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Forord

NOoM SNS PROJEKT for fler kvinnor pa ledande poster i na-

ringslivet har projektets arbetsgrupp och yngre referens-

grupp vid ett flertal tillfallen diskuterat de bakomliggande
- och via statistiken svarfangade - orsakerna till att s&4 fa kvinnor
finns pa ledande poster i naringslivet, trots att kvinnor och méan i
stor utstrackning har likvardiga utbildningar. Vad ar det som
hénder pa vigen fran att man examinerats fran en ”"karriarfram-
jande” utbildning till att man nér - eller inte nar — en viss posi-
tion? Finns det nagra skillnader mellan kvinnors och maéns
beréttelser om sina karridrvagar?

For att fa en djupare forstaelse for karridrvalen, och vad de in-
nebér och beror pd, har rapportens forfattare Ylva Elvin-Nowak
och Heléne Thomsson, bdda doktorer i psykologi, genomfort tolv
djupintervjuer och fyra fokusgruppsdiskussioner. De livsberit-
telser som redovisas ger oss viktig kunskap om vilka yttre och
inre faktorer som kan vara avgorande for vilken yrkesposition
man nar. De visar att det inte ar sd enkelt som att vilja "ratt” ut-
bildning och universitet, utan att karriarvalen ocksa paverkas av
mer svarstyrbara faktorer sdsom vem ens forsta chef rakar vara,
attityder och normer kring foridldraskap och synen p& hur mo-
derna ledare bor vara. Beréttelserna, och fokusgruppernas reak-
tioner pa dessa, kompletterar och fordjupar avsevirt de resultat
som framkommiti tidigare studier inom projektet.

SNS projekt for fler kvinnor pa ledande poster i naringslivet
har stotts aktivt av en arbetsgrupp under ledning av SEB:s vd och
koncernchef Lars H. Thunell. Utover de foretag som arbetsgrup-
pen representerar har cirka trettiofem andra foretag och institu-
tioner samt ESF-radet i Stockholms lédn bidragit finansiellt till
projektet. (Se vidare en sammanstéllning i slutet av rapporten.)
Som alltid i SNS-studier svarar forfattarna sjalva for rapportens
innehall.

Stockholm i april 2004 JOHANNA LAURIN
Projektledare sNs






1. Vet vi inte allt om kvinnor och
man i karriaren snart?

Frdagor att stdilla sig

AD KAN DE som tog en civilekonom- eller civilingenjors-

s / examen péa 198o-talet berétta om sin karridrgang? Vad har

varit drivkrafter, hinder, mojligheter i deras yrkesliv? Vad

sdager de som idag befinner sig pa vd-niv4 eller liknande, och vad

sdager de som hoppat av en sddan karriiar? Vad sdger kvinnorna,
vad sdger madnnen? Hur ser de pa sig sjdlva och sin karriéar?

Finns det erfarenheter som vi kan dra nytta avidag, nar denna
grupp ar en viktig del av chefskapitalet och ledarkapitalet, en
grupp som kanske blir dn viktigare inom ndgra ar nir vi har sto-
ra pensionsavgingar bland vara samhéllstoppar? Kan vi ldra oss
nagot som vi har anvindning av nér vi arbetar for ett mer jam-
stallt naringsliv?

Kring dessa fragor finns en hel del kunskap idag. Men trots att
kunskapen tycks sd gedigen gér utvecklingen mot ett jamstallt
naringsliv fortvivlat langsamt. Kan det vara sa att det fortfarande
saknas nagra pusselbitar, eller dr det en ren och skér ovilja som
hindrar utvecklingen? Eller ar det snarare s, som manga foretra-
dare for naringslivet sjalva vill framhélla, att det har hant mycket
och det hinder mycket. Det dr bara det att det inte alltid syns.

Den har rapporten handlar om hur ett antal kvinnor och mén,
som lyckats eller inte lyckats och som valt eller inte valt att kom-
ma langtinédringslivet, tinker om vad de gjort. Rapporten bygger
pé individuella berittelser som tillsammans och satta i sina
sammanhang kan ge en fordjupad forstéelse till varfor jam-
stdlldheten i naringslivet later vanta pé sig.

Hurra for kon

I Sverige ar jamstilldhet ett hurraord. Inom savil politiken som
naringslivet héller alla med om att kvinnor och mén sjalvklart
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ska ha lika moéjligheter att ta sig fram till toppositioner. Men trots
attalla nickar i samforstand ér det ett faktum att det ar foretrada-
re for en viss konstillhorighet som hamnar i toppen.

Hur kan detta forstas? Ett satt ar att hanvisa till och analysera
de strukturer, traditioner och attityder som bygger pa det histo-
riska faktum som visar att pd héga positioner har det funnits
mén, man och ater méan.

Ett annat sitt ar att rikta stralkastarljuset pa det som det fak-
tiskt handlar om, namligen kon. Jamstilldhet handlar om kon
och jamstédlldhet kan definieras som att kon inte ska ge ndgra an-
visningar. Kon ska inte bestimma vem som blir vd eller vem som
stannar hemma med barnen. Det dr detta som ar maélet for jam-
stialldhetsprocessen — att kon inte ska bestimma.

Problemet dr bara att méanniskor i regel dr vildigt mana om att
just kon ska bestimma. Att bli bekriftad som kvinna ellerman ar
oerhort viktigt for att vi ska kdnna oss som hela méanniskor. Och
da ar det lattast att soka sig till shdana positioner i savil yrkes-
som privatliv som adr konsmaéssigt bekraftande. Att géra annor-
lunda kréver en storre anstrangning, ett visst risktagande och en
otrygghet.

Men det gér att gora annorlunda. Om méanga kvinnor striavar
mot och tar plats pa vd- och styrelseposter sa blir s& smaningom
dessa positioner allt mindre manligt impregnerade, och de blir
bekriftande dven for kvinnor.

Strukturer och attityder fordndras inte av sig sjdlva. Strukturer
och attityder bars upp av médnniskor och det ar forst nar méanni-
skor borjar bete sig annorlunda, som strukturerna och attityder-
na kommer att fordndras.

Att tycka att det borde vara fler kvinnor pa ledande positioner
ar bekvamt och helt okontroversiellt. En fordndring méaste dock
gorasiaktiv handling om och om igen om den ska bli bestaende.
De kvinnor som idag tagit sig fram till sddana positioner som
vanligtvis innehas av mén gérforandring oavsett vad de tycker.
Likasa gor de méan som genom aktiv handling verkar for for-
andringar.
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Att gora karridr och att gora kon

Karriar ar ett begrepp som blir allt mer ifragasatt. Mdnga havdar
attden vertikala utvecklings- och avancemangsprocess som kar-
ridruttrycket ofta har stétt for bor ersiattas med mer dynamiska
begrepp. Karridar kan sta for manga slags yrkesméssiga utveck-
lingsprocesser som inte nodvidndigtvis behover gi at ett och
samma hall.!

Detslags karridar de kvinnor och médn som ingar i denna studie
har gjort och beréttar om éar en tydligt vertikal yrkesméssig ut-
vecklingsprocess diar avancemang till hogre nivaer starifokus.»3
Det dr ocksa den typen av yrkesmaéssig bana som premieras om
man ska komma ifrdga for lednings- och styrelseuppdrag. Kar-
ridr blir en process som drivs av savil personliga handlingar,
drivkrafter och férhallningsséatt som materiella omstandigheter
och mojligheter.

Parallellt med den yrkesmiéssiga utvecklingsprocessen loper
naturligtvis en mingd andra processer. En av de processer som
star i fokus i denna rapport handlar om konskonstruktionspro-
cesser, dvs. hur de intervjuade kvinnorna och méannen ser pa sig
sjalva som kvinnor och mén utifran de positioner och relationer
de befinner sig inom.

I alla sammanhang finns mer eller mindre uttalade kulturellt
etablerade koder for vilken typ av kvinnlighet respektive man-
lighet som ar bekréftande. Koder som vi ofta inte méarker forran
nagon ”gor fel” men som vi alla forhéaller oss till och deltar i upp-
ratthallandet av.

Utifrdn denna teoretiska utgdngspunkt blir kon inte bara sub-
stantiv - ndgot som sitter pa kroppen (konsorganen) eller som ar
inuti kroppen (kvinnligheten/manligheten). Med denna ut-

1 Skiffington, Suzanne (2003), Behavioral coaching: building sustainable personal and
organizational strength. London: McGrawHill ed.

2 Sjostrand, Sven-Erik & Petrelius, Pernilla (2002), Rekrytering av koncernstyrelser. No-
mineringsforfaranden och styrelsesammansdtining med fokus pd kvinnors stdllning och
madajligheter. Stockholm: EFI & SNS Forlag.

5 Fagerfjéll, Ronald (2003), Sd sprécker vi glastaket. En handbok om hur det privata
ndringslivet ska kunna rekrytera och utveckla 3000 nya kvinnliga toppchefer. Stockholm:
SNS Forlag.
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gangspunkt blir kon snarare ett verb — ndgot vi gor och dar vi alla
ar vildigt médna om att gora ratt.4

4 Elvin-Nowak, Ylva & Thomsson, Heléne (2003), At gora kon. Om vart vdaldsamma
behov av att vara kvinnor och mdn. Stockholm: Albert Bonniers Forlag.
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2. Denna studie - en intervjustudie

Genomforandet av studien

OR ATT FA VETA MER om kvinnor och méan och karridr

har vi genomfort en mer djuplodande intervjustudie. Den

har genomforts med en reflexiv metod, vilket innebér att
resultaten varit utsatta for kritiska reflektioner i flera led.5 Re-
flexiv metod anvands mycket inom socialpsykologisk forskning
kring &mnen som ér politiskt kénsliga, virdeladdade eller kon-
troversiella. Den anvidnds ocksé ofta for att kunna studera det
som framstar som sjalvklart och kanske oproblematiskt, till
exempel varfor kvinnor och mén beter sig olika i vissa samman-
hang. Rent konkret betyder det i denna studie att inga intervju-
utsagor eller ord fran intervjudeltagare presenteras utan att ha
utsatts for bade teoretiska och mer vardagsnéra reflexioner. Det
betyder ocksa att resultaten presenteras i en resonerande form,
som inbjuder lasaren att fortsétta reflektera under ldsningen.

Forskarna

Vi som genomfor studien ar disputerade forskare med bakgrund
vid Psykologiska institutionen vid Stockholms universitet, avdel-
ningen for arbets- och organisationspsykologi. Vi har en gemen-
sam specialkompetens och ar etablerade inom det vetenskapliga
falt som bendmns ”konsteori”. Idag ar vi fristdende konsulter och
forskare, som ockséa arbetar med ledarskapsutveckling och upp-
draginéringslivet.

Intervjudeltagarna

I studien har 12 personer deltagit i enskilda intervjuer. Det enda
som samtliga dessa personer har gemensamt ar att de alla tagit

5 For en introduktion till metoden se Thomsson, Heléne (2002), Reflexiva intervjuer.
Lund: Studentlitteratur. Se dven Pierre Bourdieu & Loic J. D. Wacquant (1992), A4n invita-
tion to reflexive sociology. Chicago: Chicago Press.
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en examen som antingen civilingenjor eller civilekonom (dvs.
examen som ofta leder till hoga befattningar och traditionell kar-
ridr) under 198o-talet. De har samtliga examinerats vid Han-
delshogskolan i Stockholm eller vid Kungliga Tekniska Hogsko-
lan i Stockholm, med ett undantag med en ekonomisk examen
fran Stockholms universitet. Eftersom antalet intervjupersoner
ar sa litet, har vi valt att konstanthalla utbildningsort och
hogskola pa detta sétt.

Tabell 2.1. Intervjupersoner.

Man, vd,
civilekonom.

Gift med kvinna som
ej gjort karriar. Har
tva barn i skolaldern

Man, vd,
civilingenjor.

Gift med kvinna som
ej gjort karriar. Har
tva barn i tonaren.

Kvinna, vd,
civilingenjor.

Gift med man som
har samma utbild-
ning, men som inte

Kvinna, vd,
civilekonom.

Gift med man som
ocksa gjort karriar.
Har tva barn i skol-

aldern. Har styrelse- och en yngre. Har gjort samma typ av Har styrelseuppdrag.
uppdrag. styrelseuppdrag. karriar. Har ett barn i

tonaren. Har styrelse-

uppdrag.
Kvinna, vd, Man, vd, Kvinna, vd, Man, affars-
civilekonom. civilekonom. civilingenjor. omradeschef,
Frénskild. Har inga Gift med kvinna som Gift med man som civilingenjor.

barn. Har styrelse-
uppdrag.

ocksa gjort karriar,
men som nu hoppat

av. Har tva barn i skol-

gjort liknande karriar.

Har tva barn i hogre

tonaren. Har styrelse-

Franskild. Har tre
barn i skolaldern
som han har hand

gjort karriar. Hade
tidigare ett chefsjobb,
som hon hoppat av.
Har tvé barn i skol-
aldern. Arbetar idag
deltid.

barn. Sambon har
dock barn. Har haft
chefsjobb/vd, men
hoppat av. Arbetar
heltid med annat
idag.

Gift med man som
ej gjort karriar.
Tre yngre barn.

aldern. Har styrelse- uppdrag. om varannan vecka,
uppdrag. ny sambo. Har
styrelseuppdrag.
Kvinna, ej vd, Man, ej vd, Kvinna, ej vd, Man, ej vd,
civilekonom. civilekonom. civilingenjor. civilingenjor.
Gift med man som Sambo, inga egna Egenforetagare. Aldrig varit chef.

Gift med kvinna
som ej gjort karriar.
Tre barn i tonaren.

Deltagare till studien soktes pd basis av att de skulle befinna sig i
en situation som var intressant for studien, i s matto att det skul-
le kunna bidra med nagot annat én de 6vriga deltagarna. Atta av
de intervjuade, hilften kvinnor och hilften méan, skulle vara vd
eller affirsomradeschefer och ha erfarenhet av styrelsearbete.
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De fyra ovriga, tvd kvinnor och tvd mén, skulle inte befinna sig
pa denna position, hilften darfor att de hoppat av sin karriar och
hélften darfor att de aldrig gjort denna typ av karriar. Varje del-
tagande person betraktades som en byggsten i den reflexiva for-
stdelse som studien sokte.

Intervjuerna har haft karaktiren av ingdende och reflekteran-
de samtal dar den person som intervjuats uppmanats att berétta
och fundera kring sina egna erfarenheter och personliga inten-
tioner kring den egna karridaren. Intervjuaren har stallt fragor
med basiintervjumallen (se bilaga) for attleda intervjun framat.
Intervjuerna genomfordes i enskildhet och endast en av oss
forskare deltog i vardera intervju (vi tog hilften var). Intervjuer-
na bandades och transkriberades ordagrant, darefter raderades
banden. Ingen av deltagarna hade nagot att invdnda mot band-
upptagningen.

Analyserna av intervjuerna

Analysen av intervjuerna har skett enligt en reflexiv och kritisk
modell, och foljdriktigt har det handlat om en relativt ingdende
analys.® Det som intervjudeltagarna har formedlat under inter-
vjuerna, har under analysfasen satts in i ett storre sammanhang.
Samhallsaktuella fragor, liksom politiska och aktuella tanke-
gangar, har fatt ge uppslag till hur det som férmedlats av enskil-
da personer skulle kunna forstas pé ett mer allmént plan. Det be-
tyder ocksé att det som vi véljer att presentera inte dr ndgra abso-
luta sanningar, utan snarare intressanta aspekter som tdl och
som bor diskuteras vidare.” Under analyserna har bada inter-
vjuarna/forskarna tillsammans ldst och reflekterat 6ver inne-
hélleti samtliga intervjuer. Resultatet som presenteras i rappor-
ten ar en produkt av en gemensam reflexiv analysfas.

6 En reflexiv analysmodell beskrivs i tidigare nimnda bok av Heléne Thomsson
(2002), men finns ocksa beskriven t.ex. i G. Shacklock och J. Smyth (red.), Being reflexive
in critical educational and social research. London: Falmer Press.

7 Alvesson, Mats & Skdldberg, Kaj (2000), Reflexive methodology. New vistas for quali-
tative research. London: Sage.
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Fokusgrupper

For att ytterligare forstarka det reflexiva och kritiska inslaget i
analysen har resultaten fran intervjuerna presenterats for ett an-
tal fokusgrupper.® Kortare delar av resultaten presenterades for
fokusgrupperna som sedan med sé lite inblandning fran inter-
vjuaren som mojligt, ombads reflektera och diskutera dessa.

Totalt har fyra fokusgruppsdiskussioner genomforts. En
grupp bestod av fem kvinnor som ar pé vig i sin karriar. De ar
projektledare eller chefer pa ldagre niva. De ar yngre idn de inter-
vjuade och deltar alla i ndgot slags karridrutvecklingsprojekt
eller mentorprogram. En grupp bestod av etablerade chefer i
privata néringslivet som samtliga ar dldre &n den intervjuade
gruppen (tre kvinnor, tre mén). En grupp bestod av ”searchers”
(tre kvinnor, tvd mén). En grupp bestod av chefer i privata né-
ringslivet, som samtliga dr yngre dn den intervjuade gruppen
(fyra kvinnor, fyra mén). Urvalet till fokusgrupperna gjordes i
samrid med SNS. Kriteriet for urvalet var samma som for ur-
valet av intervjupersoner, samtliga grupper och deltagare skulle
kunna bidra med nagot for studien viktigt, pa grund av sin posi-
tion och sina erfarenheter.

Studiens kunskapsansprdl

I en studie av detta slag ar inte frigan om generalisering forbun-
den med slumpmadssigt urval pa sa satt som ar brukligt i kvanti-
tativ forskning. Har handlar det snarare om hur vil det moénster
eller den fenomenbeskrivning som studien presenterar kan bi-
dra till en okad och ny forstielse av fenomenet ifraga. Det ar
onskvart att finna fordjupade, forfinade och kritiska beskriv-
ningar av hinder och mojligheter for kvinnor och mén i deras
karriar. Beskrivningarna bor vara s& pass hallbara att dven
andra dn de som bidragit till just denna férstielse, i just denna
studie, kan forsta dem.

8 For en god introduktion se Victoria Wibeck (2000), Fokusgrupper. Om fokuserade
gruppintervjuer som undersokningsmetod. Lund: Studentlitteratur. Se dven Richard A.
Krueger (1998), Analyzing & reporting focus group results. London: Sage publ.
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Presentationen av resultaten

I resultatredovisningen for vi ett resonemang kring det som
framstar som essensen i det de intervjuade beréttat om. Vi pre-
senterar dven en del citat. Ofta ar citaten utvalda darfor att de ar
bra sammanfattningar av teman som kommer igen i flera inter-
vjuer. Vi har valt att lata citaten std utan namn pé avsdndaren, det
vill séga ldsaren vet inte vem som sédger vad och ibland inte ens
om det dr en kvinna eller en man som uttalar sig. Detta ér ett ak-
tivt val. Sa fort vi talar om ifall citatet kommer fran en kvinna
eller en man, slar de psykologiska mekanismer till hos ldsaren,
som far det som sigs att tolkas pa ett satt som inte alltid ar for-
enligt med vart syfte da vi lagger in citatet. Lasaren far som i alla
studier av denna sort, lita till oss som forfattare, att vi ledsagar
henne eller honom genom resultaten p& basta méjliga sétt och
ger storsta mojliga underlag for mojligheter till kritisk gransk-
ning.

Deltagarna i intervjuerna har utlovats fullstindig anonymitet,
varfor vissa uppgifter som inte ar av betydelse for studiens resul-
tat har korrigerats, namn och orter har bytts ut och avslojande
uppgifter tagits bort i resultatredovisningen. I rapporten presen-
teras resultaten fran fokusgrupperna som Kkritiska reflektioner
kring, och fordjupningar av intervjuresultaten.
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3. Resultaten

Att vilja utbildning — varfor ekonomi eller teknik?

BREDD ELLER FOKUS?
IVILEKONOM- OCH CIVILINGENJORSEXAMEN har ldnge
ansetts som en bra grund for karridr inom det privata na-
ringslivet. Ett skdl som ofta angetts till kvinnors under-
representation pa vd-poster ér att det inte ar sd lange sedan som
kvinnor borjade utbilda sig i ndgon hogre utstrackning pa eko-
nomiska och tekniska hogskolor.

De kvinnor och mén som ingér i denna studie paborjade sina
utbildningar i borjan av 198o-talet. Vid denna tidpunkt utgjorde
kvinnorna knappt 20 procent pa Tekniska Hogskolan i Stock-
holm (KTH) och omkring 28 procent p4 Handelshogskolan. Idag
har andelen kvinnor pa KTH 0Kkat till knappt 30 procent och pa
Handelshogskolan utgor kvinnorna idag omkring 40 procent.

Varfor valde dé dessa kvinnor och mén att studera ekonomi el-
ler teknik? Att drivkrafterna och motiven ser lite olika ut beroen-
de pé vilken utbildning man har valt ar tydligt.

For de fore detta ekonomistudenterna som deltar i var studie
framstér och beskrivs Handelshégskolan (i ndgot fall en annan
likvéardig utbildning) som en utbildning som féljer av att man
har bra gymnasiebetyg och inte riktigt vet vad man vill satsa pa.
Utbildningen uppfattas som bred och allméngiltig men inte na-
got som man viljer for att man ar extremt intresserad av ekono-
mi. En man som senare valde att helt byta inriktning i yrkeslivet
beskriver sitt val att borja pd Handels si hir:

Jag borjade pd Handels for att jag hade bra betyg ... Och dd hamnade
jag pd ndn optimeringslosning pa det hela, okej jag har pluggat — hur
skajagfa bast valuta for dem? Gar jag pd Handels sd kan jag vilja vad
jag vill.
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En kvinna som idag ar vd berittar att hon ”blev lite intresserad
av ekonomi” under gymnasietiden och da hon tédnkt sig nagon
form av vidareutbildning och kénde till Handelshogskolan som
en bra utbildning tyckte hon att det verkade vara ett bra och brett
val.

Flera av de kvinnor och méan som last ekonomi dterkommer
till att de egentligen inte var sarskilt intresserade just av ekono-
mi utan av att skaffa sig en sa bred kompetens som mojligt. Valet
handlade mer om att hdlla s& ménga dérrar som mojligt 6ppna
dn om att fa dgna sig at ett imnesomrade som man var intresse-
rad av. Kombinationen att ha bra betyg frdn gymnasiet och att
inte riktigt veta vad man vill férefaller vara en vanlig grund for
attsoka till Handelshogskolan eller ndgon annan ekonomutbild-
ning vid den hér tidpunkten.

Om det for Handelsstudenterna handlar om att vélja en utbild-
ning dar man skaffar sig en bred kunskapsbas, handlar det for de
kvinnor och méin som valt att ldsa en teknisk utbildning mer om
att fa mojlighet att fordjupa sig i ett genuint intresse. En vd be-
rattar att han alltid varit ”genuint intresserad av att undersoka
saker och ting. Det var mitt bista d&mne i skolan si det foll sig
ganska naturligt”

De kvinnor som har KTH som bakgrund och som bada sitter
pa hoga vd-poster idag vittnar ocksd om ett genuintintresse. ”Jag
var valdigt fascinerad av fysik” sidger den ena, medan den andra
beréttar att hon bestimde sig for att ldsa elektroteknik valdigt
tidigt ” jag var tolv ar tror jag néir jag bestimde mig”.

En annan kvinna, som forst valt en annan utbildning, konsta-
terar att hon borde ha borjat pa en teknisk utbildning redan fran
borjan:

D4 borjade jag tinka efter ... vad jag egentligen tycker ar intressant
och ... d& bestimde jag mig for att det var ju faktisk matte, fysik och
kemi som var mina dmnen s ... ska jag g ndgot ska jag ga pa tek-
nisk.

Om de fore detta ekonomistudenterna var ute efter en bred men
ganska ofokuserad kunskapsbas beskriver de fore detta teknik-
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studenterna snarare en lust att fa fordjupa sig ganska smalti det
man dr intresserad av. D& bade teknisk och ekonomisk utbild-
ning uppfattas som sprangbriddor for en karridar i naringslivet
ar det intressant att beskrivningarna av bakgrundsmotiven till
valet av dessa utbildningsval ser sé olika ut. Att vélja utifran spe-
cialintresse eller utifran viljan att skaffa sig bredd torde inte bara
leda till olika slags kompetens under utbildningen (specialist
eller generalist), utan ocksa till lite olika forhallningssétt till
framtida yrken och karriarvagar. Mot bakgrund av denna gans-
ka disparata bild kan man stélla fragan varfor just dessa utbild-
ningar anses som speciellt limpade som rekryteringsbas for
framtida ledningspositioner? Finns det andra utbildningar som
lika vél skulle kunna motsvara de krav som stills pa personer
med ambitioner att gora en chefskarriar — utbildningar déar kvin-
nor utgor en storre andel?

REFLEXIONER FRAN FOKUSGRUPPERNA
KRING VALET AV UTBILDNING
I fokusgrupperna kinner man igen den utbildningsméssiga kar-
ridrbakgrund som vi beskriver. Flera personer i de olika grup-
pernamenar dock att denna ganska stereotypa bakgrund blir allt
mindre sjidlvklar och att nya slags utbildningsméssiga bakgrun-
der ocksd kommit att varderas. I den grupp som torde vara mest
kunnig i rekryteringsfragor, searchers, dr denna uppfatining
tydligast. En kommentar fran en searcher ér:

Skulle du intervjua ett tvdrsnitt av personer som ar pa vig att bli che-
fer nu sa dr det personer pad ndgon annan utbildning och som varit
utomlands och skaffat andra saker som sa att siga, idag i stor ut-
strackning konkurrerar om de hér chefsjobben.

Pappa — identifikation och motidentifikation
Vad som uppfattas som roligt, utvecklande och ”sjalvklart” ar av-
héangigt av den historiska tidpunkt och de kulturella och sociala
sammanhang vi befinner oss i. Detta géller ocksa val av utbild-
ning. En viktig bakgrundskuliss ndar man véljer utbildning,
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framtid och stéller fragor kring vem och vad man ska bli, adr de
uppfattningar och erfarenheter som forialdrarna star for. Viktiga
val star alltid i med- eller motrelation till vad man har med sig
hemifran. I denna studie star valet att borja paA KTH eller Handels
ofta i direkt relation till pappans uppfattning om vad en bra ut-
bildning ar for nagot. Pappan ar genomgaende en mycket central
figur i utbildningsvalet.

En kvinna som gatt pa Handels men som dessforinnan funde-
rat allvarligt p4 en helt annan slags utbildning beskriver sitt ut-
bildningsval s& héir:

Min pappa dr ingenjor och ... man skulle ha en akademisk utbildning
s Handels skulle g béttre hem dn X-utbildningen.

En annan kvinna sédger:

Min far tyckte att jag skulle gd Teknis, for det hade ndmligen han
gjort. G pd KTH och bli ingenjor for det var vad han hade gjort och
det var vél ett &mne som vi hade ganska mycket diskussioner om ...
Pappa hade vil alltid en drom att jag skulle bli ingenjor och ... han
tyckte vil att Handelshogskolan var okej ocksa ... det var inte sa att
han sa ska du inte gd pd Handels utan han skickade snarare smé bro-
schyrer om Teknis, dr inte det bra att g pa?

