftast
inte till en kritisk rost i organisationer. Detta &r i sin tur en foljd av kvinnors sémre, ur
maktsynpunkt, positioner i organisationer. Dels vill inte kvinnor framstda som
problemskapande. Om kvinnor artikulerar sin kritik kan de l1att uppfattas som besvérliga
och otacksamma. Dels finns det oftast ingen mottagare for denna typ av kritik. Arenorna
for en icke-konsneutral dialog mellan mén och kvinnor om ledarfragor existerar inte.
Kvinnors kritiska blick, och rost, skulle kunna tillvaratas, och da betraktas som en
méjlighet till kreativa forandringar. Kvinnors kritiska blick kan betraktas som en
forandringskompetens i organisationer.

Kvotering

Vi har i denna utredning inte i nagon storre utstrackning behandlat kvotering som en
mojlighet for forandring. Det som kan diskuteras utifran ovanstaende punkter ar med
vilket synsdtt en eventuell debatt om kvotering skulle kunna foras. Oftast omndmns
kvotering som ett system som sku/le kunna inforas. Detta system anses dock sta i motsats
till kompetens. Med ett annat synsétt, grundat pa kunskaper om kénsfordelningen pa
hogre nivaer i naringslivet, si finns redan ett val fungerande (om an omedvetet)
kvoteringssystem efter kon. De flesta mén ar dock lyckligt ovetande om att de kvoterats in
pa ledande befattningar med hijalp av sitt kon. Kompetensbegreppet ar i sjélva verket en
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produkt av det redan existerande kdnskvoteringssystemet. Att vara man ar en kompetens i
sig. Om en serids diskussion ska foras om kvotering maste fakta om den nuvarande
arbetsmarknaden tillforas. Diskussionen om kvotering kan inte handla om "kvotering eller
gj", den maste handla om vilka kvoter som ar onskvarda. For narvarande har vi pa
chefsbefattningar totalt sett i arbetslivet i Sverige kvoterna 90/10. P4 foretagledande niva
ar kvoterna i privatagda foretag ungefar 94/6. Diskussionen om kvotering maste utga fran
dessa fakta.

Foréndring

Slutligen gar diskussionen vidare till forandringar. Utredningen har ocksa visat att det gar
att astadkomma forandring. Det finns ofta manga goda idéer i organisationer for vad som
skulle kunna goras, inte minst hos de kritiska kvinnorna. 1bland saknas kunskaper och
ibland saknas resurser, men detta gar ju ocksa att atgarda utifran de nya insikter man kan
gora i detta arbete.
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10 Fordagtill atgarder

Det ar nedstdende resultat som utredningen presenterar. Utredningen blottar en brist pa
kunskap, framférallt hos man, och en brist pa dialog mellan méan och kvinnor i
naringslivet. Av de privata foretagen i utredningen har 72 procent styrelser bestaende av
enbart m&n och 99 procent av féretagen har klart mansdominerade foretagsledningar. Det
betyder att ytterst fA man péa ledningsniva i néringslivet har egna erfarenheter av att
samarbeta med kvinnor pa jamstdlld niva. Nagon dialog om chefskap utifrdn
konsperspektiv sker inte mellan mén och kvinnor. Styrelser och foretagsledningar ar till
foljd av att mén véljer mén helt manliga vérldar ddr normen om att chefer och
beslutsfattare skall vara man standigt aterskapas. De franvarande kvinnorna lamnar fritt
spelrum for forestélningar om kvinnor. Mén ser, utifran en manlig norm, pa kvinnor som
bristfalliga pa olika satt. Kvinnor saknar kompetens och de vagar inte och vill inte ta ett
chefsansvar. Méns forestéllningar om kvinnor och chefskap &r det storsta hindret for en
utveckling mot en jamnare konsfordelning pa chefsnivéer i naringslivet. Majoriteten mén
ser inte den radande konsfordelningen pa chefshefattningar som ett problem. De kopplar
inte ihop kvinnors underrepresentation med verksamhet och I6nsamhet. Flertalet manliga
chefer tycker att det fungerar bra som det gor och vill inte ha nagon forandring. | de fa
foretag, som utifrdn kunskap, har en insikt om att den sneda konsfordelningen ar kopplad
till verksamhet och lénsamhet, finns en vilja till forandring. 1 de foretagen drivs
forandringsarbete for att g& mot en jamnare konsfordelning pa chefsnivaer. Kunskap ar
alltsd nyckelordet for férandring. Kunskaper om de faktiska orsakerna till kvinnors
underrepresentation maste finnas hos de beslutsfattare som har makt att forandra. En
forutséttning for allt foréndringsarbete &r att den hdogsta ledningen aktivt stodjer
forandringen.  Utredningen foreslar darfor att det bland annat inréttas en
néringslivsakademi for kunskapsspridning, opinionshildning och foréndringsarbete,
bestaende av erkanda foretagsledare i Sverige.