En av ménnen sétter sin egen instidllning till karriar och beslut
att g p4 KTH i direkt relation till sin likhet med sin pappa sam-
tidigt som han likt m&nga andra betonar att pappan inte har be-
stimt hur valet skulle se ut:

Jag driver mig sjalv, behover inga yttre drivkrafter. Det har jag
nog frdn pappa ... Det var han som visste att det var en bra utbild-
ning. Men han bestdmde inte att jag skulle g dér. Det gjorde jag
sjalv.

Valet av utbildning kan ocksé vara en direkt moireaktion gent-
emot pappans uppfattningar och férvantningar - att exempelvis
vilja Handels istéllet for KTH som en direkt foljd av att pappan
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alltid foresprakat KTH. En man, som idag sitter pa en vd-post, be-
rattar foljande:

Det fanns egentligen bara en sak man skulle bli och det var ingenjor.
Alltannat var oseriost och civilekonom var det mest oseriosa ... Sa det
var ett fadersuppror ... att g pd Handels. Men det ledde ju &ndé in pa
samma bana, man kom ut déir i karridren dnda. For chef skulle man
bli, liksom.

De berittelser kring uppvixten som kvinnorna och ménnen pre-
senterar ar priaglade av fader, fader och fider. Kanske ar det en
slump. Men bland dem som deltagit i studien ar fiderna mark-
vardigt styrande, medan modrarna néstan inte omnamns alls.
De finns dér i bakgrunden som osynliga stodsystem som ”gjorde
smorgasar och stillde i kylen”, som en av de intervjuade kvin-
norna uttrycker saken. Modrarnas erfarenheter och asikter har
inte haft ndgon avgorande betydelse for utbildningsvalet och inte
heller for den fortsatta karridren.

Flera av de intervjuade sdger att deras mammor gjorde ”inget”.
En man uttrycker sig sa hér:

Mamma gjorde inget. Hon var hemma och tog hand om familjen ...
Hon hade ndgon ekonomiutbildning i botten ... Hon jobbade deltid.

Nér det géller valet av utbildning beréttar han vidare att mam-
man inte hade nagon betydelse for detta beslut:

Hon ho6ll vdal med pappa om att det var en bra utbildning ... Det var
han som visste vad som var bra och inte och sa dar.

Flera kvinnor beskriver sina fider som identifikations- och for-
grundsfigurer men ser samtidigt nu som vuxna att deras mam-
mor fanns dar som den bakgrundsfigur som fick vardagslivet att
fungera. En kvinna sédger:

Vi...beundrade pappa. Pappa var sdllan hemma, han var ute och res-
te jaimt och mamma var hemma jaimt och gjorde det har hemmafru-
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jobbet som inte uppskattades. Slitgorat. ... Och vid matbordet rdkna-
des inte mammas asikter ... Jag larde mig aldrig laga mat eller stida
eller tvitta eller nat sant, for det var sant som inte virderades. Utan
attf en bra utbildning och ett bra jobb, det var det som virderades.

Det identifikationsmonster som framtriader bland de kvinnor
och mén vi intervjuat liknar de som andra forskare beskrivit%'>"
(se vidare Fordjupad analys) nér det géiller kvinnor som valt ut-
bildningar och karriarviagar som uppfattas som manliga eller ar
mansdominerade.

De kvinnor och médn som denna studie omfattar dr fédda och
uppvuxna under en period nir kvinnor &nnu inte var etablerade
i yrkeslivet i samma omfattning som ménnen. Flera av infor-
manterna har moédrar som varit hemmafruar och ingen har en
mamma med samma utbildningsinriktning som de sjadlva valt.
Att pappan da framstar som den man identifierar sig med och
den som har mest inflytande over besluten kan darmed forefalla
trivialt.

Utifran ett konsteoretiskt perspektiv dr det dock intressant att
fundera 6ver vad identifikationsmonster betyder for utbildnings-
och karridrval. For de kvinnor som deltar i vir studie innebéar sa-
vdl val av studieinrikining som karridrvig ett brott mot det slags
kvinnlighet som deras modrar stod for. Detta ér inte kvinnor som
”haller med pappa” eller som ar ”en blek figur i utbildnings-
sammanhang”, som nagra av de vi intervjuat uttrycker sig
om sina mammor. Vi kan tvartom konstatera att dessa kvinnor
har valt krdavande utbildningar som fram till ganska nyligen va-
rit extremt mansdominerade och de har eller har haft krdvande
karridrer. De har skapat ett slags kvinnlighet som i manga av-
seenden skiljer sig frdn den kvinnlighet som deras modrar levde
i. Den bekriftelse som 1950- och 1g60- och delvis 1970-talens
kvinnor fick genom att underordna sig mannens utbildning och

9 Bengtsson, Margot (1983), Fordldraidentifikation hos kvinnliga naturvetare och hu-
manister: Utvecklingspsykologiska, differentiella och socialpsykologiska aspekter: Institu-
tionen for tillaimpad psykologi, Lunds universitet, nr 1.

10 Bengtsson, Margot (2001), Tid, rum, kén och identitet. Lund: Studentlitteratur.

11 Jacobsson, Carl & Elvin-Nowak, Ylva (1994), Kvinnor i matematiken — ett trevligt in-
slag eller pa lika villkor? Grundutbildningsradets skriftserie nr 7.
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karridr och genom att hélla sig till traditionellt kvinnliga doma-
ner, delar inte de kvinnor som utbildat sig under 198o-talet och
som idag ir pa toppen av sina karriérer.

Det slags kvinnlighet som ar bekriftande idag bygger pa andra
premisser dn vad som géallde for generationen fore. I dagens mo-
derna kvinnlighet dr en bra utbildning och ett aktivt yrkesarbete
en viktig komponent och d&ven om ménga kvinnor yrkesarbetar
mindre dn sina min néar de bildar familj lever dagens kvinnor
langt ifrdn ett underordnat hemmafruideal.

Utifran ettidentifikationsperspektiv iar detfa kvinnor som idag
befinner sig pa toppositioner som sjalva haft médrar eller andra
kvinnor i mammans generation som de kan identifiera sig med
bdde som kvinnor och som hoga chefer. Detta ar ocksa tydligt
utifran de intervjuer vi gjort dar moédrarna varken ar identifika-
tions- eller motidentifikationsfigurer utan snarare osynliga bade
i minnens och kvinnornas berittelser. De erfarenheter, uppfatt-
ningar och &sikter som modrarna star for hor inte till den sfar
dar beslut om utbildning och karriir fattas.

Modrarna tycks bli representanter for en position som ar ofér-
enlig med karridrambitioner och en lang och krdvande utbild-
ning. Mannen i var studie (detta géller formodligen mén gene-
rellt) forhéller sig inte till denna ”positionskrock”. De problema-
tiserar inte mammans position vare sig i relation till datidens
kvinnlighetsideal eller i relation till pappan. De intervjuade
kvinnorna ar generellt sett mer bendgna &n méannen att reflekte-
ra over fordldragenerationens kvinnlighets- och manlighetspo-
sitioner och att se de begrinsningar som omgirdade méinga
kvinnor nér det gédller utbildning och karridrmaojligheter.

Den bakgrundskuliss som fordldrar och andra representanter
for generationen fore utgor ser sdledes olika ut for de kvinnor
och mén vi intervjuat och for kvinnor och méan generellt som till-
hor denna och dldre generationer. Detta innebér att de kvinnor
som idag uppnatt de hogsta positionerna utformar en slags mo-
dern kvinnlighet som i mdnga avseenden star fri fran jamforel-
ser bakét - en kvinnlighet som i vissa avseenden kan uppfattas
som ”bittre” med moderna 6gon matt. Utifran ett identifika-
tionsperspektiv kan man sédga att moderna kvinnor generellt ar
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”battre” pa att vara framgéngsrika i yrkeslivet dn vad deras mod-
rar var.

Man kan spekulera i vad kénslan av att kinna sig ”béttre” kan
ha for konsekvenser for kvinnors yrkesliv och karriar rent all-
maént. Det dr ett faktum att ménga kvinnor inte viljer kravande
karridrer och positioner. En forklaring pa djup psykologisk niva
skulle kunna vara att minga kvinnor kdnner sig "tillrackliga” pa
lagre nivder och med mindre kriavande insatser, utifrdn en mer
eller mindre medveten jimforelse med sina médrar och andra
kvinnor ur foregdende generation. Utifran en sadan, nagot spe-
kulativ tankegéng, skulle det ligga en stor rimligheti att kvinnor
som faktiskt viljer vigar som tidigare varit forbehallna méin och
som satsar pa en framgéangsrik karridr, ocksd kinner stérre sam-
horighet med och identifierar sig med den fordlder som motsva-
rar denna karriarbild. Att méta sig med den kvinnlighet som
mamman och hennes generation symboliserar &r med moderna
karriarmétt matt inte “tillrdcklig” for de kvinnor som stravar
mot nivaer dér det fortfarande néstan bara finns mén. Kvinnor
som befinner sig pa dessa positioner blir utifrdn detta resone-
mang foretrddare for en ny slags kvinnlighet och representerar
nya kopplingar mellan makt och kon.

Utifrdn en sddan analys kan man ocksé forsta varfor manga
kvinnor som idag befinner sig pd héga positioner allierar sig
med méan. Detta forhallningssétt tolkas ofta som en strategi som
syftar till att komma in i de ritta ndtverken, vilket formodligen ar
en heltkorrekttolkning.'> P4 ett djupare plan kan man emellertid
ocksd forstd detta forhallningssétt utifran ett identifikations-
perspektiv. Att identifiera sig med méan ar nodvandigt for kvin-
nor som vill nd hoga positioner s lange kvinnligheten kopplas
till 1dgre ambitionsnivéaer i yrkeslivet.

Sett ur ett identifikations- och konsperspektiv kan man kon-
statera att de kvinnor och mén vi intervjuat i vissa avseenden
gjort olika resor men att har inte finns ndgra enkla svar. Att, som
kvinnorna, tillhéra den grupp som skapar nya inneboérder i

12 Se exempelvis Goransson, Anita (2004), Kvinnor, mdn och karridrer. Visioner och
verklighet i ndringslivet. Stockholm: SNS Forlag.
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kvinnlighet och chefsposition och star for nya kopplingar mellan
offentlig makt och kén, kan vara en position forenad med stor fri-
het, framéatanda och gott sjalvfortroende. Men det kan ockséa vara
en position som allt for latt vacklar om omgivningen ifragasatter
ens val och forhallningssétt di detta kan upplevas som ettifrdga-
sittande av sjalva kvinnlighetsprojektet.

Att, som méannen, tillhora den grupp som i hégre utstriackning
forvantas sta for chefsposition och darmed forvalta den etablera-
de kopplingen mellan makt och kén, kan vara en synnerligen
underlattande faktor for karridr och framgang dar manligheten
bekriftar chefspositionen och chefspositionen bekréaftar manlig-
heten. Men det kan ocksa vara en stor pafrestning att leva upp till
forvantningar och sté for ett forhéllningssétt som kanske inte all-
tid passar den enskilda individen.

REFLEXIONER FRAN FOKUSGRUPPERNA KRING

IDENTIFIKATIONEN MED PAPPA
I en fokusgruppsintervju med yngre kvinnliga projektledare och
chefer betonar ocksa flera att de yrkesmassigt upplever sig som
lika sina fader. Samtidigt framkommer i detta sammanhang tyd-
ligare 4n i de enskilda intervjuerna, att kvinnorna ofta kidnner
starkare identifikation med moédrarnai andra, mer kinsloméssi-
ga avseenden. Detta giller kanske framfor allt den egna moders-
positionen. En kvinna siger:

Kanske att ... de férsta 25 aren i mitt liv har jag foljt pappas spar, jag
har varit pappas tjej. Jag har ... utbildat mig ... inte som pappa, men
mer likt pappa. Men nu nér jag sjalv har blivit mamma sa ... D4 tar
den rollen 6ver mer och mer och blir allt viktigare da.

En annan kvinna som véntar sitt forsta barn uttrycker en liknan-
de kdnsla av att kdnslomaéssigt vara ”mammas flicka” medan
hon intellektuellt identifierar sig med sin pappa:

Jag kiinner mig som mammas flicka, men ... alltsd ... rent ... i huvudet
ar jag pappas. For att ... det dr vi som ér tekniker liksom i familjen,
och inte humanister och det ar liksom ... Dér ar vi jattejattejattelika
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for det &r vi som éar civilingenjorer ... Sa det ska bli vildigt intressant
att se [hur det blir] ndr man skaffar familj.

I en annan fokusgrupp bestdende av searchers bekréaftades bil-
den av pappa som identifikationsfigur och forebild. Man konsta-
terade att de som idag dr aktuella for vd- och styrelseposter van-
ligtvis kommer fran miljoer dédr fadern statt for en likartad
karriar. Man menade dock att gruppens potentiella vd-kandida-
ter bli allt mer heterogen vad galler utbildningsbakgrund. En
reflexion som foljde av detta var att pappan kan spela mindre roll
som identifikationsfigur och férebild i grupper med en annan,
mer sambhillsorienterad eller beteendevetenskaplig utbild-
ningsbakgrund.

I fokusgruppen med yngre chefer bekriftades identifikationen
med pappan och hans bakgrund samtidigt som flera papekade
att de har erfarenhet av mammor som varit mycket inflytelserika
och aktiva nér det géller barnens utbildningsval. Dessa erfaren-
heter gérilinje med antagandet att kvinnors/mammors position
som foretradare for yrkesliv och framgéang blivit allt mer fram-
tradande i takt med att ett aktivt yrkesarbete blivit en integrerad
och sjalvklar del i kvinnligheten.

Den fiorsta chefen — avgorande for fortsatt karridr

ATT HAMNA PA DET RATTA TAGET

Nér utbildningstiden &r slut vantar det forsta jobbet. De kvinnor
och méin som ingér i denna studie kommer ut i yrkeslivet under
en period nar det gar att vilja jobb och dar de utbildningar de
kommer ifrdn i minga avseenden uppfattas som sjilvklara
sprangbrador in i karridren. En kvinna som idag dr vd beskriver
kidnslan av att kunna vélja och vraka trots att hon och hennes
kurskamrater var unga och oerfarna:

Da pa varen nér jag gick ut Handels, varen -86, sa var arbetsmarkna-
den het. Och da fick de flesta jobb pa varen. Och d& snackade vi sa
mycket om vad man skulle géra och s& dér. Och ingen ville g& och
lyssna pa vad nadgon bank sa eller revisionsfirma sa eller ... Absolut
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inte. Det som var hett var fondkommissionérer och ... analytikerjobb
kanske.

Att skaffa sig ett intressant forsta jobb ar en sjdlvklarhet for dessa
kvinnor och mén. Men att kunna vélja innebéar ocksa ansvar for
att ocksa vilja riatt och d&ven om det forsta jobbet ar just det forsta,
finns en stark drivkraft att hitta ndgot roligt och stimulerande re-
dan fran borjan. En drivkraft att hoppa pa ritt tag direkt.

Om taget ar det ritta avgors emellertid inte huvudsakligen av
vilken arbetsplats eller vilket yrkesomrade man véljer som sitt
forsta. Det ar snarare den forsta chefen som har en avgorande
roll som underlittare och uppmuntrare infor framtida kar-
ridrsteg. Den forsta chefen dr den som identifierar personen
ifrdga och han eller hon ir den ende/a marknadsférare som den
nyutexaminerade kvinnan eller mannen har vid den hér tid-
punkten. Den forsta chefen har en avgorande betydelse, inte bara
for hur dessa kvinnor och médn kommer vidare fran position ett i
rent praktiskt avseende, utan framfor allt for hur de ser pa sig
sjalv efter forsta tiden i yrkeslivet. Det ér i det forsta bemotandet
som den person som dr pa vig att bli anstilld eller som just an-
stéllts, far det forsta bekraftandet pa att han eller hon dr ndgon att
rikna med infor framtiden. En man som idag dr vd menar att
hans forsta chefvarit den absolut viktigaste personen for honom
genom hela karridren:

Jag kan kdnna att han identifierade mig och plockade upp mig. Jag
hade inte sjélv forstatt att jag skulle marknadsfora, jag visste inte vad
jag ville vidare till. Jag hade inte ens tanken pé det riktigt forut, utan
det var min forsta chef faktiskt. Jag kommer ihdg nér jag skulle in i
nén grupp sd var jag forst hos ndn kille som sa: Nej, jag tror inte du
passar hos mig och det var en véldig chock for mig, det var véldigt
starkt. Jag tror du passar béttre att jobba hos P, sa han, du borde trif-
fa honom. Och det stimde ocksa. Jag tror att P mycket mer sag attjag
kunde bli en duktig X och vad han skulle kunna anvénda mig till och
sa. Det var nog viktigt.

En kvinnlig vd beréattar om sitt forsta méte med den man som
skulle bli hennes forsta chef:
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Det var en person som var med redan och intervjuade mig som jag
tyckte stédllde ovanligt intelligenta fragor. Sa jag tydde mig lite till ho-
nom och tyckte han var en vettig person och sa vidare. Och han fra-
gade mig vid ndgot tillfalle nir jag hade jobbat [ett tag], ar det hdr vad
du vill gora? Nej, sa jag, det hir var inte vad jag ville gora, utan jag
ville ju komma in i X-verksamheten. D& sa han, kan du tdnka dig att
stanna efter bokslutet sd att vi kan fa klart det hir aret ... sd far vi se ...
Och sen nir det hade gatt ett ar da pa det har forsta jobbet blev Y-job-
bet ledigt. Och da blev jagju direkt tillfraigad om jag ville ta det.

En annan nuvarande vd sédger:

Och han som anstéillde mig d&, han som blev min chef, han var 64, ar
och skulle g i pension aret darefter. Han hade jobbat med samma
frdgor i 30 ar, sd han var otroligt kunnig och s& men han hade den
gamla ledarstilen. Inget fel med det, jag trivdes med honom, jag liarde
mig mycket och han var vildigt noggrann och sa. Och hans chef var
ocksd dldre d4 men inte i pensionsdldern. Och dir kom jag, vildigt
mycket framat och sé.

Ett par av de mdn som idag sitter pa vd-poster uttrycker en slags
forundran over att de blev s& upplyfta av ledningen i samband
med sina forsta anstdllningar. En man siger:

Man kan sédga att de héar killarna pa X-foretaget, de hade en otrolig
briljans. Oerhort fascinerande ... Och sedan att de trodde séa starkt pa
en ... S& det ar klart att man véixer oerhort mycket som person néar
man far ett stindigt 6kat fortroende, det gor man ju.

En annan man beskriver hur han inte ens sokte sitt forsta jobb
utan blev uppringd av en person i ledningen pa ett storre foretag:

Sen skulle jagut och arbeta och da blev jag uppringd av X-foretaget ...
Jag blev uppringd av ledningen.

Att bli sedd och bedomd utifrén sina framtida mdjliga prestatio-
ner dr mycket viktigt ndr man kommer nyutexaminerad till sitt
forsta jobb eller till sin forsta anstdllningsintervju. Att mota
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en chef eller ndgon annan betydelsefull person som signalerar
att han eller hon tror att man har kapacitet och framtidsmojlig-
heter lagger en forsta grund for den sjialvbild man skaffar sig
som yrkesperson. Det handlar om att bli bekraftad som den per-
son man tror sig vara eller i alla fall har ambitioner att bli. I den-
na bekriftelseprocess spelar den forsta chefen en avgorande roll.

ATT KOMMA VIDARE GENOM ATT SYNAS

Den bild som framtrdader i intervjuerna ar att informanterna i
stort sett redan efter det forsta jobbet borjar erbjudas nya jobb
och positioner. De soker séllan sjédlva utan ser, med hjilp av syn-
liga prestationer, till att bli identifierade av chefer runt omkring.
Denna strategi dr ofta underlattande for karridaren.

Civilekonomen och forskaren Markus Kalifatides menar att
foretagsledare ror sig med ett antal bilder eller férestdallningar
kring vad som krévs av en person for att han eller hon ska kunna
ta sig fram till en topposition. Sddana forstdllningar handlar
bland annat om att vara ”vald av ndgon och att vara tuff”.!s Att
vara vald av ratt person och att visa sig tillrackligt tuff kan vara
avgorande for att en person pa vig i yrkesliv och karriar ska bli
identifierad som tillhérande ”foretagsledareklassen”, det vill
sidga den pool av potentiella kandidater som kan vara aktuella
for framtida hoga chefs- och ledningsuppdrag. Aven annan
svensk forskning visar att gruppen potentiella kandidater for vd-
positioner skapas i ett tidigt skede av karridren.'+

Men for att bli identifierad som en mJdjligkandidat for framtida
ledningsuppdrag krévs att de ritta personerna ser och bemoter
en. Sjilvbild och sjalvkansla ar i detta inledande karridrskede
naturligtvis extremt beroende av omgivningens bekriftelse.
Som ung och nyutexaminerad har man ingen erfarenhet att luta
sigmot och att inte bli bekraftad som en ambitios och duktig per-
son ndr man sjalv uppfattar sig som en saddan kan ha forodande
konsekvenser.

15 Kallifatides, Markus (1999), ”De tuffa”. I S-E. Sjostrand, J. Sandberg & M. Tyrstrup
(red), Osynlig foretagsledning. Lund: Studentlitteratur.

14. Holgersson, Charlotte (1998), Styrelseordférandes utsagor om vd-rekrytering. Stock-
holm: Néringslivets LedarskapsAkademi.
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En kvinna som valt att hoppa av redan i inledningsskedet av en
blomstrande karridr hamnade i en utbridnningsprocess som i
hog utstriackning tycks hiinga samman med att hennes synliga
prestationer aldrig riktigt togs pa allvar av hennes chef. Sa har
beréttar hon:

Nér jag anstélldes s& sa den hér ... chefen att han inte vill ha ndn som
ar ambitios ... Alltsd de ville inte ha ndn som ville klittra. For han var
lite rddd om sin position ... Och jag lovade, nej jag dr inte ambitids.
Men jag var ju véldigt ambitios (skrattar). Det var sd hemskt, han vill
inte ha ndn som ar ambitios s da sidger jag inte det. Men s nir jag
val var dar sa kunde jaginte halla mig liksom. For jag ville ju bli ... Sa
jag trampade fram i den hér hierarkin, det var véldigt hierarkiskt.
Valdigt mycket olika nivaer, man visste precis vilken nivd man var ...
Jag visade framfotterna, menade jag ju ... Sa det hinde saker och
jag méirktes ju i den hér organisationen. Lite sa att chefen dé tyckte
att ... Ja, jag kanske mirktes for mycket for de uppifran. Sen slutade
jag det hir jobbet, det adr forskrackligt att jag nistan briande ut mig.
Eller jag gjorde ju det. For jag jobbade jimt, kvéllar och helger och
jamt.

Denna kvinna agerade precis pd samma sétt som de andra infor-
manter som idag sitter pa hoga chefs- eller vd-poster. Skillnaden
ar att hon inte bekriftades som den ambitiésa kvinna hon var
och ville vara. Hon beskriver hur hon ”syns féor mycket uppat”,
vilket inte gillas av hennes ndrmaste chef. Som ung och oerfaren
har hon heller inga mdjligheter att ga forbi sin narmaste chef
for att eventuellt fa storre utrymme som ambitios och karriér-
intresserad pa nagon annan plats i foretaget. Hennes strategi
att arbeta mer och hardare leder ingenstans och nar en ny chef
slutligen ser vad hon utrittat och vill satsa p4 henne ar det for
sent.

En annan kvinna som inte gatt vidare till en chefsposition be-
skriver sin forsta chef som ”en skitstovel som inte var trygg i sin
roll utan fastnade i trivialiteter”. Till skillnad fran den férra kvin-
nan hade denna kvinna tilldelats en mentor inom féretaget som
blev hennes stod och som uppmuntrade henne att ga vidare och
visa upp sina ambitioner for en annan chef. Denna chef bekraf-
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tade henne som den ambitiosa och duktiga yrkeskvinna hon vil-
le vara och hon séger att ”han fick mig att vixa, vildigt valdigt
bra. Pa ett smart sétt ... Styrde bara néar det behovdes”.

En annan kvinna som idag ir vd beskriver ocks& hur hon un-
der en kortare period ganska tidigt i karriaren hade en sa kra-
vande arbetssituation att hon "bara grat”

Det var jattejobbigt ... min ndrmaste chef var ganska virdelos, men
daremot hans chef var jiattebra och stottade mig helhjartat. Sa i
slutindan blev det sa att den hiar mellanchefen dd, han fick sluta, for
det funkade inte. Och det var ju ocksé lite kidnsligt men jag hade tur
som hade det hir vildigt bra stodet frdn den andra chefen.

Nér den hir kvinnans ndrmaste chef brister i att bekréifta hennes
insatser far hon stod frdn en person hogre upp i hierarkin. Av ho-
nom blir hon bekriftad som den ambitiosa person hon ér och
hon kommer ganska snart vidare i en, som det ska visa sig,
mycket framgangsrik chefskarriar.

Flera av de manliga nuvarande vd:arna beskriver liknande si-
tuationer déar de blivit upplockade av nadgon pa nivan ovanfor
den nidrmaste chefen och darmed fatt stod att komma vidare i
sina karriérer.

REFLEXIONER FRAN FOKUSGRUPPERNA KRING

DEN FORSTA CHEFENS BETYDELSE
Fokusgruppernas kommentarer kring den fosta chefens bety-
delse kan sammanfattas i uttalandet ”vélj inte jobb, véalj chef”.
Oavsett olika aldrar och erfarenheter bland de olika fokus-
gruppsdeltagarna ar de 6verens om att den férsta chefen eller de
forsta cheferna har en avgoérande betydelse for den fortsatta kar-
riaren.

En av de personer som arbetar med rekrytering menar att det
ar oerhort viktigt att den som eventuellt ska bli anstélld far moj-
lighet att traffa de ndrmaste cheferna innan han eller hon be-
stimmer sig. Han sédger: ”Jag anser ju ocksa att det betyder sa
oerhort mycket den hir forsta chefen. Som forebild och ofta sa
blir ju den en mentor som jag ser det ocksa?”
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Flera fokusgruppsdeltagare pdpekar dock att &ven andra méan-
niskor, exempelvis en férsta mentor och dldre arbetskamrater
kan ha stor inverkan pad den nyutexaminerades uppfattning
kring vem han eller hon ar och kan bli i framtiden.

Bekrdftelse som karridirunderldttare

INFORMELLT OCH FORMELLT MENTORSKAP

Att fa en forsta bekriftelse frAn ndgon som finns ovanfor eller
bortanfor ens nidrmaste chef &ar inte alldeles litt i det inledande
skedet av yrkeslivet. Som nyanstélld har man sillan kunskap om
vilka kontakter som kan vara viktiga och di kan en mentor eller
annan stodperson vara av stor vikt. Att trdffa en person som i
professionellt avseende kan hjélpa till att identifiera forutsatt-
ningar och onskemal hos den nyanstéillda/e kan ocksa vara av
avgorande betydelse for hur och om man kommer vidare. En
kvinna som idag dr vd berittar att hon efter ett halvar péa sitt
forsta jobb kdnde att det ”inte var min grej”. Hon pratade da med
den man i foretaget som fungerade som en informell mentor och
fick hjalp med att identifiera sitt intresseomrade och att sa sma-
ningom ocksé skaffa sig en annan tjanst.

En annan vd beriéttar att hon bara tridffade den mentor som
foretaget utsett vid ett fatal tillfallen men att dessa samtal varit
avgorande for att hon 6ver huvud taget hamnat pa den position
hon gjort. Hennes mentor tvingade henne att besvara fragan vad
som var hennes yttersta mal och med hjilp av honom kom hon
s& smaningom fram till att detta var en hog chefsposition inom
ett speciellt omriade. Genom samtalen med mentorn fick hon be-
kréaftelse pa att hon skulle kunna bli en sddan person som hon
néstan inte vagat tinka pa sig sjilv som, men innerst inne 6ns-
kat. Nar ndgon mer &n hon sjilv trodde pd hennes héga chefspla-
ner blev det mer sjalvklart att ocksa formulera sin ambition for
sin ndrmaste chef:

Jag sa attjag var intresserad, for jag var verkligen det, jag ville det. D&
sa han att han skulle &terkomma och det tog tre manader och sen fick
jag det hiar jobbet, mitt forsta riktiga chefsjobb.
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Ingen av médnnen vi intervjuat har erfarenhet av ndgon formali-
serad mentorrelation men flera aterkommer till viktiga infor-
mella kontakter med andra mer erfarna kolleger. En manlig vd
sager att:

C var vél lite grann en mentor kan man sdga. Han var en san person
som ... Ja vi hade en bra relation helt enkelt ... Sa att, de har varit vik-
tiga for min utveckling i det jag gor nu da.

ATT BLT EN POTENTIELL LEDARE
Att ga frén det forsta jobbet till nédsta och s& sminingom till en
fortsatt karridr tycks i manga avseenden vara en sjalvgenereran-
de process, dir det ena erbjudandet foljer pa det andra. Samtidigt
géller det att visa att de mojligheter som man som nybakad stu-
dent fick forsoka leva pd, nu omsitts i reell handling och faktiska
resultat. Detta ar i sjalva verket en slags utgallringsprocess dar
en del annan forskning visat att unga lovande personer utsétts
for olika slags provningar. Civilekonomen och forskaren Char-
lotte Holgersson har beskrivit denna process utifrdn begreppet
”Kkooptation”.'s Kooptation handlar om underférstidda krav som
stéills pa en person och som han eller hon méste uppfylla for att
passa in i en redan befintlig form. UtifrAn den konsteoretiska
organisationsforskningen framgér det tydligt att ett outtalat kri-
terium for att na hoga positioner linge varit att vara man. Aven
om kvinnor har den ratta utbildningen s& anses de inte i samma
utstrackning som mén vara potentiella ledare. Forskningen har
ocksé visat att kopplingen mellan maskulinitet och ledarskap
latt leder till att unga méan bedéms utifran framtida prestationer
och mojligheter medan unga kvinnor bedéms utifran faktiska
prestationer och ambitioner.' Manligheten blir en slags garanti
for framtida kompetens. Da kvinnor saknar denna konsbundna

15 Holgersson, Charlotte (1999), Rekrytering som konstruktion av foretagsledning”. I
S-E. Sjostrand, J. Sandberg & M. Tyrstrup (red.), Osynlig foretagsledning. Lund: Student-
litteratur.

16 McCracken, Douglas, M. (2000), Winning the talent war for women. Sometimes it
takes a revolution. Harvard Business Review.
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framtidsgaranti kan det sdledes bli &nnu viktigare att uppvisa
synliga resultat och synliggora sina ambitioner.

I denna studie dr framhallandet av de egna ambitionerna en
viktig strategii den inledande karridren for savial kvinnorna som
méannen. Synliga prestationer ar forvisso viktiga for att bli erbju-
den de ritta sammanhangen och positionerna men att framsta
som mélmedveten och ambitids ar det forsta steget i att bli be-
mdoit som malmedveten och ambitios, vilket tycks vara en forut-
sattning for att hamna i gruppen av potentiella kandidater for en
framtida ledningskarridr. Under den forsta tiden i yrkeslivet ar
det i hog utstrackning andra som har tolkningsforetradet kring
vem den nyutexaminerade ar och kan bli. Och for den som i det
inledande skedet av karridren blir bemott som duktig och ambi-
tios dr forutsdttningarna for att blijust duktig och ambitios stora.
Detta géller sdvil kvinnorna som méannen.

REFLEXIONER FRAN FOKUSGRUPPERNA OM
BEKRAFTELSENS BETYDELSE SOM KARRIARUNDERLATTARE
Nagra fokusgruppsdeltagare dterkommer till méns erfarenhet
av militirtjinstgoring. De menar att denna erfarenhet kan ha en
avgorande betydelse for forméagan att kinna sig duglig och till-
riackligt bra redan som nyutexaminerad. En man uttrycker det
pa foljande sétt: "Har man ett &r i lumpen blir man i stort sett av
med alla ambitioner” Erfarenhet av militartjinstgoring ses i det-
ta sammanhang som en slags hardningsprocess dir utgings-
punkten dr att man som ung och oerfaren inte kan ndgonting och
inte har ndgonting att bidra med. Enligt denna tankegéing gor en
sddan erfarenhet min mer mottagliga for den bekréftelse de
eventuellt kan fa som nyanstéllda vilket dr en bra grund fér en
hygglig sjdlvkinsla redan i ettinledningsskede av karridren.

Flera av de yngre kvinnliga cheferna menar att kvinnor gene-
rellt &r mer beroende av bekréftelse for att komma vidare i karria-
ren och for att skapa sig en bra sjialvkéansla. En kvinna menar att
hon sjélv skulle ha varit ”ingenting” om hon inte triffat den person
som idag dr hennes chef - en person som till skillnad frdn henne
sjialv sdg hennes potential, bekriftade henne som blivande ledare
och s smaningom ocksé lyfte upp henne till en ledande position.
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Bade yngre och dldre fokusgruppsdeltagare av bAda konen an-
ser att kvinnors sdmre sjdlvkénsla ar ett problem i rekryterings-
och karriarsammanhang. Man menar att kvinnor behover tydli-
gare bekriftelse och uppmuntran for att inte bara se sadant de
inte kan utan istéillet fokusera pa vad de faktiskt kan och kan liara
sig. Bilden dr dock inte entydig och manga tycker sig samtidigt se
att yngre kvinnor blir allt mer sjdlvsdkra och ”lika killarna”.
Bland de yngre fokusgruppsdeltagarna ar bilden emellertid
minst positiv. Flera av de yngre kvinnorna menar att unga méan
bekriftas som framtida ledare i mycket hogre utstrackning an
vad unga kvinnor gor, vilket inte underlattar kvinnors karridr-
mojligheter och sjalvkéansla.

Familjen — ett stdndigt pdgdende relationsarbete

DEN MODERNA JAMSTALLDA PAPPAN
Ett foretag, en organisation eller en arbetsgrupp bestéar aldrig av
maéanniskor utan alltid av kvinnor och mén. Det kan spela storre
eller mindre roll men det har alltid effekter. Det 4r ocksd som
kvinnor och méan vi forhaller oss till andra relationer utanforar-
betslivet — det dr exempelvis som mammor/kvinnor eller pap-
por/mén vi forhéaller oss till vara barn.

Minnen vi intervjuat beskriver genomgéende sig sjilva som
moderna jamstidllda mén och pappor. Mycket annan svensk
forskning visar p4 samma uttryckssétt och sjialvbild samtidigt
som all statistik visar att pappor tar vésentligt mycket mindre
vardagsansvar for barn dn vd-mammor gor.'7 '8 192 Mannen i
denna studie dr, precis som mén i andra intervjustudier mycket
noga med att pdpeka att de kommit fram till den bésta 16sning-
en vad giller ansvar for hem och barn tillsammans med sina
hustrur. For de mén i denna studie som befinner sig pd hoga

17 Klinth, Roger (2002), Géra pappa med barn. Umeéa: Boréa.

18 Plantin, Lars (2001), Mdns fordldraskap. Om mdns upplevelser och erfarenheter av
Jaderskapet. Institutionen for socialt arbete, Goteborgs universitet.

19 Bekkengen, Lisbeth (2002), Man far vdlja. Malmo: Liber.

20 Mamma, pappa, barn - tid och pengar. Socialforsdkringsboken 2003.
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chefsposter har den bésta losningen for alla inblandade varit att
kvinnan stannar hemma eller arbetar deltid.

Detta familjeinterna féorhandlingsmonster ar vanligt bland
heterosexuella par som bildar familj och jamstéalldhet blir da det
samma som att den som passar bést for yrkesarbete och karriar
ocksa dgnar sig at detta, medan den som passar bast for att ta
hand om hem och barn dgnar sig at det. Bland dessa toppchefer
blir dock fordelningsmonstret extremt polariserat genom att
kvinnorna ofta helt enkelt slutar att yrkesarbeta helt och hallet.
Enligt ekonom-historikern Anita Goéranssons nyligen publice-
rade studie har 23 procent av de hogsta manliga cheferna en
hemarbetande fru, medan riksgenomsnittet for hemmafruar
ligger pa 3 procent.> De manliga chefer vi intervjuat finns i hog
utstrackning bland dessa 23 procent.

Ménnen ar mycket noga med att poangtera att deras hustrur ar
nojda. Intressant ar att nagra uttrycker att deras hustrur ”inte
har nagra behov” och syftar d& pa deras lust och vilja att gora
karriar.

En man vars yngsta barn idag ari de tidiga tonédren och som éar
gift med en kvinna som varit hemma ldnge men som nu borjat
antyda att hon vill komma igdng med ndgon slags verksamhet
utanfor hemmet siger:

Ja alltsd nu tror jag inte att hon kommer att satsa pa en karriar sa
dér. Jag tror hon ar ritt néjd med hur vi har det. Vi har en arbets-
fordelning kan man sédga, diar hon och jag trivs och det ir jag inte
séker pa att vi ska rucka pa. Det handlar mer om att hon vill utveckla

sig.

En annan manlig vd beskriver utvecklingen i familjen niar han
fick sitt forsta riktigt kravande chefsjobb:

Det var en vildigt krdvande grej ... Ja, sanningen ar vil att N slutade
jobba efter ett tag, for hon pallade inte. Men vi ... Jag fick okej fran

21 Goransson, Anita (2004), Kvinnor, mdn och karridrer. Visioner och verkligheter i
ndringslivet. Stockholm: SNS Forlag.
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henne att kora det dir da ... Hon jobbar inte nu heller ... Och hon ver-
kar inte vilja borja jobba och det behdver vi inte just nu da ... Alltsa
jag harjulevt med en fantastisk kvinna. Som har statt dar nar det har
behovts. Hade det inte varit sd, s hade det ju funnits hur mycket hin-
der som helst.

En man vars hustru haft en egen mycket framgéngsrik karriar
konstaterar att det var helt avgorande for hans karriar att de kom
overens om att hans hustru skulle ta pausisittyrkesarbete under
ettantal ar:

Det mest avgéorande om man ser till min karriér, det ar att K hoppade
av sin karridr. Vi hade inte klarat, jag hade inte klarat att fortsatta. Vi
hade inte klarat att kbra vidare bada tvéa sa. Vi tyckte inte vi hade kva-
litet i livet for barnens skull. Sa att det ar ju avgorande. Jag hade inte
fortsatt om inte K hade hoppat av. Sa det ar vildigt avgorande. Och det
tror jag ér, hela var familj och for vart samliv har det varit oerhort
viktigt att vi var 6verens om det och att inte K kdnde det som en stor
uppoffring, utan hon tyckte att det skulle bli skont och kul att gora nat
annat.

Minnen uttrycker generellt sett ofta stor tacksamhet gentemot
sina hustrur for att de understott deras krdvande karridrer.
”Hade jag inte haft min fru och en fungerande familj sa hade jag
inte varitdarjagaridag”, uttrycker sig en man. Vad édr det da des-
sa hustrur egentligen gor?

ATT HA NAGON ANNAN SOM SKOTER RELATIONSARBETET
Ansvaret for barn och familj 16per parallellt med ansvaret for
yrkesarbetet. Detta ansvar bestar dels av en midngd praktiska ak-
tiviteter diar barnens sjdlvcentrerade logik, behov och 6nskemal
ska pusslas ihop med yrkeslivets krav pé ritlinjig logik och pas-
sade tider. Ansvar for barn stéller i sjdlva verket enorma krav pa
flexibilitet och hastiga omkastningar i schemat — ndgot som pas-
sar daligt ihop med de forvantningar som i regel stélls p4 hoga
chefer av savial henne/honom sjdlv som hans/hennes omgiv-
ning.
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Men ansvaret for barn dri huvudsak ett karleks- och relations-
arbete. Dagens foraldrar har en bestimd uppfattning om att det
viktigaste drivmedlet i barns utveckling och vialméende ar kér-
lek - en karlek som uttrycks i form av tillgdnglighet och anpass-
ning.22 Nar man som fordlder befinner sig pa jobbet dr det viktigt
att veta, inte bara att de praktiska arrangemangen kring barnen
fungerar, utan att sjidlva kéarleks- och relationsarbetet halls
igdng. Den som har den andra fordldern hemma kan kénna sig
saker péa detta, vilket de mén vi intervjuat ocksa ger uttryck for.
En man siger att han ”aldrig kopplatihop familj och karriéar spe-
ciellt mycket” och att han inte tinker pd barnen nar han ar pa
jobbet. Hans fru som arbetar deltid &r den som gér hem om bar-
nen blir sjuka och ser till att vardagslivets ruljans fungerar.

Attkdnna sig sdker pa att relationsarbetet skots pa bésta sitt av
den andra fordldern leder ocksa till att mannen kédnner sig till-
riackliga som pappor trots att de i regel triaffar sina barn i ganska
begriansad utstrackning under veckorna. En man séager:

Jag kédnner mig som en bra pappa dven om jag kan se attjag dgnat for
lite tid at dem (barnen). Jag tar igen nu nér de ar lite dldre och kor
dem hit och dit.

Miannen uttrycker genomgdaende en stor fornéjsamhet med rela-
tionen till familjen och barnen och med sig sjdlva som fader.
Kvinnorna diar hemma skoéter relationsarbetet och deras egna
insatser och nédrvaro blir den extra gridden pad moset.

SOM PA PAPPAS TID
Det dr mycket tydligt att de mén som deltar i var intervjustudie
och som idag sitter pa4 hoga positioner i hog utstrdckning har or-
ganiserat sina liv som foregdende generations min gjorde. Ut-
trycket "bakom varje framgingsrik man star en uthéllig kvin-

22 For vidare diskussion kring det moderna forédldraskapet se Elvin-Nowak, Ylva
(2001), [ sdllskap med skulden. Om den moderna mammans vardag. Stockholm: Albert
Bonniers Forlag.

Elvin-Nowak. Ylva (2003), "Mamma, pappa, barn. Den heterosexuella kirnfamiljen
som forhandlingsplats och jamstilldhetsmotstandare”. I Y. Elvin-Nowak och H. Thoms-
son, Att gora kon. Om vdrt valdsamma behov av att vara kvinnor och mdn. Stockholm:
Albert Bonniers Forlag.
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na”, tycks i hog utstrickning gélla an idag. Trots att dessa mén i
hog utstridckning organiserat familjelivet pA samma sétt som de-
ras egna fordldrar gjorde, framstéller de sig som moderna och
familjeorienterade. Hur kan man forsta detta?

En analytisk ingdng kan vara att aterigen titta bakat i tiden.
Foraldraskapet dr, liksom utbildningsval och karriir, ett omréade
dir identifikation och motidentifikation med fordldrarna ar
framtradande. Man kan latt konstatera att moderna mén och fa-
der i mdnga avseenden ar ”béttre” pa att vara pappor dn vad de-
ras egna pappor var. Moderna fader ar mer tillgdngliga och har
storre ansvar for och inblick i sina barns vardagsliv. Samtidigt
ar de ungefar lika bra som foridldragenerationens man pa att
yrkesarbeta och gora karriar.

Utifran denna analys foljer att dagens fader i manga fall har
mojlighet att kinna sig tillrdckliga som pappor pa en nivad som
vida understiger tillricklighetsnivan for mammor. Ar man, som
de manliga chefer vi intervjuat, forsikrad om att barnen dlskas
och tas om hand pa ett sddant sédtt som man uppfattar som opti-
malt, finns goda forutsittningar for att man ska kdnna sig till-
riacklig som fordlder &ven om man bara traffar barnen pa helger-
na och kortare stunder pa vardagskvallarna.

REFLEXIONER FRAN FOKUSGRUPPERNA
OM FAMILJENS BETYDELSE
De éldre fokusgruppsdeltagarna uttrycker en stor framtidsfor-
hoppning nar det giller yngre méns vilja att ta ansvar for bar-
nen. De tycker sig se ett helt nytt slags faderskap véaxa fram och
menar att manga av de problem som kvinnor stoter pa néar de vill
kombinera familj med en kravande karridr kommer att 16sa sig
av sig sjdlva i och med att allt fler fader ar forialdralediga.

Bland de yngre fokusgruppsdeltagarna ar tonen delvis en an-
nan. Dessa personer dr i manga fall smibarnsforaldrar och be-
finner sigi”hdmtnings- och lamningstrasket” som en kvinna ut-
trycker det. Bland dessa kvinnor och mén finns ett mer djupga-
ende problematiserande kring hur ldtt det ar att upprepa tidigare
generationers ansvarsmonster. Nagra av midnnen péapekar att
chefernas och foretagets instéillning till forédldraskap ar avgoran-
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de for enskilda méans mojligheter och vilja att bryta monster. En
man beréattar hur hans chef tydligt signalerat till sina anstédllda
av bada konen att han och foretaget intevill se nyblivna foraldrar
pé jobbet. Denna man menar att denna tydligt uttalade instéll-
ning fran foretagsledningen varit avgéorande for hans mojlig-
heter och lust att tillsammans med sin hustru ta ett aktivt var-
dagsansvar for deras gemensamma barn. Han har haft en lingre
tids fordldraledighet och star nu infor ungefar samma professio-
nella och privata utmaningar som sin hustru.

Kvinna, mamma och vd

EN FULLT MOJLIG KOMBINATION?

Ofta framhalls kvinnors svarigheter med att kombinera ansvar
for barn med en framgéangsrik karriar som en viktig orsak till att
kvinnor inte besitter hogre positioner i storre utstridckning dn
vad de gor.? Familjen som karridrhinder for kvinnor dr enligt en
hel del forskning ett argument som mén i ledande positioner
anfor.24 Nar kvinnor tillfrdgas framhélls istédllet hinder i den in-
terna foretagsmiljon och samhallet i stort.?

I de intervjuer vi har gjort framhéller kvinnorna mycket tyd-
ligt att familjen aldrig varit ndgot karridrhinder. Flera hiavdar att
ansvaret for och umgédnget med familjen varit en tillgAing med
avseende pa den egna karridrutvecklingen. En kvinna som haft
en ganska lang vd-karriar berédttar om nar hon hade smabarn:

Och dessutom det hiar med sméabarn, de blev ju sé ... jag hade ett kul
jobb och jag skulle ju kunna ha blivit uppslukad ... Jag menar om
man gir hem till sina barn d4 kan man ju inte tinka pa nanting an-
nat, och detér ju jiattebra! Kortsiktigt si tar barnen kraft men langsik-

23 Se exempelvis TCO-rapport 8/03, Livspussel och ledarskap - en rapport om varfor
sa fa kvinnor blir chefer.

24, Se exempelvis SOU 1994:3, Méns forestallningar om kvinnor och chefskap. Stock-
holm: Fritzes.

25 Se exempelvis: SOU 2003:16, Mansdominans i fordandring. Om ledningsgrupper och
styrelser. Stockholm: Fritzes.

Goransson, Anita (2004), Kvinnor, mdn och karridrer. Visioner och verklighet i nérings-
livet. Stockholm: SNS Forlag.
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tigt sé tror jag att man fungerar béttre genom att man tvingas ... det
ger en perspektiv.

Ingen av kvinnorna har en man som ar hemma pé heltid utan de
ar gifta med méan som har egna karridrer pd samma nivé eller i
nagot fall, en nagot lagre niva. Till skillnad frAn médnnen har
kvinnorna séledes inte en konstant forsédkring om att relations-
arbetet skots av sig sjdlv utan ansvaret for barnen ar eller har
varit foremal for mer uttalade forhandlingar. Att forhandla och
gora upp och dela behover emellertid inte innebédra upplevelser
av hinder eller svarigheter - ndgot som kvinnorna séllan talar
om. Att dessa kvinnor mycket sidllan suckar 6ver vardagens for-
handlingar kring ansvaret for barnen, kan dock problematiseras
utifrdn en dnskan om att leva jamstallt.

I Sverige ar jamstalldhetsintentionen stark bade pa samhalls-
och individniva. Jimstédlldhet i heterosexuella parrelationer har
emellertid i hog utstrackning kommit att bli en fraga for kvin-
norna.?%?7 Det dr ofta kvinnorna som ser till att forhandlingarna
och fordelningen kommer till stdnd darfor att det d&r kvinnorna
som har mest att vinna pd ansvarsdelningen. Att leva jamstallt
och dela pa ansvaret for barnen ar ocksa en viktig social markor
for manga kvinnor. Fa faktorer ér sa statush6éjande som att ha en
jamstalld man.

DELA PA RELATIONSARBETET
Kvinnorna i denna studie har en uttalad och ofta ocksa genom-
ford intention om att dela p4 ansvaret for barnen med mannen
pé ett eller annat sétt. Att dela upplevs som den bésta 16sningen
och ar definitivt en underlattande faktor for karridren. De kvin-
nor som har familj och som sitter pad hoga chefsposter betonar att
de och deras mén alltid jobbat mycket och att det ér ett val plane-
rat och medvetet val. Att turas om att jobba mycket intensivt har
for vissa varit en 16sning nér barnen varit smé. En kvinna sédger:

26 Holmberg, Carin (1993), Det kallas kdrlek. Goteborg: Anamma Forlag.
27 Back—Wiklund, Margareta & Bergsten, Birgitta (1997), Det moderna fordldraskapet
— en studie av familj och kon i fordndring. Stockholm: Natur och Kultur.
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Min man har alltid jobbat ocksd, vi har alltid jobbat, heltid. Men &
andra sidan sa har det alltid varit sjalvklart att han har stéllt upp ...
Men de forsta aren som jag jobbade sa jobbade han lite mindre och
sen hade han jobb som var lite mer omfattande dn vad jag hade.

Flera av kvinnorna har ocksa planerat barnafodandet sa att det
ska passa savil den egna som makens karridarplaner. En kvinna,
som idag ar vd, ar gift med en man som kom igang med sin ut-
bildning och Kkarriér senare dn hon. Nar forsta barnet kom var
hon ledig ett helt ar och tyckte att det var ”skont att ta paus”. Ma-
ken satsade i detta skede hart pa karriaren och kunde av detta
skil inte vara fordldraledig alls.

Isamband med andra barnets fodelse var denna kvinna pa vag
mot en vd-position och fick da klart for sig att hennes position
kunde vara hotad om hon var fordldraledig for lange. I detta ldge
bevakade hon sin position genom att ta en kortare fordaldraledig-
het an vad som fran borjan var planerat. Hennes make var nu
fullt etablerad i sin karridr och ”skulle ju ta sin del av forédldra-
ledigheten, men sé blev det inte”. Skélet till att maken inte heller
denna gang kunde ta ut sin del av fordldraledigheten var att han
mottes av en viss oforstdelse fran ledningens sida och samtidigt
kidnde att ’han maste hdnga i for att fa tjanster”. Losningen blev
en tidig daghemsinskolning och mor- och farférdldrar som him-
tande och lamnande back-up-system.

Den hér kvinnan uttrycker ett visst daligt samvete nar hon tdn-
ker tillbaks pa denna tid och pratar om sina ”stackars barn”. Hon
ar dock noga med att podngtera att hon och hennes man valttva
parallella karridrer. Samtidigt illustrerar hennes berittelse att
bedomningsskalorna for fordldraskapet ser olika ut for kvin-
nor/mammor och méin/pappor.

For médn kan en dnnu inte paborjad, likvidl som en mycket
framgangsrik Kkarridr, vara en orsak till att inte vara fordldra-
ledig. For kvinnor ser bedomningsskalan annorlunda ut och en
icke paborjad karriar ses vanligtvis som ett skél till att vara hem-
ma lange.

Ocksa kvinnors och méans behov av att halla stallningarna pa
jobbet bedoms olika, dar hans behov av att hélla sig framme och
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bevaka sina positioner blir ett orubbligt defaultlage. Ofta blir da
den interna familjelésningen (om nu inte kvinnan stannar hem-
ma) den som ocksd ovanstdende kvinna valde - att ta hjalp
utifran.

KVINNOR ERSATTER KVINNOR

Flera av de kvinnor som ingéri studien har under vissa perioder
anlitat barnflickor. Nagon av de intervjuade médnnen ndmner att
de anlitat barnflicka innan hans fru valde att stanna hemma,
men det dr huvudsakligen kvinnorna som tar upp temat. De
kvinnor som anlitat barnflickor dr dock ofta noga med att poidng-
tera att de bara gjort det under ”perioder néar det varit absolut
nodvandigt”. En kvinna sédger att hon mer eller mindre ”sparka-
de ut” barnflickan s snart hon kom hem. En annan kvinna beto-
nar att hon ”inte hade daligt samvete for det”, som om hon vantat
sig att fa bannor av den som intervjuade henne.

Attlata en annan, utomstdende kvinna, ta hand om barnen ar
inte helt oproblematiskt rent psykologiskt. Det kan vara ett vik-
tigt praktiskt stod i vardagen, men det behover inte upplevas som
underlidttande for mojligheten att satsa pa karriir och yrkesliv.
Att overlata kérleks- och relationsarbetet dr nagot helt annat an
att overlata stidningen eller biltvitten pa ndgon utomstaende.

Inga av de mén vi intervjuat overléter relationsarbetet at na-
gon annan dn barnens modrar. De bedriver sina framgangsrika
karridrer i stor forvissning om att barnen ér i de hiander dér de
hor hemma. Att en annan man skulle ta 6ver ansvaret for deras
barn ar formodligen inte en tanke som fallit ndgon av dem in.

For kvinnornas del ser situationen annorlunda ut. I flera fall
ersitter de sig sjdlva med en annan kvinna. Att betona att det
varit “absolut nodvandigt” ar ett satt att signalera att de inte
brustit i moderskapets relationsarbete — att de vet att de inte ar
ersittningsbara.

Om barnflickor inte helt oproblematiskt upplevs som kar-
ridrunderlidttande for de kvinnor med familj som vi intervjuat,
s& gor en jamstélld ansvarsfordelning med maken det definitivt.
Att Overlata relationsarbetet pa den andre fordldern upplevs som
precis lika underlattande for kvinnorna som for médnnen. En av
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de kvinnliga vd:arna har en man som har en egen karriidr, men
som alltid tagit storre ansvar for deras gemensamma barn. Hon
ser detta som en forutsattning for hennes egen karriér:

Anledningen till att jag inte har haft ndgra storre problem det ar att
min man inte varit intresserad av att gora karridar och han har tagit
det stora lasset sa att sédga. Sa att pa det séttet sa har inte jag haft nag-
ra problem, att tinka p4 barnhdmtning och barnpassning ... Han har
tagit det stora lasset.

Denna kvinna beréttar att hennes ovanliga situation har for-
anlett ett odndligt antal fragor kring hennes val och hon papekar
nagotirriterat att sdidana fragor far aldrig mén som gjort samma
resa.