10.1  Ndringslivsakademi

Néringslivsakademins uppgift ar att verka for kunskapsspridning, opinionsbildning och
forandringsarbete. Néringslivsakademin foreslas ha tva huvuduppifter, att sprida kunskap
till foretagsledare i naringslivet och att utse arets ""bésta projekt".

Utredningen foreslar att naringslivsakademin bjuder in foretagsledare i naringslivet till
Oppna seminarier tva ganger om aret. Syftet med seminarierna ar att formedla kunskaper
om betydelsen av kén i arbetslivet. Seminarierna skall ge foretagsledare, med makt till
forandring, nya kunskaper, insikter och argument for ett fordndringsarbete mot ett mer
jamstallt arbetsliv.

Vidare foreslar utredningen att ett pris for "basta projekt" inréttas att delas ut till tva
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foretag per ar. Behovet av forandringsarbete ar stort. Prissumman, som foreslas vara sa
hog att den stimulerar foretag till fordndringsarbete, skall anvandas till fortsatt
forandringsarbete inom det foretag som vunnit priset.

Naringslivsakademins ledaméter

Naringslivsakademin foreslas besta av tio foretagsledare i naringslivet, fem mén och fem
kvinnor. Viktiga kriterier for att bli invald i akademin &r att foretagsledarna &r erkanda
som foretagsledare och att de Oppet tagit stéllning for vikten av fragan om ett mer
jamstallt arbetsliv. Ledamoterna skall ocksa ha en vilja att bidra till en forandring mot en
jamnare konsfordelning pa chefsnivaer i svenskt néringsliv. De skall inom ramen for
naringslivsakademin erhdlla kunskap som gor att de blir experter pd omradet. Som
experter och genom att driva férdndringsarbete inom den egna organisationen kan
néringslivsakademins ledaméter fungera som forebilder for andra foretagsledare i Sverige.

Administration

Naringslivsakademin foreslas knytas till lampligt organ som verkar for organisations- och
ledarskapsfragor inom naringslivet. Till valt organ kopplas en referensgrupp med experter
pa omradet. Referensgruppen foreslas bestd av  naringslivsrepresentanter, forskare och
utbildare inom omradet.

Finansiering

Medel foreslas avsttas for att i samverkan med néringslivet under en tredrsperiod starta
naringslivsakademin.  Naringslivsakademin berdknas pa tre ars sikt kunna vara
sjalvfinansieran_de genom seminarieavgifter.

10.2  Jamstélldhetsplan

Utredningsarbetet visar klart att fragan om en jamnare konsfordelning pa hdgre
chefsnivaer inte & prioriterad i naringslivet. Av de jamstalldhetsplaner utredningen tagit
del av under utredningsarbetet ar det ytterst f& som har med chefsforsérjning och
chefsutveckling. Utredningen foreslar att det som en viktig del i jamstélldhetsplaner, for
foretag med minst 100 anstéllda, skall finnas med mal for onskvarda kvoter mellan
kvinnor och mén pa hdgre chefshefattningar och aktiviteter for att na malen.

Som framgar av den enkétundersokning utredningen genomfort har endast 48% av de
tillfragade foretagen jamstélldhetsplaner. Enligt utredningens uppfattning fordras
uppenbarligen ytterligare patryckning pa arbetsgivare for att de skall upprétta lagstadgade
jamstalldhetsplaner. Utredningen foreslar att Jamstélldhetsnamden far ta ut en
expeditionsavgift pd 5 000 kronor for varje anmalan fran JAmO oavsett om namnden
forelagger ett vite eller om arendet aterkallas darfor att godtagbar plan inkommit till
nadmnden.
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10.3  Kunskaper om betydelsen av kon i utbildning

Utredningen konstaterar en brist pd kunskap om betydelsen av kon i arbetslivet. |
direktiven for utredningen star att en jamn konsfordelning pa alla nivaer ar en viktig
demokrati- och maktfraga. For att fa en balanserad samhallsutveckling som tar hénsyn till
bade kvinnor och mans vérderingar &r det viktigt att bada konen finns representerade
inom alla samhallsomraden och pa alla beslutsnivaer. Kunskapen som idag finns behdver
spridas sa att den blir mer allmant kand. Utredningen gor den bedémningen att
kunskapen bor integreras i redan befintliga utbildningar pa olika nivéer.