Hon har formodligen helt ritt, vilket ocksé konfirmeras av en
annan kvinna vi intervjuat som siger att hon kidnt en viss press
pé sig att ”vilja vara hemma med barnen”. Forestidllningar om
foraldraskap ar allt annat 4n konsneutrala och fortfarande tycks
normen pé néringslivets hogre nivder vara, att relationsarbetet
skots av kvinnor — méns fruar eller kvinnors barnflickor.

FADERSKAP OCH MODERSKAP

- POSITIONER MED OLIKA BEDOMNINGSGRUNDER
Enligt Anita Goranssons rapport, ar g4 procent av de manliga
toppcheferna gifta, jaimfort med 6o procent bland svenska mén i
allminhet. For médn pa hoga positioner tycks familj och barn
uppfattas som en slags forstirkning av sjalva manligheten och
en garanti for att den yrkesmaéssiga kompetensen ska hélla pa
langre sikt.

Bland de mén vi intervjuat ar det flera som papekar vikten av
att ha ett stabilt privatliv vid sidan om en krdvande karriidr och
en sager till och med att ’om man dr man och 40 ar och inte har
barn blir man betraktad som ... lite annorlunda”.

For kvinnor ser situationen annorlunda uti det att det finns en
konflikt mellan de kulturellt etablerade forestidllningarna om
moderskap och de som giller for ledarskap, karridr och kompe-
tens. Moderskapet mé bekréfta kvinnligheten men inte nédvan-
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digtvis den yrkesmaéssiga kompetensen. Att vara fordlder ar for
kvinnors del inte en sjalvklar positiv position med avseende pa
karridren.

Manga kvinnor i ledande positioner har inte barn och familj,
men detta tycks inte heller vara positivti alla avseenden. Att sat-
sa hart pa karridren utan att lata kraven fran familj och barn ta
plats fungerar bekriftande for médn, men inte for kvinnor. Under
forutsiattning att det finns en familj i bakgrunden som nagon an-
nan skoter om ar en sddan position ett gdngbart sétt att vara en
riktig man pé. For att vara en riktig kvinna kriavs ndgot annat. En
karridrsatsning utan barn och familj som avbrott kan faktiskt
uppfattas som ett tecken pa avsaknad av kvinnlighet, vilket inne-
bér ett smartsamt reducerande till att bli bara yrkesméanniska.
En kvinna som av olika skél avstatt fran barn siger:

Man tvingas ofta forklara varfér man gor som man gor nar man av-
viker frdn méngden ... Varfor man satsar pa jobbet och att man inte
har barn ... Som kvinna ér det inte en férdel att ha hog position néir
man traffar mén. En man i hog position ar per definition mer attrak-
tiv, det ar inte en kvinna. Hog position hdjer sa att sdga inte kvin-
novéardet.

REFLEXIONER FRAN FOKUSGRUPPERNA OM KVINNOR,
CHEFSKAP OCH MODERSKAP

De lite dldre deltagarna i fokusgrupperna menar att kvinnor ge-
nerellt sett varderar familjen hogre dn mén, som lédttare satter
karridren i forsta rummet. De menar att de sdllan moter en man
pa hogre chefsnivder som éar ogift och utan barn, men att de déar-
emot ofta moter kvinnor som valt bort barn och familj. Detta
monster tolkar de som ett tecken péa att kvinnor, nér de far barn,
ofta viljer bort en mer intensiv chefskarriar.

Flera av de dldre fokusgruppsdeltagarna ifrdgasétter ocksa de
intervjuade kvinnornas och ménnens uppfattning att det gir bra
att ha familj samtidigt som man har en kravande karriar. Bra for
vem da? undrar de och menar att det ar forst med nésta genera-
tion vi kan se om det blivit bra fér barnen eller ej.

De yngre kvinnliga fokusgruppsdeltagarna bekriftar den bild
som de intervjuade kvinnorna ger, ndmligen att det ar ansvars-
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fordelningen med mannen/barnens far som ér avgorande for
hur mojligheterna att lata yrkeslivet ta ganska stor plats upplevs.
En kvinna sager:

Du har ju konstant déligt samvete ... Ja jag kan tinka mig att barn-
flicka ar bara i vérsta fall ... Josses att inte ta hand om sina egna barn!
Det ér ju verkligen inte korrekt.

Aven de yngre ménnen ér, utifran sina egna erfarenheter, kritis-
ka till vad de menar dr dldre generationers okritiska tro pa den
yngre generationen. Flera av dem befinner sig mitt i vardags-
livets forhandlingar med sina yrkesarbetande hustrur kring an-
svaret for barnen. Sjalvkritiskt konstaterar de att de dr ”bra péa att
snacka” om delat ansvar men att de samtidigt omger sig med
“femtiodriga gubbar” som tycker att mén ska vara pa jobbet me-
dan kvinnorna tar hand om barnen. Att motsétta sig en saddan
uppfattning krdaver en del menar de, och det kan vara allt for 1itt
att gd i dldre méns fotspéar trots att man egentligen vill annorlun-
da.

Vem vill egentligen vara vd idag?

VARFOR SKULLE NAGON FRIVILLIGT TA PA SIG

DET ARBETE SOM KRAVS AV EN VD ELLER HOG CHEF?
Ja, den fragan kan man med all ratt stdlla sig. Drivkrafterna ar
inte alltid sjdlvklara och de fordndras 6ver tid och plats. S& hur
ska man da forsta drivkrafterna hos kvinnor och mian som gor
denna typ av karridr idag? Vilka generella ambitioner finns, ser
de likadana ut for kvinnor och méan? Vad ar det som far kvinnor-
na respektive mannen som tog examen péa 1g8o-talet att fortsitta
arbeta sig framati det privata niaringslivets topp? De ekonomiska
incitamenten finns. Men det finns ocksd annat som &r intressant
att lyfta fram. Vissa saker ar tidstypiska, andra dr kanske mer ge-
nerella for generationen och ytterligare annat dr mer knutet till
konstillhorigheten och det som hor déartill. Vi finner en hel del
illustrationer till det som organisationsforskare visat tidigare,
men ocksé en del som forvanar och kriaver nya reflektioner och
fragor.
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DRIVKRAFTEN LIGGER I ATT HA ROLIGT

En viktig drivkraft for de kvinnor och méin som deltagiti vira in-
tervjuer tycks vara den egna viljan till att ha roligt. Den kreativa
aspekten av vd-arbete och styrelsearbete ar central i det som
denna grupp beréttar. Att kunna identifiera sig som en person
som gor vad han eller hon verkligen vill, en som far ”leva ut sin
potential” (citat ur intervju) tycks vara aspekter forbundna med
just kreativiteten. Det finns inget ord som upprepas sa ofta i in-
tervjuerna som just ordet ”kul”, varvat med ordet "roligt”.

Att befinna sig i ett yrkesliv som man sjilv kan karaktarisera
som roligt ar en avundsvird position med dagens métt matt. Det
hér dr kvinnor och mén som har lyckats med det som vidl manga
av dem som tog examen som civilekonomer och civilingenjorer
under 1g8o-talet ville, eller forvintades vilja. Det dr ocksé en po-
sition som inte ar alla férunnade, vilket de vi har intervjuat ar
maéana om att pdpeka. De vet att de dr personer som har mojlighe-
ten att kunna anvédnda arbetet som en arena for att forverkliga
sina livsprojekt.?® Deras arbete ér en stor del av deras liv och av
dem sjdlva. Detta pitalar mdnnen med en sjialvklar ton, medan
kvinnorna uttrycker sig pa sddant sétt att denna typ av uttalan-
den méste understrykas och forklaras. De vet att det ar latt att bli
ifrdgasatt som kvinna néar livet innehaller ett intresse for affarer
och karriar.

Den chefsgrupp som vi har ndrmat oss i denna studie ar en
grupp som har lyckats, med foretagsvarldens och utbildnings-
vasendets 6gon métt. De har gattlangt i ndringslivet. Men de har
ockséa lyckats med det som de och deras studiekamrater framholl
som det allra heligaste under 198o-talet, d& ndr arbetsmarkna-
den var het och individualismen spirade, nidr kdnslan av att
“man kan om man vill” (citat ur en av intervjuerna) hégrade och
ekonomin blomstrade. Dessa kvinnor och méan har ”lyckats fa
till” ett roligt och stimulerande arbetsliv sdger de. De har lyckats
fa till en arbetssituation som drivs av dem sjélva. De har sett till

28 Hér kan man knyta an till Mikael Allvins resonemang i sin doktorsavhandling fran
1997, Det individualiserade arbetet (Brutus Ostlings forlag), dir han urskiljer olika relatio-
ner mellan livsprojekt och arbetsliv och kopplar det till erforderliga resurser.
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att fa det pa det viset darfor att de vill ha det s, sager de. Driv-
kraften ar helt klart ndgot inneboende hos dem sjéalva. De poiang-
terar upprepade gidnger det egna ansvaret for hur det egna livet
gestaltar sig, samt att de méter sin framgang i hur roligt de har
lyckats fa det i livet.

Att framgang har samband med hur pass roligt man har blir
péatagligt nar de intervjuade beridttar om hur de vid traffar med
fore detta studiekamrater inte briacker varandra i hur pass langt
de kommiti néringslivet rent karridrstegsmaéssigt, utan mer just
i hurroligtde hari sina liv.

Det ar viktigt for dessa kvinnor och méin pd hoga chefsposter
att kunna tala om att det ar de sjdalva som styr, att de har ett in-
tressant liv, bdde yrkesméssigt och privat, och att de utvecklas
som manniskor. Samtidigt sdger de andra intervjuade, de som
hoppat av eller valt andra végar i livet att karridrlivet kriaver for
mycket, det &r inte roligt alla ganger. De skakar lite pA huvudet &t
det roliga i att vara chef pa hog niva, och menar att det kraver
mer dn det ger. Men ocksa de drivs av att framdver gora nagot
som de finner roligt.

Chefskarridren ar inte nagot som har ett virde i sig, later de in-
tervjuade oss forstd. Inget de medvetet valt, utan snarare nagot
som f0ljt pa de aktiva strdvanden de vidtagiti syfte att kunna ha
kul i livet, gbra sddant som upplevs spannande och stimuleran-
de. Ddremot, och det kanske ér intressant att inflika héar, s hiav-
dar de som inte har gjort en chefskarriér, att deras val att avsta
fréan den typen av karriir varit ett aktivt val. De sdger attde trivs i
sina nuvarande positioner och att de, som de siger ”sett alltfor
manga kurskamrater ga in i vaggen”. De sdger att de aktivt har
valt att arbeta med annat, pd andra positioner. De har aldrig velat
vara chefer i storféretagen sager de. Och dven om det nu skulle
kunna ligga néra till hands att hiar havda att detta kanske sags
som en mildring av det faktum att de inte nétt dithdn i sina liv, s
ar det viktigt att ocksa se det pris man far betala i stravandet efter
att na toppchefspositioner.

De hoga chefer som har deltagiti vira intervjuer, har sokt sig
till befattningar som inneburit sidant de 6nskat. De har sokt sig
till jobb som inneburit internationella kontakter, de har talat
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om for sina 6verordnade att ”det hér ar inte vad jag vill, utan jag
vill ..”. Kanske inte bara for att komma vidare karridrmaéssigt,
utan ocksd med ett slags iver over att fa gora det som kinns span-
nande, att ”fa vara med om saker i livet”. For mannen ar chefs-
karridren ett foga forvdnande val, medan kvinnorna vet att
manga i deras omgivning inte forvintat sig detta utav dem.

”Man viljer sittliv”, sdger en av de intervjuade kvinnorna som
ar hog chefidag, och hanvisar till sitt ar i USA déar just detta var
en 6gonoppnare for henne. Hon som tidigare tinkt sig en framtid
som sjukskoterska forstod att det fanns annat, hogre, som hon
kunde sikta pé. Detta vill hon giarna formedla till andra kvinnor
sdger hon, ”man har ritt att satsa”. Genomgaende hidvdar denna
kvinna i likhet med de andra intervjuade att karridren inte
framst ar en yttre yrkesmaissig positionering, utan snarare ”en
personlig grej”.

Vill man nu vara lite kritisk kan man stélla sig frdgan om inte
det stéindiga patalandet av det roliga, egentligen bara ar en ur-
sikt for dessa kvinnor och min, som kanske annars skulle ha
daligt samvete for sddant de forsakar. Det finns hos dem alla en
medvetenhet om att de, eller att andra anser att de, prioriterar
bort en hel del i livet till fordel for jobbet. Kvinnorna vet att
manga tror att de ”valt bort” sin familj, men havdar att sa icke va-
rit fallet. Deras arbete kriaver ett stort engagemang later de oss
forstd, men det dr bara en del av livet.

Det dr ingen skillnad mellan kvinnorna och médnnen i vira in-
tervjuer nar det giller den drivkraft som finns i att vilja ha roligt,
alla uttrycker gang pa géng, pa olika séatt och i olika samman-
hang att de arbetar med det de gor for att det ar kul.

REFLEXIONER FRAN FOKUSGRUPPERNA KRING

DRIVKRAFTEN I ATT HA ROLIGT
”Klart man vill ha kul, klart att det dr en drivkraft”, sdger fokus-
grupperna. Vem skulle inte ange det som sin drivkraft for det
man gor? Det ar inte riktigt rumsrent att sdga att drivkraften ar
pengar, framgéang, status. Det dr inte okej att saga att man jobbar
sd mycket som de hir personerna gor, utan att ocksa héavda att
man tycker att det ar roligt.
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Fast formodligen tycker de att de har kul, eller &tminstone att
de far en stimulans. De far se bade foretag och méanniskor ut-
vecklas och vet att detta till viss del ar deras fortjinst. Det dr klart
att det ar en av drivkrafterna i arbetet, sager fokusgruppen med
chefer som dr ndgot yngre &n dem vi intervjuat.

Det dr sd ldnge man har roligt som man orkar ge hundratjugo
procent sdger fokusgruppen med searchers, och det dr vad som
kravs pa de hir nivderna. De menar att viljan att ha roligt dr en
bra drivkraft. De brukar friga folk om de har kul pé jobbet och
om svaret ar nej sa sager de at personen ifraga att da ar det dags
att byta. Men, sidger dessa searchers, som arbetsmarknaden ser
utidag ar det inte alltid mojligt. Manga méanniskor sitter kvar pa
sina poster fast drivkraften forsvunnit, det ar inte kul ldngre. De
menar att det méarks i organisationerna. Dér det tidigare fanns
fullt av mojligheter dr nu alternativen fa. Det sitter manga dukti-
ga personer pa platser som de snabbt kommer att ldmna nér
marknaden tillater det.

Det kommer ocksa upp fragor i fokusgrupperna om huruvida
orsaken till att det dr s fA kvinnor som tar sig till och som stan-
nar p& hoga chefsposter ar att de inte tycker att det ar sa roligt
som ménnen tycker. Ar spelreglerna sadana att de fortar glidjen
och lusten for kvinnor? Ar toppen i det privata niringslivet en
plats dar mén har litt att finna det roligt, medan kvinnor dr mer
tveksamma till detta n6je? Det mesta i naringslivet &r manligt do-
minerat och det &r manliga spelregler som géller, sdger fokus-
grupperna och menar att 6verlevarna ir de som identifierar sig
béast med den machokultur som finns i manga foretag. Att de
kvinnor som vi har intervjuat framhéller det roliga i lika h6g ut-
strackning som médnnen bevisar ju bara att de dr “undantagen
som bekriftar regeln”, menar de.

Att anvdnda sin kraft pa rdtt sctt
... ELLER DE KRAFTFULLA PERSONLIGHETERNA
Ingen av de intervjuade, varken cheferna eller de andra, upple-
ver nagotkarridarglapp i den bemérkelse som Anna Wahl, forska-
re vid Handelshogskolan, diskuterar i sin avhandling fran 1992,
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diar onskemélen och den faktiska karridren inte stimmer 6ver-
ens.? Har tycks det istdllet vara fraga om personer dar 6nskemal
och karridr dri balans. Karriar definieras av dessa personer som
att ha lyckats fa gora saker som ér roliga och stimulerande i yr-
keslivet, och att ha fatt anvianda den egna kraften och formégan i
den utstrackning de onskat, samt att detta har lonat sig. De har
satsat, berdttar dem vi har intervjuat, och det har ocksa givit re-
sultat.

I mycket av den enorma méangd ledarskapslitteratur som finns
idag anvands ordet empowerment relativt frekvent.?* Ofta hand-
lar empowerment om just det kraftfrigorande som vissa positio-
ner medfor eller till och med bygger pa. Det kan handla om att fa
faktiska mojligheter att utvecklas som person, eller att f faktiska
mojligheter att arbeta sjalvstdandigt, och att darigenom skapa en
kraftfullhet som kan tyckas knuten till en som person. Det kan
handla om att vara kraften i ett lag som arbetar tillsammans, el-
ler om att vara inspirator for andra. Dem vi har intervjuat gor
tydliga kopplingar till empowermentresonemanget, s som det
formuleras i ledarskapslitteraturen, nar de berattar om vad som
driver dem. Yttre drivkrafter finns, det vill vissa av de intervjua-
de understryka, men det dr ndgot annat, betydligt mer person-
nara som ar den framsta drivkraften sidger de. De berittar om ett
slags inneboende kraft som vuxit till sig parallellt med att de ytt-
re mojligheterna har 6ppnat sig. Bdde de intervjuade kvinnorna
och ménnen som besitter chefsposter talar om sin egen kraftfull-
hetitermer av sjilvtillit. De vet vad de kan och de vet vilka de ér,
och blir kraftfulla genom det.

En av de intervjuade berédttar om hur hon och alla andra nyan-
tagna studenter skrattade at introduktionsforelasningen pa Han-
delshogskolan: ”Hér sitter ni nu, framtidens foretagsledare?”
Men senare, nar de var klara med utbildningen, sdg de foretags-

29 Anna Wahl (1992), Kvinnliga civilekonomers och civilingenjérers karridrutveckling.
Doktorsavhandling, Handelshégskolan i Stockholm.

30 For en diskussion om detta se t ex Robert, J. House (1995), Leadership in the twenty-
first century. I Ann Howard (red.), The changing nature of work. San Fransisco: Jossey-
Bass Publ. Pa svenska har Bengt Starrin skrivit en bra introduktion till empowermentbe-
greppet i sin bok Empowerment som begrepp i pralktik och forskning — oversikt och prak-
tiska exempel (1995). Centrum for folkhélsoforskning, Karlstad.
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ledning som ndgot som kunde vara just roligt och stimulerande.
Hon berattar om hur synen pa att vara foretagsledare forindra-
des pé ett omarkligt sétt, och blev till ndgot som antogs kunna ge
den frihet som méinga av studenterna dénskade sig. Det var som
foretagsledare eller toppchef som de skulle ha mojlighet att fa
jobba med fragor som verkligen var intressanta. Denna kvinna
insdg under tiden p4 Handelshégskolan att ett arbete som
toppchef var nagot som kunde frigora den kraft som hon och de
andra ndgonstans visste att de besatt. Nar de gick ut sa valde de
foljdriktigt att anta olika former av chefsjobb. Markvérdigare an
sé tycks det inte vara.

De hoga chefer som deltar i var studie dr personer som har
jobbat hért for att kunna vara pa den position dér de ér. En posi-
tion dir pengar inte dr nagot personligt problem, dér de far be-
kriftelse och dér deras otdlighet dr ndgot som belonas. Ja, s kan
man forsta det som de intervjuade berittar. De enda som sédger
att de har fatt forsaka for mycket, som sager att kraven i foretags-
varlden ar for hoga, att kraften inte rackttill, 4r de som hoppat av,
eller som véagrat att stiga pa tdget. De som befinner sig pa ledan-
de positioner i foretagen framhéller det kreativa, det roliga och
stimulerande. Men ingen vet om de blir kvar sarskilt lange till.

HAR AR VI ALLA "DUKTIGA KILLAR”
Om vi lyssnar lite till pa vad de intervjuade beréttar, sa hor vi be-
rattelser om sjalvbilder som tycks bli till sjalvuppfyllande profe-
tior. Framfor allt dr det en bild som stiger fram; bilden av en duk-
tig kille som gor bra ifran sig i alla ldgen, som ér stark som indi-
vid, som skrattar och ar glad, lite vaghalsig och ganska modern i
sitt tainkande.

Denna bild av en glad, skicklig och orddd person (en ”duktig
kille”) passar pa ett sjalvskrivet sitt bra ihop med ledarskapspo-
sitionens kreativa aspekter, vilka de intervjuade 4&r mana om att
lyfta fram. De ”duktiga killarna” passar ocks& ihop med bilden
av niringslivet som en arena for personlig utveckling, vilken
ocksé blir tydlig i intervjuerna.

Den ”duktiga killen” passar éver huvud taget vil in i det mo-
derna arbetslivet, vilket bland andra sociologen och samhélls-
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teoretikern Anthony Giddens i s& mdnga sammanhang maélat
upp.? Det moderna arbetslivet dr enligt honom (och manga med
honom) ett arbetsliv som bygger pé en allmén individualisering.
Individerna i samhaéllet blir alltmer sjalvstdndiga i sitt handlan-
de och makten i vad Giddens kallar den globala ekonomin” in-
nebdr nya och mindre tydliga kontrollmekanismer. De kvinnor
och mén som vi har intervjuat bekriftar detta. De dr individer
som befinner sig i det arbetsliv och samhaéllsliv som Giddens
madlar upp i sina sociologiska beskrivningar, och de tycker om att
vara just individer. De dr inte en aspekt av foretagen eller na-
ringslivet, utan individer som just nu finns i foretaget ifrdga. De
ar individer som anvander foretaget och naringslivet for sin per-
sonliga utveckling. Att detta gynnar foretagen ar de overtygade
om. Ur psykologisk synvinkel blir det tydligt hur de intervjuade
definierar sig som vinnare och traditionsbrytare, duktiga tradi-
tionsbrytare. Som inte behdver nagon som talar om for dem vad
de ska gora, eller inte bor gora. For kvinnornas del finns en med-
vetenhet om att de som kvinnor dr mer banbrytare d4n vad man-
nen r, och det dr inte utan att det gar att identifiera en viss njut-
ning i detta.

De kvinnor och mén som vi har intervjuat framstéller sig alla
som duktiga personer som gatt ut skolan med hoga betyg och de
har en syn pé sig sjdlva som sédger att det ar just duktiga de éar. De
ser sig som sd pass duktiga att de upplever ett relativt oberoende
fran samhaéllets traditionella sociala institutioner, som till exem-
pel foretagen. Deras liv dr deras egna, de ar inte dgda av det fore-
tag de arbetar at, och skulle aldrig finna sigi en sddan situation.

De éar duktiga utan att vara trakigt duktiga. De har aldrig varit
nédgra plugghéstar eller personer som gatt i ndgons ledband,
hivdar de med bestimdhet. Nej, hiar har vi personer som beskri-
ver sig sjdlva som sddana som alltid har kort sina egna véagar,
som liksom i grunden éar just ’duktiga killar”, och som darfor all-
tid ar vilkomna i de sammanhang dér de befinner sig. De havdar

51 Se t ex Anthony Giddens (1994), ”Living in a post-traditional society”. I Ulrich Beck,
Anthony Giddens & Scott Lash (red.), Reflexive modernizations: Politics, tradition and
aesthetics in the modern social order. Cambridge: Polity Press.
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att de far tillfredsstéllelse av néaringslivets utmaningar, vilka
tycks passa dem som hand i handske. De dr sddana personer
som vill ha utmaningar, och néiringslivet behdver personer som
vill anta utmaningar och som klarar av utmaningar. Beskriv-
ningarna av detta samspel 4&r méanga.

En ”duktig Kkille” ar, likt dldste sonen i gamla tiders jordbru-
karfamiljer, den som sjélvfallet ar lamplig att ta 6ver garden. I in-
tervjuerna pratar bdde kvinnorna och midnnen om att véilja att ta
pé sig ledarskapet. Att fa ansvar. Sjalvfallet vet de att de klarar
det, frdgan dr bara om det ar just det hdrerbjudandet som ar vad
de personligen vill ta sig an just nu. Att vilja och vraka, att veta
att det finns andra alternativ, har gjort dessa ”duktiga killar”
sjalvsdkra, dven om nagra av dem rékar vara kvinnor. Dessa per-
soner blev klara med sina utbildningar néar det var sddana som
dem som alla ville ha. ”Och man hade ju potential” sdger en av
de intervjuade och fortsétter:

Man maste ju vara duktig for att komma nagonstans. Man maéste
goOra bra ifrdn sig, det finns inga genvéagar. Men dr man det da fir man
stora friheter och ur friheten fods mojligheter att géra sdnt som ar
kul. Man méste vara duktig for att fa roligt helt enkelt!

REFLEXIONER FRAN FOKUSGRUPPERNA
KRING SJTALVBILDEN

Den hér sjalvbilden ar en nodvéandig ingrediens i ett naringsliv
som ser ut som det gor idag. Man maéste helt enkelt ha en rejal
portion sjalvfortroende och man méste lita p4 att omgivningen
vill ha en, sdger fokusgrupperna. Samtidigt visar de en viss oro
over den sturskhet som malas upp i beskrivningen. Ar det utbild-
ningarna som skapar denna bild av niaringslivet som ett ”indivi-
dualisternas falt”? Ar det infor en kritisk forskare som man blir
sa sjalvsidker? Blir det inte krockar med verkligheten, déar en le-
dare méste ingd i team och forhalla sig till andra méanniskor?

Det handlar mycket om en blandning av de egna forvintning-
arna pa vem man ska vara och andras forvintningar pa hurman
ska vara, sdger fokusgruppen med de ndgot yngre cheferna. Man
kan latt fingas i en myt om hurdan man ar. Har man gatt pa de

55



héar utbildningarna sa finns myten dér redan fran borjan om att
man ir av en sarskild sort — ambitios, men ocksa en individua-
list.

I fokusgruppen med de nagot dldre cheferna podngterar man
ocksé att det finns ménga kvinnor och mén, som ”springer ivig
for fort”. Det finns méanga som ar ”fér ambitiosa”, sdger gruppen,
och det finns ménga som éar alltfor médna om att vara just positi-
va, driftiga och villiga att ta risker, sirskilt bland médnnen.

Fokusgrupperna kidnner igen den hér viljan att framhéva en
viss ungdomlighet. Det &r ungdomlighet som premieras, ingen
vill vara ”gubbig”. Dessutom har de kvinnor och méan som vi har
intervjuat borjat sin chefsbana i sa pass unga ar, att de ar pragla-
de av synen pa sig sjalva som ”young forever” sidger en av de
searchers som deltar i fokusgrupperna. Vart detta leder narings-
livet ar det dock ingen av fokusgrupperna som tors sia om.

Vi cir moderna ledare

OM VIKTEN AV ATT VARA SOCIAL OCH MODERN
lintervjuerna framkommer att de chefer vi samtalar med inte ar
ndgra ensamvargar, utan sociala kvinnor och mén, som vill
mycketisina liv. De ser svarigheter, men de ser sidllan ndgot som
omaojligt, sdger de. De siger att det viktiga ar att fa jobba med det
man tror pa, och att fi mota problem med kreativa l6sningar. Det
gar inte att beskriva det de sdger utan att har namna den i ledar-
skapsforskningen vélkidnda teoretikern Robert J. House. House
har ofta beskrivit det moderna ledarskapeti det moderna arbets-
livet, och sagt att dagens ledare drivs av en motivation som hand-
lar om att hitta kreativa framgangsmodeller. Modeller som lik-
nar det som dem vi intervjuat berdttar om. Det handlar om fram-
gdngmodeller ddr moderna ledare inser vikten av att f& med sig
sina medarbetare.