Utredningen foreslar att en sarskild utredare far i uppdrag att utreda hur de kunskaper
som finns kan spridas och integreras i befintliga utbildningar pa olika nivaer.
Utredningens beddmning ar att det ar sarskilt viktigt att hdégskoleuthildningar, med
inriktning pa organisation och ledarskap, har kunskaper om betydelsen av kon vél
integrerad i uthildningen. Kunskaper om betydelsen av kon i utbildning kan snabba pa
utvecklingen mot en jamnare konsfordelning pa beslutsfattande nivaer i naringslivet.

10.4 Forskning inom omradet

I utredningen sammanfattande kommentarer konstateras att utredningen pagatt under en
mycket begrénsad tid, varfor de resultat som presenteras ar att betrakta som ett underlag
for en fortsatt diskussion och framforallt som en grund for fortsatt forskning.
Utredningen har genom nya empiriska resultat klart visat pa behovet av fortsatt forskning
utifran konsperspektiv, pa samhélls-, organisations-och individniva. Utredningen foreslar
att forskningsmedel avsétts att fordelas genom befintliga organ. Angeléget for naringslivet
ar att forskning pa organisationsniva ges stort utrymme. Kunskapen om betydelsen av kon
ar idag ytterst begransad i naringslivet. Genom en okad tillgang till forskningsresultat kan
kunskapsnivan i naringslivet hojas. En okad kunskap kan leda till ett battre tillvaratagande
av naringslivets samlade resurser. Idag sker inom vissa organisationer ett planlagt
projektarbete for att ga mot en jamnare konsfordelning pa chefshefattningar. Med fordel
kan vunna erfarenheter och resultat, frin dessa projekt, foljas och dokumenteras av
forskare. Forskningsresultaten kan spridas och fungera som underlag for fortsatt
forandringsarbete inom andra organisationer.

10.5  Forvdrvsarbete och fordldraskap

| jamstélldhetslagen 5 § star att arbetsgivaren skall underlatta for bade kvinnliga och
manliga arbetstagare att forena fOrvarvsarbete och forédldraskap. | utredningens
kartlaggning framkommer att 14% av foretagen underlattar for fader att utnyttja sin
foraldraledighet. En lag siffra som visar att mycket finns att gora for att uppna lagens
intentioner. Minst lika viktigt, som att ett aktivt arbete bedrivs inom ramen for arbetslivet,
ar att ett ansvar tas pa samhallsniva som gor att kvinnor och man har lika méjligheter att
forena forvarvsarbete med fordldraskap. Den jamforande studie mellan Tyskland och
Sverige som finns med i utredningen visar att kvinnors sitt att kombinera karridr och
familj ser olika ut. Sverige & den offentliga barnomsorgen basen for kvinnors forvéarvs-
arbete. Svenska kvinnor forvarvsarbetar i hgre utstrackning &n tyska kvinnor. Trots detta
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foder svenska kvinnor fler barn &n vad tyska kvinnor gor. Den jamftrande studien visar
att Sverige har ett arbetsliv som &r mer anpassat till familjen. 1 Tyskland ar familjen i
hogre grad &n i Sverige en privat fraga, som inte skall mérkas i arbetslivets organisationer.
P4 detta omrade har Sverige kommit langt och vi har all anledning att kanna oss stolta
over var familjepolitik. Utredningen vill darfor Afart markera att vi ser all nedrustning av
den offentliga barnomsorgen, utan klara alternativ, som ett svek mot kvinnor i Sverige.
Ytterst fa man i Sverige har huvudansvar for barn och familj vilket gor att barnomsorgen i
praktiken huvudsakligen &r kvinnors angeldgenhet. Familjepolitiken kommer att ha en stor
betydelse for mojligheterna till ett jamstéllt arbetsliv med lika ratt i fraga om arbete,
anstallnings- och arbetsvillkor for kvinnor och mén.



Godardd 117

11 Godarad

"Goda rad ar inte dyra det
dar okunskap som kostar"

11.1 Goda rad till foretagsledare
Kunskap nyckeln till férandring

Utredningens resultat gor att vi vagar pastd, att du som foretagsledare med stor
sannolikhet, har medarbetare med kunskaper och erfarenheter som ditt foretag idag inte
har formaga att ta tillvara. Kunskap ar nyckeln till férdndring. Kunskaper om betydelser
av kon i arbetslivet & nodvéndiga for att kunna ta tillvara alla medarbetares samlade
kompetens oberoende av om medarbetarna ar kvinnor eller man. Utifran en manlig norm
sérbehandlas kvinnor idag i arbetslivet. Sarbehandlingen resulterar i att kvinnor inte kan
konkurrera med mén pa lika villkor. | praktiken betyder det att mer kompetenta kvinnor
utkonkurrerats av mindre kompetenta man vilket leder till att ditt foretag inte tar tillvara,
inom foretaget, befintlig kompetens fullt ut. Sérskilt patagligt blir detta pd hogre
chefsbefattningar dér kvinnors underrepresentation innebdr att kvinnors kunskaper och
erfarenheter inte tas tillvara fullt ut. Med kunskaper kan du som féretagsledare initiera
och stodja en forandring mot en jamnare konsfordelning pa beslutsfattande nivaer som
leder till ett battre tillvaratagande av dina medarbetare utifran faktisk kompetens.

Jamstélldhetsplan

I jamstalldhetslagens 108 star att du som arbetsgivare varje ar skall uppratta en plan for
ditt foretags jamstélldhetsarbete. Planen skall innehélla en oversikt av det malinriktade
jamstalldhetsarbete som &r behovligt i ditt foretag samt vilka atgérder som skall paborjas
och genomféras under det kommande éret. Ett rad till dig som foretagsledare &r att se pa
denna plan som en viktig affarsplan. De mal och aktiviteter du valjer att lagga in i planen
skall stodja din verksamhet och foretagets affarer. Ytterst &r jamstélldhetslagen en lag som
ger dig argument for ett forandringsarbete som gor att ditt foretag battre kan ta tillvara
medarbetarnas samlade kompetens. For att gd mot en jamnare konsfordelning pa
chefsnivaer &r det viktigt att du inom ramen for planen sétter upp métbara mal om vilka
kvoter som ar dnskvarda mellan kvinnor och mén pa chefsnivéer i ditt foretag. For att na
malet krévs aktiv handling. Utredningen ger exempel pa konkreta atgarder som
genomforts med goda resultat. Exempel pa éatgarder &r chefsutveckling for kvinnor,
mentorskapsprogram, nétverk, fordndrade rutiner vid rekryteringar och projektarbeten (se
kapitel 7 Att arbeta for forandring). Utredningen visar ocksa pa bristen pa dialog mellan
kvinnor och mén i arbetslivet. De metoder du valjer att utveckla och arbeta med kan med
fordel bygga pa dialog mellan kvinnor och mén. Pa sa sitt blir dven mén involverade pa
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ett naturligt satt i forandringsarbetet.

Chefsidentifiering och chefsutveckling

Av utredningen framgar att en majoritet av foretagen arbetar med savél identifiering av
potentiella chefer som chefsutvecklingsprogram. Andelen kvinnor som &r identifierade
som framtida chefer och som deltar i chefsuthildning &r liten. Har har du som
foretagsledare stora méjligheter till paverkan. Gor en arlig inventering av ditt foretags
ledarbegavningar oberoende av niva. Se till att de personer som blir identifierade far den
utveckling som &r nodvandig, utifran ditt foretags forutsattningar och behov, pa sa sitt
sékrar du foretagets framtida chefsforsorjning.

Kunskaper om betydelsen av kén i arbetslivet kan du sprida genom att integrera den i all
chefsutbildning som ditt foretag genomfor. Oka andelen kvinnliga deltagare pa
chefsutbildningar. Det &r ett viktigt steg i processen att synliggra kvinnor och kvinnors
kompetens. Med fler kvinnor som deltagare i chefsutbildningsprogram skapas dessutom
ett forum for dialog mellan kvinnor och mén om chefs- och ledarskapfragor.

Rekrytering av chefer

Aterkommande i utredningen ar pastaendet, av kvinnor, att mén varken ser eller kan
bedéma kvinnors kompetens och att detta ar en orsak till att sa fa kvinnor rekryteras till
chefsbefattningar. Du som foretagsledare kan som ett forsta steg bestimma att det alltid
skall finnas kvinnliga kandidater med vid varje chefsrekrytering. Ett annat beslut kan vara
att alltid ha med béade en kvinnlig och en manlig rekryterare vid alla chefsrekryteringar for
att forbattra kompetensen i att se och bedéma kandidater.