Moderna ledare frangar den gamla modellen déar ledaren
skulle kontrollera och observera. Idag handlar det mer om att
”coacha” och driva, siger House och vara intervjudeltagare hal-
ler med. Det nya arbetslivet blir alltmer osynligt och intellektu-
ellt, snarare dn fysiskt observerbart och kridver darfor andra
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typer av ledarskap, hdavdar House.?* I vara intervjuer illustreras
detta tydligt niar de intervjuade cheferna, kvinnorna liksom
mannen, beskriver sig sjdlva som just moderna och som ledar-
personligheter som passar som chefer i det moderna naringsli-
vet. De tillfor ndgot nytt och viktigti ett arbetsliv som har forand-
rats radikalt under senare tid. Fran de intervjuade médnnen kom-
mer funderingar pd om det inte dr s att det &r det som kvinnor-
na star for (osagt vad), som kommer att viarderas mer och mer i
det framtida arbetslivet.

Under intervjuerna far vi gang efter annan lyssna pa indivi-
duella och personanknutna forklaringar till vad det moderna
ledarskapet innebéar for dem som ar mitt i det. Det vi ser dr en
tydlig illustration av det arbetsliv som organisationsforskare
idag beskriver som alltmer definierat utifran sarskilda kompe-
tenser istéllet for objektiva arbetsuppgifter.3 Det dr personer, in-
divider, som viljs ut (eller in) och som forvéintas kunna anta ut-
maningar med kreativa grepp, och finna noje i det. Det ar ett tufft
arbete siger en av de intervjuade, framfor allt eftersom detidag
”hénger s mycket pd hur man ar och vad man klarar av som
person”.

Intressant nog sé sitter de chefer som vi intervjuat pa positio-
ner déir de dr aktoreriforetagen i tvd bemérkelser. De viljs ut (el-
ler in), men dr ocksé sjidlva med och véljer andra (och varandra).
Under intervjuerna beskriver de sig sjilva som moderna ledare
som stottar andra och ar delaktiga i mdnniskors utveckling. De
ar glada och duktiga. De sédger att néar de &r med och rekryterar sa
tinker de modernt. Ingen rads for att ta in kompetenta kvinnor
nir de kan och de uppskattar att de som anstélls har barn och fa-
milj. De tinker modernt, hdvdar de, och att det &r en nédvindig-
hetidag. De ser sig som tillhérandes en yngre generation chefer
som inte har ndgra problem med att ta vid nér de dldre drar sig

32 House har uttalat sig i manga sammanhang, men detta resonemang utvecklar han
kanske framfor allt i sin essd ”A value, motives, and self-concept theory of leadership”
(1994) som han skrivit tillsammans med B. Shamir. Aterfinns bl.a. i A. Keisers Encyclope-
dia of leadership. Stuttgart: Poeschel.

35 Se t.ex. Ulrich Beck, Anthony Giddens och Scott Lash (1994), Reflexive moderniz-
ation politics, tradition and aesthetics in the modern social order. Cambridge: Polity Press.
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undan. Men de beréattar ocksd om vikten av att alltid fa ”kora sitt
eget race” (de uttrycker det sd), och att de inte alltid vill ga efter
aldre chefers utstakade linje. Motivationen handlar mycket om
attfa bestimma sjélv. De dr sddana som personer sager de, sdda-
na som vill och har behov av att fi bestimma sjilva. De berattar
ocksa att det ar viktigt for dem att ”vara en i ett team”, som en av
de intervjuade médnnen sédger, och att fd “omge sig med bra méan-
niskor”, som en av kvinnorna sdger, ”’som man kan fa med sig pa
taget”.

VI AR AMBITIOSA OCH TAR ANSVAR

I véra intervjuer talar nidstan ingen om makt, om viljan att ha
makt, eller om de krav som foljer med maktpositioner. Ddremot
talar de intervjuade mycket om ansvar. Ett ansvar som cheferna
forklarar att de gatti borgen for, med sig sjdlva som insats. Det dr
for attde arjustde dar ”duktiga killarna” som de kan ta pa sig an-
svar utan radslor for de foljder som detta kan medfora. De vagar
lita pa sig sjalva och sin personliga intuition. Sa har berittar en
av de intervjuade médnnen:

Sé& att, vad jag egentligen sédger det dr det att jag tror att jag litar véil-
digt mycket p4 min intuition och férsoker vara drlig mot vad jag sjilv
tycker. Och inte bara vara en duktig soldat.

Det ar latt att forstd att dessa kvinnor och mén, som infor sig sjal-
va och omviarlden d&r moderna och glada ”duktiga killar” far be-
kraftelse av dem som finns runt omkring dem. De personifierar
mycket av det som foretagsviarlden kan 6nska sig. De ar fortfa-
rande relativt unga, &tminstone under femtio, energiska och am-
bitiosa, och de har sjalvfortroende och erfarenhet. De befinner
sig mitt i yrkesliveti en position som tycks vara fylld av valmoj-
ligheter. Sa hir beréttar en av de intervjuade kvinnorna som be-
sitter en chefspost, i en mening som hon aldrig avslutar:

Fantastiskt att vara mellan 40 och 50. En fantastisk tid dar man véljer
sitt liv ... Vi far se vart det leder. Nu gor jag det har. Och visst jag
kanske blir kvar jattelinge, men om ndgot annat ramlar ner ...

58



Det dr latt att forsta att erbjudanden duggar téitt kring ménga av
dessa kvinnor och mén, att de syns och lyfts fram utan att sjalva
behova anstringa sig mer eller forsaka mer dn de onskar eller
upplever sig klara av. De dr duktiga och orddda.

REFLEXIONER FRAN FOKUSGRUPPERNA KRING

DE "MODERNA CHEFERNA”
I fokusgruppen med searchers poangterar man att den grupp vi
motti vara intervjuer inte alls dr de nya och moderna cheferna i
dagens niringsliv, utan snarare de sista av den gamla generatio-
nen. Denna fokusgrupp formedlar en overtygelse om att nasta
generation chefer kommer att vara annorlunda och mer moder-
na, just for att de ar en ny generation. Denna grupp pratar, lik-
som gruppen med adldre chefer, om den nya generationen som
kommer att gora jamstilldhet till en sjdlvklarhet. I framtiden,
om vi bara vintar lite, sd kommer kvinnorna att ta sig fram med
latthet, sédger de.

Fokusgruppen med dem som dr yngre dn dem vi intervjuat si-
ger att det 4r mycket prat om hur nya och moderna ledare ér,
men de hévdar att de flesta ledare sitter fast i samma maonster
som tidigare. En del yngre mén ar till och med mindre ména om
jamstélldhet och kvinnor i nidringslivets topp 4n vad de éldre éar,
sdager de yngre deltagarna i fokusgrupperna. Jamstilldheten
kommer inte av sig sjialvt, den maste arbetas in, siger de. Man far
vilja, antingen bli chef och stéilla upp pa de manliga strukturer-
na, eller vélja att gora annat, sdger en av de yngre deltagarna.
Anda ér alla grupperna éverens om att det gar att bryta mot tra-
ditionella normer och tankesystem, men man méste veta att man
har ett ordentligt stod fran hogsta ledningen.

Om kvinnorna lite mer specifikt

AVEN KVINNORNA AR "DUKTIGA KILLAR”
Men vianta nu, en duktig kille? Ja det tycks faktiskt vara just den
bilden av sig sjalv som dven kvinnor maste internalisera om de
ska lyckas i foretagsvirlden.
Att leva upp till bilden av en ”duktig kille”, handlar inte om
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vem man ar eller vilket kbn man har. Det handlar snarare om
position eller positionering. Det handlar om att bli betraktad pa
ett sidtt som oundvikligen ger viss status och makt i sociala sam-
manhang.

Attagera ”duktig kille” innebéar att ha en position dér det ar till-
latet och forvantat att synas och mérkas, ta for sig och begéra or-
det.

En ”duktig Kkille” &r en person (oavsett kon) som betraktas som
ordadd, som behovs péa sin plats och som miter sig med andra
”duktiga killar”, inte med andra kvinnor, inte med dldre mén,
utan just med andra duktiga killar. En person som har fétt en
position som en ”duktig kille” iar en person som har traditionella
maskulinitetskrav invavda i sin personlighetsprofil. Dessa krav
ar ofta samma som traditionella krav pa en god ledare. Maskuli-
nitetskraven brukar i organisationsforskningen definieras i ter-
mer av tuffhet, framatanda, tivlingsinriktning, rationellt och
logiskt tdnkande, men ocksé i termer av entreprendérskap och
kreativitet.3* Och kanske ar det just de senare aspekterna som
framtrader som tydligast nar de intervjuade beskriver sig sjil-
va.

Bade kvinnorna och midnnen beskriver sig sjdlva pa satt som
vi kdnner igen fran tidigare forskning, som visat att kvinnor som
ar chefer dr mer orienterade mot manliga viardesystem dn vad
kvinnor generellt 4r.35 Kvinnor pa chefsniva har en stark tendens
att anlédgga traditionellt maskulina beteende- och vérderings-
normer, vilka ger tillgang till tolkningsforetriaden och 6verord-
ning pé ett helt annat sétt &n de traditionellt kvinnliga beteende-
normerna (vilka ofta ses som det maskulinas motsats). Andé be-
mots och bedoms kvinnor alltid som kvinnor, och mén alltid
som min. For kvinnor kan detta bli komplicerat, det vitinar de
kvinnor vi intervjuat om. Bade de sjidlva och omgivningen har
exempelvis vid ett rekryteringsforfarande att forhalla sig till

34 Se t.ex. Jeff Hearn (2001), Gender, sexuality and violence in organizations. London:
Sage.

35 Se t.ex. Sophia Ivarsson (2001), Kvinnors karridrvdg mot chefsskap — om kénsrelate-
rade monster i karridrutvecklingsprocessen. Psykologiska institutionen, Uppsala universi-
tet.
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paradoxen ”duktig kille, som dock ar kvinna” - och dirmed ett
osdkert kort.

Kvinnor som befinner sigi positionen som ”duktig kille” vet att
de i mangas 0gon egentligen aldrig dr riktigt sjalvklara. Detta ar
tydligt bland dem vi intervjuat. Nar den ”duktiga killen” ar en
kvinna maste hennes personlighet stdndigt bevisas vara lika
maskulinitetspriaglad som ménnens, samtidigt som férvantning-
arna finns dar pa att hon ska tillfora ndgot annat, nagot kvinnligt.
For att komma runt de problem som kan uppstd ur denna para-
dox, berittar kvinnorna hur de stdndigt bevisar sitt personliga
virde i aktiv handling. De berittar att det inte racker som kvinna
och chef att ha potential. De gor standigt saker som blir till bevis
for deras duglighet.

”Visa resultat”, sager kvinnorna néar vi fragar dem efter rad till
andra kvinnor. Detta &mne uppehéller de sig mycket vid. De be-
riattar om nir och hur de visat och bevisat att de ar duktiga, dug-
liga, att de presterar resultat och att de vill framat.?® Men de sager
att de gor detta enbart sa linge de tycker att det ar kul.

VARFOR INTE "DUKTIGA TIEJER”?

Att vara en ”duktig tjej” eller “duktig flicka” dr ndgot annat édn att
vara en “duktig kille”. Det ar en betydligt mer sarbar position,
som andas anpassningsbarhet och viger littare. Anda berittar
kvinnorna som vi intervjuat att det var just duktiga flickor de var
en gangitiden. ”Glad och sot. Duktigi skolan”, s& beskriver en av
kvinnorna, som i dag dr hog chef, sig sjdlv som barn. En av de
andra beréttar si har:

Jag var ju en typisk duktig flicka. Flitig, var bést pa alla prov i skolan.
Men jag var ju gdrna ute och roade mig ocksé for den delen, men ...
Jag visste att jag skulle forsoka fa basta betygen. Vialdigt mycket duk-
tig flicka. Snéll och sadéar. Skotte mig.

Positionen som ”duktig flicka” dr betydligt svagare dn positionen
”duktig Kille”, trots att det till det yttre handlar om samma sak.

56 Detta tema aterkommer dven i de intervjuer som Susan Vinnicombe och John
Banks presenterar i sin bok Women with attitude fran 2002. London: Routledge.
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”Duktig kille” handlar om kompetens med anstrykning av ndgot
ungdomligt, befriat frdn den vuxna férnumstigheten. "Duktig
flicka” ar en position som de kvinnor vi intervjuat hiavdar att de
lagt at sidan. Framfor allt darfor att de &r medvetna om att den
medfor ndgot helt annat an det de onskar.

De kvinnor vi intervjuat berattar om risken som alltid finns,
att ndgon ska ta dem for att vara just en ”"duktig flicka”. De be-
rattar om ord som ”lilla vin” och ”lilla gumman”, som nagot
nedvirderande som de fatt hora tidigare i livet. De som idag
ar hoga chefer berittar om de krav som de upplever, pa att be-
visa sin duglighet i en kvinnoposition “som néringslivet an sa
ldnge dr ovan vid” (som en av de intervjuade cheferna uttrycker
saken) och som ar nagot helt annat d&n en ”duktig flicka”-posi-
tion.

Det har aldrig varit sjalvklart for kvinnorna i denna studie att
de skulle placera sig sd hogt som manga av dem gjort i ndringsli-
vet. Det har inte varit sjdlvklart ens for dem som beskriver hur de
redan tidigt slogs for att fa gora det de ville, som séiger att de ”pra-
tade sig in” pa utbildningar och positioner. Foretagen star inte
och vintar pa ”duktiga flickor”, pd samma sitt som de vintar pa
”duktiga killar”, later de intervjuade oss forstd. En av de inter-
vjuade kvinnorna, en av de hogre cheferna, berittar om de pro-
blem som kan uppstd i en tillsattningsprocess, niar den ”duktiga
killen” &r en kvinna:

Chefen kommer och sidger att nu dr det den héir tjansten och den héar
mannen, si hir ser hans profil ut och honom ska vi tillséitta, och s&
sdger inte ndgon nagonting. Det dr s. Allts4, ibland sa tinker man
jaha, men de gillar inte kvinnor eller sd, men det dr inte det. De
ar oroliga, radda, for det okdnda. Och kvinnor ar faktiskt, tro det eller
ej, en okdnd grupp i foretagsvirlden. Nu blir det béttre och béttre
hela tiden naturligtvis, men det gor dnda att man alltid funderar.
Néar du som kvinna ska bli tillsatt p4 en chefsposition, inte pa 1aga ni-
vaer, men allteftersom du kommer hogre upp sé ar det alltid mycket
mer besvirligt. Da blir det vildigt mycket diskussioner och funde-
ringar. Du maste liksom vara véldigt bra. Du maste visa att du ar
himla bra.
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Denna kvinna berittarilikhet med de andra kvinnorna som vi
har intervjuat att hon alltid varit vildigt noga med att visa vad
hon dstadkommit. Hon har gatt till ndrmaste chef och redogjort
for sina resultat, pratatiledningsgrupper och hallit sig val synlig.
Hon har arbetat sig igenom det som inom forskningen brukar
bendmnas som den homosociala reproduktionen, det vill sdga
det faktum att mén ofta ser férbi kvinnorna och orienterar sig
mot andra méan. Hon har arbetat sig forbi den mur eller det steg
dér likhet, inte bara i termer av kon, utan ocksd i termer av ut-
bildning, klass och etnicitet dr centrala for mojligheterna till be-
kréftelse och inneslutning.3 3% 3 Hon éar inte lik dem hon kon-
kurrerar med, men dr noga med att visa att hon sjélv tror pa det
hon gor.

Kvinnor som vill vara med pa hogre chefsniva maste standigt
visa att de har den ritta viljan och ambitionen, sdger de kvinnor
viintervjuat. Varken viljan eller ambitionen &r sjialvklar i omgiv-
ningens 6gon. Kvinnorna bevisar att de ar ”duktiga killar” sin
kvinnlighet till trots, genom att visa framfétterna, tala om vad de
vill, aldrig fega ur, beréttar de. Det ar tufft ’men jag har inte gatt
inivéaggen eller s4”, siger en av kvinnorna. Problemet ligger en-
ligt dessa kvinnor inte alltid i att behova vara dubbelt s& bra som
mannen. Det ligger inte i 6ppen diskriminering. Det ligger sna-
rare i det kdinnbara men outtalade kravet pa att standigt visa upp
sig och bevisa sin duglighet, dag efter dag. Det handlar om att
standigt behova fora fram sina ambitioner, att aldrig bara kunna
forlita sig pa att fa vara med i nidsta bedomningsrunda om man
inte tydligt talar om att man vill vara med. Ingen av méannen ser
sin tillvaro pa det séittet. De blir istidllet uppbjudna, inbjudna och
erbjudna.

57 Rosabeth Moss Kanter (1977), Men and women of the corporation. New York: Basic
Books.

Se ocksa Gerd Lindgren (1999), Klass, kén och kirurgi. Malmo: Liber.

38 Heléne Thomsson och Linda Hoflund (2000), Vem ska hjdlpa vem? Institutet for ar-
betsmarknadspolitisk utviardering. Forskningsrapport nr 2000:9.

39 Heléne Thomsson (2002), ”Feministiskt integrationsarbete - eller vem ska definiera
vems behov?”. I Paulina de los Reyes, Irene Molina och Diana Mulinari (red.), Maktens
(o)lika forklddnader. Stockholm: Atlas.
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REFLEXIONER FRAN FOKUSGRUPPERNA KRING
DE DUKTIGA KVINNORNA
De hédr har man moétt, sdger fokusgrupperna. Det handlar om
kvinnor som ér s& ambitiosa och ména om att visa upp sig att
man aldrig hinner byta ett ord med dem, sdager de dldre cheferna.
Det handlar om kvinnor som alltid dr nabara per telefon, som
aldrig ar lediga, som inte sétter ndgra grianser for sig sjalva.

Detér de hir som skickar mejl klockan tva pad néitterna och som ald-
rig kopplar av. Man undrar ju hur linge de ska orka. De brianner ut

sig.

Tyvérr blir de lite av ”Duktiga Annika” trots att de inte vill det.

I fokusgrupperna hors en ton av oro. Samtidigt sdger fokusgrup-
pen med kvinnor som sjédlva deltar i mentorsprogram eller lik-
nande, att det ar ju i rollen som ”duktig flicka” kvinnor skolas
under hela sin uppvéaxt. Att bryta och plotsligt bli ”duktig kille”
med den sjalvklara réitten att ta plats ar inte s enkelt &ven om
naringslivet belonar det. Framfor allt ar detinte ett val som "man
bara kan gora sd dar”, sdger de. Det handlar mycket om att fa stod
av sin omgivning och mdojlighet att inta en position som mojlig-
gor att man kastar den flitiga och 6verambitiésa ”duktig flicka”-
positionen 6ver bord. Det handlar ocksa om att fa en god bekraf-
telse ndr man stiger in i ”duktig kille”-positionen, for det fir man
inte alltid som kvinna, podngterar de.

Gruppen med searchers talar om att kvinnor som personer ge-
nerellt har ett samre sjalvfortroende ”i de héar divisionerna”.
”Kvinnor har svart att kommunicera sin drivkraft”, sdger de men
menar att det ocksi handlar om att kvinnor ibland har problem
med att avgrinsa sina liv. ”De vill inte gora avkall p4 andra akti-
viteter” och det gor att man inte alltid vet hur hoga deras ambi-
tioner ar, siger de. Man soker inte kvinnor om inte foretaget
sarskilt sdager att man ska gora det. ”De ar osédkra kort”, sdger
fokusgruppen med searchers.

”Méan kommer snabbare med pa baten”, sdger de vidare, och
beréttar om hur kvinnorna tvekar infor nya steg i karridren. De
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méste forst bevisa for bade sig sjialva och for omgivningen att de
kan, innan de vagar ta steget.

Kvinnor har lite svarare. Jag kdnner ju ofta att kvinnor inte visar sin
ambition utan vill bli lite sjdlva overtygade om att de ar ritt for jobbet.
Och gédrna radar upp sé hir, att jag kan inte det och jag kan inte det...
Som kvinna ldigger man ansvaret pa nagon annan och sager du far
gdrna ta mig, jag vill ha jobbet, men jag vill att du ska veta det hér.

Kon spelarvdl ingen roll...

... MEN KONSBLANDNING AR BRA

Trots aterkommande beréttelser om att kon spelar roll i varda-
gen som hog chef, hivdar de kvinnor som vi har intervjuat pa
samma satt som méannen att kon egentligen saknar betydelse néar
det handlar om ledarskap och mojligheter att gora karriér.

Detar samtidigt intressant att notera att dem vi intervjuat med
en mun hivdar att konsblandning ar bra, och attde i den méan de
kan verkar for eller stottar konsblandade grupper. En av de in-
tervjuade mannen som befinner sig pa hog chefsniva sidger sa
hér:

Det &r ju ett tecken i tiden s& att sdga, att man tinker jamstidlldhet
som chef.

Att arbeta for jamstédlldhet som chef framstar som viktigt for dem
vi intervjuat, eller &tminstone ar det vad de sager till oss. Det ar
viktigt, inte minst darfor att den manliga dominansen i féreta-
gens ledningar gor kvinnor till ndgot annat, oavsett hur de beter
sig, siger kvinnorna. Det ar viktigt, inte minst eftersom kvinnor
saknar forebilder idag, sdger médnnen. Och sé linge de saknar
forebilder sd kommer den oonskade konsobalansen att kvarsta,
fortsédtter ménnen. Av dem vi intervjuat dr samtliga medvetna
om hur forestidllningar om naturgivna biologiska olikheter mel-
lan kvinnor och méan smittar av sig till forestéllningar om kons-
specifika funktioner, egenskaper och beteenden. De siger att de
ser att detta dr ett problem inte minst bland kolleger i narings-
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livet. ”Det finns fortfarande mycket att gora néar det galler det
har”, siger en av de intervjuade méannen.

De intervjuade kvinnorna diskuterar den avvikarproblematik
som mansdominansen bland hégre chefer for med sig for kvin-
nor.4° Sa lange foretagens ledning och 6vre chefsniva bestar av
en majoritet mén, s 4r kvinnorna i minoritet och blir darmed
synliga, kanske uppvaktade men ocksé ifragasatta, sager de. De
ser att det finns positiva aspekter av detta. Men dven om det Opp-
nar upp for fenomen som de som individuella kvinnor kan dra
nytta av i sina personliga karriarer, sdger de, s utgor kvinnors
underrepresentation ett problem for kvinnor pa bade struktur-
och individniva. Det finns en misstro pa individplan, som far ef-
fekter pé strukturplan. Detta ér alla helt 6verens om.

Nu har vi ndrmat oss den konsordning som sédger att mannen
ar norm, eller det normala, pd hog chefsnivé, att det &r den man-
liga chefen som ar prototypen for en chef.# P4 hogsta chefsniva
ar det den manliga chefen som dr normen mot vilken alla chefer
mats. Hur kompetent en kvinna én &r, sa ar hon alltid avvikare
frdn normen nar hon nar hogre chefsnivd, och detta har bade
hon och de runt omkring henne att forhalla sig till. Det hér ar
dock inte alltid artikulerat och fardigtiankt hos de kvinnor och
mian som vi har intervjuat i denna studie. Tankarna finns dar
och likasa viljan att diskutera fenomenet under intervjuerna.
Men kénsordningen dr komplicerad att forhalla sig till i det egna
livet. ”Jag vill inte tro pa sdnt”, sager en av de intervjuade kvin-
norna. ”Jag vill inte tinka sa”, siger en av de andra, apropa nor-
men som sager att en chef ar en man om inget annat uttryckligen
uttalas eller 6nskas. Det vi ocksd hor i vira intervjuer, dr att dven
mannen kdnner sig avvikande och ofullstindiga gentemot den
traditionella chefsnormen. De vill ge begreppet en man” en ny
och modernare (mer jamstilld) inneboérd, men upplever att det
inte alltid ar latt. Forvintningar och beloningssystem i nirings-
livet motverkar en fordandring.

40 Se aven Pia Hoo6k (2001), Stridspiloter i vida kjolar. Om ledarutveckling och kén.
Doktorsavhandling, Handelshégskolan i Stockholm.

41 For en diskussion om konsordningen se t.ex. Yvonne Hirdman (2003), Genus — om
det stabilas fordnderliga former. Stockholm: Liber.
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Normer ar foranderliga, situationsspecifika och kéansliga for
till exempel politiska tankegédngar som dr aktuella i samhéllet.4?
Dérfor kan den sorts chef, den kvinnlighet och manlighet som
har ett virde for dem vi intervjuat ses som en spegling av var
tid. Det handlar om en relativt avancerad konstruktionsprocess
dar allt ar under standig forandring. Vi ser att dem vi intervjuat
onskar storre fordndringsberedskap an vad som idag finns, hos
omgivningen, hos kolleger, inte minst i naringslivets toppskikt.
Béade kvinnorna och médnnen ser och pitalar under intervjuerna
att det finns en stor troghet i naringslivet, och kopplar det till
radslor och okunskap mer én ovilja.

KVINNOR SKA TA SOCIALT ANSVAR
OCH INTE VARA FOR AMBITIOSA?

Under intervjuerna hor vi resonemang som handlar om en sorts
balansakt mellan en tro pa kvinnors och méns likheter och olik-
heter. Sarskilt tydligt blir detta nér de intervjuade talar om kom-
petensen.3 En av de mer intressanta kompetensaspekterna som
kommer upp dr den sociala kompetens som i flera av intervjuer-
na tillskrivs kvinnor. Det finns bland flera av dem vi intervjuat
en tilltro till kvinnor som barare av en social kompetens av havd,
tradition eller av naturen. Men, de mén vi intervjuat &r ména om
atttala om att ocksé de ar sociala och omtyckta som chefer av just
den anledningen. Aven om vi inte avser att fordjupa oss i fragan,
sé finns hér forstds mojligheten att fundera kring vad méannens
betoning av att de har den kompetens som kvinnor pa chefs-
befattningar allt oftare efterfragas for, egentligen stéar for eller far
for foljder.

Trots att vi i denna studie har att gora med méan som beskriver
sig som sociala och moderna, finns den traditionella synen pé
kvinnors forméga att ta ett socialt ansvar med i vad de intervjua-

42 Utvecklas t.ex. i Heléne Thomsson (2002). Kvinnor, makt och férdndring. Lund: Stu-
dentlitteratur.

45 Ettintressant inlidgg gédllande detta gor Monica Bertilsson, Eva Hedberg och Gunil-
la Johnson (1996) i sin BAS-rapport och examensuppsats fran Handelshogskolan i Gote-
borg ”Kompetensuppfatiningar - ett hinder for kvinnors avancemang till hogre chefsbe-
fattningar?”.
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de beréttar. De knyter ofta an till kvinnors forméga att utan yttre
patryckningar eller forvantningar pa beloning for egen del, ta ett
genomgripande socialt ansvar.# Kvinnors vilja att vara socialt
ansvarstagande dr bra pd manga sitt, menar mannen. Kvinnor-
na lyfter fram samma sak som ndgot som kan vara nog s besva-
rande for enskilda kvinnor.