Positiv profilering av féretaget

Vill ditt foretag framstd som en bra arbetsgivare med majligheter for alla anstallda till
utveckling och befordran, oberoende av kon, &r arsredovisningen ett bra instrument. |
arsredovisningen kan du redovisa atgarder mot en jamnare konsfordelning pa hdgre
chefsnivéer och den foréndring som genomforts under aret. Arsredovisningen ar alltid av
intresse for personer som funderar pa att soka befattningar i ditt foretag. Men aven for
dina redan anstallda medarbetare, visar en san atgard, att du tar fragan om lika villkor for
kvinnor och man pa allvar.

11.2 Goda rad till kvinnor
Kvinnors underrepresentation &r ett strukturellt problem

Fler kvinnor behdvs pa beslutsfattande nivaer. Underlag for beslut blir battre om kvinnor
finns med darfor att kvinnor delvis representerar en kompetens som &r grundad pa andra
erfarenheter. Fran en maktposition kan kvinnor medverka till bredare och mer
representativa losningar och beslut. Att kvinnor idag ar sa fa pa beslutsfattande nivéer ar
ett strukturellt problem. Det ar foretagen som &ger problemet. Kvinnor ar utifran en
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manlig norm sérbehandlade i ndringslivet, vilket leder till att kvinnor och mén inte kan
konkurrera pa lika villkor. Att kvinnors kompetens inte tas tillvara pa beslutsfattande
nivaer &r ett organisationsproblem och inte ett kvinnoproblem.

Till dig som kvinna med ambitioner och en Gnskan om Kkarriar ger vi radet att skaffa
kunskaper om betydelsen av kén i arbetslivet. Den utredningsrapport som du haller i din
hand kan ge dig grundkunskaper for att kunna argumentera for en fordndring i ditt
foretag. Utredningen har visat att de "franvarande kvinnorna™ i ledningssammanhang
[dmnar ett fritt spelrum for forestéliningar om kvinnor. Mén tror att kvinnor inte vill, inte
vagar, inte ar tillrdckligt kompetenta for att rekryteras till chefshefattningar och att
kvinnor prioriterar barn och familj fore karridr. Utredningen visar ocksa att kvinnor ar
kritiska till hur méan driver organisationer och utformar saval chefskap som villkor i
Karriaren. Kvinnors kritiska blick blir oftast inte till en kritisk rost. Om kvinnor patalar
sin kritik kan de l&tt uppfattas som besvérliga och otacksamma. Det gor att organisationer
gar miste om en forandringskompetens som finns hos kvinnor. Som kvinna ar dina
synpunkter viktiga for ditt foretag. Tillsammans med andra kvinnor kan du patala din
kritik utan att bli utpekad som individ.

Bilda Natverk

Natverk har visat sig vara en bra form for att satta igang en dialog mellan kvinnor. Ett
natverk kan ses som en metod for att starta ett fordndringsarbete. | natverk kan kvinnor
kollektivt skaffa sig kunskaper och utveckla idéer for forandring. Du som kvinna kan
tillsammans med andra kvinnor i ditt foretag bilda ett nétverk. Genom nétverket kan ni
tillsammans till ledningen framféra synpunkter och komma med konkreta forslag till
atgarder. Ett kollektivt handlande gor att du som enskild individ inte behover bli utpekad
som besvérlig och problemskapande.

Paverka ditt foretags jamstalldhetsplan

Har ditt foretag minst tio anstéllda skall din arbetsgivare enligt jamstalldhetslagen varje ar
uppratta en jamstalldhetsplan. Planen skall innehdlla en Gversikt av det malinriktade
jamstalldhetsarbete som ar nodvandigt i ditt foretag samt vilka atgarder som skall paborjas
och genomforas under det kommande aret. Som kvinna ar du expert pa vad kvinnor
behdver for typ av utveckling.

Genom ditt natverk eller via din personalavdelning kan du be att fa ta del av planen och
att fa komma med synpunkter péa saval mal som skall nas som étgarder for att na malen.

Tala om att du kan, vill och vagar

Mén har en forestallning om att kvinnor inte kan, inte vill och inte vagar soka
chefshefattningar. Den forestéllningen gar inte att forandra om inte du som kvinna, med
forvantan pa en karridr, talar om att du faktiskt kan, vill och vagar i samma utstréckning
som mén. Tala om for din arbetsgivare hur dina forvéntningar om en fortsatt karriér ser
ut. Visa intresse for befordran genom att soka utannonserade tjénster. Kan du av nagon
anledning inte ta en erbjuden befordran, tala om varfor du tackar nej. GIém inte att siga
att ditt nej inte &r lika med att du inte &r intresserad av befordran vid ett senare tillfélle.
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Bra verktyg for karridrplanering &r planeringssamtal och utvecklingsplaner. Har inte ditt
foretag dessa verktyg kan du paverka inforandet av verktygen via din personalavdelning
eller via ditt ndtverk.

Sok aktivt utveckling och stéd i karridren

Sok aktivt den utveckling och det stéd du behdver i din Kkarridr. Gor upp en egen
karridrplan med mal du vill uppna. Skaffa dig de kunskaper och erfarenheter som behovs
for att nd dina mal. Ta reda pé vilken typ av utveckling som finns att tillga i ditt foretag
och uttala intresse av att delta i for dig intressant utbildning och utveckling.

De flesta bade kvinnor och mén som lyckats i sin Karriar har haft stod av en eller flera
personer som de haft en personlig relation till och som aktivt stttat dem i deras karridr.
Organiserade mentorskapsprogram har visat sig vara en framgangsrik metod nar det galler
att synliggéra kvinnor och kvinnors kompetens. Har ditt foretag inget organiserat
mentorskapsprogram kan du som enskild individ alltid fraga nagon person du har
fortroende for om hon eller han vill fungera som stéd for dig i din karridr. Ett viktigt stod
i din karriér ar goda allianser med andra kvinnor. Det &r av betydelse att kvinnor utbyter
erfarenheter och stottar varandra. Som kvinnlig chef maste du forma din yrkesroll utifran
en djup kunskap och insikt om vad det innebdr att vara kvinna och chef. Du behdver
darfor tréffa andra kvinnor. Genom att utbyta erfarenheter okar forstaelsen och insikten
for vad som faktiskt moter kvinnor i néringslivet och vad det far for konsekvenser for
bada kvinnor och foretag. Den Gkade forstaelsen och insikten ar viktig for att kunna stalla
krav pa nédvandig forandring.

11.3 Malet &r ett jamstéllt arbetsliv

De rad utredningen ger till foretagsledare och kvinnor utgar fran det identifierade behovet
av kunskaper. Kunskaper om betydelser av kén och i arbetslivet. Kunskap &r nyckeln till
forandring mot ett jamstallt arbetsliv. Nar kunskapen finns hos foretagsledare med makt
till férandring och hos kvinnor &r nésta steg att inleda en dppen dialog mellan kvinnor
och man i arbetslivet. En dialog som ger majlighet till bade kunskaps- och erfarenhetsut-
byte. En dialog som skapar ett forum for en icke-konsneutral dialog mellan kvinnor och
man om viktiga fragor som till exempel organisations- och chefs/ledarskapsutveckling.
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och offentlig verksamhet. Hon har ldng erfarenhet fran néringslivet dar hon under manga
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Muitt forslag

Jag foreslar att en sarskild utredare tillkallas med uppgift att utreda mojligheter till en
jamnare konsfordelning pa chefsnivé i naringslivet.

Kvinnliga chefer ar underrepresenterade

Kvinnor forvarvsarbetar nu i nastan lika hog grad som mén, men det ar langt kvar till
jamstalldhet nar det géller bl.a. konsfordelningen inom yrken, sektorer och beslutsnivaer.

Inom den privata sektorn arbetar 40 procent av alla kvinnor och 75 procent av alla mén.
Tva femtedelar av kvinnorna och halften av ménnen finns inom tillverkningsindustrin.
Det nést storsta verksamhetsomradet for kvinnorna & detaljhandeln, fér ménnen
byggnadsverksamhet. Partihandel och fastighetsforvaltning kommer nést i tur for bade
kvinnor och mén.

Det ar l4tt att se att antalet kvinnor pa ledningsniva inom det svenska naringslivet ar lagt,
men det har tidigare varit svart att fa situationen belyst i siffror da statistiken pa detta
omrade varit bristfallig. Ar 1992 lade emellertid Statistiska Centralbyrén pa regeringens
uppdrag fram en studie som visade att knappt 10 procent av cheferna inom den privata
sektorn ar 1990 var kvinnor. Motsvarande siffra for den offentliga sektorn var 30
procent.

Studien visade att konsfordelningen bland cheferna inom olika néringsgrenar var
betydligt mera sned &n kdnsfordelningen bland alla anstéllda. Huvudtendensen var att en
hog andel kvinnor bland de anstallda gav en nagot hogre andel kvinnor i chefsgruppen
jamfort med omraden med féarre anstallda kvinnor. Detaljhandeln med 64 procent
kvinnor bland de anstéllda hade 16 procent kvinnor bland cheferna. Byggnadsindustrin
med 9 procent kvinnor bland de anstéllda hade 3 procent kvinnor bland cheferna. Ban-
kerna utgjorde undantag fran huvudtendensen med 61 procent kvinnor bland de anstallda
men endast 8 procent bland cheferna.