Vi far en intressant beskrivning av en av de intervjuade kvin-
norna pa hog chefspost, av vad som hiander nér det sociala an-
svarstagandet inte fungerar sa naturligt som det forvintas. Den-
na kvinna berittar om en episod nar hon som chef inte tog sitt
forvantade sociala ansvar och lyckonskade en gravid medarbe-
tare, utan istdllet sig graviditeten som ett storningsmoment ur
foretagets synvinkel. Hon reagerade inte med lyckdnskningar
och babyprat, utan med en tydlig rationalitet. Nu, 1angt senare,
har hon insett att detta inte var ett forvintat bemotande fran en
kvinnlig chef. Episoden fick sina konsekvenser, men framfor allt
fick det denna kvinna och chef att tanka till kring olikheterna i
forvantningar pa kvinnor och mén.

For att forsta varfor forestallningar om kvinnor som mer soci-
alt intresserade och hidngivna hédnger sig kvar, sd maste sddana
vardagsmekanismer som viljan att passa in och fa en godkidnd
identitet, viljan att undvika ifragasattanden och fientlighet féras
upp pa agendan.*>4% De kvinnor som befinner sig pa hog chefs-
position genomfor en snygg balansakt, diar de ofta lyckas vara
bade traditionellt sociala kvinnor, och moderna chefer. Det mér-
ker vi under vara moten med dem vi intervjuat och det framhal-
ler de ocksa sjidlva. De vet att de forvintas vara sd som kvinnor
antas vara.

”Man lar sig ju hur man ska vara for att det ska funka”, sdger
en av de intervjuade kvinnorna och drar lite menande i kavajsla-
get och puffar till haret med en 6verdrivet kvinnlig gest samtidigt

44, Utvecklas i Heléne Thomsson (1996), Womens opportunitites for wellbeing. Doktors-
avhandling, Psykologiska institutionen, Stockholms universitet.

45 Se Judith A. Howard och Jocelyn Hollander (1997), Endered situations, gendered
selves. London: Sage publ.

46 Se dven Anna Wahl och Pia H60k (1998), Ironi och Sexualitet — om ledarskap och kon.
Stockholm: Carlssons forlag.
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som hon skrattar. Det hir dr kvinnor som sedan ldnge ar vana
aktorer i en mansdominerad vérld. De befinner sigi en konkur-
rensutsatt verklighet, dir kvinnornas framsta konkurrenter inte
ar traditionella kvinnor, utan ”duktiga killar”. Men dar forvant-
ningar dndéa finns pé traditionellt kvinnligt bemotande och age-
rande.

I intervjuerna med kvinnorna framkommer att kraven pé att
inte enbart vara duktig pa ”den sociala biten” som chef innebér
att bryta mot en del normer och forvantningar. Att standigt beho-
va bevisa sin duglighet till annat, sin vilja och ambition - ibland
mot omgivningens direkta 6nskningar — medfor ett visst extra-
arbete. Over huvud taget dr det ett intressant noterande att samt-
liga intervjuade kvinnor &terkommande anvédnder ord som
”visa” och ”bevisa” i det att de berittar om sin karridr, medan
ingen av de intervjuade mannen over huvud taget anvinder
dessa ord nir de beréttar. Inte heller vi intervjuare anvinder de
orden.

REFLEXIONER FRAN FOKUSGRUPPERNA KRING
BETYDELSEN AV KON

Kraven pa kvinnor dr annorlunda dn kraven pd mén, siger fo-
kusgrupperna unisont. Kravet pa att kvinnor ska vara sociala
kdnner de alla igen. Naringslivet ar ett spel som dessa kvinnor
och min deltar i, och spelreglerna dr annorlunda for kvinnor dn
for médn. Gruppen med yngre chefer tar ocksd upp de forvant-
ningar som finns hemifran och frin den ndrmsta omgivningen
som ndgot som ndringslivet forstirker. Sjialva tycker de inte att
det r ndgon skillnad mellan en kvinna och en man som ér chef,
om ingen tvingar fram dessa skillnader.

I gruppen med éldre chefer &terkommer uttalanden om att det
ar skillnader p& kvinnor och mén, och att man inte far bortse
ifrdn dem. Den skillnad de framfor allt asyftar &r kvinnor som
mer socialt ansvarstagande.

Men niar man kommit sé 1dngt som de som deltar i den héar stu-
dien har gjort, ja, dd har man nog internaliserat en annan bild av
sig sjdlv dn den traditionella kvinnliga, menar fokusgruppen
med yngre chefer. Det maste man for att kunna komma sé ldngt
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som de hér har gjort, sdger de. Det maste man gora for att kom-
ma forbi det faktum att det finns en tradition som gor att "man
skams som tjej att man liksom vill gora business”, sdger de. Den-
na grupp tar ocksa upp det dubbla budskapet som finns i att
kvinnor & ena sidan méste visa sina ambitioner och & andra si-
dan latt blir 6verambitiosa. Denna fokusgrupp viljer dock att
vianda pa frdgan och undrar: ”Vad handlar detta om, skrams de,
de hir ambitiosa kvinnorna, eller vad?”.

Kvinnor om strategier

VI JOBBAR HART FOR ATT NA UPP
Kvinnorna som deltagit i vira intervjuer berattar om synen pa
sig sjdlva som kompetenta och driftiga. De tycker precis som de
intervjuade ménnen att de har potential och de drivs av en egen
inre drivkraft. Men, poidngterar de, kvinnor som éar chefer, de har
inte fatt ndgot gratis, utan de har jobbat hért for att na sina posi-
tioner.

Dérefter kommer de in pa vad de har gjort, det vill sdga olika
strategier som de anvint sig av eller anvinder sig av idag. Be-
greppet ”strategi” anviands ofta i forskning kring hur kvinnor
agerar i foretag och organisationer.4” En av de vanligare strategi-
er som brukar framhaéllas ar den konsneutrala strategin eller
tanken om att kon inte spelar ndgon roll och att kvinnor och mén
foljaktligen agerar lika i alla sammanhang. En annan av de van-
ligare strategierna dr den positiva strategin, som innebdr att
kvinnor utifrdn sin minoritetsposition ser till att anvinda sig av
de positiva foljder som positionen medfor.

For var del ar det inte sd intressant att konstatera att d4ven de vi
intervjuat anvinder sig av bdda ovanndmnda strategier lite om
vartannat. Vi viljer istillet att fordjupa strategibegreppet nagot
och soker de konkreta handlingar som kvinnor kan vidta i syfte
att kunna gora och fortsétta gora karriar.

47 Se tex. Gerd Lindgren (1985), Kamrater, kollegor och kvinnor, en studie av kons-
segregeringsprocessen i tva mansdominerade organisationer. Umea universitet. Se ocksa
t.ex. Deborah Sheppard (1989), ”Organizations, power and sexuality: the image and self-
image of women managers”. I Hearns m.fl. (red.), The sexuality of organization. London:
Sage.
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Medan kvinnorna pa chefsniva siger att de inte fatt ndgot gra-
tis och att de ar strategiska, uttrycker ménnen pad samma niva en
storre tillit till tillfalligheterna, vilket i intervjuerna later s hér:

Jag dringen karridrperson, men andra har sett mig och pa den vigen
ar det.

Eller:

Jag hade nog tinkt bli ndgon sorts managementkonsult. Jag var er-
bjuden jobb pa en av de amerikanska firmorna ... Men dé blev jag
uppringd av det hir foretaget. Det var en medarbetare déir som re-
kommenderade mig.

Eller:

Jag var ju en profil dér, jag var ju Mr Vision eller ndgonting.

Sa& sdger médnnen och beridttar om hur det ena, pa ett ganska
sjalvKklart séitt, har givit det andra. Detta medan kvinnorna vack-
lar mellan samma sédkerhet och ndgot helt annat - en forvaning
over det som hiander dem. En av kvinnorna pa chefsniva berittar
hur en tidigare mentor till henne ringde och erbjod henne att bli
vd for ett bolag. Hon beréattar om hur hon tog det:

Min forsta tanke var va!!!, hur skulle jag kunna bli det (skrattar). Nu
maste han ha blivit knapp!

Hon hoppade emellertid pé jobbeti fraga, for det var ettjobb som
hon inte tyckte att hon kunde sdga nej till och fragan kom sa
hastigt och frdn ingenstans. ”Det var ju s spdnnande sé jag var
helt enkelt tvungen att prova”, siager hon. Det var ju en bra moj-
lighet infor framtiden, det kunde hon inte bortse ifran.

ATT HINNA FORE TVIVLEN
Denna kvinna anviande en strategi som vi far atskilliga beskriv-
ningar av under intervjuerna. Det kan vara kvinnorna sjélva,
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eller s ar det ndgon av de intervjuade som berédttar om ndgon an-
nan som var smart, och hoppade paifarten sa att siga, innan na-
gon borjade ”sa tvivel”. Ait utnyttja tempot med full avsikt ar en
strategi som inte ger utrymme och tid &t eventuella motstandare,
eller egna farhagor. Att hoppa pé saker, aven nar den forsta im-
pulsen ar att overviéga, tveka och lyssna med andra (som kanske
kommer attifragasétta om man orkar och kan), dr ndgot man kan
bestimma sig for later de intervjuade kvinnorna oss forsta.

ATT SYNAS OCH SOKA ACCEPTANS

Att synas och ait séka acceptans ar en annan konkret handlings-
strategi. De intervjuade kvinnorna beréttar om hur de ser till att
alltid ta till orda, att de inte tvekar Over att g till hogre instans
med sina forslag, att de sOker allierade och talar om att det ar de
som star bakom viktiga hdndelser i foretaget. De gor sig synliga
pé ett sitt som ingen av midnnen beréttar att de aktivt gor.

”Det géller att arbeta in sig innan man gar pa fordldraledighet
s& de vet vad man gar for” ar en sadan strategi som en av de in-
tervjuade kvinnorna beréttar om. Att arbeta in sig betyder i detta
sammanhang att se till att centrala och strategiskt viktiga perso-
ner vet ”att man ar aningen oumbdérlig”, siger hon. Det ar viktigt
att lata strategiska personer veta vad man gar for. Strategin skul-
le kunna bendmnas som att visa upp sig, med allt vad det inne-
béar. Men det kan ocksé innebéra en diskret narvaro vid ratt till-
fille, att berétta ratt saker for ratt personer och att ta det merar-
bete som denna strategi medfor. Si har beréttar en av de inter-
vjuade kvinnorna:

Jag har inte fatt ndgonting, jag har slitit otroligt kan jag sdga. Det hir
forsta jobbet som jag hade, dir satt jag pa jobbet varenda kvall till
klockan nio och pratade och pratade. For att fa acceptans.

Hon behovde stod frdn manga hall, och hon gav sig inte forran
hon hade det. Andra berattar om hur de sokt sig framat genom att
till exempel soka upp headhunters eller vinda sig till andra fore-
tag ”bara for att hora lite vad de har pa gang”. En av kvinnorna
fortsétter:
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Sen gjorde jag det kiint pA marknaden attjag var tillgdnglig. Jag hade
lart av en tjej att man skulle séga till headhunters. Sa da ringde jag
runt och sa att jag tinkte sluta. Da fick jag profilera mig sjalv lite.

ATT SIKTA HOGT

Ytterligare en strategi som kvinnorna pa chefsniva berattar om,
handlar om att som oetablerad inte tveka over att soka jobb som
ligger en bit ovanfor ens dokumenterade kompetens. En strategi
som kanske ér intressant i forhdllande till tidigare studier som
betonat kvinnors tendens att undervirdera sin kompetens.*® En
av de intervjuade kvinnorna berattar om hur hon sokte ett hogt
chefsjobb:

Jag visste ju att det fanns ett &nnu storre chefsjobb och da tinkte jag
att jag passar vl pa och frdgar dd om inte det kunde vara nagot for
mig. Men, nej sa de dd, det dr nog inte realistiskt. Men jag hade ju
inget att forlora pa det ... Men efter en vecka sa blev jag erbjuden det
jobbet.

En av de andra kvinnorna beréttar:

De sokte en person med internationella erfarenheter, eller flerarig
erfarenhet av omrdadet, och jag hade naturligtvis inte det, men jag
tyckte jobbet verkade roligt s& jag horde av mig. For jag visste att jag
ville jobba med ndgonting sant ... Och det visade sig att de tyckte jag
var for oerfaren for det diar jobbet och det visste jag ju frdn borjan,
men de sa att de hade ett annat jobb som de tyckte skulle kunna pas-
sa for mig.

Hon fortsétter:

Och sen nar det hade gatt ett ar da pa det hir forsta jobbet, da blev det
jobb som jag ursprungligen hade sokt ledigt. Och da blev jag direkt
tillfrdgad om jag ville ta det.

48 En bra diskussion kring detta finns t.ex. i Monica Bertilsson, Eva Hedberg, Gunilla
Johansson (1996), Kompetensuppfatiningar — ett hinder for kvinnors avancemang till hog-
re chefsbefatiningar. Bas, Handelshogskolan vid Géteborgs universitet.
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Att ge sig in i diskussioner om jobb som man sjidlv bedomer
som attraktiva och att inte vara riadd for ett nej, tycks ga igen i
bade kvinnornas och méannens karridarer. Men just kvinnorna
berattar om hur viktigt det varit for dem att de faktiskt vidtagit
vissa steg som kanske ibland varit ”lite for tidigt”. Denna strategi
handlar om att sté lite pa ta, eller soka sig hogre dn vad ndgon
forvantat sig.

ATT BEVAKA SINA POSITIONER OCH HA KONTROLLEN
Om vi soker vidare i det som de intervjuade kvinnorna péa chefs-
nivé beréttar, s finns dar ytterligare en strategi. Det handlar om
att bevaka sina positioner och vara den som har kontrollen. En
strategi som ar séarskilt viktig inte minsti samband med foréaldra-
ledighet.

”Jag tankte att det har blir bra. Har kan jag bli bredare”, sdger
en av de intervjuade kvinnorna om ett jobb hon hoppade pa
ganska sé direkt efter utbildningen. Jobbet var ett led i hennes
strategi och hon tédnkte inte sldppa det, beréttar hon. Inte ens nir
hon blev gravid. Hon beréttar hur hon la upp en plan for hur hon
skulle agera for att kunna vara fordldraledig men éndé ha jobbet
kvar nar hon kom tillbaka. Det var ett jobb som s& sméningom
skulle leda henne till en topposition. En av de andra kvinnorna
beréttar om hur hon anvéinde sig av samma strategi, ndr hon be-
stimde sig for att bara stanna ytterligare ndgot ar pa det foretag
déar hon befann sig. Hon berattar om hur hon aktivt sag till att det
var hon och inte foretaget som hade kontrollen, och beréttade
hur hon till exempel sag till att f4 gd en managementutbildning
innan hon slutade.

Och visst, de intervjuade kvinnorna hivdar i likhet med méan-
nen att de fatt manga intressanta och roliga erbjudanden. Men,
det vore fel att saga att det skett utan en méangd vél valda och vél
medvetna strategier. Strategier som de sjidlva lyfter fram som
mycket viktiga for just kvinnor, som annars tenderar att "tappas
bort pa vigen” som en av de intervjuade uttrycker saken. Strate-
gier som mannen anvanti aratal och déarfor inte ens dr medvetna
om, men som kvinnor maste ldra sig, eller gdora om sa att de pas-
sar deras behov och 6nskemal.
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REFLEXIONER FRAN FOKUSGRUPPERNA KRING
KVINNORS STRATEGIER

I fokusgruppen med searchers dr man lite forvanad éver de stra-
tegier som beskrivs. Att soka jobb som ligger 6ver ens kompetens
ser de som ”tecken pa daligt omdome”, att bevaka sina positioner
genom att aktivt planera sina steg har de inte hort talas om, att
kvinnor aktivt gor sig synliga och snabbt hoppar p4 uppdrag de
erbjuds tycker de inte heller stimmer. Och att strategiskt se till
att sjalv ha kontroll, har de inte hort ndgon beritta om. Nej, allt
detta dr snarare nadgot som mén gor, medan kvinnor av denna
grupp searchers betraktas som mer osékra, veliga, och som per-
soner som vill for mycket for att kunna satsa helhjartat pa jobbet.
Men, erkdnner dessa searchers, & andra sidan soker de inte
sarskilt manga kvinnor, eftersom deras uppdrag sidllan handlar
om det. ’Men”, sdger ndgon av dem nar de hunnit diskutera 4m-
net en stund, ”jag tror att det funkar alltsa, men jag har inte hort
nagon som sagt att man gor pa det sittet”

I de andra fokusgrupperna dr man inne pa det sistnimnda di-
rekt. Strategier har man, men det dr inget man skyltar med, sdger
bade de yngre och de dldre chefsgrupperna. Méan har slipat pa
strategier av detta slag under alla ar, sdger de. For kvinnor hand-
lar det om att vadga prova nya sitt att vara pd, sidtt som kanske
kdnns ovana och obekvima. For kvinnor handlar det om att gora
aktiva val diar midnnen bara gar utstakade vigar. Men, sdger fo-
kusgrupperna med yngre personer, kvinnor kan inte bara ta
over mannens strategier, de maste hitta de strategier som funge-
rar for dem som kvinnor i ett naringsliv som éar gjort for mén.

Chefer vill inte vara toppstyrda

JAG HAR ALDRIG VELAT GORA KARRIAR EGENTLIGEN
Strategier och ambitioner till trots, i intervjuerna hors en upp-
repning: ”Jag har aldrig haft det héar att jag vill gora karridar och
sa” Detta sager alla de som vi har intervjuat.

Detérlite ovintat atti intervju efter intervju fa hora beréttelser
om en icke planerad karriar, i ett yrkesliv, ett ndringsliv, som en-
ligt beréttarna sjidlva bygger pa att var och en maéste vara tydlig
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sjalv med vad han eller hon vill i livet. Ar det en falsk blygsamhet
som sprider sig i intervjuerna? Nej, det tycks snarare vara sa att
de som var unga och soOkte till hogskolor med héga antag-
ningspoing pa 198o-talet var ritt daligt insatta i vad en civil-
ingenjor eller civilekonom egentligen gor och hur karridrvégar-
na ser ut.#9 Kanske hade dessa kvinnor och méin ocksé en snav
syn pa vad karridr var, och har darfor idag svart att sdga att de
hade siktetinstéllt pa karridr pa det sidtt som karridren senare ut-
kristalliserat sig.

De intervjuade som idag befinner sig pa héga chefspositioner,
sager att deras karriar inte varit planerad. Men dven om de inte
vetat att de ville och skulle géra en chefskarriar, s har de vetat
att de alltid har ratt att véalja. ”Nej det hir var inte vad jag ville
goOra, utan jag ville ju..”, sdger en av de intervjuade, och det ar ett
tankesteg som méinga upprepar. Det dr ett tankeséatt som i deras
liv givit upphov till féordandringar, byten av jobb eller arbetsupp-
gifter.

Allt verkar ha varit mojligt i dessa méanniskors liv, men vissa
val har skett och mycket har valts bort. Det som har valts bort har
ofta kopplats till toppstyrning och ofrihet. De som har valt bort
chefskarridaren har gjort det utifrAn medvetna kriterier. De mad-
deinte bra av att befinna sig déar, och har darfor sokt sig andra va-
gar. Alternativt s visste de redan tidigt att det var inte chef de vil-
le bli. Men dven cheferna har valt bort saker i sina liv, eller valt
sin bana utifrdn tanken om vad de inte vill ha. En av de inter-
vjuade kvinnorna séger sa hér:

Jag vill inte vara toppstyrd, det ar klart att det ar darfor som jag sjalv
vill vara chef, for jag vill inte ha ndgon annan som bestdmmer sa
mycket 6ver mig.

Att sjalv vilja ta ansvar for sin egen situation, att fa vara med och
styra och paverka istéillet for att bli styrd, idr centralt i chefernas
beréttelser. Att till och med se sig sjialv som en person som vill

49 Samma sak visar Hogskoleverkets enkdtundersokning riktad till dem som lést till
civilingenjor pé 19go-talet; ”Civilingenjorer — i gér, i dag, i morgon” 2003:30.
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styra och bestimma och att f4 en personlig bekréftelse genom att
vara sadan ar viktigt. Sjalvbestammandet dr som ett individuellt
projekt for var och en av dem som deltagit i vara intervjuer.
Kanske dr det extra tydligt i intervjuerna med kvinnorna. Det dr
atminstone de som ldgger mest krut pa att i intervjuerna fram-
héalla att de ar personer som vill styra sjalva. Detta kan forstas ha
att gora med det faktum att denna typ av uttalanden om att vilja
styra dr mer forknippade med manligheten och manliga chefer.5°
Kanske édr det darfor som kvinnorna upplever att de méste ta upp
det ordentligt med oss intervjuare? Kanske ar det for att det gar
emoten traditionellt etablerad syn pa kvinnor som personer som
inte vill styra utan som vill bli omhédndertagna och styrda? Klart
arivarje fall att bland dem som vi intervjuat s drivs bade kvin-
norna och miannen pa chefsniva av denna strdvan att fa vara fri
och kraftfull och de njuter av den bekréftelse det for med sig. De
hade inte planerat sin karriar till toppchefsposter, men de visste
tidigt att de inte ville bli toppstyrda av ndgon annan.

REFLEXIONER FRAN FOKUSGRUPPERNA
OM VILJAN ATT GORA KARRIAR

Klart att de velat gora karriir, sdger fokusgrupperna med en
mun. Man kommer inte sa har langt om man inte haft planer for
det. Det visar ju ocksa kvinnornas strategier. De bara sédger att de
inte planerat att gora karriir. Det ar politisk korrekthet.

Samtidigt, funderar fokusgrupperna vidare, s& kan det vara
sjdlva karridrbegreppet som dr knepigt. De kanske inte har tinkt
sig en chefskarriar s som den har blivit. De har nog mer tankt
sig att bli mer och mer sjalvstiandiga och fa gora mer och mer sti-
mulerande och roliga saker. Nar de nu tittar i backspegeln s ser
de inte att de planerat sina steg, utan de har mer bara rakat fatta
ratt beslut vid ritt tillfalle. Saker har hdant dem och det har blivit
till en chefskarriar.

Fokusgrupperna med yngre chefer nickar i samstimmighet.

50 Detta resonemang kan knytas till Maria Edstroms intervjuer i den tidigare SNS-
rapporten Mediebilden av kvinnliga chefer i svenskt ndringsliv (2002). Stockholm: SNS
Forlag.
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De hiér intervjuade cheferna har nog velat jobba for att vara
mindre och mindre toppstyrda, och detbehéver inte vara samma
sak som en planerad karriédr i deras 6gon. Gruppen kidnner igen
sig. De vill inte heller vara toppstyrda.

Fokusgruppen med de ndgot dldre cheferna papekar att en hog
chef ar oerhort styrd och kontrollerad péa sitt satt. Fast det ar
klart, sdger de, har finns en stark drivkraft som skiljer ut agnar-
na fran vetet. Drivkraften dr inte att géra karriér, utan att fa styra
mer och mer. Chefer maste vilja styra, annars ar de inte bra che-
fer, siger gruppen med searchers. Det ar ett av de kriterier som
ar viktiga nir de soker efter chefer.

Det hedersamma uppdraget

STATUS BETYDER NAGOT

Aven om karridren framhalls som oplanerad, sa dr dem vi inter-
vjuat stolta 6ver det de dstadkommit och 6ver att inneha den po-
sition i ndringslivet som de har. Att vara vd hégt upp i naringsli-
vet ar ett hedersamt uppdrag. Dem vi har intervjuat dr kvinnor
och mén som idag moter aktning for sitt viarv, for att anvianda ett
lite gammalmodigt uttryck. Aven om de intervjuade kvinnorna
kan berétta att en vd-titel ”inte alltid héojer kvinnovéardet” (som
en av de intervjuade kvinnorna pa hog chefsnivéa siager), sa finns
det en status i deras liv som ar klart forknippad med deras yrke-
sposition. Status och levnadsstandard.

Att bli erbjuden vd-jobb betraktas av dem vi intervjuat som en
hedersbetygelse. En av de intervjuade médnnen sdger:

Vd liksom, det var det finaste man kunde bli.

Det som idag ér karriér for dessa kvinnor och méan som redan
befinner sig hogt upp i chefskarridren ar att ata sig hedersamma
uppdrag som de pd ndgot satt forberetts pa sedan den dag de bor-
jade hogskolan. Det handlar om uppdrag som inte var mojliga
tidigare, men som upplevs som roliga och spdnnande. Det hand-
lar om att bygga bolag, gora affiarer, dra i viktiga tradar. En av de
intervjuade kvinnorna sager:
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Man kan ju inte bli borsbolags-vd direkt. Det kan jag se attjag kan ha
drommar om idag. Men det har ju kommit successivt da.

Hedersamma uppdrag kan ocksa innebédra sddant som ”att fa det
har foretaget pa fotter igen”, vilket en av de intervjuade beréttar
om. Det kan vara ”att radda det hir bolaget”, vilket en annan
berittar om eller, som ytterligare en annan av de intervjuade
cheferna uttrycker det: ”Det ar tufft, men det har jag inget emot”
Allt detta ar citat frAn mén. Det 4r denna typ av erfarenheter som
de intervjuade mannen berittar att de fatt mest bekriftelse ge-
nom.

Kvinnorna berittar istdllet om sina erfarenheter av att ned-
montera och avveckla. Men det satter de ingen hederstitel pé.
”Det har varit en del trista saker, inget man ar stolt 6ver, men det
hor ju till”, sdger en av de intervjuade kvinnorna. Utan att veta
om detta d&r symptomatiskt, att min raddar och kvinnor avveck-
lar, s& ir det intressant att hora olikheterna i vad de kvinnor och
man som vi intervjuar véljer att berédtta om som viktiga uppdrag
i sina yrkesverksamma liv.

Béade kvinnorna och mdnnen som vi har intervjuat betonar sin
medvetenhet om att de har ett ansvar gentemot foretag och sty-
relse, och de berittar att de ser det som en utmaning i tuffa tider.
De vet att de nu befinner sig p& positioner dar deras arbete ska
utforas i en vardag diar konjunkturen inte dr den béasta. Manga
foretag ”bloder”, som en av de intervjuade péatalar, efter strate-
giska felsteg och har svart att hinga med i den nya tiden. Mdnga
ledare ”hdngs ut i pressen”, papekar flera av de intervjuade och
menar att det ar lite skraimmande. De tar ocksd upp det faktum
attdetidag for foretagens del ofta handlar mer om 6verlevnad dn
om tillvaxt och att framtiden kanske inte blir s rolig.

VARFOR FORTSATTA SOM CHEF?
Deintervjuade narmar sig frdgan om vad de gor i framtiden med
ett frigetecken Kkring just viljan att ta ansvar pa det sitt som de
gor idag. Det dr ingen sjalvklarhet att vara hog chef eller ha per-
sonalansvar. En av de intervjuade midnnen pa chefsniva sdger
med viss trotthet:
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Man far ta mycket negativt. Folk gnéller och ... Det &r mycket skit
man far ta hand om, men det ar ju positiva grejer ocksa.

Ett aterkommande uttalande ar att om tio ar, ”ja, da kanske jag
jobbar som konsult”. En av de intervjuade ar redan pa vag att
byta jobb pa ett sdtt som av manga betraktas som att byta ner sig.
Han géar frén att ha haft ett stort personalansvar till att bara ha ett
tiotal personer under sig.>

”Det ar inte att vara chef och arbetsledare som ér det roliga,
utan det ar att fa gora det man vill och att fa kinna att man kan
det”, sdger en av de intervjuade. En tydlig tvekan stiger plotsligt
fram. En av de intervjuade toppcheferna séager:

Nu kanske det dr dags att gora nagot annat.

En av de andra siger:

Ar det hir verkligen meningen med livet?

De anknyter till den utsatthet som inte minst media medverkar
till att skapa och som Maria Edstroms rapport om mediebilden
av kvinnliga chefer i svenskt niaringsliv lyfter fram.5* Det ar tufft,
det dr kul, men det dr inte allt. ”Fritiden ar viktigare”, sager bade
de kvinnor och de médn som vi intervjuat och pratar om att ”gora
nagot nytt”. En av cheferna sager:

Jag kan tinka mig att jobba i mycket, mycket mindre skala och jobba
friare, med egen konsultation och rddgivning, med nagra kompisar
eller sjalv.

Eller som en av de andra cheferna uttrycker saken:

Framfor allt vill jag vara ledig mycket mer dn jag dr. Om jag ska vara
arlig, faktiskt.

51 Var anm.: En av de intervjuade kvinnorna stiger av sin topposition strax efter att vi
gjort denna intervjustudie.

52 Maria Edstrom (2002), Mediebilden av kvinnliga chefer i svenskt ndringsliv. Stock-
holm: SNS Forlag.
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Detta citat uttrycker négot viktigt, eftersom det illustrerar en
onskan om nagot helt annat dn det som tidigare forskning lyft
fram som en av ledarskapets hornpelare, namligen den totala
hiangivenheten till arbetet. Rosabeth Moss Kanter dr en av dem
som diskuterat detta fenomen.5s Hon havdar att ledarskapsposi-
tioner praglas av man som intar en konform hallning, dar alla ar
héngivna arbetet sa till den grad att viljan att alltid prioritera ar-
betet blir en garanti for bra ledare. I vira intervjuer sdager nu
bade kvinnorna och médnnen att detta vill de inte stélla upp p4,
egentligen. De dr bara hidngivna sa liange det ar roligt, sa linge
det ger dem nagot sédger de. Och egentligen vill de hellre vara
lediga:

Egentligen sa tycker jag att fritiden ar viktigare &n jobbet. Alltsé job-
bet dr inte det viktiga. Att géra karridr har aldrig varit viktigt i sig lik-
som.

I vara intervjuer framkommer att hdngivenheten fér arbetet,
som ocksé finns dér, inte dr orubblig. Dessa chefers och hogut-
bildade personers vilja att prioritera arbetet framfor allt annat,
tycks mer bygga pé att det ar det har de kan och forvintas gora,
an pa en total hingivenhet och vilja att leva fér jobbet.

Nagon sédger att "antingen fortsétter jag som operativ vd for ett
storre bolag, det dr det jag kan, jag har varit med i s& manga ar”,
eller si ar det dags att gora ndgot annat ”medan man &r i sina
bésta ar”. Forst ska de bara ordna upp saker och ting, fullfolja det
de dr inne p4, men sedan ... ”Sen ska jag faktiskt limna over till
nagon, gora nagonting annat”, siger en av de andra intervjuade
cheferna.

Ett problem éar bara att dessa hoga chefer befinner sig i nagot
slags sjdlvsviangande verklighet, en ruljangs som tycks kunna
fortga hur lange som helst. En berittar:

For nu har jag fatt tva styrelseuppdrag ocksa. Och det dr kul. De har
ramlat ner.

55 Rosabeth Moss Kanter (1977), Men and women of the corporation. New York: Basic
Books.
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En av de andra beréttar:

Jag far den ena forfragan efter den andra.

Det 6ppnas hela tiden nya mojligheter att komma vidare nér
man val natt toppositioner, beréattar de, och andra tycks forut-
satta att de ska vara hingivna. ”Ibland far jag erbjudanden fran
andra sma borsbolag, men det har inte varit s att jag kinner
javisst, det vore kul..”; sdger en tredje och poangterar att nu
ar det dags att stanna upp och tanka efter. ”Vad vill jag egent-
ligen?” Och kanske vigar man spekulera hér, i om forvant-
ningarna pa kvinnor som natt langt, mycket lingre dn de flesta
andra kvinnor, inte har dn starkare forvantningar pa sig att
fortsatta. Eller kan det vara tvirtom, att de fortfarande har lattare
att ta till retrétt, eftersom forvantningarna pa dem ar annorlun-
da?

REFLEXIONER FRAN FOKUSGRUPPERNA
OM SYNEN PA FRAMTIDEN

Fokusgruppen med yngre chefer menar att detta med att hoppa
av och gora ndgot annat ar en bluff. Det dr en variant pa temat:
”Jag ska flytta ut pa landet och vidva mattor och odla giftfria
gronsaker..” Det 4r nog ganska manga som har ndgon saddan
drom sdger de, och menar att det handlar om att hela tiden vilja
ta nésta steg i livet. Det handlar om en otdlighet som de sjalva
kénner igen, och som gor att man hela tiden maéste striava efter
nytt, nytt, nytt. Fridgan ar bara om de héir hoga cheferna verkligen
kommer att gora ndgot annati sina liv, sdger de.

Men syna bluffen om tio ar. Det ar aterigen det har politiskt korrekta
att siga detta. Sen kommer de att sitta dér i styrelsen nér de ar sjuttio
bast och sédga bara ett ar till.

De éldre cheferna tror diaremot att det har ér en effekt av att man
ska hinna sd mycket s snabbt nu for tiden. Karridren har for
snabbt forlopp och darmed ocksa en kort livslangd. Den kommer
for tidigt och d& dr man slut for tidigt. Man orkar inte hur lange
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som helst. De ser en fara i den utmattning som framkommer av
intervjuerna, men de kiinner igen den.

Om stress och hdlsa

BRAND OCH SLUT

Kanske ar det inte konstigt att dessa kvinnor och mén stannar
upp infor fragan om framtiden och funderar 6ver vad de egentli-
gen vill med sina liv. De ser sig sjdlva som ansvariga for livets ge-
staltning i s& hog utstrdckning, att frdgan inte ar sarskilt
langsokt. Detta genomsyrar dven intervjuerna med dem som
inte ar chefer. Anda ar just chefernas tvekan nagot som férvanar
oss. Den bild som dessa kvinnor och méan som gjort karriér i pri-
vata ndringslivet formedlar under intervjuerna ir sa alltigenom
glad och lyckad (nédja, i det stora hela i varje fall) att den tvekan
infor framtiden som plotsligt dyker upp forbryllar oss.

Kanske ska vi titta narmare pad dem som hoppat av sin karriar
for att forsta det som nu beréttas. Vi har en intervju med en kvin-
na som likt de andra beréttar att hon efter sin hogskoleutbild-
ning gick ut i naringslivet och hamnade pa jobb som var ”jatte-
roligt, alltsa verkligen” sdger hon. Hon beréttar om hur hon ”job-
bade jamt, kvéllar, helger, jamt”. Om pojkvdannen som satt hem-
ma och vintade med maten nidr hon kom hem sent. Om vérlden
som krympte och till slut bara bestod av kollegerna péa jobbet.
Hon berittar:

Alla andra jobbade lika mycket s& det var inget konstigt med det,
tyckte man. Och det var otroliga kickar, adrenalinkickar. S da holl
jag pdmed detifyra ar, tills det bara en dag ... jag brakade ihop alltsa.
Och fram till dess méadde jag jéttebra, jag tyckte det var toppen. Jag
var aldrig sjuk, andra var forkylda men jag kiinde att jag klarar allt.
Jag ar stark! Jag beh6vde knappt sova, det var toppen!

Hon var 29 ar. Hon kunde inte ta ledigt, inte trappa ner. ”Och sa
skulle de satsa p4 mig”, sager hon, ”och jag var ju bara helt slut”
Hon berittar om skammen 6ver att vara 29 ar och slut. Over att
inte klara pressen. For dverallt, pa utbildningen och ute pé foére-
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tagen, s pratades det ju om att man skulle vara stresstalig. Och
hon trodde att hon var det. Och hon hade ju kul ...

Hon lamnade sin karridr i och med att hon blev gravid. Och
kom aldrig tillbaka.

En liknande historia far vi frdn en man, som ocksa han ”kom
ut direkt i karridren”. Det forsta jobb han hamnade pa beskriver
han som otroligt trdkigt. ”’Det var som jag dog pd min post nir jag
sattdar ... Det hiar kan ju inte vara det jag pluggat for. Det har kan
inte vara meningen!”, sdger han. Men sa kom erbjudandet. Nag-
ra studiekamrater startade ett dataféretag som gick bra och som
vixte, och sé fragade de honom om han ville g4 in som vd. Han
var 25 ar och sdger idag om uppgiften: ”Vilket jdvla ansvar ... Men
det funkar ju om man inte vet hur mycket ansvar man har” Det
var kul, berdttar han och tempot var hogt. Sd dok erbjudandet om
ndgot annat upp. En dldre man med ett stort foretag i London er-
bjod honom att bli marknadschef med ambition att s sméining-
om ta over foretaget. "Det blev som en vag ut ur det gamla. Ett
nytt bra jobb och bra betalt och i London och alltihop”

Men ... Han beréttar att han hela tiden hade en kéinsla av att be-
hova stanna upp och fundera 6ver om det har verkligen var vad
han ville med sitt liv. Jobbet i London kom han aldrig in i. ”Jag
var nagon annanstans”, siger han. Och han var frustrerad. Men
han jobbade pa samtidigt som han kidnde depressionen komma
krypande. Han beréttar:

Jag satt dari min BMW och akte till Berlin och Paris och jag hade allt
det ddar materiella och livet var bara totalt tomt alltsa. Totalt menings-
lost tyckte jag att det var. Och jag var 28 ar.

Det hela slutar med att han gor upp i godo med foretagsledaren
som satsat pA honom, &ker hem till Sverige och bérjar jobba som
mentalskotare (!). Han beréttar hur han tinkte under tiden som
mentalskotare:

Okej, jag mér daligt, mitt liv har rasat samman, men jag hari alla fall
en nyckel i fickan. Jag jobbar hir, jag ligger inte hir. For jag sag ju
folk som madde sa javla daligt, inklusive kursare och grejer. Det var
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den hér forsta krisen, fastighetskrisen. Det kom in folk, kursare och
lite dldre, som allt hade brakat for. Finansiellt hade det brakat och
hela identiteten var kopplad till det, sa allt bara rasade. Och nagon-
stans tror jag att det gav mig perspektiv mitti alltihop, trots att det var
jobbigt.

BéAda dessa intervjuer med personer som hoppat av fran karriar-
jobb far oss att forsta att karridrlivet kan vara farligt. Att det forut-
satter att man inte stannar upp och kdanner efter om det verkligen
ar sa roligt som man tror. Det dr ocksa vad de andra intervjuerna
sager oss. De intervjuade besvarar ofta vara fragor med ”jag har
faktiskt aldrig funderat 6ver detta”.

For att nu gora analyserna lite mer nyanserade tar vi den ame-
rikanska sociologen Richard Sennett och hans resonemang om
maéanniskors behov av varaktiga sammanhang till hjialp.>* Enligt
Sennett har arbetslivets hoga tempo och férandringsbenédgenhet,
dir goda resultat inte alltid dr en garanti for framtiden, forédan-
de effekter pa bade individ- och strukturniva. Han diskuterar be-
grepp som karaktir och ensamhet, och knyter det till vad han
kallar den flexibla kapitalismen, diar enskilda méanniskor ofta far
ta ett alltfor stort ansvar. Nar Sennett var i Sverige for ndgra ar se-
dan, talade han just om den tomhet som vi hor om i intervjuerna
med karridravhoppare. Sennett menade att tomheten ar nagot
som uppstar ur det faktum att den som har en stark stiallning pa
arbetsmarknaden ocksé har ansvar for att skapa de villkor man
sjalv vill ha, samtidigt som man inte alltid har tillrdckligt med re-
surser. Det blir allt svarare att delta i arbetslivet, dven for de pri-
vilegierade menade han, ju mer kortsiktigheten och de snabba
beloningarna far styra i samhéllet. Sennett forutspari det han sé-
ger och skriver just den sorts frustration som den vi hér om i
vdra intervjuer med dem som hoppat av sin karriar. En frustra-
tion som tycks ha mer att gora med arbetslivets organisering dn
med personliga 6nskemadl eller brister. Eller kanske har det som
Sennett skriver i en tidig bok att gora med det offentligas succes-
siva forfall, genom vilken méanniskor alltmer kommit att soka

54 Richard Sennett (2000), Ndr karaktdren krackelerar. Stockholm: Atlas.
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livsinnehéll och autenticitet i sina privata liv?3 En fundering ar
forstds om detta ser olika ut for kvinnor och mén.

HOPPA AV OCH VARA LEDIG

Om de chefer som vi har intervjuat sdger att de nu vill gora ndgot
annat, si kan de avhoppare som vi intervjuat istillet tinka sig att
ater bli foretagare i ndgon mening. Fast dd mer i egen regi, beto-
nar de. De vill bli egna av flera anledningar. Det handlar inte en-
bart om att de soker livsinnehéll i detlilla eller privata livet, eller
om att driva foretag i egen regi ar vad de 6nskar. Det handlar till
viss del ocks&d om att de vet att inget foretag uppskattar en vd-
aspirant med en avhoppad Kkarridr. I den varld som de lamnat
och nu diskuterar huruvida de skulle kunna komma tillbaks till
om de vill, dar dr mellanspel i andra branscher och positioner,
erfarenheter som deras, inte vad man vardesitter, sdger de.

Samtidigt, i intervjuerna med dem som befinner sig pa hoga
chefsnivaer genljuder tanken om att ett avhopp vore sunt, skont
och kanske tillradligt. Det kan lindas in i tankar om att en chef
inte bor sitta hur ménga ar som helst pa sin post, att det vore ett
naturligt steg i karridren och bra for foretaget att nu lata ndgon
annan ta vid. ”Frigan ar bara vad man skulle gora istéllet”, sdger
en av de intervjuade midnnen. Det maste i sa fall vara ndgot som
erbjuder dn mer frihet. For friheten ar det sista han i likhet med
de andra intervjuade cheferna vill ge avkall pa.

De intervjuade cheferna sager ockséa att de inte vet om de re-
kommenderar andra att gora karriiar s& som de sjdlva har gjort.
For dven om de haft kul, och gjort sddant som roat dem, sa fram-
héller de att det alltid finns en chans att en karridr innebar att:

Man kan hamna i det hir laget att man faktiskt sprungit ifran det vik-
tigaste i livet.

Vad ar da det viktigaste i livet for dessa kvinnor och méan? Jo kér-
lek, vianskap, och sa forstas frihet. Om detta dr de alla rorande

55 Rickard Sennett (1976), The fall of public man. Cambridge: Cambridge University
Press.
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overens. ”Livet dr nu, och det géller att njuta av det”, sdger en av
de intervjuade och podngterar att det ar allvarligt menat.
En av de intervjuade mannen pa chefsnivéa sager:

Jag vetinte om jag rekommenderar den hiar vigen darfor att man blir
véldigt utsatt av att g4 sina egna vagar.

En annan siger:

Jag vet inte om jag rekommenderar andra att ga den hér vigen for
det kan gora riatt ont, man maéste vara rétt stark.

Ytterligare en av de andra intervjuade cheferna sdger att man
”maéste vilja sina krig”, och syftar pa att en karriar av det hér sla-
get ar krdvande. Bade kvinnorna och ménnen pa chefsniva
poéangterar att det ar en tuff varld vi pratar om. En av midnnen sa-
ger att det inte gar ”att gomma sig bakom ett ekbord langre, utan
nu maste man vara med i matchen”. Som cheffinns idag allt stor-
re krav pa att man maste jobba med sig sjilv, sidger han vidare,
och menar att det gidller bdde kvinnor och mén som vill vara
med i naringslivets topp. Kraven ar héga sager dem vi intervjuat,
och enas om att en vd-position inte kan vara meningen med livet,
men latt kan bli till ndgot som upptar alltfor mycket av livet.

REFLEXIONER FRAN FOKUSGRUPPERNA
OM PRESSEN OCH AVHOPPEN

Det kommer inte att bli litt att hitta personer som stéller upp pa
naringslivets krav i framtiden. Bade kvinnor och mén vill mer dn
att bara ha ett yrkeslividag och man ar inte beredd att satsa med
livet som insats. Karridrbegreppet fylls med nya inneborder dar
aven privatlivet ingar. Fokusgrupperna ar eniga. De kinner igen
det vi beskriver. Hoga positioner betyder att man satsar hégt och
ofta alltfor tidigt. Varfor s& brattom? fragar de sig. Varfor méaste
man vara chef sa tidigt? Borde det inte gynna néaringslivet om
cheferna hade mer livserfarenhet?

Alla ar 6verens om att en fordndring av rddande normer ér
pé gang. Foretagen ser inte lingre snett p4 den som narmat sig
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medeldldern utan att ha hunnit vara vd. Denna trend tror de gyn-
nar kvinnor, som ofta ar ”pa hugget” efter att barnen vuxit upp,
menar de. Tempot maste sdnkas, chefer maste fa vara chefer pa
premisser som passar moderna kvinnor och mén, och foretagen
maste se bredare pd kompetensbegreppet, sidger fokusgrupper-
na. Om sa sker kommer fiarre att kéra slut pa sig i unga ar, och
fler duktiga och erfarna chefer kommer att orka fortsétta.
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4. Fordjupad analys och teoretiskt
forankrade kommentarer

Mdin som ledare — ledare som mdn

AMMANFATTNINGSVIS kan man séga att den bild av topp-

positionen i niringslivet som formedlas av dem vi har in-

tervjuatidenna studie, &r en motséigelsefull bild. Har berat-
tas om ett stimulerande arbete som hela tiden leder framat. Men
héar beréattas ocksd om hérda krav som ar svara att ma bra av i
langden. Hir beréttas om olikheter i kvinnors och méns situa-
tioner p& viag mot, och pa toppositioner. Samtidigt som det berét-
tas om hur svart det dr att prata om dessa olikheter, och att forsta
dem. Studien har lett fram till nya fragor och uppslag till sidant
som bor diskuteras.

For att lyfta resultaten och diskutera dem pé ett lite mer gene-
rellt plan, vill vi nu knyta an till ett mer teoretiskt baserat resone-
mang. Det finns kunskap och det finns teorier om vad konstillh6-
righeter betyder for mdnniskor pé olika positioner och i olika si-
tuationer i livet. Denna kunskap heter ”konsteori” och utgor
grunden for mycket forskning och utveckling virlden over.

En viktig aspekt inom den konsteoretiska forskningen ar kun-
skapen om ord och bilder, om normer och generella antagan-
den. Det som formedlas i dagligt tal, i teve och tidningar har be-
tydelse for kvinnors och méns delvis olika positioner.

Pa bilden i en av vira dagstidningars naringslivsbilaga syns
tre glada mén som alla tillhor ledningen i ett stort foretag. Detin-
tressanta med bilden dr dock inte att médnnen ar glada utan attde
ar sa lika. De dr klddda i snarlika kostymer, skjortor och slipsar,
de dr vilrakade och de har ocksd ndastan samma fornamn, vilket
indikerar att de dr ungefar lika gamla.

Sddana hér bilder finns hela tiden omkring oss. Bilder som be-
kriaftar en faktisk verklighet av kopplingen mellan ett visst kon
och makt. En koppling som reproduceras darfor att s& manga
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béar pa en oreflekterad upplevelse av att det finns ndgot naturligt
och sjalvklartiatt méan syns, finns och mérks i de stora samman-
hangen. Att kdnslan av naturlighet finns déar beror pa att ledar-
skap och offentlig makt ar ett gingbart sitt att géramanlighet pa.
Detér en slags sjalvbekraftande process dar de kulturellt etable-
rade forestallningarna om manlighet passar som hand i handske
med var tids forestdllningar om ledarskap, kompetens och of-
fentlig framgang.5

S& blir manligheten en garanti for att den kompetens som
kravs for hogre ledningspositioner och uppdrag ocksa finns dar.
Kompetensen ér paketerad pé ett sddant satt att den latt kinns
igen, framfor allt av dem som har sin kompetens i samma slags
forpackning.

Kvinnor och ledarskap

Det finns ménga myter kring kvinnors lust och mojlighet att ge
sig in i och fullfélja framgingsrika karriarer inom naringslivet.
Forskningen visar dock tydligt att ménga kvinnor stravar efter
en framgangsrik karriar och ar beredda att investera mycket tid
och kraft i en sdidan.’” Aven om kvinnor ér synnerligen under-
representerade pa hoga positioner i niaringslivet, s kan ett aktivt
och framgéangsrikt yrkesarbete betraktas som ett satt att fa be-
kriftelse bade som yrkesménniska och kvinna.

Det finns dock mycket som tyder pa att denna bekréftelse inte
ar sjalvklaride fall kvinnor kléttrar till de hogsta nivaerna. Hoga

56 For vidare diskussion och forskning kring detta se exempelvis: Collinson, David,
L. & Hearn, Jeff (red.) (1996), Men as managers, managers as men. Critical perspectives on
men, masculinities and managements. London: Sage Publications.

Hearn, Jeff (1992) ”Changing men and changing managements: a review of issues and
actions”. [ women and management Review and Abstracts, 7 (1), s. 5-8.

57 Se exempelvis Vinnicombe, Susan (2003), Women with attitude: lessons for manage-
ment. London: Routledge.

Wahl, Anna (1992), Konsstrukturer i organisationer: Kvinnliga civilekonomers och civi-
lingenjorers karridrutveckling. Stockholm: EFI.

Roman, Christine (1994), Lika pad olika villkor. Kénssegregering i kunskapsforetag.
Stockholm: Symposion Garduale.

Thomsson, Heléne (2003), ”Arbetslivet och hilsan”. I Y. Elvin-Nowak & H. Thomsson,
(red.), Att gora kon. Om vart vdaldsamma behov av att var kvinnor och mdn. Stockholm:
Albert Bonniers Forlag.
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chefs- och vd-nivéer ar fortfarande i mdnga avseenden extremt
manligt kodade.

Genom att kvinnor ar kvinnor och inte mén ifragasitter de
den géngse bilden av ledarskap och kompetens. I kvinnligheten
ligger ingen sjalvklar garanti for att det 4&r kompetens vi har att
gora med. Och i kompetensen och den hiéga positionen ligger
heller ingen bekriftelse av sjdalva kvinnligheten. Tviartom kan
kvinnligheten bli ifrdgasatt niar den kopplas till kompetens och
hog position och kvinnor kan bli kallade for Jarnladies eller Ma-
dame Saddam nér de Kliver upp pa sadana nivaer dar mén ar i
betydande majoritet.58

For kvinnor pa ledande positioner innebér de oférenliga fore-
stallningarna om kvinnlighet och ledarskap ett slags balanse-
rande pa slak lina dar det géller att hitta ett uttryck och ett for-
héallningsséatt som blir lagom mycket kvinnligt. Om kvinnlighe-
ten syns for mycket i nagot avseende riskerar kompetensen att
ifrdgasittas. Om det slags kompetens som vanligtvis forknippas
med manlighet blir for framtradande riskerar & andra sidan sjal-
va kvinnligheten att bli ifrdgasatt, vilket ovanstdende epitet ar
exempel pa.

Utifran detta resonemang kan de kvinnor som idag befinner
sig pa hoga chefs- och vd-poster ses som foretradare for ett slags
ytterlighetsposition. En position som, till skillnad frdn en medar-
betar- eller mellanchefsposition inte riktigt passar ihop med bil-
den av kvinnlighet och som darmed vanligtvis inte dr kbnsmas-
sigt bekraftande.

Maénga organisationsforskare har visat att kvinnlighet ar kom-
patibelt med chefsskap pa lagre nivaer och i mer stédjande funk-
tioner, men inte med de poster som generellt anses kunna leda
till toppositioner. Den brittiska professorn Cynthia Cockburn
forklarar exempelvis kvinnors 6kande andel pa stodjande hog-
re- och mellanchefspositioner just med att dessa positioner inte
brukar leda till hoga chefspositioner och de darmed ér forenliga
med de etablerade forestdllningarna om vad kvinnlighet inne-

58 Edstrom, Maria (2002), Mediebilden av kvinnliga chefer i svenskt ndringsliv. Stock-
holm: SNS Forlag.
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bar.? Flera svenska organisationsforskare har fort liknande re-
sonemang.5°

Anna Wahl, docent i foretagsekonomi, har i ett stort antal stu-
dier diskuterat negativa forestillningar om kvinnlighetirelation
till ledarskap. Kvinnlighet uppfattas i dessa sammanhang latt
som ett tecken pa bristfallighet eller annorlundaskap, vilket ar
en effekt av att kvinnor jimférs med en manlig norm och fore-
stillning.5 62

Om makt och hindrande strukturer

Vart samhélle ér i sig en maktstruktur som bygger p4 manlig do-
minans och méns tillgdng till resurser. Om vi definierar makt sa
som mdanga organisationsteoretiker gor idag, som mojligheter
att mobilisera resurser, blir midn som ett maktstarkt kollektiv
tydligt (d4ven om alla mén givetvis inte dr maktstarka).% Kvinnor
har som kollektiv betraktat betydligt mindre resurser an vad
man har, &ven om de kvinnor som befinner sig hogti samhéllets
hierarki tas med i berdkningen. Kvinnor tjdnar mindre, och dger
mindre kapital, mark etc. &n vad méan gor bade i Sverige och i 6v-
riga virlden.%

Om makt ar mojligheten att mobilisera resurser, sa maste
dock begreppet resurser skidrskddas som ett tidstypiskt och lo-
kalt fenomen. Resurser ar i vart samhélle inte enbart kapital, det
ar aven tillgdng till stod, uppbackning och nétverk. Det mest av-
gorande for hur mycket resurser/makt en individ har mojlighet

59 Cockburn, Cynthia (1991), In the way of women. London: Macmillan.

60 Holgersson, Charlotte & Hook, Pia (1997), ”Chefsrekrytering och ledarutveckling
som arenor for konstruktion av ledarskap och kon”. 1 SOU 1997:135, A. Nyberg & E. Sundin,
Ledare, makt och kon. Stockholm: Fritzes.

61 Wahl, Anna (Red.) (1995), Men’s perception of women and management. Stockholm:
Fritzes.

62 Wahl, Anna (1998) Deconsiructing women and leadership. International review of
women and leadership, vol. 4, nr 2, s. 46-60.

65 Se t.ex. Thomas A. Stewart (1989), ”New ways to exercise power”. Fortune, 6, s. 52—-64.

64 Se t.ex. Meyerson, Eva (1997), Lika lon for lika arbete: en studie av svenska forhdl-
landen i internationell belysning. SOU 1997:156. Se d&ven Hennessy, Rosemary & Ingraham
Chrys (1997), Materialist feminism. A reader in class, difference, and women’s lives. London:
Routledge.
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att mobilisera bestams ddrmed av tillgangen till andra méanni-
skor, som i sig har makt. Att inkluderas och accepteras av andra
ar en viktig mojlighetsoppnande aspekt i samhéllet.%

Ofta befinner sig d&ven kvinnor som stigiti samhallets hierarki-
er i en relativt sekundér position i naringslivets natverk. Mojlig-
heterna att mobilisera resurser ar begrinsade och sa ar dven
mojligheterna att forflytta sig till nya positioner. Manga studier
har visat att de flesta organisationer tillimpar ett strikt bekonat
anstillnings- och befordringssystem. Kvinnor och mén rekryte-
ras inom sina respektive nitverk till olika sorters anstidllningar,
med olika mojligheter att avancera och skaffa sig resurser.