I genomsnitt hade knappt halften av séval kvinnliga som manliga chefer utbildning pa
eftergymnasial niva. Kvinnorna hade i stor utstrackning en ekonomisk utbildning medan
mannen hade en teknisk. Vidare framgick att andelen kvinnor var hdgre bland yngre
chefer &n bland aldre.

Studien visade ocksa att det finns ett rekryteringsunderlag for fler kvinnor i ledande
stallning (grupp 1). I den grupp som hade sjalvstandigt kvalificerat arbete (grupp 2) var
drygt 20 procent kvinnor, medan kénsfordelningen vid kvalificerat arbete (grupp 3) var
jamn.,

SCB-studien genomfordes som ett led i den femériga handlingsplanen for jamstalldhet
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(prop. 1987/88:105) och syftade till att bygga upp en kunskap om situationen for
kvinnliga chefer och att skapa en grund foér 6kad opinionshildning.

Som en uppféljning fick SCB dérefter uppdraget att studera I6ner och eventuella
[6neskillnader mellan kvinnor och man i ledande stéllning ar 1990. Detta uppdrag
kommer att redovisas till regeringen fore den 1 juni 1993.

Andelen kvinnliga chefer behéver 6ka

En jamn konsfordelning pa olika nivéer i arbetslivet &r en viktig demokrati- och
maktfraga. For att fa en balanserad samhallsutveckling som tar hénsyn till bade kvinnors
och méns varderingar &r det viktigt att bada konen finns representerade inom alla
samhallsomraden och pa alla beslutsnivéer. En jamn konsfordelning pa chefsniva ar
dessutom en resurs- och kvalitetsfraga. De foretag som tar till vara och utvecklar aven
kvinnors kompetens har stdrre mojligheter att oka sin effektivitet och darmed forbéttra
sin produktivitet.

Dessa aspekter pa kvinnors integrering i arbetslivet har alltmer fatt gehor i debatten och
den laga andelen kvinnor bland cheferna inom naringslivet — inte minst hos de stérsta
foretagen — har uppmarksammats pa olika vis under senare ar. Insatser for att oka
kunskapen och paverka utvecklingen har ocksd initierats inom savdl naringslivet som
forskningen. Vérdefulla bidrag har dessutom lamnats av kvinnliga chefer som bla. i
bokform delat med sig av sina erfarenheter.

Exempel pa foretagsinsatser &r chefsutvecklingsprogram som sarskilt riktar sig till
kvinnor, dér mentorskap, utbildning och nétverkstréffar &r vanliga inslag. En del av dessa
verksamheter vénder sig till kvinnor som redan har viss erfarenhet av ledarskap. Andra
program och projekt riktar sig till kvinnor pa vag in i en karridr. Det finns ocksa chefsrek-
ryterare som medvetet satsar pa att leta upp och fora fram kvalificerade kvinnliga
chefskandidater.

Fran senare tids forskning finns exempel som belyser arbetsorganisation, relationer i
arbetslivet och karridrmonster ur ett kons- och maktperspektiv. Detta har givit viktiga
bidrag till kunskap om och forstaelse av de processer — ofta osynliga — som leder till en
arbetsdelning mellan kénen, inte bara nar det galler yrken och sektorer utan ocksa nér det
géller nivaer i hierarkierna. Gamla forestallningar om att kvinnor i allméanhet inte vill eller
kan satsa pa kompetensutveckling och ett okat ansvar i arbetet har visats bygga pa myter
och bortférklaringar, medan reella hinder kan pavisas i arbetsorganisation och foretags-
kultur som utgar fran ett manligt monster. Forskningen visar ven hur kvinnor bemdtt
dessa villkor i arbetslivet med olika typer av strategier for att anda kunna satsa pa en
karriarutveckling.

Ett antal betydelsefulla insatser med fokus pa kvinnor som chefer har saledes genomforts
pa senare tid av olika aktorer. Erfarenheterna fran dessa bor nu samlas och ligga till grund
for en beddmning av fortsatta insatser.