Ordningen som séndrar och hdrskar

Den konssegregering som vi kan se ari sig ett resultat av det som
brukar kallas for ett ’konsmaktsystem”.% Konsmaktsystem byg-
ger pa tanken om att kvinnor och mén ér olika, tillhor olika
grupper och gor olika prioriteringar i livet. Till exempel sa ar
tanken om att kvinnor dr mer familjeorienterade, svagare, eller
avvikande fran méan pa andra sitt en grogrund for konsmakt-
systemet.

Konsmaktsystemet aktiveras niar kvinnor och médn mots i en
konkurrens- eller jamforelsesituation. Si lidnge kvinnor héller
sig p& andra platser 4n madn maérks konsmaktsystemet inte av.
Detér forst dd kvinnor och mén mots och konkurrerar, exempel-
vis om samma jobb, som konsmaktsystemet slér till och mén till-
delas mer resurser/makt dn kvinnor. Mdnnens storre natverk
och acceptans i maktstarka niatverk gynnar dem. Men dven om
kvinnor och méan inte konkurrerar sd finns konsmaktsystemet
dar sa fort kvinnor och mén finns tillsammans i nadgot samman-
hang. Effekten av konsmaktsystemet ar ett isarhallande, som
samtidigt blir till en av dess grundbultar. Kvinnor och mén vil-

65 Detta resonemang kan utvecklas vidare och har undersokts d&ven som en del i
mangfaldsarbetet, se t.ex. Helene Thomsson & Linda Hoflund (2000), Vem ska hjdlpa vem?
Institutet for arbetsmarknadspolitiska atgiarder, forskningsrapport 2000:9.

66 For en diskussion kring konsmaktsystemets uppbyggnad och fordnderlighet se t.ex.
Hirdman, Yvonne (2003), Genus — om det stabilas fordnderliga former. Malmo: Liber.
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komnas in i olika sammanhang och hélls p& s& satt isiar fran
varandra, och méan kan fortsidtta dominera maktpositioner i
samhallet och i vara organisationer.

Inga viljelosa offer

Varken kvinnor eller mén ér viljelosa offer for konsmaktsyste-
met. Konsmaktsystemet existerar bara darfor att vi alla pa ett el-
ler annat satt 4&r med om att upprétthélla det genom beteenden
och forhallningssitt som innehaller vinster och beloningar men
som samtidigt har negativa baksidor. For méin handlar uppratt-
hallandet av konsmaktsystemeti stor utstrdckning om att genom
aktiva handlingar folja med i ett homosocialt spel med andra
man. Pa s vis far enskilda mén tillgang till resurser/makt. Kvin-
nor hari konsmaktsystemet att utnyttja andra strategier.

Pa ldgre nivéaer utvecklar kvinnor ofta den konformistiska
strategin, som innebér att betrakta sig sjdlv som avvikande fran
kvinnokollektivet och markera avstand fran andra kvinnor, for
attistidllet betona sin likhet eller konformitet med méannen. Gerd
Lindgren beskriver hur enskilda kvinnor pé sé vis kan lirka sig
ur den urskillning och underordning som hotar néiar konsmakt-
systemet slar till.57 P4 hogre nivaer visar Lindgren att méanga
kvinnor inser att de maste éverge denna strategi och istallet for-
soka dra nytta av sin avvikarposition. Hon beskriver denna pro-
cess som ndgot som innebéar bade anpassning och protesti reella
handlingar, men ocksd hur manga kvinnor viljer att sOka sig
bort néir avvikarpositionen blir mer problematisk dn gynnsam.

For de kvinnor som befinner sig pi hogsta niva i samhillets
hierarkier kan kvinnors tendens att soka sig till mén och bort
fran kvinnor iakttas som en generell strategi. I dagsaktuell de-
batt stiger kvinnor pa héga positioner fram och understryker
vikten av de manliga natverken.%® Det hiar kan forstas just utifran
det faktum att ingen ar ett viljelost offer, utan snarare sjilv an-
svarig for att nyttja de strategier som finns for att fa tillgang till

67 Gerd Lindgren (1985), Doktorer, systrar och flickor. Stockholm: Carlssons forlag.
68 Se t.ex. Dagens Nyheter 2004-02-03.
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maktpositioner. De manliga nédtverken ér viktiga eftersom de ar
en del av de resurser som utgor den egentliga makten. En ori-
entering mot man blir dirmed viktig for bdde kvinnor och méan
som vill delta i samhéllets och néringslivets topp.

Forebild — kdn och position eller antingen eller?

Avsaknaden av kvinnliga forebilder utpekas ofta som en orsak
till kvinnors underrepresentation pa ledande poster. Utifran psy-
kologisk inlarningsteori handlar forebilder om rollmodeller,
dvs. modeller som kan fungera som identifikationsobjekt. Nagon
man vill bli lik och som man gor sig lik genom imitation av hans
eller hennes forhallningssétt niar det exempelvis giller yrkesval
och karridrambitioner.%

Mycket tyder dock pé att forebildsbegreppet dr mer komplext
dn sa och att den konsmassiga bekriftelsen ar en viktig kompo-
nent i alla identifikationsprocesser. Forskningen visar att kon ar
den mest grundliaggande kategorin for hur vi méanniskor forstar
oss sjdalva och varandra. Vi kan helt enkelt inte forhélla oss till en
ménniska som vi inte kan konsbestimma. Vi lar oss att identifie-
ra oss med beteenden, attityder, forhdllningssétt och utseenden
som den grupp vi tillhor tycks sta for och det ar detta som utgor
det egentliga innehéllet i forebilden.

Mién som grupp har stora valmojligheter nir det géller att hit-
ta personer som finns eller har funnits och som symboliserar
kopplingen mellan manlig konstillhorighet och hog position.
Kvinnor som grupp maste oftare vilja mellan att identifiera sig
med en person som liknar dem sjélva till konstillhorighet eller
till h6g karriarambitionsnivé eller hég position.

Pappas flicka
Foraldrarnas betydelse som forebilder och identifikationsobjekt

eller motidentifikationsobjekt ar en friga som manga psykologi-
forskare dgnat sig at. Den svenska docenten i psykologi, Margot

69 Se t.ex. Bandura, Albert (1977), Social-learning theory. New York: Prentice-Hall.
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Bengtsson, har gjortupprepade undersokningar av olika student-
kullars syn pa och identifikation med foraldrarna utifran utbild-
nings- och studieval. I slutet av 1g70-talet undersokte Bengtsson
en storre grupp studenter som just paborjat sin hogskoleutbild-
ning. Hon fann att majoriteten av de kvinnor som valt mans-
dominerade utbildningar kdnde stor intellektuell samhorighet
med fadern, som ofta hade ungefir samma utbildningsbak-
grund, medan de marginaliserade modern.”” 7 Andra studier
har visat pd liknande identifikationsmonster.”

Margot Bengtsson har i en senare studie omfattande kvinnor
och mén som éar fodda pd 1970-talet och som pdbdrjat sina studi-
eriborjan av 1ggo-talet dock sett ett nytt monster. 1ggo-talets stu-
denter uppvisar ett identifikationsmonster dir mamman star i
centrum i ménga avseenden. Bengtsson drar slutsatsen att 7o-ta-
listerna dr den forsta generationen som ar uppvuxna med forald-
rar som har likartade yrkesliv och dér karridr, kvinnlighet och
moderskap gar att koppla samman i viss man.

Om Bengtssons senare studie visar pa en generell forandring i
identifikationsmonster kan man dra slutsatsen att den psykolo-
giska kopplingen mellan manlighet, yrkesliv och karridr som
varit tydlig i tidigare undersokningar, haller pa att upphévas.
Modern kvinnlighet bygger alltmer pa ett aktivt och sjalviorsor-
jande yrkesliv som ménga ganger loper parallellt med ett aktivt
moderskap.

Karridr och fordldraskap

Fordldraskapet dr ocksa ett omrade dar identifikation och mot-
identifikation ar tydligt, vilket modern fordldraforskning tydligt
visar.? Mdnga kvinnor och mén vittnar om hur fordldern av

70 Bengtsson, Margot (1983), Férdldraidentifikation hos kvinnliga naturvetare och hu-
manister. Utvecklingspsykologiska, differentiella och socialpsykologiska aspekter. Institu-
tionen for tillampad psykologi, Lunds universitet, nr1.

71 Bengtsson, Margot (2001), Tid, rum, kkén och identitet. Lund: Studentlitteratur.

72 Se exempelvis Jacobsson. Carl & Elvin-Nowak, Ylva (1994), ”’Kvinnor i matematiken
- etttrevligt inslag eller pa lika villkor?” Grundutbildningsradets skriftserienr 7.

75 Plantin, Lars (2001), Mdns fordldraskap. Om mdns upplevelser och erfarenheter av fa-
derskapet. Goteborgs Universitet, Institutionen for socialt arbete.
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samma kon plotsligt kan bli valdigt viktig ndr man sjalv blir for-
alder.7-75

Svensk fordldraforskning visar att dagens fader ofta kédnner sig
ganska ndéjda och tillrackliga som fordldrar medan modrar ofta
upplever otillrdacklighet och skuld.” Detta trots att all statistik vi-
sar att kvinnor tar véasentligt storre vardagsansvar for barn un-
der hela barnens uppvéxt.

En utgangspunkt for att analysera varfor svenska fader gdarna
beskriver sig som jamstillda, moderna och tillrdckliga méin och
fader ar att jamfora dagens fordldraskap med foregaende gene-
rations. Métt i termer av vardagsansvar kan man litt konstatera
att generellt sett ar dagens pappor ”béttre” pa att vara pappor an
vad deras egna fader var. Samtidigt ar dagens méan ungefar lika
bra pé att vara yrkesverksamma som tidigare generationers man
varit. For moderna mammor ar bilden mer komplex och manga
kvinnor upplever att de dr ”simre” pa att vara mammor (i var-
daglig ndrvaro mitt) én vad deras modrar var samtidigt som de,
iregel, ar ”battre” pa att forsorja sig sjalva.?”

Ettannat satt att forstd varfor svenska pappor kiinner sig néjda
med sina vardagsinsatser i relation till barnen ar att fokusera pa
den valfrihet som omgérdar faderskapet men inte moderska-
pet.”® En valfrihet som avspeglar sig tydligti det offentliga tilltalet
till pappor. Pappor ska stodjas och uppmuntras och évertalas att
forstd hur mycket de vinner pa att ta storre ansvar for barnen. De
ska erbjudas ndgot. Men om man blir erbjuden ndgot s kan man
faktiskt tacka nej och det gor manga man nér de blir pappor, till
fordel for sin yrkeskarriar.

74 Marsiglio, William (red.) (1995), Fatherhood. Contemporary theory, research, and
social policy. London: Sage Publications.

75 Glenn, Evelyn, N., Chang, Grace & Forcey, Linda, R. (red.) (1994.), Mothering. Ideolo-
gy, experience, and agency. New York: Routledge.

76 Elvin-Nowak, Ylva (2001),  sdllskap med skulden. Om den moderna mammans var-
dag. Stockholm: Albert Bonniers Forlag.

77 Elvin-Nowak, Ylva (2003), ’Mamma, pappa, barn. Den heterosexuella kdrnfamiljen
som forhandlingsarena och jamstilldhetsmotstindare”. I Y. Elvin-Nowak och H. Thoms-
son (red.), Att gora kén. Om vdrt vdaldsamma behov av att vara kvinnor och mdn. Stock-
holm: Albert Bonniers Forlag.

78 Bekkengen, Lisbeth (2002), Man far vilja — om fordldraskap och fordldraledighet i
arbetsliv och familjeliv. Malmo: Liber.
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Den moderna kvinnligheten bygger forvisso p4 ekonomiskt
sjalvforsorjande och inte heltidsfordldraskap. Samtidigt finns
bilden av det slags kvinnlighet som gar genom ett aktivt moder-
skap tydligt kvar. Moderna kvinnor balanserar mellan tva starka
forestdllningar — den om jamstélldhet och den om den tillgdng-
liga modern.”™

Jamstalldhetsideologin innebéar att kon aldrig ska vara be-
stimmande for vilka beslut som fattas och vilka val som gors.
Men nar denna tanke omsétts i praktiken och en kvinna som
ocksa ar fordlder viljer att tidigt ga tillbaks till yrkesarbetet och
satsa pd karridren pa ungefar samma sétt som en ordindr man,
da hédnder ndgot. En sddan kvinna madste alltid kunna férsvara
béade for sig sjalv och omgivningen varfor hon valt som hon gjort
och gédrna ocksé bevisa att hennes barn méar utmérkt. Allt detta
har konsekvenser for savél kvinnors som méans karriarvagar.

79 Elvin-Nowak, Ylva & Thomsson, Heléne (2001), "Motherhood as idea and practice:
A discursive understanding of employed mothers in Sweden”. Gender & society, 3,

S. 407-428.
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5. Vad kan och bor foretagen gora?

TAN NAGON SOM HELST INBORDES RANGORDNING

vill vi s& har avslutningsvis presentera ett antal forslag pa

vad foretagen kan, och bor, gora for att gynna en positiv
utveckling och ett jamstéallt nidringsliv med en god chefsforsorj-
ning i framtiden. Vi har valt att ta upp en del av de teman som
framkommit ur de intervjuer och fokusgruppsdiskussioner som
ligger till grund fér denna rapport. Vissa forslag ar tydligt knutna
till teman som dr redovisade tidigare i rapporten medan andra
kan betraktas som slutsatser och sammanfattningar.

* Uppméarksamma yngre kvinnors potential och se dldre kvin-
nors infertilitet som en tillgang i rekryteringssammanhang.

Kvinnors ansvar for relationsarbetet framhévs ofta som ett skél
till att kvinnor har svart att n4 hégre positioner i naringslivet.
Véara resultat visar att fokus istéllet bor ligga pa kvinnors forma-
ga och vilja att ta ansvar for hogre chefspositioner frots ett even-
tuelltrelationsansvar. Kvinnors fertila period dr ocksé kortare dn
maéns, vilket bor gynna dem i rekryteringssammanhang. Néar en
eventuell period med sma barn ir éver dr manga kvinnor fortfa-
rande relativt unga och har en stor potential och vilja att komma
vidare i den yrkesmissiga karridren. Médn i motsvarande alder
véiljer inte sdllan att bérja om med en yngre fru och ny kull barn.
Dé yngre kvinnoriregel har hogre forvintningar pa delat forald-
raskap och dldre méin som inte varithemma med sin forsta barn-
kull ofta vill ta igen detta med den andra, dr kvinnor i 45-50-ars-
aldern att foredra i rekryteringssammanhang i jaimforelse med
mén i motsvarande alder.

 Satsa pa strukturerat mentorskap tidigt i karridren.
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Denna studie visar att vikten av att ”vélja réitt chef”, inte bor
underskattas. Da detta val sidllan &r mojligt dr det av storsta vikt
att en mindre erfaren kvinna eller man tidigt far tillgdng till fler
personer som kan hjilpa henne eller honom att formulera sina
karridrambitioner. Framfor allt for kvinnor kan moéjligheten att
tidigt fa tillgdng till en mentor eller en strategisk samtalspartner
i néringslivet vara avgorande for viljan och formégan att ta sig
vidare till hoga positioner.

* Driv fragor om kvinnors och méans mojligheter att na topp-
positioner som en strategisk utvecklingsfrdga och inte en
personalfraga.

Se till att hégsta ledningen tar beslut om forandrings- eller ut-
vecklingsstrategier som gynnar badde kvinnor och mén. De som
deltagiti vara intervjuer anser 6verlag att ”jamstalldhetsfragan”
ar en affarsutvecklingsfraga och en policyfraga. Raddet ar att und-
vika en alltfor ensidig fokusering pa ledare och chefer som indi-
vider som bor utvecklas och stottas. Se istéllet behovet av utveck-
ling och god chefsrekrytering som en central friga som angar
hela organisationen. Se till att affirsomradeschefer och chefer
med linjefunktion far ansvar for att driva frdgor som gynnar en
jamstélld utveckling i foretaget.

* Formedla en ”tvingande” positiv instédllning till delad forald-
raledighet.

Ansvaret for barn uppfattas allt for latt som en fraga som ror
kvinnori hogre utstrackning &n mén. Vara resultat visar att det i
begreppet "modern chef” ingar att se fordaldraskap som nagot
som angdr bade kvinnor och mén. Av resultaten kan man ocksa
utldsa vikten av att foretagsledare och chefer inte bara ar princi-
piellt positiva till att anstéillda av badda konen ocksa ar foraldrar,
utan att detta maste visas i konkret handling. Atti ord och hand-
ling uigda frén att anstillda av badda konen som blir foraldrar och
har smé barn kommer att vara borta fran jobbet under langre
sammanhidngande perioder, och under kortare perioder vid
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barns sjukdom, &r att forsidtta mén i en slags omvéand valsitua-
tion. En tvingande positiv instillning innebér helt enkelt att var-
je man som far barn stélls infor ett aktivt val om han inteska vara
foraldraledig.

* Bredda rekryteringsbasen av unga anstédllda genom att fran-
ga fokuseringen pé en specifik utbildningsbakgrund.

Denna studie visar att de som soker till civilingenjors- och civil-
ekonomutbildningar gor detta av olika skl och intressen. Detta i
och for sig sjdlvklara resultat, borde leda till ett ifrdgasédttande av
sjalvklarheten i att just personer som gatt dessa utbildningar
skulle vara specifikt laimpliga for toppositioner. Det som efterfra-
gas idag dr midnniskor med intresse, ambition och kunskap nog
for att vilja och kunna vara chef. Det dr personer som eftersoks,
mer dn konkreta utbildningskunskaper. Det dr troligt att det
finns flera utbildningar som examinerar duktiga personer, som
skulle fungera utmérkt i naringslivets topp. Kanske bor man
vianda blicken mot utbildningar dar kvinnor utgor en storre an-
del, och se om dir finns limpliga chefskandidater ndr man soker
ett bredare chefsrekryteringsunderlag.

* Ge tydliga direktiv fran ledningen om vilka forhallningssétt
som ar tillatna.

Forhoppningen om att allt kommer att bli bittre med néista gene-
ration har hittills visat sig forhallandevis grundlés. Denna studie
visar, i likhet med manga andra, att de 40-50-aringar som idag
sitter pa vd-poster i hog utstrackning gar i dldre generationers
fotspar. Aven yngre mén har latt fér att upprepa monster som
utesluter kvinnor och inkluderar mén. For att de strukturer som
bekraftar mdn men utesluter kvinnor ska slds ut krivs tydliga
direktiv frdn ledningen om vad som géller. Man méste gora klart
for alla anstillda pa alla nivaer att de kan tycka och kinna vad de
vill, men att de méaste agera i enlighet med tydliga jamstéilldhets-
intentioner. Detta for att frimja bade foretagens och enskilda
kvinnors och méins mdéjligheter att utvecklas.
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* Avsté frdn "more of the same”-logiken och bredda karriér-
profilen.

Den vertikala karridr som nédringslivet linge sett som den enda
ratta reproducerar ett rekryteringsmonster som bygger péa lo-
giken “more of the same”. D4 méan lidnge statt modell for en
oreflekterad bild av ledarskap och kompetens utesluter en sddan
logik kvinnor. Utifran vara intervjuer och fokusgruppsdiskus-
sioner framkommer tydliga 6nskemdl om fornyade och moder-
na synsitt med avseende pa karridrgangar. Att ta utvecklingssteg
at sidan eller till och med nedét bor inte ses som ett avbrott utan
som ett breddande av kompetensen.

» Uthilda chefer och anstillda pa alla nivaer om hur férestall-
ningar om kopplingen mellan kon, organisation, ledarskap
och karridr ser ut.

Karriarmojligheter och chefsforsorjning handlar inte om attity-
der till kvinnor och méan som chefer, det dr en frdga om aktiva
handlingar som gynnar respektive missgynnar kvinnor och
maén. Vara resultat visar att kvinnor och mén som befinner sig i
naringslivets toppskikt har goda insikter i denna gynnande-
problematik, men inte alltid ord och begrepp som gor det mojligt
attfora en dialog kring onskvirda forandringar. Det som krivs ar
utbildning och diskussioner.

* Ifrdgasitt och medvetandegor de forestdllningar om kon
som finns i alla foretag.

Véra resultat visar att forestillningar om kvinnor och mén far
langtgdende konsekvenser. Till exempel kan en chef som tror
och tycker att kvinnor besitter en mer utvecklad social kompe-
tens, ha andra forvantningar pa en kvinnlig chefskandidat &n pa
en manlig. Omedvetna forestillningar om kon kan goéras med-
vetna genom reflexion och 6ppen diskussion. Dérefter blir det
mojligt att ifrdgaséitta och kanske ocksé fordndra de handlingar
som foljer av forestidllningarna.
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* Avsté frdn den ensidiga fokuseringen pé styrelseuppdrag.

Den ensidiga fokuseringen p& andelen kvinnor i styrelserna
riskerar att 6verskugga det faktum att kvinnor dr synnerligen
underrepresenterade pa alla hogre nivder i naringslivet. Att
rekrytera en eller ett par kvinnor till styrelsen dr en bra borjan
pé en forandringsprocess i foretagen, men det ar langt ifran till-
riackligt. Vara resultat pekar mot att det 4r minst lika viktigt att
genom aktiva handlingar och medvetna beslut se till att kvinnor
rekryteras till linjechefs- och vd-positioner utan att betvivla de-
ras ambitioner.

» Skapa fler méten mellan utbildningsvésen och néaringsliv.

Véra resultat visar att den sjalvbild som néringslivets toppchefer
formedlar grundliggs redan under utbhildningstiden. Foretagen
kan mer aktivt fora diskussioner med studenter och med ansva-
riga for utbildningar vid hoégskolor och universitet kring vad
man premierar och varfor. Likasd kan de som befinner sig pa
hoga positioner i nidringslivet fylla en viktig funktion genom att
delge studenter sina personliga erfarenheter, som kvinnor och
som man.

* Diskutera strategier.

Ménga av de strategier som kvinnor och mén som befinner sig
pé hoga positioner anvinder sig av kan diskuteras och bra stra-
tegier kan ldras ut. I ledarskapsutbildningar och personalutbild-
ningar inom foretagen kan fradgor om karridrrelaterade strategi-
er betraktade ur kons- och organisationsteoretisk vinkel vara ett
inslag. Fragor om vilka strategier som belénas bor diskuteras i
forhallande till vilka slags ledare foretaget Onskar se i framtiden.
Detta kan vara ett sétt att forebygga att duktiga personer brianns
ut och stiger av sina karridrer i fortid.

* Utnyttja kvinnors erfarenheter.
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Foretag som onskar fler kvinnor pa toppositioner bor dra nytta
av de erfarenheter som de kvinnor som finns dér har. Aven kvin-
nor som har hoppat av eller valt bort karridrer, styrelseuppdrag
och hoga positioner dr viktiga kunskapsbérare vars erfarenheter
foretagen bor dra nytta av.

Ibland tycks kvinnor som lyckats nd hogt inom néringslivets
strukturer ha en tendens att forringa de problem som andra
kvinnor stoter pa. Aven dessa kvinnor dr viktiga kunskapsbirare
och deras erfarenheter och berittelser kan sédga en del om saval
personliga strategier som underlittande strukturer. Det finns
mycket kunskap att hamta for den som bjuder in till dialog.

» Ge inte médnnen tolkningsforetraden.

Undvik att ge man tolkningsforetrade kring vad som éar hinder
for kvinnor i karridren. Manga méan som idag driver jamstalld-
hetsfragor gor det med bravur, men dér finns ocksd mdnga min
som utifrdn sina egna erfarenheter gor tolkningar av kvinnors
svarigheter som kvinnor sjdlva har svart att kinna igen. Vara re-
sultat visar tydligt att kvinnors egna beréttelser i madnga avseen-
den tecknar en mer komplex bild av hinder och mojligheter an
den som niringslivets manliga foretrddare ofta framhaller.

Jamstilldhet i naringslivet kraver resurser och politisk upp-
backning. Det dr dock viktigt att diskussioner om vilka resurser
och vilken uppbackning som kréavs sker med kvinnorikarridren
som en av parterna.

* Anvand de jamstdllda méannen.

Mién som Onskar driva jimstédlldhetsfragor pé ett aktivt sidtt kan
fungera som dorréppnare till manliga nitverk. Varje foretag bor
soka efter mén i det egna foretaget som kan fungera som budbé-
rare, diskussionspart och goda exempel. De jdmstidllda mdnnen
ar en resurs som foretagen har att utnyttja. Lyft fram dem istéllet
for att ensidigt lyfta fram kvinnor som forebilder.

» Utveckla foretagens stodsystem och natverk.
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Det ar av stor vikt att de stod- och rekryteringssystem som finns
runt foretagen och kring de méanniskor som befinner sig dar be-
sitter ordentlig konsteoretisk kompetens. Searchers ar en viktig
grupp, politiker en annan, liksom branschorganisationer och
natverk av olika slag. Foretagen bor kriava en storre kompetens
inom kons- och jimstidlldhetsomradet fran dessa instanser, dn
vad de generellt gor idag.

* Visa upp goda exempel.

Néaringslivet behover goda exempel pad hur man kan arbeta for
att fa bade kvinnor och mén till hoga chefsposter i framtiden.
Véra resultat visar att manga chefer har viktiga erfarenheter att
formedla, men séllan nagot forum for detta. Det behovs ockséa
forskning som foljer och lyfter fram effekter av vad som sker i
foretag som satsar pa bade kvinnor och mén. Foretagen kan ini-
tiera sddan forskning och ta initiativ till utvarderingar.
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SNS PROJEKT FOR
FLER KVINNOR PA LEDANDE
POSTER | NARINGSLIVET

Pa SNS - Studieforbundet Naringsliv och
Samhalle — uppdrag sammankallade SEB:s
koncernchef Lars H. Thunell 2001 en arbets-
grupp med syfte att 6ka mangfalden pa led-
nings- och styrelseniva i svenska foretag.
Gruppen beslutade att under SNS Gverinseen-
de satta igang ett antal forskningsprojekt am-
nade att ge underlag at gruppens arbete med
bade konkreta atgarder och rekommendatio-
ner till andra aktorer inom naringslivet.

Syftet med projektet har varit att arbeta for
storre mangfald och fler kvinnor pa ledande
poster i naringslivet. Under en trearsperiod
har arbetsgruppen, SNS och medverkande
forskargrupper verkat for:

- att sarskilda insatser gors i naringslivet for
att framja kvinnors karriarer till ledande
befattningar med mélet att patagligt oka
andelen kvinnor i ledningsgrupper.

— att kvinnliga kandidater malmedvetet Gver-
vags for styrelseposter med mélet att 6ka
kvinnorepresentationen avsevart.

— att chefsutvecklingsprogram och rekryte-
ringsprocesser utvecklas sa att kvinnors
behov sarskilt lyfts fram.

- att de foretag som ingar i arbets- och refe-
rensgruppen, inklusive SNS, féregar med
goda exempel.

— att kunskaper, idéer och erfarenheter stalls
samman, sprids och diskuteras, sarskilt
bland dem som har majlighet att genomfora
forandringar.

— att resultaten fran detta arbete fors ut till
foretag och organisationer av alla storlekar
i hela landet.
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