For att ge perspektiv pa situationen i Sverige finns dessutom anledning att jamfora med
situationen for kvinnliga chefer i 6vriga nordiska och andra lander.
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Uppdraget

Utredaren bor samla in och sammanstélla uppgifter om utvecklingen mot en jdmn
konsfordelning bland chefer i olika foretag, branscher och regioner. Vidare bor utredaren
belysa den allménna situationen och arbetsforhallandena for kvinnliga chefer. Det kan
gélla savél attityder och formella hinder som problem att forena en chefsbefattning med
foraldraskap. Utifran en sddan inventering bor utredaren identifiera behov av insatser.
Erfarenheter fran utvecklingsprogram och andra projekt liksom fran forskning och olika
studier bor sammanstallas och analyseras. Aven internationella erfarenheter bor studeras.

Arbetet skall utmynna i ett kunskapsunderlag som kan anvandas bade for
opinionshildning och praktiskt fordndringsarbete.

Arbetets bedrivande

Utredaren bor bedriva arbetet i samrad med savél foretagsledare, chefsrekryterare,
uthildare och projektledare, som med forskare, myndigheter och andra organ som ar
relevanta i sammanhanget. Utredaren bor ha méjlighet att anordna konferenser, offentliga
utfragningar m.m.

Utredaren skall beakta innehallet i regeringens direktiv till samtliga kommittéer och
sérskilda utredare angdende utredningsforslagens inriktning (dir. 1984:5) och EG-
aspekter i utredningsverksamheten (dir. 1988:43) samt om regionalpolitiska effekter (dir.
1992:50).

Utredningsuppdraget bor redovisas senast 31 december 1993.

Hemstéllan

Med hénsvisning till vad jag nu anfort hemstéller jag att regeringen bemyndigar chefen
for Socialdepartementet

atttillkalla en sarskild utredare — omfattad av kommittéférordningen (1976:119) — med
uppdrag att utreda mojligheter till en jamnare konsfordelning pa chefsniva i néringslivet,

att besluta om sakkunniga, experter, sekreterare och annat bitrade at utredaren.

Vidare hemstéller jag att regeringen beslutar att kostnaderna skall belasta femte
huvudtitelns anslag A2. Utredningar m.m.

Beslut
Regeringen ansluter sig till féredragandens ¢vervéganden och bifaller hans hemstéllan.

(Socialdepartementet)
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SCB:s Branschkoder

Branschkod Fullsténdig branschbeteckning

12 Skogsbruk

31 Livsmedel-, dryckesvaru- och tobaksindustri

33 Trévaruindustri

341 Massa-, papper- och pappersvaruindustri

342 Grafisk industri och forlag

35 Kemisk industri, petrol-, gummi-, plast-, och plastvaruin-
dustri

36 Jord och stenvaruindustri

37 Jarn-, stal-, metallverk

381 Metallvaruindustri

382 Maskinvaruindustri

383 Elektroindustri

384 Transportmedelsindustri

40 El-, gas-, vatten och varmeverk

50 Byggvaruindustri

61 Partihandel och varuhandelsférmedling

62 Detaljhandel

63 Resturang och Hotellrdrelse

71 Samférdsel

72 Post- och televerk

81 Bank och finansverksamhet

82 Forsakringsinstitut och agenturer

83 Fastighetsforvarv och uppdragsverksamhet

941 Film-, radio-, TV-, scen- och konstnarsverksamhet

95 Reparations- tvatteri och annan serviceverksamhet

Officiella uttalanden, jémstélldhetsarbete, kvinnliga potentiella chefer, per

bransch

Hur stor andel av foretag inom respektive bransch har
officiellt uttalat att de vill 6ka andelen kvinnliga chefer?
ett organiserat jamstélldhetsarbete?
har kvinnor i sin "chefspool™?



136  Bilaga 3

Bransch Officiellt Jamstélld- Andel kvinnor
uttalat hetsarbete i ""chefspool"
(procent) (procent) (procent)
skogsbruk 22 67 2
livsmedel 35 40 20
tréavaruindustri 33 44 6
kemisk/petrol 27 64 10
jord/stenvaru 25 50 9
jam/stél 23 18 11
el/vatten 100 100 38
byggvaruindustri 23 417
parti/varuhandel 32 58 12
detaljhandel 39 54 41
restaurang 9 18 42
samfardsel 47 53 18
post/tele 33 33 22
bank/finans 40 80 svar saknas
forsakring 63 7 svar saknas
uppdrag/fastighetsforv. 30 56 19
reparation/service 40 50 13
massa/ papper 21 47 9
grafik/forlag 38 81 40
metallvaruindustri 32 68 12
maskinvaruindustri 30 73 15
elektroindustri 80 70 12
transportindustri 32 63 8

kultur 27 64 33
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